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RESUMO: Este artigo objetiva a expor a ldgica de um modelo de avaliacao de desempenho individual focado apenas
em atitudes, sem integracdo com a estratégia, utilizado por um Banco Brasileiro de Desenvolvimento (BD). Al lite-
ratura tem enfatizado a necessidade de consisténcia entre critérios de avaliacdo do desempenho individual e a
estratégia, com base na visdo de que a estratégia deve ser o centro de todas as acoes da empresa. Este artigo ques-
tiona essa perspetiva mediante analise da experiéncia do BD estatal, cujo modelo de avaliacao de desempenho indi-
vidual ndo busca o alinhamento a estratégia empresarial mas sim a melhoria da qualidade no trabalho, considerada
essencial ao seu negdcio. A metodologia de pesquisa se baseou em uma abordagem qualitativa e quantitativa. Além
de entrevistas e pesquisa documental, utilizou-se de estatistica descritiva para analisar os resultados da avaliacao
de desempenho dos 5659 funciondrios do BD em 2010, que obteve a média de 8,9 pontos. Os resultados mostraram
que o BD prefere utilizar uma légica peculiar de avaliacdo individual de desempenho, que é dissociada da estratégia
e das metas da organizacdo, enfatizando a promocdo de um clima organizacional harmonioso.
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TITLE: Rethinking the logic in appraisal of individual performance: an empirical study in a Development Bank from
the Northeast of Brazil

ABSTRACT: This article aims at exposing the logic of an appraisal model of individual performance focused only on
attitudes, without integration with the strategy, used by a Brazilian Development Bank (DB). The literature has
emphasized the need of linkage between evaluation criteria of the individual performance and strategy, based on
the view that strategy should be the center of the whole company actions. This article questions this perspetive,
through the analysis of the experience of the state DB of which appraisal model of individual performance does not
seek the alignment to the company strategy, but rather the work quality improvement, considered essential to its
business. The research methodology was based on qualitative and quantitative approaches. Besides interviews, this
research utilized descriptive statistics to analyze data of performance grade from all 5659 employees from the DB
in 2010 that scored the average point of 8,9. The results showed the DB prefers to utilize a peculiar logic in appraisal
of individual performance that is detached from the organizational strategy and goals, emphasizing the promotion
of a harmonious organizational climate.
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TITULO: Repensar la ldgica de la evaluacion del desempefio individual: un estudio empirico en un Banco de Desarrollo
en el noreste de Brasil

RESUMEN: Este articulo tiene como objetivo exponer la légica de un modelo de evaluacion del desempeiio individual cen-
trado solo en las actitudes y sin la integracion con la estrategia, utilizado por el Banco de Desarrollo de Brasil (BD). En la
literatura se ha hecho hincapié en la necesidad de coherencia entre los criterios de evaluacion del desempeiio individual y
la estrategia, sobre la base de la opinion de que la estrategia debe ser el centro de todas las acciones de la compaiiia. Este
articulo cuestiona esta perspectiva, por medio del analisis de la experiencia del BD del estado, cuyo modelo de evaluacion
del desempeiio individual no busca la alineacion con la estrategia del negocio, pero la mejora de la calidad en el trabajo,
considerada esencial para su negocio. La metodologia de investigacion se basé en un enfoque cualitativo y cuantitativo.
Ademads de las entrevistas y la investigacion documental, se utilizd estadistica descriptiva para analizar los resuttados de
la evaluacion del desempeiio de los 5659 empleados del BD en 2010, que tuvo un promedio de 8.9 puntos. Los resultados
mostraron que el BD prefiere utilizar una ldgica peculiar de la evaluacion del desempeiio individual, que se desvincula de
la estrategia y los objetivos de la organizacién, haciendo hincapié en la promocién del clima organizacional armdnico.

Palabras-clave: Gestién de Recursos Humanos, Evaluacién de Desemperio Individual, Estrategia
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avaliacdo do desempenho empresarial tem sido um

dos temas mais polémicos e, também, o centro das

atengdes da teoria administrativa, desde a publicagéo,
no inicio do século passado, de Principios da Adminis-
tracdo Cientifica, obra capital de Taylor (1990).

De um lado, acredita-se que uma avaliacéo de desem-
penho individual bem concebida e utilizada pode estimu-
lar comportamentos desejdveis e aquisi¢éo de habilidades
essenciais e, consequentemente, contribuir para os resul-
tados da empresa (Lotta, 2002). Por outro lado, embora
seja uma ferramenta de gestdo de pessoas aplicada
amplamente pelas empresas (Robbins, 2003; Tanure,
2010), ha dovidas quanto & sua efetividade em termos de
real mensurag@o e desenvolvimento dos comportamentos
nas organizacdes (Schuler e Jackson, 1987; Bohlander et
al., 2009).

Este artigo analisa a aplicagdo, por um Banco de
Desenvolvimento Estatal (BD), de um modelo de avaliacéo
de desempenho individual baseado em «atitudes», néo
associado &s suas metas estratégicas. Essa questdo pare-
ceu relevante aos autores diante do conhecimento de que
o BD utiliza outro instrumento de afericdo de resultados
baseado em metas quantitativas e integradas a sua estraté-
gia para os niveis «organizacional» e de «unidade admi-

nistrativay.

