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RESUMO

O trabalho tem como objetivo propor um modelo disgico que permita avaliar o alinhamento
entre os indicadores de resultados organizaci@nassindicadores de desempenho das pessoas.
O pressuposto é de que a concepgdo de um modeda datureza é factivel, desde que se
consiga representar quantitativamente e de umairaasimplificada essa relacdo. A principio,
foi feita revisdo bibliografica sobre os fundamentda gestdo estratégica, avaliacdo de
desempenho organizacional e de pessoas, sistemetodos de avaliagdo de desempenho.
Apbs a revisdo bibliografica e com base nas premislos sistemas e modelos pesquisados,
elaborou-se 0 modelo diagndstico organizacional parargo de gerente de unidade, tendo sido
empreendida pesquisa de campo, com o0 objetivo start® modelo em trés instituicbes
financeiras publicas da cidade de Fortaleza. O mode composto por cinco niveis,
denominados dimensodes, perspectivas, subdimensées,de verificacdo e desdobramentos.
Percebeu-se que a ferramenta € sensivel as tréngliss do modelo proposto, além de
constatar-se a sua viabilidade e utilidade pareoogsso decisério. Observou-se a necessidade
de se adaptar os itens de verificacdo aos carg@nalise, conforme as caracteristicas de cada
espaco ocupacional, sendo essa condicdo primgudral que o modelo proposto traduza a
realidade das empresas e facilite 0 processo decigorelevancia do sistema de pesos também
foi abordada, com sugestbes de modificacdo dons@stam consonancia com as estratégias de
cada organizacéao que vier a adotar o modelo propost

Palavras-chave gestdo estratégica. gestdo de pessoas. avatlacdesempenho. indicadores
de resultado. sistemas de medicao de desempenho.



ABSTRACT

The research aims at proposing a diagnosis ntbdéelallows the evaluation of the agreement
between the indicators of organizational results #mose of people's performance. The
presupposition is that the conception of a modeduwh a nature is feasible, as long as one is
able to represent that relation quantitatively anda simplified way. First, we made the
organizational results about the fundamentals ef $frategic management, evaluation of
organizational performance and of people, systents raethods of performance evaluation.
After the literature review and based on the prem& the systems and models investigated, we
designed the organizational diagnosis model foruthi€ manager’s position. For that purpose,
we conducted a field research aiming to test thdahm three public financial institutions of
the city of Fortaleza. The model is composed o fevels, called dimensions, approaches, sub-
dimensions, verification items and developments. Miticed that the tool is sensitive to the
three dimensions of the proposed model, and weasfirmed its viability and usefulness to
the decision making process. Besides, we obsehatdttwas necessary to adapt the verification
items to the positions under analysis, accordintyéccharacteristics of each occupational space,
with that condition being crucial for the proposetbdel to represent the reality of the
companies and to facilitate the decision makingess. The relevance of the weights’ system
was also dealt with and there were suggestions tathemu modification of the system in
according to the strategies of each organizatiabvlould adopt the proposed model.

Keywords: strategic management, people management, pemaeanavaluation, result
indicators, systems of performance evaluation.
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INTRODUCAO

Os estudos sobre gestdo estratégica, tomados em pemsgectiva historica,
registram um pronunciado crescimento do interessla pematica do gerenciamento de
resultados por meio de indicadores estratégicdsgrados e articulados. A emergéncia do
Balanced ScorecardBSC), de Kaplan e Norton em 1992, constitui uwisdir de aguas na
referida disciplina, na medida em que promove ragéw, no plano tedrico e instrumental, de

todo um campo do conhecimento administrativo.

Os avancos recentes das tecnologias da informaghis eneios de comunicagao
certamente contribuiram para a popularizacdo desdes sistemas, mas 0s seus impactos vao
ainda mais além, na medida em que agregam o caanpamto humano e a gestdo dos processos

de trabalho.

N&o surpreendem, portanto, os estudos de GarbR)2&0ud Hourneaux; Ruiz e
Corréa (2005) que, ao analisar as edi¢coes de gaa@gosto de 2000 ®irategic Management
Journal revelou a predominancia da variavel desempenhoaproximadamente 60% dos
artigos publicados no periodo. Certamente estudoais apurados serdo requeridos para
sustentar essa constatacdo, também em anais dop@is eventos da area de Administracéo e
nas publicacdes em revistas e editoras especiatiz&l fendmeno também esta evidenciado,
porém, nas edicdes mais recentes de manuais damtégir (HARRISON, 2005; HITT,;
IRELAND; HOSKISSON, 2002; HUNGER; WHEELEN, 2002)nde se adensaram oS
capitulos relativos a implementacéo estratégicalisaio e controle e ao monitoramento de

resultados.

