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Avaliacdo de desempenho, certamente, é
um dos assuntos que mais tem preocupado os
profissionais da area de recursos humanos nas
organizacdes de trabalho. E um processo que
tem provocado reagbes ambivalentes nos seus
participantes, tanto para os que o elaboram e
implantam, como para os usuarios. Ainda que
tal realidade ndo apareca nas poucas publi-
cagbes sobre o assunto no pais, ela emerge
com forga através de depoimentos feitos por
profissionais da drea em conferéncias, jornadas,
congressos. Embora em algumas situagGes seja
possivel percebé-la como um sistema efetivo de
gestdo, (Abreu, 1992), alguns ja pregam a sua
extingdo como Cogan (1992), por consideri-la
desgastante e favorecedora de um ambiente
desconfortdvel .

Considerando-se este quadro, o presente
texto tem por objetivo retratar o estado da arte
da pesquisa sobre avaliacao de desempenho no
Brasil, com o propésito de agendar questes a
serem exploradas em pesquisas futuras que
possam diminuir a Jacuna existente entre pes-
quisa e prética em avaliagdo de desempenho.

Embora se tenha feito um extenso levan-
tamento da literatura publicada em periédicos
e anais a partir dos anos oitenta, serdo retra-
tados neste texto apenas os trabalhos conside-
rados de maior relevincia pela autora, que
privilegiou em seu critério seletivo os artigos
que apresentavam fundamentagio tedrica e
bases conceituais mais claramente explicitadas,
rigor metodolégico nos trabalhos empiricos,
além de adequacdo aos objetivos propostos

neste estudo. A revisdo tem pois como marca o
levantamento das principais varidveis que
estdo sendo investigadas na 4rea de avaliagio
de desempenho. Os estudos feitos no exterior
cuja tradicéo de pesquisas sobre o tema é sedi-
mentada séo salientados para melhor definir a
agenda de pesquisas futuras no pais.

Em verdade, a literatura retrata que
desde quando os sistemas de avaliagio foram
introduzidos nas industrias no inicio do século,
objetiva-se o seu aperfeicoamento e nas andlises
feitas pelos especialistas, muitas foram as
causas relacionadas ao insucesso da avaliacio
de desempenho.

Uma das constatagdes que se pode fazer
€ que boa parte desses estudos pressupde
que devido as tendenciosidades préprias do
processo de julgamento humano, é o avaliador o
principal responsével pelas dificuldades rela-
cionadas 2 avaliagdo de desempenho. Acredi-
tando-se que essas dificuldades poderiam ser
controladas através dos instrumentos de medi-
da, muitas pesquisas foram desenvolvidas
visando aprimorar a qualidade psicométrica
dos instrumentos.

Esse interesse no aperfeicoamento de
escalas de avaliagdo ¢ justificado por Smith e
Kendall {em Bernardim e Smith, 1981), ac
salientarem que um avaliador nio estaria bem
preparado cognitivamente para registrar um
grande ntimero de observagtes sobre cada um
de seus subordinados por um determinado
periodo de tempo. As escalas, portanto, seriam
necessarias, pois obrigariam os avaliadores a
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observar sistematicamente os comportamentos
a fim de resgistra-los.

No inicio da década de 1980, as pesquisas
sobre escalas estavam mais centradas nas BARS
“Behaviorally Anchoved Rating Scales” ou BES
“Behavioral Expertation Scales”. Esses dois
termos referem-se ao mesmo instrumento de
avaliacdo e sdo ancoradas em comportamentos
que sao avaliados em sua extensdo (Latham &
Wexley, 1981). Este método contém a Técnica
do Incidente Critico, a qual envolve uma lista de
incidentes criticos de comportamentos efetivos
no trabalho observados nos dltimos 6 a 12
meses. Este tipo de escala foi criticada por
muitos autores inclusive Kingstron e Bass
(1981) que demonstraram que o instrumento
em si ndo oferece mais exatiddo do que outras
medidas psicométricas com instrumentos mais
simples. Dentre outfras criticas feitas ao instru-
mento, a falta de um critério externo de desem-
pentho € um problema citado nos estudos
quando comparam-se as BARS com outros
métodos alternativos. O critério externo deve-
ria ser desenvolvido independentemente das
medidas das BARS e deveria contemplar paréa-
metros do desempenho em questdo. Os autores
também criticaram as Escalas de Observacéo
Comportamental (BOS — Behavioral Observa-
tion Scales) apesar de desenvolvidas descar-
tando-se a Técnica dos Incidentes Criticos e de
usarem de observagdes freqitentes do desempe-
nho do executor na aplicagéio. Uma das dificul-
dades levantadas em relagio a esta escala é que
ela nao mede todas as realizacOes esperadas,
dificultando assim decisdes administrativas.

Sem dtivida, os pesquisadores muito se
‘esforcaram para melhorar a qualidade das
avaliacBes, ndo apenas tentando melhorar a
confiabilidade, validade e precisao dos instru-
mentos de medida, mas também identificando
outras varidveis passiveis de investigacdo a fim
de aprimorar os sistemas de avaliagéo.

Trabalhos foram feitos tendo como foco
de investigacdo varidveis cognitivas e alguns
resultados de pesquisa tém sugerido que certas
estruturas cognitivas influenciam a organizacao
de informacdes que direcionam os processos de
codificagio e elaboragdo de julgamentos de
avaliacdo ( Bernardim, Cardy e Carlyle, 1982;
Cardy e Kehoe, 1984; Murphy e Balzer, 1986 ).

Wexley e Youtz ( 1985) consideraram em
seus estudos que uma maior ou menor leniéncia
do avaliador pode ser decorrente das crencas
que o mesmo tem sobre as pessoas de maneira
geral. Os dados da pesquisa revelaram que os
avaliadores que acreditavam que as pessoas
podem mudar com o decorrer do tempo e em
diferentes contextos tendiam a avaliar com
maior precisdo e menor leniéncia.

A variavel afetividade foi também consi-
derada como interferente nas avaliagbes de
desempenho. Dentre outros pesquisadores,
Cardy e Dobbins (1986) analisaram a influéncia
do nivel de amizade e afetividade do avaliador
em relacdo ac avaliado e os resultados indi-
caram que quanto maior é o grau de amizade
tanto menor é a preciséo.

O estresse do avaliador foi o objeto
de investigacéio no estudo de Sirinivas e
Montowidlo (1987). Os autores hipotetizaram
que experiéncias estressantes ocorridas antes
da avaliagdo podem influenciar o comporta-
mento do avaliador de forma a interferir na
recuperacio das informagdes sobre o desempe-
nho dos avaliados. Os resultados confirmaram
que avaliadores estressados estabeleceram
menores diferencas entre os desempenhos.

As expectativas do avaliador em relagdo
ao avaliado foram pesquisadas por Mount e
Thompsosn (1987), cujos resultados revelaram
que as avaliagdes apresentaram mais leniéncia
quando os desempenhos dos avaliados corres-
pondiam de forma mais congruente com
as expectativas do avaliador. Interessante é
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constatar que estas avaliagfes também apresen-
taram maior precisdo.