0 objetivo da pesquisa consistiu em compreender
a ldgica subjacente a um modelo de afericdo
de desempenho individual, cujos fatores avaliativos
ndo estdo vinculados as metas quantitativas
derivadas da estratégia da organizacdo.

Assim, o objetivo da pesquisa consistiu em compreender a
légica subjacente a um modelo de afericdo de desempenho
individual, cujos fatores avaliativos ndo estdo vinculados as
metas quantitativas derivadas da estratégia da organizacéo.

Primeiramente, serd apresentado o referencial tedrico, que
contempla a integragdo da avaliagdo de desempenho indi-
vidual & estratégia empresarial, a relagdo entre a cultura
empresarial e o desempenho e as dificuldades de avaliagéo
da eficacia empresarial. Em seguida, expdem-se os proce-
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dimentos metodolégicos de coleta e andlise dos dados e, por
Ultimo, a andlise dos dados e as conclusées do estudo.

Avaliacdo de desempenho individual integrada a estratégia

A eficacia empresarial é o objetivo para o qual converge
toda a acdo administrativa. Para alguns autores, a razdo
principal para estudar empresas consiste em saber porque
elas sdo eficazes ou ineficazes; em muitas pesquisas, a eficd-
cia representa a varidvel dependente, efeito de todos os
processos e acdes empresariais (March e Sutton, 1997; Hall,
2004; Carton e Hofen, 2006). A eficcia ou nivel de desem-
penho expressa o grau com que as empresas atingem seus
objetivos e a situacdo ou imagem para as quais convergem
a aplicacdo de recursos e os compromissos dos participantes
(Etzioni, 1989; Penrose, 1995; Carton e Hofen, 2006).

A Administracdo Piblica brasileira, da qual faz parte o BD
em estudo, vem passando por questionamentos e transfor-
macdes originados do movimento conhecido como Nova
Administracdo Publica, iniciado na década de 1980 na
Europa e EUA, cujas ideias principais defendem eficiéncia,
estruturas «enxutas» e flexiveis, exceléncia nos processos e
1994;
Frederickson, 1997; Ferlie et al., 1999). Essas mudangas

melhoria dos servicos (Osborne e Gaebler,

para a eficiéncia foram mais fortemente discutidas no Brasil,
a partir do década de 1990, durante os dois mandatos do
presidente Fernando Henrique Cardoso, com a proposigéo
de prdticas de gestdo aplicadas no setor privado (Paula,
2005). Dentre essas prdticas, destacam-se incentivos & com-
peticdo entre unidades administrativas, disciplina no uso dos
recursos, orientacdo para resultados (metas, indicadores de
desempenho, contrato de gestdo, participagdo nos lucros) e
programas de qualidade (Bento, 2003; Paula, 2005).

As ideias da Nova Administracéo Piblica se refletiram no
ordenamento juridico brasileiro com a inclusdo, no artigo 37
da Constituicdo Federal (Brasil, 2008), da eficiéncia como
um dos principios da Administracéo Piblica. Essa filosofia de
gestdo constitui forca favordvel & implantagdo, por organi-
zagdes governamentais, como é o caso do BD, de avaliagéo
de desempenho individual baseado em metas e alinhado as
suas estratégias.

De igual modo, a literatura de gestdo de pessoas, preocupa-
da em expressar mais claramente a contribuicdo da fungéo
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de recursos humanos para os resultados empresariais e em
vincular a remunerag@o ao desempenho, defende o alinha-
mento entre a avaliacGo de desempenho individual e a
estratégia das empresas (Mabey et al., 1998; Wood Jr. e
Picarelli, 2004; Mintzberg et al., 2006).

O pressuposto fundamental dessa visGo é de que a
estratégia deve ser o ponto em torno do qual se estruturam
e realizam as acdes de uma empresa. Assim, em uma
«empresa orientada pela estratégiar, os indicadores de aferi-
cdo dos resultados devem «traduzir a estratégia (Kaplan e
Norton, 1997, 2000); em consequéncia, a drea de recursos
humanos, para ser reconhecida como um «parceiro
estratégico», deve alinhar capacidades e processos de ges-
tGo de recursos humanos & estratégia de negécios (Wright et
al., 2001).

Criado na década de 1990, o balanced scorecard (BSC)
representa uma metodologia de medi¢do e gestdo de
desempenho que propde a utilizagdo, de forma equilibrada,
de indicadores financeiros e ndo financeiros que sejam de-
finidos em sinfonia com a estratégia, estabelecam relagdes
de causa e efeito entre eles e possibilitem o entendimento
das estratégias por todos os niveis hierdrquicos da empresa,
mediante a elaboragdo de mapas estratégicos (Kaplan e
Norton, 2000; Rappaport, 2005). Assim, pressupde-se que
indicadores ndo financeiros contribuem para resultados
financeiros (Westbrook et al., 2000), de sorte que empresas
buscam avaliar desempenho individual com base no com-
prometimento das pessoas com a qualidade.

Mabey et al. (1998) reconhecem néo existir um modelo
universalmente aceite de avaliagdo de desempenho, mas
entendem que esta contém um ciclo composto de cinco tare-
fas: estabelecer objetivos de desempenho, medir resultados,
fornecer feedbacks dos resultados, recompensar de acordo
com resultados e melhorar obijetivos e atividades.