Possuir e utilizar modelos, processos, sistemasémitas da gestdo de resultados
se confunde, em suma, com qualidade da gestdo e gowvernanca. Pressupde o
estabelecimento de objetivos, quantificados e emsppetiva temporal, de momentos e
dindmicas de verificagcéo, da reflexdo em termosadsas e consequéncias da comparagao entre
referenciais projetados e resultados alcancadasgp#gntar acdes corretivas e até mesmo rever

premissas de cada um dos niveis que compdem @ gestatégica.
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Esses avancgos produziram impactos igualmente rekeyaa maneira de perceber a
relacdo entre a avaliacdo de desempenho no contegtmizacional com a avaliagdo de
desempenho de pessoas, dissociada muitas vezes @@ e estratégia. Essa distorcdo vinha
sendo corrigida por meio de uma mudanca de pergpaepila qual ainda passa a gestao de
pessoas, de carater operacional para estratégmesentada, entre outros, pela orientacédo para
0 negécio que Takashina e Flores (1996) ja regetna Nesse sentido, esta no cerne da gestao
de pessoas o direcionamento das acdes relativeapasidades humanas para a producao de
valor, o melhor produto ou servico ao cliente, aldonaprimoramento do desempenho e da

exceléncia.

O aprimoramento dos vinculos entre 0 mais elevadanpar e a base da cadeia de
avaliacdo, no plano de pessoas e equipes, ja $& fagsente nos estudos relativos ao
levantamento de necessidades de capacitacdo e gwarmagguns modelos de remuneragao
variavel. O carater sistémico dessa relacdo, entet € relativamente pouco explorado na
literatura especializada, talvez pela segmentagdcidnal que se opera na industria editorial e
no modelo vigente de educacdo em AdministracdokaMvith e Boudreau (1991) ja
posicionavam a vinculacdo da avaliacdo de deseropeleh pessoas aos indicadores de

resultados organizacionais como principal requgitalitativo.

Assim, nesse contexto, verifica-se que a avali@godesempenho passa a ser um
tema bastante discutido no ambito da literaturaresoddministracdo, e, de acordo com
Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), é considecadzo um dos instrumentos fundamentais
de que o gestor dispde para analisar os resultagasizacionais e ter uma atitude proativa em
relacdo ao desempenho futuro, o que leva a creregiste uma necessidade premente na

conexdo da avaliacdo de desempenho com a gest@ig@gist organizacional.

Caracterizando a necessidade de entendimento reéas@0, Medeiros, Albuquerque
e Marques (2004) ressaltam que o desempenho damizagdes € influenciado pelo
comportamento das pessoas, em que os valoredégidtra cultura determinam ndo somente o
comportamento, como também sdo antecedentes a@saisorganizacionais. Esses sistemas

sdo, por sua vez, determinantes do comportamemst@essoas e dos resultados. Os autores
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descrevem as praticas da gestao de recursos hug@mmosuma fonte de vantagem competitiva

para as empresas.

Welch e Welch (2001) mencionam que as vantagengetiivas baseadas em
pessoas formam o diferencial organizacional, detram#o a necessidade das estratégias

estarem embasadas em pessoas para sustenta-las.

Percebe-se que a relacdo entre gestao estratémesiacdo de desempenho humano
€ insuficientemente explorada na literatura, par@ceertinente aprofundar sinteses tedricas e
desenvolver instrumentos diagndésticos que permiitiam com a complexidade que a gestdo do
desempenho enseja, em qualquer nivel que se conskelgtabelecer conexdes e apropriar-se
dessa relacdo constituiria, sem exagero, um elemicilitador da gestdo, por ensejar a
reflexdo estratégica em todos os niveis e a acdore&@ sobre amplo conjunto de elementos
objetivos e subjetivos que, descontextualizadeelados, prejudicam o pensamento analitico e

a decisao.

Identificando-se os principais pontos dessa conaplelacédo, surge a necessidade
de verificar o alinhamento entre os indicadoresedeiltado organizacionais e de desempenho
de pessoas, mediante a proposicdo de um instrundéagméstico, que facilite o processo

decisorio.

O instrumento servira entdo para orientar o pracesrisorio e promover 0
comportamento organizacional, verificando o alineato entre os indicadores de resultado
organizacionais e indicadores de desempenho deg®salém de analisar em que grau este
alinhamento ocorre. Essa convergéncia ndo € rggia, a gestdo de RH muitas vezes se
encontra dissociada das atividades-fim da orgaf@dicando a margem da gestao estratégica

organizacional ou criando sistemas que ndo ajuaéhon ao negdcio.

11 Problematizacdo

E pertinente e viavel a concepcédo de um instrumentdiagndstico, que permita

avaliar o alinhamento entre os indicadores de restaldos organizacionais e de pessoas?
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Esse questionamento surge em virtude da constatec@ecessidade dos gestores
em ter indicadores confiaveis, que mensurem 0 gaknente € relevante para que a gestédo
estratégica se configure de forma eficaz, por nugo alinhamento entre os propdsitos

organizacionais e das pessoas.

O processo decisério precisa pautar-se em basédasoOlonde os esforcos
organizacionais e das pessoas devem ser despenthdossma direcdo. Nesse sentido, o
alinhamento entre os indicadores de resultadosnm@zonais e de pessoas parece ser

imprescindivel.

