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Sobre avaliagdo de desempenho
e outras questdes humanas
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Tenho um trabalho muito fascinante e desafiador. S&o contatos diarios com
inimeros profissionais diferentes, que tém em comum a responsabilidade das
questdes humanas que emergem cada vez mais fortemente nas empresas e
organizacoes.

Podemos dizer que problemas nos ambientes de trabalho n&o sdo coisa de hoje.
Claro. Mas o0 que as pesquisas internacionais vém mostrando é um alarmante
agravamento de situacdes de tensdo, cuja seriedade das implicacdes pode ser
exemplificada pelo fato de estarem por tras de mais de 50% de todos os acidentes
de trabalho. As chamadas circunstancias penosas, que nossa Legislagcao
Previdenciaria ja contempla, vao muito além dos riscos fisicos, quimicos e bioldgicos.
O cenario é bastante complexo. Economicamente, o modelo globalizado exige uma
performance pessoal e empresarial que ndo admite limites, impondo siglas, normas,
controles e toda uma parafernalia consumida avidamente. Novidades sdo produzidas
a granel, sustentando uma indUstria que prospera em reunifes, publicacdes,
seminarios e similares, afogando as energias em solucfes descartaveis que
freqiientemente apenas atrapalham o que ja vinha se desenvolvendo.

E curioso constatar que o contraponto do consumismo desenfreado dessas
“mercadorias de gestao” € uma repeticao sem fim de procedimentos culturalmente
enraizados, que perpassam o cotidiano quase sem se fazer notar, numa espécie de
“curriculo oculto” que a todos contamina.

Nessa direcdo, tenho identificado um fendmeno muito interessante nas minhas
andancas: em muitas empresas, as relacgbes de poder reproduzem o modelo adotado
na educacio das criancas, nas familias e escolas. E um modelo descrito em leis de
aprendizagem formuladas por Thorndike, num dos primeiros trabalhos a tratar do
assunto, ha mais de um século. Das 3 leis apresentadas pelo pesquisador, a mais
comum ¢é a lei do efeito: segundo ele, tendemos a repetir aquilo que tem resultado
bom para nés e a evitar aquilo que nos causa dano. Pela constatacdo ja superada
desse pioneiro, € por isso que os pais devem dar um “tapa” na maozinha da crianca
que mexe “onde ndo deve”, ja que, pela dor, ela ndo voltaria a mexer. Ledo engano,
como sabemos...

Entretanto, ainda que Thorndike esteja perdido no tempo, 0s castigos e prémios
continuam sendo manipulados por pais desavisados e professores mal formados.
Mesmo Skinner, o grande tedrico do behaviorismo, ja havia questionado tal lei e a
reformulado, mas a reproducdo acritica da experiéncia tende a predominar quando
se abre mdo de mais informacfes e conhecimentos. Nesse contexto, a avaliacdo
escolar aparece reduzida a um instrumento destinado unicamente a definir os
merecedores dos prémios e das puni¢cdes, sendo assim associada a exclusdo, a
punicdo, ao castigo.

Os certos e o0s errados assinalados de forma definitiva, sob uma pseudo-
preocupacdo com a aprendizagem, integram uma distor¢do severa do sentido do
avaliar, limitando-o ao sujeito avaliado, ao olhar sobre o ja dado. No fundo, o olhar
avaliador busca a falha e despreza a conquista, o que foi conseguido, a perspectiva
proativa. A funcdo diagnéstica da avaliacdo se perde, sobra apenas sua face
classificatéria e excludente.
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Acredito que isso esteja melhorando nas escolas, mas mwtos professores, pais e até

alunos continuam acreditando que s6 ha aprendizagem quando se reproduz

exatamente o gabarito da prova. Fora isso, cabe a exclusdo e o estigma,

penalizando os inadequados pela coragem de desafiar o estabelecido ou pela

“incompeténcia” em acompanhar os padrdes.

De alguma forma, acabamos transferindo o terror e a submissdo a esse ritual para

as situacbes de trabalho, especialmente quando a avaliacdo ganha a centralidade

que tem hoje no cenario empresarial. Seja como avaliadores, seja como avaliados,

sabemos que a exclusdo num mundo em que o desemprego € estrutural penaliza de

forma assustadora, mesmo 0s mais competentes.

Nunca foi facil avaliar pessoas. Nunca foi facil sentir-se avaliado. Mas nunca foi tao

necessario avaliar, cuidar da avaliacdo.

Dentro desse complexo cenario, muito se poderia dizer. Entretanto, queremos

destacar a seguir alguns pontos que nos parecem mais urgentes:

1) o que é avaliagao;

2) avaliacdo como ferramenta de gestao;

3) avaliagcdo ndo € um momento isolado num ciclo anual;

4) avaliacdo nao é instrumento de manipulacdo de comportamentos.

O que é avaliar?

7

Avaliar é analisar em relagcdo a um contexto, um objetivo, um projeto, um plano.
Nao ha como aprimorar qualquer processo sem avaliar. Nesse sentido, a avaliacao é
uma das mais poderosas ferramentas da gestdao do negdcio. Como diz Luckesi,
avaliacdo é um julgamento de valor sobre manifestacdes relevantes da realidade,
tendo em vista uma tomada de decisdo. Nao ha, portanto, decisdo sem avaliacao.