Segundo Bohlander et al. (2009), a avaliacdo de desem-
penho individual deve especificar padrées de desempenho
quantificdveis e mensurdveis que sejam associados ds metas
e competéncias organizacionais, captem as responsabili-
dades dos funciondrios, sejam consistentes entre os avalia-
dores e ao longo do tempo e que excluam elementos que
afetem o desempenho e néo estejam sob controle dos fun-
ciondrios.
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Entretanto, os defensores do alinhamento da avaliagdo de
desempenho & estratégia ndo mostram muita preocupag@o
com as dificuldades préticas de desenvolvimento de um
modelo de avaliacdo de desempenho individual focado em
metas vinculadas & estratégia empresarial e, também, com
as premissas fundamentais ou valores que podem dar sus-
tentacGo & avaliagdo de desempenho individual numa
empresa, conforme mostram as duas préximas secdes.

Avaliacdo de desempenho e cultura empresarial

A for¢a da cultura na moldagem dos processos, no com-
portamento e desempenho das empresas tem sido enfatiza-
da por diversos autores a partir da década de 1980 (Peters
e Waterman, 1986; Deal e Kennedy, 1999; Denison, 1990;
Kotter e Heskett, 1992; Hofstede, 2001, 2005; Tanure,
2005). Para Schein (2004), a cultura organizacional é «um
padréo de pressupostos bdsicos» que orienta o comporta-
mento organizacional.

Analisando o processo de formacéo da cultura organiza-
cional da perspetiva da lideranca, Schein (1983, 2004)
sugere que os lideres utilizem mecanismos para ensinar os
membros da organizacdo a perceber, pensar, sentir e com-
portar-se, de acordo com suas convicgdes. Dentre os meca-
nismos de implantacdo da cultura organizacional, Schein
(2004) menciona processos sistemdticos e consistentes de
avaliagdo e controle da empresa (a exemplo da avaliagdo de
desempenho individual). Para aquele autor, processos de
controle sGo meios de transmisséo e reforco dos pressupostos
e valores organizacionais e estéo relacionados com outros
processos de formagdo cultural, tais como alocagdo de re-
compensas, status, recrutamento, selegc’no, promogéo e de-
missdo.

Dificuldades de avaliacdo da eficdcia empresarial

A avaliagdo da eficacia pode envolver tarefas complexas e
contraditérias. A definicio de metas e a medigdo da eficécia
— processos interligados — dependem, por exemplo, de fato-
res ambientais externos, de valores, interesses, ciclo de vida,
estratégia, recursos e de processos administrativos da em-
presa utilizados para atingir os seus objetivos (Yuchtman e
Seashore, 1967; Quinn e Cameron, 1983; Hall, 2004; Car-
ton e Hofer, 2006).
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O processo de avaliacéo da eficdcia se fundamenta, ds
vezes, em metas e medidas conflitantes e encerra con-
tradicdes dificeis de resolver (Hall, 2004; Carton e Hofer,
2006), emanadas de fatores como: caréter situacional, mul-
tidimensionalidade, temporalidade, grupos com interesses
conflitantes, mudancas organizacionais, desempenho
histérico e expectativas. Toda essa complexidade vai co
encontro das mltiplas perspetivas da prépria administragéo
de recursos humanos, pois contempla um conjunto de politi-
cas, estratégias e prdticas sob um dado contexto organiza-
cional interno e externo (Martin-Alcdzar et al., 2005).
Cameron (1986) afirmou que esses obstéculos explicam a
inexisténcia de um modelo de avaliacéo de eficdcia empre-
sarial preciso e imune a criticas e que o «modelo de metas»
somente se mostra apropriado quando as metas s@o claras,
consensuais, restritas ao tempo e mensurdveis, o que torna
diffcil sua concecéo e utilizagdo.

As metodologias de avaliacdo evoluiram de um modelo
unilateral para o bilateral, em que subordinado
e gerente discutem conjuntamente o desempenho
do primeiro, e, finalmente, para a avaliacdo 360 graus,
que utiliza maltiplas fontes para avaliacdo
do desempenho dos funciondrios: seus pares,
seus gerentes, subordinados e clientes.

Se a avaliagdo de desempenho individual deve estar
conectada d&s metas estratégicas de uma organizacdo
(Mabey et al., 1998; Milkovich e Boudreau, 2000; Bohlander
et al., 2009), supde-se que as dificuldades de construgdo de
um modelo de medicdo de desempenho da empresa se
refletem também, em maior ou menor grau, em um modelo
de avaliacéo de desempenho individual. Quando o trabalho
humano se reveste, crescentemente, de mais complexidade e
mudancas constantes, aumenta a dificuldade de formulacéo
de metas individuais duradouras; além disso, quanto mais a
execucdo de metas requer inter-relagdo entre profissionais e
suas atividades, mais dificeis se tornam a individualizacdo e
a afericgo do desempenho.

A avaliagdo de desempenho individual é um instrumento
que pode fornecer subsidios para vérias decisées inerentes &
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gestdo de pessoas, tais como planejamento, remuneracéo,
promocéo, transferéncia, selegdo, treinamento e demissdo
(Bohlander et al., 2009). Por isso, os critérios e procedimen-
tos que balizam a avaliacdo de desempenho individual
impactam diretamente o moral dos funciondrios e o clima
organizacional, devido & ligagdo dessa avaliacdo com a car-
reira profissional, remuneracéo e até mesmo com a per-
manéncia do funciondrio na empresa (Bergamini e Beraldo,
2007).