Esse alinhamento € discutido na literatura mund@ino forma de solucionar um
problema ja evidenciado ha bastante tempo comaelacnecessidade de tornar a area de
recursos humanos cada vez mais atrelada a gestatégisa organizacional, pois estratégias,
processos e pessoas tém que estar na mais congidb@mia para que o0s resultados

organizacionais sejam satisfatorios.

Assim, a avaliacdo de desempenho de pessoas situgiesno centro dos modelos
estratégicos da gestdo. Conjuga uma série de datcoeno estilo de lideranga e processos de
trabalho, além de ser ponto de partida para decidéanovimentacdo, carreira, capacitacdo e

remuneragao.

A pertinéncia da proposi¢do de um instrumento dexdiada na pesquisa efetuada
por Martins (1999), que elenca a necessidade dtenss de medicdo de desempenho serem
congruentes com as estratégias organizacionais,ucortotal de 26 citacdes de especialistas

sobre o tema.

Portanto, achou-se relevante buscar responder adasgrincipais questbes dos
gestores organizacionais, que é mensurar o alinftanentre os indicadores de resultados
organizacionais e de desempenho de pessoas, coma fle consecucdo das estratégias, por
meio da proposi¢do de um instrumento de diagnastico
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Esse instrumento pressupOe fatores, pesos e escafmzes de situar um
determinado fendmeno em uma escala de valor, parawupsidie de modo coerente as decisbes

empresariais em todos os niveis.

1.2 Justificativa da pesquisa

A pesquisa justifica-se em funcéo de néo ter sidalizado na literatura um modelo
gue promova a integracdo das duas disciplinasggesitratégica e avaliacdo de desempenho

humano.

Essa caréncia parece ser motivada pela recenteicéeoldo conhecimento das
técnicas que sustentam a gestdo por resultadas) assno a complexidade inerente aos
sistemas de avaliacdo de desempenho em qualquek Essa complexidade dificulta a
conciliacdo de variaveis quantitativas e qualitetile elementos objetivos e subjetivos das
pessoas e fatores de comprometimento, as relagbpedir, os interesses de individuos e de

grupos, em diferentes perspectivas de tempo egiteald

Rummler e Brache (1992) mostram a importancia ésténcia de conexdo entre as
estratégias organizacionais e a execucdo dos paxgse serdo implementados pelas pessoas.
Os autores relatam que se 0s processos sdo osmedagmte 0S quais uma organizacgao produz

seus resultados, as pessoas sdo o veiculo ponédierdo qual o processo funciona.

A proposicdo do instrumento facilitara o processmigbrio dos gestores, que
despenderdo menos tempo em suas analises e diegrimstom maior facilidade os pontos
criticos a serem melhorados e os pontos fortesremsenantidos, por meio dos resultados

obtidos por indicadores de desempenho organizd@oi@pessoas.

A ferramenta tem por proposito aprimorar ainda maisto o processo estratégico
guanto a avaliacdo de desempenho, sendo esse upemiécios do modelo diagndstico. Sera
atil para qualquer tipo de organizacédo e de cargeranalisado, observando-se a necessidade
de se adaptar os itens a serem verificados petawinento, de acordo com a natureza da

organizacao e do cargo em analise.
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Salienta-se, também, que qualquer instrumento @e prescindir os testes de
pertinéncia e aplicabilidade, mapeando o seu alcandimites, identificando os campos de
precisdo aos quais se aplicam, contribuindo paransdituir, sistemicamente, o sentido de

organizacao e de gestao.

1.3 Objetivos da pesquisa

1.3.1 Objetivo Geral

Propor um modelo diagndstico que permita avalialimhamento entre indicadores

de resultados organizacionais e indicadores denges#o de pessoas.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para que o objetivo geral seja atingido, sdo qetm3 0S seguintes objetivos

especificos:

1 Empreender pesquisa bibliografica no ambito dajestdo estratégica e da

avaliacéo de desempenho das pessoas e suas conexoes

2 lIdentificar dimensfes, perspectivas, subdimens@e#ens de verificacdo e
desdobramentos necessarios a constituicdo do modetpue subsidiem a elaboracdo do

modelo matematico; e

3 Testar o modelo proposto em condi¢cdes contrekis para a avaliacdo de sua

pertinéncia.

1.4 Pressupostos

Objetivando responder aos objetivos da pesquEsate-se dos seguintes
pressupostos:

1 A concepcédo de um modelo de diagnostico orgaitimal € factivel, desde que

se consiga representar guantitativamente e de umareeira simplificada a relacdo entre
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indicadores de resultado organizacionais e indiesdde desempenho de pessoas, em vista da

grande quantidade de perspectivas que a comparaggmorta;

2 O estabelecimento de padrdes e a ponderacdataest podem subsidiar a

elaboragcédo de um modelo em bases quantitativas;

3 O modelo proposto necessita de condi¢cdes de hemragado relativas a setores

econdmicos e de categorias profissionais; e

4 Tal modelo deve ser testado em condi¢cdes deaimiglade com os agentes
envolvidos na gestdo estratégica e de pessoasjarsituacdo de baixa, mediana e elevada

convergéncia entre sistema de indicadores orgaoiras e de pessoas.