A principal funcdo da avaliacdo deveria ser, portanto, a realimentacdo do processo,
disponibilizando dados para o aprimoramento das praticas, para o planejamento das
estratégias de negécios, para decisbes em todas as esferas, inclusive a humana.
Nesse aspecto, é a avaliacdo dos desempenhos que vai apontar onde é preciso
oferecer mais treinamento, onde é indicado redistribuir o tempo, onde cabe preparar
melhor a lideranca.

Assim, ao avaliar desempenhos nao se objetiva premiar ou punir
(in)competéncias, mas tomar decisdes para a melhoria continua do negdcio.
Reconhecimentos e recompensas nédo sao o objetivo da avaliacdo, mas elementos de
justica que funcionam melhor, quanto melhor distribuirem os recursos disponiveis.
Podemos dizer que a leitura distorcida da avaliacdo como instrumento de controle de
comportamentos ou de classificacdo esta na raiz de grande parte das dificuldades na
pratica avaliativa, especialmente no que se refere a avaliacdo dos desempenhos.
Habituados as cobrancas dessa natureza, tendemos a misturar um pouco as
dimensdes do desempenho, deixando de analisar o produto do trabalho e focando no
profissional ou em sua pessoa. E comum ouvirmos comentarios como “vocé nio
sabe fazer nada direito” quando talvez fosse mais indicado mostrar que o relatério
ndo havia sido adequadamente digitado e analisar as condi¢bes oferecidas para essa
tarefa. Parece piada, mas ja ouvi uma discussdo entre um supervisor e um
empregado prejudicado em seu reajuste salarial por “ndo trabalhar em equipe”, item
do questionario de “avaliacdo” criado pelo RH da empresa para todas as funcdes.
Esse profissional, porém, respondia sozinho pelo turno da noite naquele setor! O pior
€ que a justificativa para o tal questionario padronizado era diminuir a subjetividade
da avaliacao...
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Seja por avaliadores, seja por avaliados, a pratica da avallagao geralmente fonte
de grande angustia, o que acaba contribuindo para que se restrinja a uma fase do
trabalho, abandonada na fase seguinte. Alias, na maioria dos casos, cada
momento do cotidiano da empresa parece preso a si mesmo e a avaliacao
nao é diferente disso. Essa espécie de “saco de pipocas” que compde a vida
corporativa é bastante util para ocultar questdes que se pretendem adiar e,
se possivel, ndo discutir jamais.
Bom exemplo do que chamo de ‘“saco de pipocas” pode ser a situacao de
uma empresa, durante o evento de langamento do projeto “funcionario do
meés”. Ao perguntar ao diretor por que a empresa havia decidido criar o projeto, a
resposta foi: “achamos que pode melhorar o desempenho, porque vamos premiar o
melhor e todo mundo vai querer o prémio”. Quando eu quis saber detalhes sobre os
diferentes desempenhos, fui informada que ndo havia sido feito qualquer
levantamento desses dados. Parecendo surpreendido, ele me confessou que ndo
sabia se havia espaco para essa melhoria e até estranhou a pergunta, repetindo um
chavdo muito comum: “sempre se pode melhorar”. Perguntei como pretendiam
comparar os empregados de funcdes diversas e ele me disse que ainda ndo havia
pensado nisso! Entdo, indaguei sobre a insercédo dessa iniciativa na politica de RH e
ele afirmou que ndo iam “embaralhar” as coisas. Para ele, que tinha tido a idéia
numa lanchonete, no final de semana, o RH estava muito bem e era melhor nao
mexer nisso. O prémio era apenas um incentivo, conforme acreditava.
Pode ser até que o prémio criado por essa empresa funcione, como imagina meu
amigo diretor. Talvez o leitor conheca empresas em que projetos semelhantes foram
bem recebidos. No entanto, podemos listar inUmeras outras nas quais a adocao de
idéias aparentemente bem intencionadas acabou desembocando em competicdo
predatéria, em conflitos internos, em prejuizo de desempenhos e produtividade. A
questao que se impde é clara: a gestdo ndo pode ser submetida as leis do ensaio e
erro. As pessoas ndo sao recursos. Agem, criam, posicionam-se em relacdo ao todo
e nao as partes.
Nao é dificil perceber que a integracao dos diferentes esforgcos na dire¢cdo do sucesso
se torna muito mais efetiva quando articulada e definida com base nos caracteres
relevantes da realidade. Os indicadores dessa realidade, porém, s6 emergem num
processo avaliativo: continuo, permanente, orientado para o objetivo e pelo sentido
organizacional.
Avaliar a qualidade de um produto, avaliar a eficacia de um instrumento ou de
um novo equipamento, enfim, ha muitas avaliagdes. A compreensao do sentido da
avaliacdo e o aprimoramento de sua utilizacdo quando o foco sdo o0s seres humanos,
porém, sdo sonhos ainda por serem conquistados na maioria dos ambientes de
trabalho, como tenho constatado nos cursos sobre avaliagdo que ofereco. A maior
alegria que os participantes tém revelado é entender melhor as pessoas e suas
relacbes em grupos compulsérios, entender que situacdes profissionais exigem
outras competéncias. Até para fazer questionarios, conforme vimos.

Dr Hilda Alevato é Psicanalista - Dra. em Educacédo

Professora Pesquisadora e Coordenadora do Nucleo de Educacao
e Saude no Trabalho da Universidade Federal Fluminense — NEST
e participa do CB25/ABNT, no processo de redacdo de

uma nova norma - ISO 10018 — sobre gestdo de pessoas.

Fale com a Professora Hilda Alevato, através do QualiFérum em
www.qgualiforum.com.br ou nest@latec.uff.br.
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