Bohlander et al. (2009) afirmam que o éxito de um pro-
grama de avaliagdo de desempenho depende da filosofia,
de suas conexdes com as metas de negécio da empresa e
das atitudes e habilidades dos responséveis por implantd-lo.
Para Kennerley e Neely (2002), os métodos de avaliacdo de
desempenho evoluem com a reviséo, a modificacéo e o des-
dobramento dos processos organizacionais e com a cultura
de mensuragdo, que determinam o sucesso das estratégias
organizacionais.

As metodologias de avaliacdo evoluiram de um modelo
unilateral para o bilateral, em que subordinado e gerente
discutem conjuntamente o desempenho do primeiro, ¢, final-
mente, para a avaliagdo 360 graus, que utiliza multiplas
fontes para avaliagdo do desempenho dos funcionérios:
seus pares, seus gerentes, subordinados e clientes (Stewart,
1998). Vale ressaltar que a avaliaggo 360 graus pode ser
mais objetiva, com base em metas, mas todos os avaliadores
precisam ter o conhecimento das metas e do grau de reali-
zacdo do funciondrio. Na préxima se¢do, expdem-se os pro-
cedimentos de coleta e andlise dos dados desta pesquisa.

Procedimentos metodoldgicos da pesquisa

Orientada pelo objetivo fundamental de compreender a
légica do modelo de avaliagdo de desempenho individual
do Banco de Desenvolvimento (BD), esta pesquisa utilizou os
procedimentos de coleta, fontes e andlise dos dados especi-
ficados no Quadro | (ver p. 55).

A pesquisa teve como dados principais os préprios resul-
tados, em 2010, de desempenho individual dos 5659 fun-
ciondrios, analisados com uso de estatistica descritiva. Os
principios, politicas e normas que balizam as relagées de tra-
balho no BD, bem como a andlise de duas dissertagées de
mestrado sobre a cultura do BD (artefatos, valores esposa-
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Quadro |

Procedimentos de coleta e andlise de dados da pesquisa

COLETA DE | FONTES ANALISES
DADOS
= Principios, politicas e normas | = Identificagdo de artefatos e valores
de gestio de Pessoas| explicitos que expressam a cultura do
(Normas de Gestao de| BD e que poderiam explicar o modelo
Pessoas do BD) de avaliagdo de  desempenho
individual adotado
= Duas dissertagdes de | = Busca de explicagdo do modelo de
Pesquisa mestrado sobre a cultura | avaliagdo de desempenho individual
Documental (artefatos, valores, adotado com base na cultura do BD
pressupostos basicos) do BD (artefatos, valores e pressupostos)
descrita pelos autores
= Modelo de avaliagio de | = Identificagdo dos objetivos,
desempenho individual do | procedimentos de avaliagdo
BD individual e utilizacgdo de seus
resultados
= Relatério de resultados da | = Identificagdo da interpretacdo dos
avaliagdo de desempenho | resultados das avaliagOes e
individual de 2010 recomendagdes  elaboradas  pelo
Departamento de Gestdo de Pessoas
do BD
= Banco de dados do BD, com | = Estatistica descritiva dos resultados
informagdes e resultados da | da avaliagdo dos funcionarios em
avaliagdo de 5659 | 2010, com uso do SPSS
funcionarios em 2010
= Modelo de balanced | » Conhecimento da forma como o BD
scorecard utilizado pelo BD estabelece  metas nos  niveis
organizacional e de  unidade
administrativa
= Entrevistas estruturadas, face | = Identificagdo: 1) dos objetivos da
a face (sete perguntas| avaliacdo; 2) do tratamento do BD
abertas), transcritas em notas, aos resultados relacionados a
com dois funcionarios do| «autoavaliagdo» e 3) ao fator
Entrevista Departamento de Gestdo de | «aperfeigoamento e inovagio»
Estruturada Pessoas = Conhecimento da «percegdo» dos

funcionarios sobre: 1) porque o BD
adota um modelo de avaliagdo
individual baseado em «atitudesy,
enquanto, nos niveis organizacional e
de unidade, adota um modelo de
avaliagdo baseado em «metasy; 2) em
que medida os resultados refletiram o
comportamento geral dos
funcionarios em 2010; 3) como os
funcionarios reagem aos resultados da
avaliagdo «abaixo do desempenho
esperado» e «acima do desempenho
esperado»; 4) o que o BD deveria
mudar em relagdo a avaliagdo de
desempenho individual.

Fonte: Elaborado pelos autores
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dos e pressupostos), constituiram fonte de informacées cru-
ciais para compreender a légica subjacente ao modelo de
avaliacéo de desempenho individual na perspetiva cultural
(Schein, 2004).

Os autores entrevistaram dois funcionérios do Departa-
mento de Gestdo de Pessoas do BD, a fim de conhecer, prin-
cipalmente, a percecéo deles sobre os objetivos, a légica e o
funcionamento do modelo de avaliagdo de desempenho
individual. As entrevistas foram realizadas apds a andlise
dos resultados da avaliagdo de 2010 e dos demais dados
secunddrios.