15 Metodologia

Para a efetivacdo deste estudo, optou-se pelaagmrdmetodolégica quantitativa e
gualitativa. A abordagem quantitativa, pela natarelo modelo concebido. A abordagem
qualitativa se verifica por meio de coleta de dasdaisjetivos, por intermédio de entrevistas
semi-estruturadas, tendo sido ouvidos represestaétmicos das areas de planejamento e de

RH das referidas empresas.

Adotou-se, ainda, a tipologia de Vergara (2003 glassifica a pesquisa quanto

aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa é metodoldgica, pata-$e da proposicdo de um
instrumento de diagndstico organizacional. “Pesqguigtodoldgica é o estudo que se refere a
instrumentos de captacao ou de manipulacdo daaedali Esta, portanto, associada a caminhos,
formas, maneiras, procedimentos para atingir détewo fim.” (VERGARA, 2003, p. 47).

Com relacdo aos meios de investigacdo, na clessific da mesma autora, a
pesquisa é bibliografica, de campo, documentaltedesde caso mdultiplo. Bibliografica por
incluir a sistematizagdo de conhecimentos teorioas literatura nos campos tedricos
pesquisados. De campo, porque envolve o teste dielm@m organizacbes e contexto de

trabalho. Documental, pois inclui na pesquisa teags regulamentos, circulares e sistemas de



24

gestao das empresas pesquisadas. Como pesquisenge, trata-se de um estudo de caso

multiplo.

Como estudo de caso, foram escolhidas as condigiBeshomogeneidade
proporcionadas por experiéncias de trés institsifidg@nceiras federais na cidade de Fortaleza -

Ceara - Brasil, analisando o caso da categorigsprofial dos gerentes de relacionamento.

1.6 Estrutura da dissertacao

Além da introducdo, este estudo compde-se do deguapitulo, que analisa a
gestdo estratégica, como processo e evolucdo ib&gst@om destaque para a avaliacdo de
desempenho organizacional, além dos indicadoressidtado, dos sistemas de medi¢do e dos
modelos de avaliacdo de desempenho organizacguekerviram de base para a elaboracéo do

modelo proposto.

No terceiro médulo, empreende-se estudo sobreabiag&o de desempenho na
gestdo das pessoas, apresentando o0s seus conpedodsitos, desenvolvimento historico,

classificacdo e as relacdes com a estratégia.

O quarto capitulo detalha os procedimentos medgitds de pesquisa que
fundamentam o trabalho.

O quinto segmento descreve o0s fundamentos, presnisgerspectivas,
subdimens®es, itens de verificacdo e desdobramdotosodelo de diagndstico organizacional

proposto.

O sexto é dedicado a aplicacao e interpretacacedostados do trabalho ao teste do
modelo, caracterizando as empresas pesquisadayvariageis de desempenho, conforme se

apresentaram a pesquisadora.

Finalmente, apresenta-se a conclusédo final reladivvalidade do modelo, na
perspectiva da pesquisadora e dos sujeitos demballio, destacando a abrangéncia, as
limitacbes e as sugestdes para o modelo, segumed@lrelacdo de obras e autores que

assinaram empirica e teoricamente o ensaio.
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2 FUNDAMENTOS DA GESTAO ESTRATEGICA E A AVALIACAO D E
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Busca-se discorrer, nas proximas secoes, sobtmdarhentos da gestado estratégica
e as etapas desse processo, cujo propoésito semadal definir os principais conceitos sobre o

tema, analisar a avaliacdo de desempenho orgamzhciomo parte desse contexto.

Consideram-se as questfes inerentes a analise raahpi@ formulacdo e a
implementacdo da estratégia, além dos indicadogesesliltado e suas funcgdes, enfatizando
guais os principais critérios para a escolha deinghitador de desempenho que auxilie o

processo avaliativo organizacional.

Os sistemas de medicao e de avaliacdo de desemprgdrozacional também séo
descritos, pois servirdo de base para a proposigdnodelo do diagnéstico a ser apresentado
por este trabalho.

2.1 O conceito de estratégia, gestao estratégicplanejamento estratégico

O conceito de estratégia ndo é recente e o0 temaefenie ao dia-a-dia
organizacional dos gestores. De acordo com Minggb#rlstrand e Lampel (2000), a estratégia
€ considerada como o ponto alto da atividade desutixos. Com relacdo aos académicos, o

tema é investigado ha cerca de duas décadas.

A definicdo mais referenciada nos livros-texto éeaWright et al. (1992), que
referem-se a estratégia como “planos da alta adtragio para atingir resultados consistentes
com as missdes e objetivos da organizacdo” (MINTRBEAHLSTRAND e LAMPEL, 2000,

p. 16-17).