Apesar dos intimeros estudos existentes,
um dos maiores problemas da avaliacdo parece
ser para Bannister e Balkin (1990) a comuni-
cagao inadequada. Martin (1986) considera que
o sucesso de cada etapa da avaliagio dependera
da qualidade e quantidade das comunica¢Ges
existentes entre avaliador e avaliado. O autor
sugere que se faca a programacdo de treina-
mentos tanto de avaliadores como de avaliados,
com objetivo de melhorar as comunicac@es. Ja
Planchy (1986) sugere que, para melhorar a
comunicacdo entre os atores da avaliacdo, as
organizacdes deveriam utilizar instrumentos
que focalizassem resultados e produtos do
desempenho que podem ser avaliados com mais
objetividade, ac invés de tragos de personalidade.

Com relagdo a variaveis demograficas
como influenciadoras da avaliacdo, os resul-
tados n&o tém sido conclusivos, tanto em pes-
quisas feitas na década de 1980 como a de De
Meuse (1987), quanto em pesquisas mais recen-
tes como a de Oppler, Campbell, Pulakos e
Borman (1992). No entanto, um estudo realizado
por Cleveland e Shore (1992) que objetivou rela-
cionar vérios tipos de medida de idade (crono-
légica, subjetiva, social e perceptual relativa)
com atitudes no trabalho, avaliacdo de desem-
penho e desenvolvimento profissional, apre-
sentou diferencas nos resultados considerando
os diferentes tipos de idade. Fica demonstradaa
importincia de se trabalhar um conceito de
idade mais amplo do que o cronolégico.

Tracos de personalidade também tém se
constituido uma variavel interferente em ava-
liagdo de desemperho, de acordo com os resul-
tados de algumas pesquisas. Um exemplo é o
estudo de Kren (1992), que examina o papel do
locus de controle como moderador do impacto
de incentivos & performance e participagdo. Os
resultados da pesquisa revelaram que os indivi-

duos com locus de controle mais interno sao
mais sensiveis a incentivos que contribuem
para um aumento do esfor¢o. Quando ha ausén-
cia de incentivos ha queda de desempenho.
Quanto a participagio, ficou demonstrado que
tanto os individuos de locus interno como os de
locus externo tinham maior interesse pelo estilo
participativo, sendo que, os de locus externo
apresentaram maior envolvimento nos proce-
dimentos que exigiam participa¢do.

Considerando que dificuldades pessoais
do avaliador eram interferentes no processo de
avaliar, além das tentativas de controle dos
erros de avaliagdo por meio de instrumentos de
medida, os estudos também enfocaram a preo-
cupaciao em melhorar as habilidades dos avalia-
dores. Para tal, eram dados treinamentos aos
avaliadores com objetivo de diminuir a ocor-
réncia de erros. Muitas pesquisas foram feitas
sobre o assunto. Dentre estas uma das mais inte-
ressantes foi realizada por Bernardim e Pence
(1980), cujos resultados subsidiaram um impor-
tante alerta — esses treinamentos podiam ser
considerados meros treinamentos de confi-
guracOes de respostas, a partir das quais os
avaliadores aprendiam a dar as respostas con-
sideradas mais adequadas e evitar aquelas que
eram consideradas erros de avaliacio.

Os estudos sobre avaliagdo de desempe-
nho, no entanto, nio se prenderam a aborda-
gem individualista que atribui ao avaliador a
responsabilidade pelos erros relativos ao proce-
dimento. Zeedeck e Cascio (1982) salientaram
que o objetivo para o qual a avaliacio é elabo-
rada explica melhor os erros do processo que as
demais variaveis ja referidas. Qutros autores
como Yager, 1981; Jacobs, 1980; McIntyre,
Smith e Hasset, 1984, também tiveram a mesma
posicdo. Para eles seria preciso dar mais énfase
aos objetivos da avaliagdo, ndo permitindo que
sejam conflitantes e inclusive escolhendo a
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técnica de avaliagéo a ser usada depois dos obje-
tivos definidos para ndo haver incongruéncias.

Questdes de outra natureza ainda foram
objeto de investigacdo como, por exemplo, as
estratégias usadas na implantacio da avaliacao
de desempenho que seriam essenciais para o
sucesso do sistema. Segundo Cocheu (1986), seria
preciso aumentar o comprometimento dos
gerentes em relagio as novas praticas de avalia-
¢éo, divulgar mais eficazmente o novo sistema,
treinar avaliadores e favorecer maior participa-
¢do dos avaliados em todo o processo. O autor
ainda sugeriu que fossem verificadas em outras
empresas a opinido dos usudrios da avaliacéo
no que se refere as vantagens e desvantagens do
sistema, as dificuldades ocorridas, as expectati-
vas existentes e as questdes legais envolvidas.

Pesquisas como as de Mount (1983), Gibb
(1985) e Edwards e Sproull (1986} mudaram
também o foco de investigagio, alertando para
os problemas sociais da avaliagdo ao salienta-
rem questdes como a necessidade de discussao
de padrdes de desempenho por gerentes e
subordinados, as diferentes percep¢des do
sistema de avaliacdo em fungdo dos diferentes
papéis desempenhados pelos grupos, a viabi-
lidade da adogdo de métodos e padrdes de
desempenho em fungdo das caracteristicas dos
grupos, aimportancia da implantac&o de proce-
dimentos que nado criem desproporciona-
lidades em relagdo a grupos minoritarios e o
favorecimento da participagdo dos empregados
na elaboragio dos instrumentos ¢ implantacao
do processo. _

Como uma das mais importantes varia-
veis de investigacdo em avaliagdo de desem-
penho, a justica tem recebido ultimamente uma
atengdo especial, por ser essencial para o equili-
brio dos grupos, segundo Homans (1971). A
literatura referente a justica da distribuicao tem
salientado trés critérios mais comumente utili-
zados na distribuicao de recursos e recompen-

sas nas organizagdes de trabalho: (a) o da eqiii-
dade, que consiste na distribuicdo com base na
propotcionalidade, ou seja, ganha mais quem
faz mais e ou melhor; (b) o da igualdade, que
consiste na distribuicdo igual independente-
mente dos desempenhos individuais dos
membros do grupo; (¢ ) o da necessidade cuja
distribuicao considera basicamente a necessi-
dade dos membros do grupo — ganha mais
quem necessita mais (Leventhal, 1976).