A validade e a confiabilidade séo requisitos fundamentais
de qualquer pesquisa cientifica (Silverman, 2009). Para obter
validade, os pesquisadores utilizaram mdltiplas fontes de
pesquisa, encadearam evidéncias e discutiram os resultados
e suas andlises com os funciondrios do Departamento de
Gestdo de Pessoas do BD; para alcangar confiabilidade,
elaboraram problemas e objetivos da pesquisa e roteiro de
entrevista e entrevistaram pessoas mais indicadas para dar
informagdes, compartilharam a transcricéo das entrevistas e
verificaram a qualidade do bancos de dados (Yin, 2005).

Apresentacdo, andlise e discussao dos resultados

No Quadro 2, apresentam-se as caracteristicas do mode-
lo de avaliagdo de desempenho individual do BD, envolven-
do: objetivos, fatores de avaliagdo e sua aplicagdo, método
de avaliagdo, avaliadores, niveis de desempenho e usos da
avaliagdo. Na concecéo de Bohlander et al. (2009), trata-se
de um método de avaliagdo de desempenho individual do
tipo comportamental, com mdltiplos objetivos — andlise de
atitudes, desenvolvimento profissional e potencial (Hipélito e
Reis, 2002).

Segundo os entrevistados, a avaliagdo de desempenho
individual 360 graus do BD, chamada Avaliacdo da Quali-
dade no Trabalho, é um processo que consiste na andlise sis-
temdtica de atitudes voltadas para a melhoria de resultados
e qualidade no trabalho. Nessa avaliacéo, cada funciondrio
tem seu desempenho apreciado pelos colegas, pelo superior,
por ele mesmo e, no caso de gerente, pelos subordinados,
por meio de um formuldrio projetado de acordo com as
atribuigdes da fungdo ou cargo que ocupa.

O objetivo central da avaliagdo de desempenho indivi-
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dual, como o préprio nome diz, é «<melhorar a qualidade do
trabalho», com a premissa de que esta produz melhores
resultados para a empresa. Para tanto, o BD incentiva o
aperfeicoamento dos canais de participagdo e comunicagéo
entre funciondrios, estimula o compromisso com resultados
e o desenvolvimento pessoal e profissional. Nesse sentido, a
avaliacéo fornece informagées para a tomada de decisdes
em vdrios processos da gestdo de pessoas (treinamento e
desenvolvimento, sele¢éo, remuneracdo, promogdo,
sucessdo, satde, transferéncia).

Podemos citar (também) como principais objetivos da
avaliagdo de desempenho, maior aproximacdo entre
gestores, colaboradores e pares entre si, & medida que lhes
permite uma autocritica, de forma a levar cada um a identi-
ficar pontos fortes e fracos em seu desempenho, podendo
assim buscar alternativas de aperfeicoamento (entrevistado 1)
(ver Quadro I, p. 57).

O desempenho de todos os 5659 funciondrios avaliados
em 2010 estd descrito na Tabela 1 (ver p. 58). Nota-se que a
média da «avaliagdo geral» dos funciondrios correspondeu a
8,9 pontos. A média das avaliacdes realizadas dos pares foi
2,2% superior & média das avaliagdes dos superiores ime-
diatos.

O coeficiente de variagdo de Pearson (CV), que mede a
dispersdo relativa dos dados, mostra que os resultados das
avaliagdes apresentam baixa dispersdo (Martins e
Theéphilo, 2007); a mais elevada corresponde a 9,45% em
torno da média, o que indica que a média das avaliagdes
expressa bem o desempenho geral dos funciondrios.

Na Tabela 2 (ver p. 58), os resultados da avaliagdo estéo
distribuidos de acordo com os niveis de desempenho estabe-
lecidos pelo BD no modelo de avaliacéo individual.
Observa-se que 50,20% dos funciondrios registraram
desempenho acima do indice esperado; 48,84% apresen-
taram desempenho dentro do indice esperado; e somente
0,95% (54 funciondrios) tiveram desempenho abaixo do
indice esperado. Em resumo, 99,05% dos funciondrios
alcancaram desempenho igual ou superior ds expectativas
da empresa.

Nenhum dos fatores do modelo de avaliagdo individual
vincula-se diretamente ds metas estratégicas quantitativas,

cujo grau de consecucdo esté aferido pelo modelo de BSC,
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Quadro 1l
Caracteristicas do modelo de avaliacao de desempenho individual do BD

OBIJETIVOS

*Melhorar a qualidade no trabalho.

» Aperfeigoar canais de participagdo e comunicagao.

* Fortalecer maior compromisso com o alcance de resultados favoraveis para o Banco.
+Incentivar o desenvolvimento pessoal e profissional.

*Fornecer informagdes para decisdes de RH.

FATORES DE AVALIACAO (F) E SUA APLICACAO

*F1: Relacionamento no trabalho  P>Para avaliacdes de: operativos, técnicos e assessores

*F2: Compromisso com resultados P Para avaliagBes de: operativos, técnicos e assessores

*F3: Aperfeicoamento e inovacdo P> Para avaliacdes de: operativos, técnicos, assessores e gerentes
*F4: Gestdo de pessoas P> Para avaliacdes de: gerentes

*F5; Gestdo de resultados P>Para avaliagbes de: gerentes

METODO DE AVALIACAO

*Método de avaliagdo de atitudes (comportamental), tipo 360 graus.
*Cada fator de avaliagdo contém 3 frases afirmativas sobre seu comportamento.
*Escala de avaliagdo: para cada frase, o avaliador atribui nota de 1 a 10 (nimeros inteiros).