O conceito gestdo estratégica surgiu na décad@®de dom Igor Ansoff e foi a
partir das obras desse autor que a expressaoneagmda mundialmente. Para Ansoff (1977), a
gestdo estratégica consiste na comunicacdo de igd@ estratégica global da empresa para os
niveis hierarquicos inferiores, esperando-se quaiciativas da empresa sejam coerentes com

essa orientacao geral, utilizando estratégiasrpatear tais operagoes.
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Ansoff e McDonnell (1993) véem a gestdo estratégiceno um enfoque
sistematico, cujo objetivo é proporcionar e relaaioa organizacao ao seu ambiente, de forma a
garantir seu sucesso continuado. O processo besaia-orientacdo para o futuro, visando a

tomada de decisGes importantes e a gestao da zaganicomo um todo.

Para tanto, os autores ressaltam que ha a neassid&e ter claramente definida a
estratégia do negdcio, que consiste em conhecagteentinar qual é sua visao de futuro, o peffil
do negdcio, sua missdo, fazer andlise do ambiettégne e interno, verificar os objetivos e

metas corporativas e estabelecer indicadores gsapomonitorar seus resultados.

O planejamento estratégico € parte integrante gessesso da gestdo, mediante o
gual a organizacdo estabelece seus planos paradrsnps anos. Stoner (1985) define o
planejamento estratégico como a selecdo dos obgetie uma organizagdo por meio da
determinacdo das politicas e dos programas estasegecessarios para se atingir tais
objetivos, rumo a consecucdo das metas e ao estabehto dos métodos necessarios para
assegurar a execucao das politicas e dos progestmaggicos.

Precisa-se alinhar o planejamento estratégicoda aco controle, promovendo a
eficiéncia e a eficacia da organizacdo. Nesse kenéi gestdo estratégica contribui para o
processo decisorio mediante suas etapas, que quatana analise ambiental, a formulacao
estratégica e a implementacdo das acdes necegsarsasoncretizar o que foi planejado. As
acoes devem estar alinhadas a direcdo estratggiomovendo a melhoria continua do

desempenho das atividades organizacionais.
2.2 As etapas do processo da gestao estratégica

Mintzberg (1994) descreve que a gestdo estratagiozo processo possui duas
etapas principais, a formulagdo e a implementaRéssalta ainda que ambas s&o vistas como
processos separados, tendo como consequéncia icadmefdo planejamento estratégico e
consequentemente do gerenciamento do processo. pféde haver dissociacdo entre
pensamento e acao, pois se pensa com o proposigirddo se tentar executar acles, se estas

obtiverem sucesso, serdo convertidas em padroesedoenam estratégias.
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Porter (2001) considera que a esséncia da fornutdg&stratégia € saber lidar com
a concorréncia, onde a meta do estrategista emateSaencontrar uma posicdo no mercado

onde a organizacao possa se defender das forcgetitivas e influencia-las a seu favor.

Fernandes e Berton (2005) descrevem a gestdoégsteatpor intermédio de um
modelo sistematizado, que envolve, além das etéwdsrmulacédo e implementacéo, a analise
ambiental, conforme figura 1. Os autores ressaljam a empresa nao precisa terminar uma

etapa para poder passar para a etapa seguinte.

ANALISE DO AMBIENTE
Macroambiente  Setorial
Econdémico Modelo de Porter bieti
Social Atratividade o Jetl\(os
Politico Ciclo de Vida gerais | | A
Tecnoldgico Concorréncia
y'y N M P
¢ t T P R
Ameagcas E L E
oportunidades Produgao/ G E N
operacgoes R M D
AMBIENTE A » E H| I
i X Estratégi
Negocd ORGANIZAGAO Serae E ¥ z
A
(6] A G
Pontos forte Missdo E ,\EA
Pontos fracos e Visdo Financas e}
ANALISE DA ORGANIZACAO
Cadeia de Valor
Estratégias genéricas
Competéncias
Pontos fortes
Pontos fracos
Anélise Formulagéc Implantac&o

FIGURA 1 - PROCESSO DA GESTAO ESTRATEGICA
Fonte: Fernandes e Berton (2005, p. 3)

Para Shank e Govindarajan (1997), a gestdo estatpgde ser representada por
um ciclo continuo de quatro estagios, que englobdmnmulacao de estratégias; a comunicacao
destas por toda a organizacdo; o desenvolvimeptateea de planos taticos para implementar
as estratégias; o desenvolvimento e criacdo deatestpara monitorar a implementacdo e as
metas estratégicas. Para tanto, € fundamental queamizacdo tenha um posicionamento
estratégico claro, pela avaliagdo das oportunidadebientais externas, dos recursos, da

definicdo de metas e de um conjunto de planos @e p&ra realiza-los.
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Para fins deste trabalho, adotou-se a sistematizdga@estdo estratégica com base
em Mintzberg (1994) e Shank e Govindarajan (198&3critos anteriormente, cujas principais

etapas serdo analisadas a seguir.
2.2.1 Analise ambiental externa e interna

Nos anos 1950 e 1960, Ludwig Von Bertalanffy deshreu estudos que resultaram
na Teoria Geral dos Sistemas. Segundo Morgan (1896 teoria fundamenta-se na premissa
de que as organizacOes sao sistemas abertos aangs@ante e devem ter uma relagcéo
apropriada com ele, se quiserem sobreviver. Asagmgrganizacdes sao vistas como sistemas
abertos. Surge a Teoria da Contingéncia, formypadd_awrence e Lorsch, em 1972, que parte
do principio de que ndo had uma maneira ideal par@mapresas se organizarem e sim a

necessidade de ajusta-las sistematicamente agoesdimbientais.