Além dajustica da distribuicdo os pesqui-
sadores também investigaram a justica dos pro-
cedimentos utilizados na decisdo de alocagao
de recursos e recompensas. Fatores determi-
nantes da justica dos procedimentos foram
apresentados por Leventhal (1980) e Greenberg
(1986), e Lissak e Shepard {1983) apresentaram
os critérios que podem ser usados para avaliar
injusti¢as. Estudos empiricos sobre o tema
foram feitos por Greenberg (1987) que concluiu
que a injustica é mais sentida pelo empregado
quando este percebe que ela é fruto de politicas
organizacionais, que quando causada por
alguém especificamente; Tyler (1986) que ao
relacionar a percepgdo de justica com as caracte-
risticas das relagdes interpessoais concluiu que
nos grupos em que essas relagdes sao instaveis
os procedimentos de justi¢a sdo mais considera-
dos; Tyler, Basinski e Spodick (1985) que inves-
tigaram a varidvel controle, relacionando-a a
justica dos procedimentos e da distribuigéo,
concluindo que ha correlagdes positivas entre
as varidveis, ja que os respondentes conside-
raram mais justos os procedimentos que permi-
tiam as suas manifestacGes em relagdo &
distribuicdo de recompensas.

Ampliando o foco de investigagdo para
questdes de natureza organizacional, relacio-
nando varidveis macro e micro, algumas pesqui-
sas foram feitas embora em bem menor quanti-
dade. Dentre estas ressalta-se a de Gordon e
Fryxell (1989) que objetivaram investigar se ha
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relacéio entrejustica da distribuicao e dos proce-
dimentos e caracteristicas institucionais. Os
autores confirmaram a importancia do contexto
social nas percepgGes de justica, uma vez que
houve correlagdo positiva entre satisfagdo com
a justica e instituigSes em que as associagBes
eram forcadas, e negativa com instituicdes
emque ocorriam associacdes voluntarias.
Seguindo a mesma abordagem da pesquisa
anteriormente citada, Welsch e LaVan (1981)
hipo-tetizaram relacSes entre clima organiza-
cional e performance dos trabalhadores, con-
cluindo que hé correlacBes positivas entre clima
organizacional participativo e comportamento
profissional.

Identificando os principais focos de pes-
quisa sobre avaliagdo de desempenho, a reviséo
daliteratura estrangeira revela que os pesquisa-
dores estdo preocupados com praticamente trés
niveis de problemas: (a) de instrumentos; (b) de
modelos de avaliagio e implantagdo do sistemna;
(c) de natureza psicolégica, social e organiza-
cional.

Ao se explorar a literatura nacional sobre
o assunto, constata-se que sdo poucas as
pesquisas brasileiras sobre esse tema e que os
trabalhos publicados no pais, em sua maioria,
se constituem em ensaios ou relatos de implan-
tacio de sistemas de avaliacdo. Esses trabalhos
salientam questdes referentes aos modelos de
avaliacdo e mais recentemente também refle-
tem a preocupacio dos estudiosos com vari-
veis psicossociais e organizacionais.

Avaliacdo de desempenhos com base em
comportamentos

Trés modelos de avaliagdo foram identifi-
cados como sendo os mais utilizados: avaliacio
de desempenho — com base em comportamen-
tos, avaliacio de resultados e avaliacio de desem-
penhos e resultados num mesmo processo.

O modelo de avaliagdo com base em
comportamentos parte do pressuposto de que o
desempenho depende exclusivamente do
trabalhador e 56 a este cabe a responsabilidade
do seu sucesso ou do seu fracasso. Neste modelo
o desempenho ¢ avaliado independentemente
dos objetivos organizacionaise setoriais, deixan-
do-se de fora as varidveis contextuais que inter-
ferem na execucéo das atividades dos empre-
gados. Embora boa parte das organizagdes
brasileiras, especialmente as‘ptiblicas, utilizem
este modelo, quase néo h4 trabalhos publicados
sobre 0 mesmo. Salienta-se o estudo de Grillo
(1982) que analisa o sistema de avaliagdo de de-
sempenho na administracdo pablica brasileira
em dois momentos: de 1960 a 1976 e a partir de
1977. No primeiro periodo era utilizada uma
escala grafica, baseada em tragos de personali-
dade, e no segundo foi implantada a técnica de
escolha forcada. Esta técnica consistia em classi-
ficar os funciondrios em grupos de tamanho
pré-fixado. 56 20% dos avaliados podiam
compor o grupo dos muito bons; 70% ficavam
no grupo dos bons e 10% no grupo dos regu-
lares. Como conclusdo o autor sugeriu que para
evifar novos fracassos as avaliacdes fossem
descentralizadas, os objetivos ampliados, o
processo democratizado, os avaliadores treina-
dos e a rotatividade das chefias eliminada.

Albugquerque (1986), com base no modelo
de avaliagio de desempenhos, desenvolveu
oito instrumentos de avaliagdo que privile-
giavam tracos de personalidade, numa escala
grafica de cinco pontos. Este sistema de avalia-
¢do tinha por objetivo subsidiar o sistema de
promogao de uma empresa e considerou a
necessidade de avaliar diferentemente os
desempenhos em funcéo dos diferentes cargos,
razdo porque foram construidos oito instru-
mentos de medida. Para implantacdo do
sistema, o autor programou e executou treina-
mentos para avaliadores e avaliados sobre o
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método e técnicas da avaliagdo, seguindo
sugestdes propostas pela literatura estrangeira.

QOutro estudo que se baseou na avaliagao
de desempenhos foi feito por Borges (1980), que
salientou a importdncia de se considerar na
avaliagao questes como cultura da organiza-
cao, inseguranca decorrente do temor de perder
o emprego e medo de ser avaliado. Bergamini
(1983) também alertou para o fato de que os
avaliadores ndo gostam de assumir o papel de
juizes e que os mesmos estio despreparados
para fazer a avaliacao.

Avaliacdo de resultados

Dentre os que concordam que a avaliagdo
deve se basear nos resultados esperados pela
organizagao, devendo-se considerar apenas os
objetivos e as metas que devem ser atingidas
sem fazer nenhuma aprecia¢io do desempenho
individual, encontram-se trabalhos como os de
Silva (1987) que faz aavaliacio das entidades de
financiamento de pesquisa e treinamento;
Gutierrez (1986) que levanta aspectos técnicos,
administrativos e sociolégicos da avaliagao e
incremento de produtividade em 6rgaos buro-
craticos; Rattner (1987) que faz reflexdes sobre
os problemas de avaliagéo e planejamento na
ciéncia e sociedade; Vasconcellos (1988) que
propde critérios para avaliar a pesquisa tecno-
légica.

Além desses, alguns outros estudos serédo
descritos mais detalhadamente por caracteri-
zarem de certa forma os tipos de trabalho que
estdo sendo publicados sob o enfoque da ava-
liacdo de resultados.