QUEM AVALIA QUEM

*Todos os funcionarios avaliam a si mesmos (autoavaliagdo).
*Gerente avalia subordinados imediatos, e vice-versa.
*Gerentes e subordinados avaliam seus pares e sdo por estes também avaliados.

NIVEIS DE DESEMPENHO

* Acima do esperado: de 9 a 10 pontos.
*Dentro do esperado: de 7 a 8,9 pontos.

* Pouco abaixo do esperado: de 4 a 6,9 pontos.
* Muito abaixo do esperado: de 1 a 3,9 pontos.

USOS DA AVALIACAO

*Selegdo interna. Geralmente, ndo pode concorrer a fungbes gratificadas funcionario com nota inferior a 7
pontos. Quando a pontuagdo da avaliacdo individual é considerada, corresponde a, no maximo, 20% do
total de pontos.

*Sucessdo. O gerente avalia se o funcionario estd em condiges de assumir fungGes de maior nivel.

*Remuneragdo e promogdo. Os resultados da avaliagdo individual correspondem a, aproximadamente, 21%
do total de pontos para promogdo por merecimento, que é o avango de um nivel no cargo ocupado. Nao
pode ser promovido funciondrio com nota inferior a 7 pontos.

*Treinamento e desenvolvimento. Ter nota igual ou superior a 7 pontos é pré-requisito para acesso ao
investimento-educagdo, no segmento educagdo formal. Além disso, o processo de avaliagdo gera
informacgdes para elaboragdo do plano e orgcamento de T&D anuais.

+Salide e transferéncia. O avaliador informa se a satde do funciondrio interferiu no seu desempenho. Os
resultados da avaliagdo também sdo considerados em caso de solicitagdo de transferéncia.

OUT/DEZ 2013 5 Repensando a ldgica de avaliacao de desempenho individual - Um estudo
empirico em um Banco de Desenvolvimento no Nordeste do Brasil



(o)
g

Tabela 1
Sintese das notas da avaliacao de desempenho individual em 2010
Avaliagdes Minima | Média | Maxima Desvio CV (%)’
Padrao

Autoavaliagao 53 9,3 10,0 0,64 6,87
Avaliagao pelos pares 1,4 9,0 10,0 0,70 7,82
Avaliag@o pelo 8,8 10,0 0,83 9,45
superior

Avaliacio Geral” 1,7 8,9 10,0 0,68 7,60

1. O coeficiente de variagdo de Pearson (CV) equivale ao «desvio padréo» dividido pela «média», multiplicado por 100.
2. A «avaliacdo geral» de cada funciondrio corresponde & média da «avaliagdo pelos pares» e da «avaliagdo pelo superior».

Tabela 2
Distribuicdo das notas da «avaliacdo geral» em 2010 por niveis de desempenho

N.° o % Por 5
Niveis de Desempenho Notas Fiiiiclondiios Yo Nivel % Acumulado
; 9,5a10 1101 19,46 19,46
i da 9,0294 1740 30,75 2020 50,20
8,0a8,9 2360 41,70 91,91
Dentro do esperado 7.027.9 204 7.14 48,84 99,05
. 6,0 a 6,9 35 0,62 99,66
Pouco abaixo do esperado 20259 5 0.27 0,88 99.93
Muito abaixo do esperado 1,0 a 3,9 4 0,07 0,07 100
Total 5659 100 100

que vem sendo aplicado e aperfeicoado hd mais de uma
década. A primeira vista, ao ndo levar em conta seus obje-
tivos na avaliacdo de desempenho individual, a organizacéo
parece contrariar o principio e a crenca fundamental de
gest@o de pessoas consignado nas suas normas: «A gestdo
de pessoas no BD se fundamenta na busca permanente do
equilibrio entre os objetivos organizacionais e os objetivos de
seus empregados» (Norma de Gestdo de Pessoas do BD).
Entretanto, os objetivos e metas quantitativos séo considera-
dos em avaliagdes de resultados em niveis organizacionais e
de unidade. O objetivo central da avaliacdo de desempenho
individual é a «melhoria da qualidade no trabalho», e néo a
avaliagdo do cumprimento de metas individuais, mesmo
porque estas ndo séo formuladas.

Esse modelo de avaliacdo de desempenho individual
comeca a fazer sentido quando o BD propde, em suas politi-
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cas, um clima organizacional alicerado na «harmonia» e
«cordialidade» e determina, como «deveres» dos fun-
ciondrios: cooperar para manter um permanente espirito de
«solidariedade», «companheirismo» e «harmonia», evitar
«atritos pessoais que possam comprometer a imagem, o de-
sempenho e o conceito do BD e de seu corpo funcional»
(Donato, 2001). Observa-se, portanto, uma forma de ava-
liagdo de desempenho individual alinhada a uma perspetiva
da gestdo de pessoas que leva em consideracéo a dimenséo
social do contexto organizacional (Martin-Alcézar et al.,
2005). Essa dimensdo social ndo necessariamente vincula-se
a légica da eficiéncia ou estratégia, mas permite ao BD se
legitimar perante o seu corpo funcional e o mercado a
partir de valores harmoniosos, que ndo devem ser abalados
por possiveis resultados insatisfatérios em uma avaliagéo de
desempenho.