Dessa forma, o desenvolvimento bem-sucedido destéggias envolve uma analise
detalhada dos ambientes externo e interno. Indepeeihente do negocio da empresa, 0
sucesso depende de fatores externos e internosieguesempre podem ser manipulados pela
organizacdo e que juntos formam o ambiente. A sma@imbiental €, portanto, 0 processo que

avalia e interpreta esses fatores ambientais.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) ressaltam, esopremissas inerentes ao
ambiente, o fato de este se apresentar a orgaaizag um conjunto de forcas gerais, sendo o
agente central na geracao de estratégia. Pardayesgla empresa deve responder a essas forcas
ou nao sobrevivera. Ressaltam a importancia dealida da organizacao, que tem o papel de ler

0 ambiente e garantir que a organizacao se adaje a

Morgan (1996) descreve ainda que as organizacdex) sistemas abertos que sao,
precisam satisfazer e equilibrar as necessidadesas, além de adaptar-se as circunstancias
ambientais, ndo existindo melhor forma de organimaa empresa. Tudo depende do tipo de
tarefa ou do ambiente com o qual a organizacadidatio.

Na perspectiva de Tavares (1991), a analise do emtebiexterno e interno da

organizacao precisa ser orientada a partir da igafinde seu negocio e missao. Tal andlise
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permite o posicionamento da organizacdo ante asumpdades e ameacas ambientais. No
ambiente externo encontram-se as varidveis macieamls, relativas as ameacas e
oportunidades da organizacao, onde se podem deatf@cas econdmicas, sociais, politicas,
culturais e também legais. Essas forcas precisaniraguzidas por indicadores em que a

organizagao possa apoiar seus cursos de acao.

Outra analise importante € a do ambiente interne, envolve a verificacdo dos
recursos de que a empresa dispOe para as suas@gseeduais ou futuras, tais como recursos
financeiros, humanos, materiais e tecnolégicosa Essilise ambiental interna ocorre pela
avaliacdo da empresa, em termos de lucratividadedupao, produtividade, inovacao,
crescimento e desenvolvimento dos negdcios, aléemdlise do seu capital intelectual, que é o

principal executor de todas as politicas adotadEsgrganizacgéao.

Para Tachizawa e Rezende (2000), o objetivo dasandb ambiente interno é
conhecer a organizacao, seus valores, suas crat@asda estrutura interna, ou seja, os pontos
fortes e fracos organizacionais vistos de dentrordanizacdo, complementando a analise do
ambiente externo que possibilita que a organizésm@oa conhecimento das forgas restritivas e
impulsionadoras que a condicionam a agir. Com@siesses fatores, a organizacdo estabelece
uma estratégia que esteja alinhada a essa situegi@@hando os pontos passiveis de melhoria.

Conclui-se, entdo, que a andlise do ambiente tepelpfundamental para o
crescimento da empresa, cujo resultado do desemperdanizacional recebe influéncias
oriundas tanto do ambiente interno como externberdo as organizacdes a identificacdo dos
seus pontos fortes e fracos, além da criacdo deded que favorecam a adaptagdo com o meio

em que elas estao inseridas.

Dessa forma, € de fundamental importancia que stogs tenham feito uma
analise interna e externa bem elaborada, poisaspadtir do conhecimento desses dois tipos de

ambiente que serdo formuladas as estratégias nag@mais.
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222 Formulacao

A formulacgéo é a proxima etapa da gestao estrat@gjé deve ter sido precedida da
fase de andlise, em que o0s gestores ja deveraordisp um diagndstico organizacional,

mediante a analise do ambiente, tanto interno a®tterno.

Oliveira (2000) acentua que a formulacdo da esgfi@té um aspecto importante,
com o qual o gestor se depara ao longo da elalmdg®lanejamento estratégico. De acordo
com esse autor, para formular estratégias, a @agdn deve levar em consideracdo alguns
aspectos fundamentais para a sua consecucao,aeagsdpria organiza¢ao (Com seus recursos,
pontos fracos e fortes, missdo, propdsitos, cyltpaditicas e desafios), o ambiente (tanto

interno como externo, em constante mutagcao) eegre¢ao entre organizacao e ambiente.

Mintzberg (1998) mostra alguns pontos que devemobservados, quando da
formulacdo de estratégias. O primeiro deles é @ndiita e a capacidade de mudar com o tempo,
em decorréncia das novas necessidades do mercatio. @nto observado séo as decisdes
estratégicas contingenciais, destacando que o atabide formulacdo de estratégias €
complexo. O autor ressalta ainda que cada estaéégiaborada em um contexto distinto, com
informacdes novas e incertezas, portanto o suckssina estratégia no passado nao quer dizer
garantia de éxito no presente. Assinala tambémaguestratégias sdo formuladas com base nos

objetivos, nos desafios estabelecidos e na realidightificada no diagnostico estratégico.