Ordenando alguns conceitos tedricos e
observagdes da experiéncia pratica nas organi-
zacdes, Azevedo (1987} levanta argumentos
para debate e discussdo sobre avaliacdo de
desempenho. Para o autor as organizagoes
como sistemas organicos abertos tém incorpo-
rado satisfatoriamente o avanco da tecnologia

aos processos de produgdo, mas tém sido
incapazes de incorporar o abundante acervo de
conhecimentos na administragdo de seus recur-
s0s humanos. H4 um grande hiato entre o grau
de profissionalismo na area de processos tecno-
16gicos e area de recursos humanos. Ha um
fosso entre a visdio e objetivos estratégicos das
ctiipulas das organizacGes e a sua traducfo, em
objetivos operacionais. A avaliacdo de desem-
penho é instrumento que pode vencer esse fosso,
que afeta o desempenho das organizagdes. Mas,
para que a avaliagdo obtenha sucesso é preciso
contar com o apoio da capula e da massa
gerencial, é necessario treinar os envolvidos no
processo, supervisores e subordinados, apri-
morar a competéncia de inter-relagdo individual,
desenvolver a capacidade de diagnéstico do
estilo gerencial e de supervisao, definir, negociar
e fixar conjuntamente com supervisor e subor-
dinados os objetivos, metas, indicadores e
padrdes de mensuragio dos resultados a serem
alcancados. E preciso que a avaliagdo se funda-
mente na geréncia por resultados. Para Azevedo
é preciso assegurar a coeréncia entre valores,
crengas, riormas e praticas da cultura organiza-
cional e 0s conceitos basicos e requisitos do
processo de avaliagio de desempenho. Isto é
determinante para o sucesso do sistema. E final-
mente 0 autor conclui que nas organizagdes
onde ndo ha coeréncia entre o discurso de que
os recursos humanos 530 0 maior ativo e a agao;
que o desenvolvimento se baseia em preferén-
cias pessoais e nepotismo; que preponderam
funcBes pobres como centralizagao e império da
norma burocratica na tomada de decisdes; que
preponderam os estilos paternalista-autorita-
rios, bem como os demagoégico-manipulativos,
a avaliagdo de desempenho ndo sobrevive
como processo eficaz ou titil, mas transforma-se
em instrumento de manipulagao.

Numa linha também de reflexdo sobre a
avaliacdo de resultados, Szmrecsany (1987)
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chama a atengdo para as resisténcias dos pes-
quisadores em submeter suas atividades a qual-
quer escrutinio. Tal comportamento, segundo
ele, é comum em sociedades de escassa tradicdo
democratica, como a nossa. Sdo atitudes intole-
rantes que nfo tém mais razio de ser em termos
histéricos, politicos e socioecondmicos, uma
vez que a ciéncia e a tecnologia tornaram-se
produtos corriqueiros da sociedade e da econo-
mia. Além do mais tanto a produgdo quanto a
aplicacdo da ciéncia sdo atividades de custos
elevados, financiados pela sociedade, para a
qual se deve uma prestacdo de contas. O autor
salienta que esta avaliagdo deve ser feita com
base em projetos, deve ter um carater pluridisci-
plinar, deve ser rotineira, sem desconsiderar os
objetivos a que se propde a atingir, tanto gerais
como especificos. Deve ser ainda tanto externa
como interna e nunca deve ser apenas quantita-
tiva, mas, acima de tudo qualitativa. E final-
mente o autor propde que resultados da
avaliagdo sejam divulgados e difundidos, o que
vem a caracterizar que ela deve ser publica e
nao secreta.

Ainda abordando a avaliacdo por resul-
tados num centro de pesquisa da Petrobrés, o
CENPES, Moraes, Ohayon e Leite (1989) apre-
sentaram os indicadores de avaliagdo do centro.
A avaliagdo segundo os autores ¢é feita em dois
niveis, macro que é a avaliagdo institucional e
micro que & a avaliacdo de projetos e recursos
humanos nele envolvidos, os gerentes e coorde-
nadores. No nivel micro é avaliada tanto a efica-
cia, ou seja, os resultados obtidos através dos
projetos em relagdo as metas e objetivos esta-
belecidos, como a eficiéncia que se refere ao
grau de otimizacio da utilizacdo dos recursos
humanos e que é avaliada através dos fatores de
desempenho que sdo as caracteristicas do
gerenciamento que mais interferem no grau de
sucesso do projeto.

Quatro fatores foram selecionados para a
avaliagdo da eficacia: beneficios econdmicos,
beneficios ndo quantificaveis economicamente,
relacionamento com o cliente e qualidade
intrinseca do trabalho. Para a avaliacio da efi-
ciéncia também quatro fatores de desempenho
foram selecionados, considererido-se as carac-
teristicas de gerenciamento: planejamento,
recursos, participagiio e estruturacio.

Os autores acreditam,que, com este
modelo de avaliacdo baseado exclusivamente
em resultados obtidos através de projetos e
resultados de gerenciamento, cuja premissa
principal é a participagdo, criou-se um sistema
de avaliacio que muito contribuirsd para o
desenvolvimento de gerentes e coordenadores
de projetos bem como para o desenvolvimento
da institui¢do que precisa apresentar resultados
mais eficazes, cormn maior eficiéncia.

Avaliagdo de desempenhos e resultados

O modelo de avaliacdo com base em
desempenhos e resultados tem uma visdo mais
sistémica da avaliagdo e tem como premissa a
participac@o. Tanto a avaliacdo de resultados
como a avaliagdo de desempenhos sdo contem-
pladas no mesmo processo.

Em 1980, Neves sugere que aavaliagdo de
desempenho se concentre na avaliacdo da efica-
cia, que mede o desempenho de uma pessoa em
face dos resultados esperados, salientando que
a administragao por objetivos ¢ a melhor forma
para conduzir o processo nos moldes propos-
tos. Ele ainda sugere que se deixem de lado os
instrumentos que medem caracteristicas de
personalidade e que os fatores avaliados funda-
mentem-se nos objetivos a serem atingidos. E
feitaaressalva de que as avalia¢Ges sejam o mini-
mo possivel subjetivas, que se diagnostiquem

‘muito menos as fraquezas dos empregados que

suas forgas e potencial, que as avaliagdes nio
sejam confidenciais de forma a impedir o
feedback do desempenho do empregado, que a



98

Cademos de Psicologia - (1997)-n° 1

avaliacdo ndo seja um desestimulo para o
subordinado favorecendo o medo de submeter-
Se a0 processo, mas que seja um instrumento
motivador. Assim sendo a avaliacao deve ter
como principal objetivo o desenvolvimento de
recursos humanos e sendo percebida desta
forma pelos empregados, criar-se-4 um clima
favoravel 4 sua manutencio.

Embora ndo se caracterize como um
modelo participativo, Milani (1988) propée que
um modelo funcional de avaliagio de desem-
penho deve descrever as realiza¢oes esperadas
e os requisitos e padrdes para uma ou vérias
tarefas. Depois de identificadas as deficiéncias
especificas do desempenho, medidas de com-
portamento devem ser obtidas para facilitar o
aperfeicoamento do desempenho do executor.
Dessa forma é feita a andlise e a avaliacdo do
sistema como um todo, sendo a avaliagdo do
desempenho individual apenas um passo
dentre tantos outros da avaliacdo institucional.
A autora ressalta a proposta de Gilbert (1978)
para fazer a auditoria de desempenho:

lo. passo - Identificagdo das realidades
esperadas, de maneira mensuravel para a orga-
nizacio como um todo, bem como para cada
membro da mesma.