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



CASOS

Uma avaliagdo individual baseada em metas represen-
taria um potencial gerador de conflitos entre os funciondrios
de uma unidade administrativa. Na opiniGo dos entrevista-
dos, os funciondrios reagem emocionalmente a uma avalia-
céo «abaixo do esperadon, «ficam com raiva e preocupados
com as implicagdes, principalmente com as promogdes»
(entrevistado 1), e «procuram informar-se sobre as conse-
quéncias deste resultado» (entrevistado 2).

Tanure (2005, p. 37) considera que os brasileiros «néo
revelam abertamente os conflitos e tendem a evitd-los»; além
disso, a autora associa a tendéncia de «evitar conflito» ao
conceito de disténcia de poder, medida em que uma so-
ciedade aceita o fato de que o poder ¢ distribuido desigual-
mente (Hofstede, 2005). Dessa forma, para Tanure (2005),
em paises com alta disténcia do poder — como é o caso do
Brasil, marcado pela concentracdo de poder e pelo perso-
nalismo —, os conflitos séo identificados, mas evitados, prin-
cipalmente por quem ndo detém poder, e néo s@o tratados
abertamente, a fim de preservar a harmonia nas relacdes
sociais. Tanure (2005) replicou a pesquisa de Hofstede no
Brasil, em 2003, e descobriu que hd um maior indice de dis-
téncia de poder em empresas estatais e nos estados do
Nordeste brasileiro, onde o BD estd sediado e concentra sua
atuacdo.

A fuga de possiveis conflitos parece ultrapassar incon-
veniéncias da tarefa de avaliagéo de desempenho individual
no BD, onde o conflito ndo parece ser um fendmeno bem
visto. Donato (2001) identificou que, pelo menos no nivel
operacional, «o conflito é indesejavel, perturbador, sinénimo
de md administracdo» e «contrério & manutencdo de um
clima organizacional saudével entre os colegas de trabalho
e ao bom funcionamento da organizagdo».

A competicdo por resultados também néo parece ser
bem vista pelo sindicato dos bancdrios, que a considera
como instrumento de exploragdo dos trabalhadores, de
desarmonia dos interesses dos seus representados e de
conflitos no ambiente de trabalho. Ademais, existe o receio
de que um desempenho individual «abaixo do esperado»
sirva a fins indesejdveis, como assédio moral (pressées e
ameagas por melhores resultados), como sugeriu proposta
de acordo coletivo do sindicato dos bancérios ao BD, em
2008, contréria & individualizacéo e & comparagéo de
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metas e resultados, inclusive entre unidades administra-
tivas.

O BD adota um programa estratégico (para quatro anos)
e um programa de acdo anual, em que expressa sua
estratégia e metas para realizar a misséo de promover o
desenvolvimento regional. Com base na exposicdo elabora-
da, compreende-se porque o BD, até agora, preferiu deixar
a medicdo do grau de consecucdo de metas restrita aos
niveis organizacional e de equipe, evitando, pois, conflitos
que poderdo advir da avaliagdo de desempenho individual

baseada em metas. As politicas de gestéo de pessoas no BD,
convém destacar, se apoiam em outros fatores para obter
bons resultados, como investimentos permanentes em
capacitacdo, identificacGo e compromisso com a misséo
empresarial, remuneracéo digna e justa, oportunidades de
crescimento profissional.

Para alcance de suas metas estratégicas, o BD combina
métodos de avaliacdo de resultados diferentes e alinhados
aos seus valores (Pfeffer, 1998). Nos niveis organizacional e
de equipe (ou unidade), prevalece uma avaliagdo focada em
metas quantitativas, derivadas da estratégia. Mas, no nivel
individual, o importante, acima de tudo, ¢ manter um clima
organizacional cooperativo e harmonioso, através de uma
avaliagdo de desempenho que discrimina «de 7,0 para
ciman e se reflete em vdrios processos da gestdo de pessoas.

A Figura (ver p. 60) ilustra a divergéncia entre o modelo
teérico de avaliacdo de desempenho, que recomenda as
empresas uma verticalizacdo e integragdo das metas em
todos os niveis, e o modelo de avaliagdo do BD.

O BD se depara com pressdes internas e externas em favor
de mais eficiéncia, as quais apontam para mudangas no
modelo de avaliagdo de desempenho individual. Os entre-
vistados afirmam que esse sistema estd «marcado para mor-
rer», ou seja, a avaliagdo individual deverd incorporar metas
e alinhar-se & estratégia da empresa. Nao obstante, a for-
mulacdo de metas individuais significa um desafio maior na
direcdo geral porque nesta, além das dificuldades inerentes
ds agéncias, existem tarefas muito diversificadas e interde-
pendentes entre as equipes: recursos humanos, financas,
marketing, tecnologia da informacéo e outras.

«Na nossa célula, e em muitas outras na Diregao Geral, é
dificil vocé dizer que uma tarefa é feita por um funciondrio.
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Figura
Comparacao entre 0 modelo de avaliacdo de desempenho tedrico e 0 modelo do BD

NIVEIS DE AVALIAGAO MODELO TEGRICO MODELO DO BD
ORGANIZACIONAL METAS METAS (BSC)
UNIDADE (EQUIPE) METAS METAS

INDIVIDUAL METAS ATITUDES

Normalmente, é uma equipe que faz, que tem a respon-
sabilidade de fazer acontecer. Nao um funcionério sozinho»
(entrevistado 1).