Hamel e Prahalad (1995) revelam que prever o qaetewerd no futuro de uma
organizacao é realmente uma tarefa de execuca&d,dgifiis se trata de projetar o hoje baseado
em dados obtidos por meio de uma analise do passadginando uma visdo para o futuro. A
criacdo desse futuro sera definida por uma esteatdg acdo formulada, que levara a
organizacado do presente para o amanha. Os autssesram que nenhuma estratégia € eterna,
pois o futuro é modificado, transformando-se n@hop que ontem era apenas uma expectativa
torna-se realidade. O dificil, entdo, ao longoatefde formulacéo de estratégia, € manter o foco

no que é realmente relevante.

Mintzberg e Quinn (1991) relatam a existéncia énca de que uma estratégia bem

formulada ajuda os gestores na delegacéo de taedbxacdo de recursos da organizacao de
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forma Unica, com base nas competéncias e fraqi®easas, antecipando provaveis mudancas

no ambiente, o que por si mostra a importanciaadesgpa.

Apoés a formulacdo da estratégia organizacionalpiifa etapa que € a da sua

implementacao, cujo objetivo é pér em pratica &aEgias desenvolvidas na fase anterior.
22.3 Implementacgéao

A etapa da implementacdo € reconhecida como prialoghra que a gestao
estratégica se configure de maneira adequada.gBaracorra de forma a otimizar o resultado
planejado, faz-se necessario dotar a organizaca@stdgtura e processos que potencializem a

sua eficacia. Para Ansoff e McDonnell (1993), ondea desafio € implementar o que foi

formulado.

Wright, Kroll e Parnell (2000) concordam com es®aigAo, ao ressaltarem que
qualquer que seja a estratégia, por mais bem cmfacegbe tenha sido, ndo obtera sucesso se
nao for implementada com eficacia. A opiniao é deame a de Kaplan e Norton (2000), ao
relatarem que uma das principais causas do fracasgestao estratégica reside nessa fase.

Tavares (2000) destaca que clarificar a estratfgra toda a organizacdo é
importante, mas o fundamental € a sua implementag@&oé fruto da disposicdo dos gestores da
empresa em tomar decisdes criticas, como sintesmlded processo estratégico desenvolvido.
Abrange a coordenacdo e integracdo de esforcos ast@areas que precisam trabalhar em
conjunto para implementar tais agdes, 0 comproneationde todos 0os envolvidos no processo e
a competéncia técnica e gerencial necessaria gasgienar e resolver problemas, coordenando

a implantacdo das solugdes.

Bossidy e Charan (2002) enfatizam que as estratégia ttm nenhum valor se as
organizacdes ndo souberem como executa-las. Salieqiie esse processo envolve ndo sé a
estratégia, como também as pessoas e a operaga@prente dita, que pode ser vista como a

capacidade de conducédo do negécio.

Algumas dificuldades poderédo surgir na fase daemphtacao, principalmente com

relacdo a cultura de cada organizacdo, o que podezir conflitos para absorver algo novo e
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desconhecido. E importante, porém, n&o fazer dissobstaculo e dar continuidade ao que foi
planejado. Muitas vezes, no entanto, existem caagdres na conversédo de planos elaborados

em acdes concretas.

Dentro da prépria formulacdo da estratégia, séoinides os propoésitos
organizacionais, ou seja, o caminho a ser seguidoiee deve ser disseminado por toda a
organizacao, para que as pessoas saibam o qupesa dslas e ndo haja duvidas sobre o que
foi tracado como metas, que deverao ser buscaddsdus, pois s6 assim havera o alcance dos

propésitos organizacionais.

Para Fernandes e Berton (2005), implementar uma@&gia envolve algum grau de
mudanca, que podera ser ampla ou ndo. Segunddaresglicontudo, é conveniente considerar
trés grupos de mudancas que devem ocorrer de feguidbrada e alinhada a estratégia, que

SAao0 a estrutura, as pessoas e 0S pProcessos OCYAMHIR

No ambito da implementacéao, tem-se a avaliagdoederdpenho, que faz parte
dessa etapa e que contribuird para que a organjzaQébuscar a implementacéo estratégica,

avalie esse resultado.
2.2.3.1 Avaliacdo de desempenho organizacional

A avaliacdo de desempenho organizacional ou ddtades faz parte da etapa da
implementacao estratégica, porém sera descriteeparado, em virtude da importancia do item

para esta dissertacao.

Pontes (1996) menciona que a avaliacdo de desempamganizacional € um
método que visa, de forma continua, a acompanhdesefios propostos, corrigindo a direcéo,
guando necessario, além de avaliar os resultadiogidats, sendo a funcdo primordial dos

lideres das organizacoes.