20. passo - O desempenho de toda a orga-
nizagao e da unidade na qual o individuo traba-
lha é avaliado.

30. passo - As causas da incompeténcia
sdo analisadas, bem como sugeridos métodos e
programas de aperfeicoamento.

Milani chama a atengfo para o fato de que
neste modelo, o desempenho individual é ava-
liado no ambiente de trabalho considerando-se
0 contexto organizacional e por conseguinte
também as varidveis ambientais que compro-
metem o desempenho. O maior objetivo da
avaliacdo neste modelo estd relacionado ao
desenvolvimento e melhor aproveitamento do
material humano.

A avaliacdo de desempenho da 4rea de
pesquisa e desenvolvimento — P & D da RHO-
DIAS.A. — também se constituiu um processo

no qual é feita tanto a avaliacio de resultados
como de desempenhos. Silveira (1991) relata que
havia um descrédito da organizagao relativo a
drea de pesquisa e desenvolvimento. Como tra-
ta-se de uma area importante para os negocios da
empresa, concluiu-se que era necessério criar
estratégias para tornd-la mais eficaz, assim
como a empresa no seu todo.

A avaliagdo de desempenho surgiu no
contexto do planejamento estratégico das
melhorias da empresa. Portanto, depois de feita
a analise do sistema foram definidas: a missao
da adrea, seus pontos fortes e fracos, sua visdo de
futuro e os obstaculos para que essa miss3o se
concretizasse. Os cendrios possiveis dos anos
seguintes foram levantados, as metas que o
grupo almejava alcangar nos trés proximos
anos foram estabelecidas, havendo priorizagio
das acles de melhoria pretendidas para o pri-
meiro ano. Para fazer o acompanhamento dos
progressos da 4rea, tornou-se imprescindivel a
elaboragao de um sistema de avaliacio. Esta
avaliagdo seria feita pelos clientes de acordo
com o contrato estabelecido para cada projeto.

Quatro variaveis de avaliacdo de resul-
tados foram adotadas: eficécia, qualidade, efi-
ciéncia e inovacao. As falhas que comprometem
os resultados sdo analisadas sob dois angulos:
causas comuns que sio falhas do proprio sistema
e causas especiais que 530 as falhas atribuidas a
alguém ou algo exterior ao sistema. Neste senti-
do, a avaliagio dessa area da empresa mesmo
objetivando avaliar resultados acaba por avaliar
também os desempenhos individuais e as varia-
veis ambientais que interferem no processo. O

.aufor ainda ressalta que os resultados si3o ava-

liados tanto conceitual como numericamente e
que uma condigéo essencial no procedimento é
a validacio estatistica dos resultados.
Suportados por uma visdo sistémica da
organizagao, Rodrigues e House (1991) proptem
que a avaliagio de desempenho de pesquisa-
dores seja baseada em definicio de funcdes,
objetivos e limites das atividades de pesquisa,
incluindo também fatores que determinam o
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desempenho individual. Além disso eles
sugerem que sejam somados mecanismos de
compensacao que equilibram o nivel de moti-
vagdo, permitem a definicdo do planejamento
administrativo, do desenvolvimento do clima
de trabalho, aumentando, portanto, a eficiéncia
organizacional, a qual por influir diretamente
no desenvolvimento tecnologico, afeta o desen-
volvimento econfmico. Os autores ressaltam
que a avaliacao de desempenho no Instituto de
Pesquisas Tecnolégicas da Universidade de
Blumenau é usada como estratégia para aumen-
tar a produtividade da pesquisa, que inclui o
desenvolvimento pessoal e da organizacao. Se-
gundo os pesquisadores o desenho do sistema
de avaliacao deve considerar na sua estrutura
cinco 4reas constitutivas: resultados especificos
a serem alcancados, fungdes que facilitam a
obtencdo dos resultados, necessidades indivi-
duais para o autodesenvolvimento, previsdo do
potencial individual, recomendag¢des para com-
pensacdes. Eles sugerem que para cada item de
desempenho corresponda diferentes pesos de
importincia, conforme o estigio no qual cada
individuo encontra-se na carreira profissional.
Os resultados esperados devem estar de acordo
com as tarefas prescritas para os individuos e
devem ser considerados dentro das limitagGes
financeiras, das instalagGes fisicas, de equipa-
mentos, e de mercado das organizacdes.

Um aspecto importante deste trabalho éa
visdo de desenvolvimento pessoal-profissional
na avaliacdo de desempenho ressaltada pelos
autores, que de fato usam a teoria de sistemas
em sua plenitude, trabalhando com variaveis
do ambiente externo, da prépria organizacio e
do empregado como ser humano em desenvol-
vimento.

Qutra contribuiciio sobre a avaliacdo de
desempenho foi feita por Muccillo Netto {1993),
que avaliou problemas de utilizacdo de mode-
los de avaliacdo de desempenho e deresultados
em instituicdes financeiras. Usando a técnica de
entrevista e andlise de contetido numa amostra
de 47 empresas, os problemas identificados

foram de duas naturezas: técnicos e compor-
tamentais. Dentre os problemas técnicos sao
ressaltados: (a) definigido do quadro referencial
bésico (conceitual) que consiste em integrar a
missao, objetivos, modelos de gestao, eficicia e
eficiéncia, planejamento e controle e sistemas
de informagao; (b) conceituagao basica de-ava-
liagio de desempenho — quais os seus obje-
tivos, os requisitos dos modelos deavaliagdo de
desempenhos e resultados, os principios gerais
de sua formulacao, a avaliacdo dos centros de
responsabilidade dentro db contexto orgamen-
tario e, finalmente, as etapas para o desenvol-
vimento dos modelos; ( ¢) problemas rela-
cionados & operacionalizacao dos modelos de
avaliacdo de comportamentos e resultados —
necessidade de interpretar corretamente o con-
ceito de modelo; compreender adequadamente
em quais circunstancias nascem esses modelos;
reconhecer sua crescente complexidade ao
longo do tempo, formacdo técnica adequada
para o pessoal envolvido, principalmente pelas
areas incumbidas de administrar tais modelos e
por dltimo a natureza das limitagbes a eles
impostas pelos sistemas de informagédo. Como
problemas comportamentais o autor identificou
comportamentos que traduzem relagbes de
poder e tragos culturais da organizagio como
nao facilitadores do processo. A conclusdo
principal do autor ressalta que é essencial
compreender na dimensio correta o conceito de
modelo, abandonando a idéia de instrumento
de precisdo. Um modelo de avaliacdo de
desempenhos e resultados tem sua consisténcia
dependente da l6gica e da maior ou menor
adequacdo dos critérios sobre os quais esta
assentado.