Apesar dessas dificuldades, observa-se que a avaliagdo
individual de resultados pode ser feita de maneira subjeti-
va, mas alinhada &s metas estabelecidas em nivel de
equipe e empresarial, de acordo com um dos «principios
de desenvolvimento humano» estabelecido nas normas do
BD: «a sinfonia com a missdo, estratégias, objetivos e
metas».

O BD utiliza o modelo BSC como ferramenta para
avaliar seus resultados, tanto em nivel de equipe como em
nivel organizacional. O modelo BSC estd atrelado ao pro-
grama de acdo anual, cujas metas, quantitativas, estdo
estruturadas em cinco perspetivas de gestéo, sob as quais
os resultados sdo apreciados: institucional, mercado,
financeira, processos e competéncias. Cada perspetiva se
compde de varidveis e indicadores com respetivos pesos,
definidos conforme a importéncia que as varidveis repre-
sentam para os resultados que o BD pretende alcangar no
periodo avaliativo. Os funciondrios de unidades que
alcangam melhores resultados recebem premiacées sim-
bélicas e materiais por resultados globais e por varidvel,
mais pontos para promogéo no cargo, para distribui¢o da
participacdo nos lucros e, as vezes, em selecdo para
funcées gratificadas.
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Consideracdes finais

O BD definiu como objetivo maior da avaliacéo de desem-
penho individual a promogdo da «qualidade no trabalhoy,
através de fatores avaliativos que estimulam o aprimora-
mento das relacdes de trabalho e das comunicacées e o
compromisso com resultados. Além disso, o BD procura
incentivar a criatividade e a inovacdo. A avaliagéo do
desempenho com base em metas alinhadas & estratégia
ocorre no nivel organizacional e no nivel de unidade (agén-
cia, departamento, central).

As relacdes internas entre os membros do BD estdo
alicercadas em artefatos e valores estabelecidos em suas
normas de gestdo de pessoas, tais como «harmonia», «cor-
dialidade», «cooperacéo», «solidariedade», «companheiris-
mo» e, sobretudo, «evitar atritos pessoais que possam com-
prometer a imagem, o desempenho e o conceito do BD e de
seu corpo funcionaly.

O modelo de avaliacdo de desempenho individual do BD
busca congruéncia com esses valores organizacionais. Os
resulfados da afericiio da qualidade no trabalho refletem os
valores da empresa, de tal modo que 99,05% dos fun-
ciondrios obtiveram escores de «7,0 para cima» em 2010 e,
assim, atenderam ou superaram as expectativas da empresa.

Em todo caso, os resultados da avaliagdo de desempenho
individual, conforme apresentados na Tabela 2, discriminam
padrées de desempenho e terminam por fazer diferenca nas
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decisdes sobre recompensas, promogdes no cargo e para
fungdes gratificadas, treinamento, selecdo interna e
sucess@o, as quais sdo tomadas, em grande parte, com base
em critérios de concorréncia, em que os escores da avali-
agdo de desempenho sdo considerados.

O BD desenvolve sua missédo de promover o desenvolvi-
mento regional orientado por estratégia traduzida em metas
quantitativas e mensurdveis nos niveis organizacional e de
unidades administrativas. Para estimular os funciondrios a
buscarem o alcance das metas formuladas, o BD utiliza o
BSC e vincula os resultados alcangados & concesséo de par-
ticipagdo nos lucros e de premiagoes.

Em sinfonia com seus valores, o BD consegue combinar
seu modelo de avaliacéo de desempenho individual basea-
do em atitudes com outro instrumento de medicdo de
desempenho nos niveis organizacional e de unidades basea-
dos em metas. Muito embora a literatura sobre avaliagdo de
desempenho individual defenda a necessidade de buscar a
integragdo entre metas individuais e metas de unidades
administrativas e estratégicas, este artigo analisou um mo-
delo de avaliacéo de desempenho individual de um Banco
de Desenvolvimento Estatal que optou por ndo seguir essa
recomendacdo.

Ndo se pretende afirmar que o modelo sequido
pelo BD seja uma forma melhor de avaliacdo
do desempenho individual; o importante é verificar
que se pratica uma perspetiva diferente de avaliar,
que, se aprimorada ao longo do tempo,
talvez adquira mais objetividade, reduza possivel
«corporativismo» entre os funciondrios
e também se revele mais humana.

Assim, este artigo conseguiu atender ao objetivo de res-
ponder & indagacéo sobre a légica de se adotar um mode-
lo de avaliagdo individual dissociado de metas estratégicas.
Néo se pretende afirmar que o modelo seguido pelo BD seja
uma forma melhor de avaliagdo do desempenho individual;
o importante ¢ verificar que se pratica uma perspetiva dife-
rente de avaliar, que, se aprimorada ao longo do tempo,
talvez adquira mais objetividade, reduza possivel «corpora-
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tivismo» entre os funciondrios e também se revele mais
humana. Enfim, pesquisas futuras poderdo ampliar a
amostra de empresas estatais para verificar a efetividade dos
programas de avaliagdo de desempenho individual. B
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