Os trabalhos anteriormente citados
descreveram os modelos de avaliagio mais uti-
lizados e que se constituem o principal foco das
publicacdes em avaliagio de desempenho no
pais. No entanto, pesquisas sobre outros temas
também foram realizadas, conforme descri¢cao
no préoximo topico.
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Aspectos psicolégicos, sociais e organiza-
cionais da avaliacdo de desempenho

Os estudos que investigaram variaveis
psicolégicas, sociais e organizacionais sdo
publicados em menor quantidade, e nem
sempre estas varidveis s3o as priorizadas nos
trabalhos. Alguns deles s4o descritos a seguir.

Lima, Guimaraes e Hanna (1986) levan-
taram as opiniSes dos empregados a respeito de
avaliagbes de desempenho em uma empresa de
pesquisa agropecuéria, antes da implantagdo
do sistema. Os resultados revelaram que os
respondentes, em sua maijoria, concordaram
que a avaliacdio favorece a identificacio de neces-
sidades de treinamento, propicia o dialogo
entre gerentes e subordinados e contribui para
o alcance dos objetivos organizacionais. Os
respondentes discordaram que a avaliagdo tem
como objetivo punir os avaliados e que a avalia-
céo de desempenho é aversiva. Os resultados
revelaram ainda que os respondentes que
admitiram néo gostar de avaliar o desempenho
de outros também afirmaram nio gostar que
seus desempenhos sejam avaliados.

Com o mesmo objetivo do trabalho ante-
riormente citado, Xavier, Ribeiro e Fonseca
(1988) constataram que os respondentes do
estudo transmitiram as mesmas opinides dos
sujeitos da pesquisa de Lima e outros (1986),
somando-se as seguintes percepcdes sobre ava-
liagéo de desempenho: motiva o empregado a
aumentar a produtividade, subsidia a revisdo
de salarios, facilita o surgimento de queixas por
parte dos avaliados e identifica os bons ¢ maus
desempenhos. Os respondentes discordaram
que a avaliagdo provoca tensio entre os funcio-
NArios.

Um trabalho porém, que se apresenta
como muito importante para o desenvolvimento
de pesquisas futuras sobre avaliagdo de desem-
penho na drea de psicologia organizacional foi
realizado por Lima, Borges-Andrade e Arantes
(1989). Os autores estudaram os efeitos de trei-
namento de curta duracdo sobre o uso de

conhecimentos aprendidos, redugdo de erros
no trabalho e na melhoria de qualidade de
desempenho. O instrumento utilizado, um
questiondrio, foi aplicado numa amostra de 234
empregados. 42,3% discordaram que tinham
utilizado freqiientemente o conhecimento
aprendido no trabalho. 31,6% discordaram que
houve uma methoria de qualidade de seu desem-
penho e 28,2% discordaram que estivessem
cometendo menor niimero de erros no trabalho.
Cerca de 45% dos respondentes concordaram
muito ou totalmente com essas trés asseriivas.
Dando continuidade a apresentacio dos resul-
tados e explicagdo dos mesmos os autores retra-
tam que explicacdes envolvendo condigdes
ambientais e individuais sdo poucos citadas, ao
passo que razdes psicossociais sdo a principal
atribuicao feita a auséncia de maior impacto dos
cursos no trabalho. Os pesquisadores salientam
que uma das condi¢des que antecedem a
emissdo do comportamento € a sinalizacdo
dada pelo ambiente, de que ele deve ser emitido
e quem fornece esta sinalizagfo ¢ a chefia ime-
diata do empregado. Segundo os respondentes
conforme demonstrado nos resultados, s uma
pequena proporgao de chefes tem se preo-
cupado com este aspeto da questdo. 45% dos
respondentes dizem encontrar pouco ou
nenhum estimulo para aplicar o conhecimento
aprendido. Os autores ainda demonstram que
86 30,3% dos chefes e 32,9% dos colegas dos
sujeito que participaram do estudo aceitam
sugesides apresentadas em relaciio ao que foi
aprendido no dltimo curso. Na discussdo dos
dados analisados sobressai a percepcdo dos
respondentes, de apatia social, em relagéo ao
aproveitamento adequado, no trabalho, do que
foi ensinado nos treinamentos oferecidos pela
empresa. Tais resultados podem significar que
€ preciso investigar melhor estas questtes
psicossociais da avaliacao de desempenho.
Contemplando as abordagens psicossocial
e organizacional, Andrade (1991), ao estudar
sobre o sistema de recompensas da empresa do
futuro, coloca que as mudangas da conjuntura



101

Cadernos de Psicologia - (1997) -n® 1

nacional e internacional exigem novas respos-
tas 4s demandas externas e internas da organi-
zagdo. O trabathador do futuro, segundo ele,
exigira maior autonomia, envolvimento e parti-
cipacdo nas decisdes da empresa, que por seu
lado deverd ser mais flexivel. Recompensas
baseadas em habilidades e no desempenho da
equipe, participagdo nos resultados e na distri-
buicdo de recompensas, beneficios flexiveis e
compensacao fotal sdo propostos pelo autor.
Para tal, o perfil da empresa do futuro deveria
incluir maior participagdo, nova concepgéo de
autoridade, neste caso a geréncia deveria exer-
cer o papel de facilitadora no encaminhamento
dos procedimentos, zelo pela qualidade, flexi-
bilidade e velocidade de mudancas. Deve ser
fortalecido o compartilhamento tanto de resul-
tados como de responsabilidades pela quali-
dade, custos e prazos.

O sistema de recompensas além de se
basear no alcance dos objetivos organizacionais
pode ainda respaldar a qualificagdo dos traba-
lhadores para exercerem diversas funcdes. As
recompensas podem ser atribuidas pelos resul-
tados obtidos pela equipe, o que pode levar a
diminuir o individualismo e aumentar a parti-
cipacdo. O autor sugere que os beneficios sejam
bastante diversificados de modo que possam
atender as diferencas pessoais, como sexo,
idade etc. que influenciam a preferéncia dos
individuos por determinados beneficios. Isto se
denomina compensagio total, onde ha flexibi-
lidade para distribuicio de recompensas que
podem ser alocadas em funcdo do desempenho,
baseadas em habilidades, considerando o sacri-
ficio e tudo o mais que a criatividade puder
conceber, considerando-se os limites a partir
dos quais um acréscimo de complexidade
torna-se inadministravel.

A proposta do autor em relagdo ao sistema
de recompensa na empresa do futuro considera
anecessidade deavaliar o desempenho de equi-
pes e desempenho individuais sem esquecer
que ¢ preciso atingir os objetivos da organi-
zagao e os aspectos desenvolvimentais de seus

membros. Vale ressaltar a sua preocupacio com
o sistema de recompensas, que tem se consti-
tuido um dos temas de investigagio mais
salientes no campo da psicologia organi-
zacional, por estar intimamente ligado as
questdes de justica da distribui¢io e dos proce-
dimentos e conseqiientemente ao poder organi-
zacional. *

Como a distribui¢io de recompensas e
recursos sdo decorrentes dos desempenhos e
resultados de individuos e grupos nas organi-
zagdes, pareceu relevante a Paz (1993) investi-
gar a questio da avaliacio de desempenho sob
o éngulo da Justica Distributiva, que diz respeito
ao grau de justica de determinada aloca¢do de
recursos e recompensas a diferentes pessoas,
numa empresa que avalia desempenho por
resultados e comportamentos. A pesquisa, que
relacionou variaveis macro e micro organiza-
cionais, teve como objetivos: investigar quais os
critérios de Justica Distributiva percebidos pelos
empregados da empresa como efetivamente
usados na avaliacio, se o critério de eqitidade,
iqualdade ounecessidade e. investigar arelagao
entre as percepcdes dos empregados quanto:
aos critérios de Justica Distributiva, as caracte-
risticas da empresa e do seu sistema de ava-
liagéo de desempenho. Além desses objetivos a
autora ainda investigou se a percepcio dos
critérios de justica difere segundo: o nivel de
escolaridade do empregado, o tempo de servico,
a natureza da atividade, a idade, o sexo e o
salério.

Os resultados revelaram que o critério de
eqiiidade foi efetivamente considerado o mais
usado nas avaliagGes e idealmente visto como o
mais adequado; a avaliagdo de desempenho foi
percebida como facilitadora de planejamento e
relacionamento, além de ser considerada um
sistema nédo punitivo; a empresa foi percebida
como produtiva e poderosa para afetar os resul-
tados organizacionais; houve correlacio entre a
percepcao da empresa, dos critérios de Justica
Distributiva e do sistema de avaliacdo. Os resul-
tados demonstraram ainda que a percepgio dos
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critérios de justica é influenciada pelo nivel hie-
rarquico, nivel de escolaridade, saldrio, tempo
de servigo na empresa, percepcao de empresa
poderosa e 4rea de operacéo. _

As conclusdes da autora apontam na
direcdo de que ndo se perca a visdo sistémica
das organizagdes e que ao se investigar sobre a
questiio de justica nas mesmas néo se dissocie a
sua relagdo com o poder organizacional, pois a
justica é avaliada sempre numa relacéo de troca,
onde as partes podem ter poderes diferenciados.

Os trabalhos apresentados neste altimo
topico demonstraram que a avaliacio de desem-
penho deve ser estudada também sob uma ética
psicossocial e organizacional, como ja aponta
ha muito a literatura estrangeira.

Consideracdes e sugestdes

Considerando o exposto neste texto
pode-se chegar a algumas conclusdes:

1. Os trabalhos sobre avaliagdo de desemn-
penho publicados no pais tém uma conotagiio
mais administrativa que psicolégica e sociol6-
gica, diferenciando-se, portanto, da literatura
estrangeira consultada;

2. Enquanto as publicacdes estrangeiras
sdo, em sua maioria, relatos de pesquisas, as
publicacGes nacionais se resumem a relatos de
experiéncia pratica com pouca comprovagao
empirica;

3. Dentre os trabalhos nacionais publica-
dos aqueles que sdo apresentados tendo como
objeto de investigagdo entidades de pesquisa
530 os que mais usam de metodologia cientifica,
embora ndo se possa fazer generalizacao;

4. As publicagfes nacionais parecem
explorar temas comuns em tempos sucessivos
como: no inicio dos anos oitenta os trabalhos
estavam mais voltados para a avaliacdo de
desempenhos com base em comportamentos.
Em meados de oitenta o enfoque passa a ser a
avaliacdo de resultados. No final dos anos
oitenta e inicio dos anos noventa salienta-se a
avaliagdo de desempenhos e resultados, ini-

ciando-se também o levantamento de questbes
psicossociais da avaliagao;

5. Excluindo-se as pesquisas que tém
enfoque psicologico, ha uma certa correspon-
déncia entre os estudos feitos no Brasil ¢ no
exterior com relacdo aos temas, mas, ndo rela-
tivos as metodologias;

6. As metodologias utilizadas no Brasil
sdo qualitativas e quantitativas, sendo que em
relacdo as Gltimas as analises estatisticas sdo,
em sua maioria, descritivas. No exterior 0s pro-
cedimentos estatisticos s30 mais refinados;

7. O suporte tedrico dos estudos de ava-
liacio de resultados e de desempenhos e resul-
tados no mesmo processo, tanto no pais quanto
no exterior, sdo as teorias de sistemas e de
contingéncias;

8. Empresas piiblicas e privadas sdo objeto
de investigacio nos estudos sobre avaliagao de
desempenho tanto no pais como no exterior.

Considerando-se o estado da arte em
avaliacdo de desempenho, sugere-se que em
estudos futuros realizados no pais sejam asse-
gurados:

1. A visdo sistémica da avaliagdo de
desempenho;

2. A compreensdo de que avaliagdo de
desempenho é um dos passos da anilise organi-
zacional:

3. A compreensao de que os resultados do
trabalho sdo indicadores do desempenho, mas
nio sdo desempenho;

4. O enfoque das questdes psicossociais
da avaliagao de desempenho;

5, A andlise do desenho, filosofia, valores,
crengas e configuracdo do poder da organiza-
¢ado onde sera implantada a avaliacdo de desem-
penho;

6. A utilizagdio de metodologia cientifica
nas pesquisas sobre o tema;

7. Maior rigor metodolégico tanto em
pesquisas qualitativas como quantitativas.



103

Cadermos de Psicologia - {1997)-n® 1

Referéncias Bibliograficas

Abreu, R. C. L. (1992) Avaliacao de desempenho:
vamos torné-la realmente eficaz? Em Associacio
Brasileira de Recursos Humanos (Orgs.),
Recursos Humanos. Foco na modernidade. Rio de
Janeiro: Qualitymark, 81-84.

Albuquerque, F. J. B. (1986) Assessoria em avaliacdo
de desempenho: um estudo de caso. Revista de
Psicologia, 4, 115-123.

Andrade, M. M. T. {1991) O sistema de recompensa
na empresa do futuro. Revista de Administracio de
Empresas, 31, 49-53

Azevedo, L. T. (1987) A dificil arte de avaliar. Rumos
do Desenvolvimenio, 64, 21-23.

Bergamini, C. W, (1983) Novo exame preocupade da
avaliacio de desempenho. Revista de Adminis-
tracio, 18, 5-11.

Bernardim, H. J; Cardy, R. L. e Carlyle, J. ]. (1982)
Cognitive complexity and appraisal effective-
ness: Back to the drawing board? Journal of
Applied Psychology, 65, 60-66

Bermardim, H. J. e Pence, E. C. (1980) Effects of rates
training: Creating new responses sets and de-
creasing accuracy. Journal of Applied Psychology,
65, 60-66.

Cardy, R. L. e Dobbins, G. H. (1986) Affect and
appraisal accuracy: Liking as an integral
dimension in evaluating performance. Journal of
Appllied Psychology, 71, 672-678.

Cardy, R. L. e Kechoe, J. F. (1984) Rater selective
attention ability and appraisal effectiveness: The
effect of a cognitive style on the accuracy of diffe-
rentiation among ratees. Journal of Applied Psycho-
logy, 69, 585-594.

Cocheu, T. (1986) Performance appraisal: A case in
points. Personnel Journal, 48-55.

Cogan, 5. (1992) Avaliagdo de desempenho: um bem
ou um mal? Recursos Humanos. Foco na moderni-
dade. Rio de Janeiro: Qualitymark, 85-87.

De Meuse, R. P. (1987) A review of the effects of non-
verbal cues on the performance appraisal proces-
ses. Journal of Occupational Psychology, 60, 207-226

Gordon, M. E. e Fryxell, G. E. (1989) Voluntariness of
association as a moderator of the importance of

procedural and distributive justice. Journal of
Applied Psychology, 19, 993-1009.

Grillo, AN. (1982) Avaliagdo de desempenho: a
experiéncia brasileira na administracio pablica.
Revista de Administracio, 17, 24-38.

Gutierrez, L.G. (1986) Avaliacdo e incremento de
produtividade em 6rgéos purocréticos - alguns
agpectos técnicos, administrativos e socioldgicos.
Revista de Administracio de Empresas, 26, 53-59.

Kingstron, P.Q. e Bass, L.L. (1981) A critical analysis
of studies comparing behaviorally anchored
rating scales (BARS) ‘and other rating format.
Personnel Psychology, 34, 263-289.

Leventhal, G. 5. (1976) The distribution of rewards
and resources in groups and organizations. Em
L. Berkowitz e E. Walster (Orgs.), Advances in
experimental social psychology, New York: Acade-
mic Press, 91-131,

Leventhal, G. 5. (1980) What should be sone with
equity theory? Em K. J. Gergen, M.S. Greenberg e
R. H. Wills (Orgs.), Social exchange - advances in
theory and research., New York: Plenum Press, 27-
55.

Lima, 5. M.V., Borges-Andrade, ]. E. e Arantes, S.
(1989) Cursos de curta duragdo e desempenho
em instituicdes de pesquisa agricola. Revista de
Administracio, 24, 3646,

Lima, 5. M. V., Guimardes, T. A. e Hanna, E. 8. (1986)
Avaliacio de desempenho de pessoal: a expe-
riéncia da EMBRAPA e o ponto de vista de seas
atores. Revista de Administracdo, 21, 10-20.

Lissak, R.1. eSheppard, B. H. (1983) Beyond fairness:
The criterion problem in research on dispute
intervention. Journal of Applied Soail Psychology,
13, 45-65.

Martin, D. C. (1986) Performance appraisal 2: Impro-
ving the rater’s effectiveness. Psychology, 63, 28-
33.

McIntyre, R. M.; Smith, D.E. e Hasset, C. E. (1984)
Accuracy of performance ratingss as affected by
rater training and perceived purpose. Journal of
Applied Psychology, 69, 147-156.

Milani, I. (1988). Sistemas de avaliagio de desem-
penho: umarevisado da literatura. Revista de Admi-
nistracao 23, 45-57.



104

Cadernos de Psicologia - (1997) -n® 1

Moraes, M. F.; Chayon, P. e Leite, D. M. (1989) Indi-
cadores de avaliagdo no centro de pesquisa da
Petrobrés. Revista de Administragao, 24, (2).

Mount, M.K. e Thompson, D. E. (1987) Cognitive
categorization and quality of performance
ratings. Journal of Applied Psychology, 72, 240-246.

Muccillo Netto, |. (1993) Avaliacio de desempenho
em instituicdes financeiras, Revista de Adninis-
fracdo, 28, 13-21.

Murphy, K. R. e Balzer, W.K. (1986) Systematic
distortions in memory-based behavior ratings
and performance evaluations: Consequence for
rating accuracy. Journal of Applied Psychology, 71,
39-44.

Neves, ].A.D. (1980) Proposta para um sistema de
avaliacdo de desempenho para funcionarios
técnicos e professores. Revista de Administragdo,

Paz, M.G.T. (1993) Justica distributiva na avaliacdo
de desempenho dos trabalhadores de uma
empresa estatal. Resumos de comunicagdes
cientfficas, XXIII Reunido Anual de Psicologia,
Ribeirdo Preto: SBP, 421.

Planchy, R. J. (1983) Appraisal scales that measure
petformance outcomes and job results. Personnel,
60, 57-65.

Rattner, H. (1987) Ciéncia e sociedade: reflexdes
sobre os problemas de planejamento e avaliacao.
Revista de Administragio, 22, B1-83.

Rodrigues, C. R. e House, R. W. (1991) Avaliacdo de
desempenho de pesquisadores: desenvolvi-
mento econdmico. Revista de Administracio, 26,
45-54.

Sbragia, R. (1987) Avaliacdo de resultados. Revista de
Administracdo, 22, 59-62.

Silva, A. C. (1987) Avaliagdo das entidades de finan-
ciamento de pesquisa e treinamento. Revista de
Administracio, 22, 79-90,

Silveira, R. J. (1991) Avaliagdo de desempenho da
drea de P & D. Revista de Administracdo, 26, 114-
123

Sirinivas, 5. e Motowidlo, S.]. (1987) Effects of raters
stress on the dispersion and favorability of per-
formance ratings. Journal of Applied Psychology,
72, 247-251.

Szmrecsany, T. (1987) Avaliacdo em ciéncia e tecno-
logia: necessidades, critérios e procedimentos.
Revista de Administracio, 22, 84-85.

Tyler, T. R. (1987) Conditions leading to value - Ex-
pressive effects in judments of proceduraljustice:
A test of four models. Journal of Personality and
Social Psychology, 52, 333-344.

Tyler, T. R.; Basinsk, K. e Spodick, N. (1985) The
influence of voice on satisfaction with leaders:
Exploring the meaning of process control. Journal
of Personality and Social Psychology, 48, 72-81.

Vasconcellos, E. (1988) Critérios para avaliar a
pesquisa tecnolégica. Revista de Administragio, 23,
98-100.

Wexley, K. N. e Youtz, M. A. (1985) Rater beliefs
about others: Their effects on rating errorsand
rater accuracy. Journal of Occupational Psychology,
58, 256-275. '

Xavier, O. 5.; Ribeiro, T. Z. T. e Fonseca, J. P. (1988)
Avaliacdo de desempenho R na pesquisa agro-
pecudria. Revista de Administracdo, 23, 45-54.

Yager, E. (1981) A critique of performance appraisal
systems. Personnel Journal, 60, 129-133.

Zedeck, S. e Cascio, W. F. (1982) Performance
appraisal decisions as a function of rater training
and purpose of the appraisal. Journal of Applied
Psychology, 67, 752-758.