No entendimento de Rabaglio (2004), a avaliacAded®mpenho organizacional é
uma analise, na qual a empresa tem a oportunidadee\aer, aperfeicoar, fazer de forma
diferente, sempre em busca de eficacia e de rdssltsatisfatorios. Estimula a organizacao, o

planejamento estratégico, o foco e a objetividgdmeseqiientemente, a boa administracdo do
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tempo, jA que direciona os esforcos e os recursos mesmo sentido, estabelecendo um
compromisso de desenvolvimento a ser administradbiesca da melhoria continua, corrigindo

as distorcoes verificadas ao longo do trabalho.

Lucena (2004) concorda com tal afirmacéo, mostraaidda a necessidade de agir

sobre as causas dos desvios de dire¢éo identificado

A organizacao, por meio da acdo gerencial no dimale trabalho, precisa assegurar
gue o desempenho produza o resultado esperadndatpeoativamente no sentido de

identificar os desvios de desempenho e agir sahoaasas que provocam 0s desvios.
(P. 32).

Assim sendo, percebe-se que a avaliagdo de deskmperganizacional é
fundamental para que a gestdo estratégica obtemless®, pois € por seu intermédio que se
verifica o que esta sendo executado, conforme @st@io como meta para atingir resultados e

0 que necessita ser modificado.

A importancia da Avaliagdo de Desempenho Orgaroratiocorre a medida que
permite que os gestores identifiquem os pontoga@sitque possam comprometer o resultado,
auxiliando na implementacao de melhorias, sendoatags primordial para que o ato decisorio
se configure em bases sélidas, mediante analiseedokados.

Dessa forma, o papel primordial da avaliagdo desrdpsnho organizacional é
assegurar a empresa de que as formas de utilidagdseus recursos estdo contribuindo para o
alcance das metas e objetivos propostos. No casadatdificar distorcbes, podem ser

promovidas mudancgas para maximizar o resultada@geional.

Para que essa avaliacdo seja feita, faz-se neicesBgpor de indicadores de

resultado que traduzam a realidade organizacianfdrdha eficiente e clara.

2.3 Indicadores de resultado

Apoés a definicdo da gestdo estratégica e da inselgdavaliacdo de desempenho
organizacional nesse contexto, faz-se necessaridextaalizar o que representam 0s

indicadores de desempenho, os quais retratarée segpretende medir em termos de resultado.
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De acordo com Rummler e Brache (1992), os indieglséo a quantificacdo de

guao bem um negdcio, por meio de suas atividatiegeauma meta especificada.

Consoante reflete Hronec (1994), os indicadoressg@as vitais da organizagao.
Eles informam as pessoas como estao elas realizadoacdes, como estd o desempenho e se
estdo agindo como parte do todo. Comunicam o quepértante para toda a empresa,
interligando estratégia, recursos e processos.

Indicadores séo formas de representacdo quanéfélas caracteristicas de produtos
e processos. Sao utilizados pela organizacdo pateotar e melhorar a qualidade e o
desempenho dos seus produtos e processos ao landgemgpo. (TAKASHINA;
FLORES, 1996, p. 19-20).

Os indicadores podem ser de carater estratégiaperacional. Na perspectiva de
Kaplan e Norton (1997), os indicadores estratégiéos origem no nivel hierarquico mais
elevado e sdo decompostos em indicadores espeaifecaivel operacional. Desta maneira, as
melhorias localizadas se alinham aos macro-obgtisla organizacdo, proporcionando a
interligacdo de atos internos, do compromisso t& aministragdo com as outras areas e

assegurando a convergéncia das metas com os fdesegesso da organizagao.

Para esses autores, um sistema de indicadorexdeNgnar medidas de resultados
e outras de desempenho futuros. Os indicadoresusaddos para controlar e melhorar a
gualidade e o desempenho de produtos e processgsurAcao dos resultados por intermédio
dos indicadores permite avaliar o desempenho eatdela meta e a outros referenciais,

possibilitando o controle e a tomada de decisaengél.

O numero de indicadores também é extremamenterianpe, pois deve refletir as
expectativas da empresa de forma clara, sem, annpaiider o foco nos Fatores Criticos de
Sucesso (FCS). Devem ser em numero suficienterpedir esses fatores, que sao primordiais
para o crescimento da organizacdo. Ndo devem sareme namero muito reduzido, pois
poderiam deixar de medir varidveis importantes, rexistir em grande numero, pois nao

deixariam claro quais FCS sao fundamentais patdemgdo do resultado organizacional.
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231 Funcgdes dos indicadores de resultado

Para Takashina e Flores (1996), os indicadoresndexstar orientados para o
resultado do negocio e tém como fungcdo fazer coen ag acdes da organizagcdo sejam
direcionadas para entregar o melhor produto oucseao cliente e aprimorar o desempenho na

busca constante pela exceléncia.

Mafra (1999) ressalta a necessidade de utilizagdandicadores integrados, que
devem estar ligados a estratégia organizacionaistema de medi¢do deve estar preocupado
com aspectos sistémicos da avaliacdo de desempeobtim os indicadores, que, quando bem
utilizados, ajudam na comunicacdo dentro da orggé@ buscando a capacitacdo dos

colaboradores da empresa de um modo geral e amaetiontinua do desempenho.

Na visdo de Graeml (2000), os indicadores tém porcdo dar agilidade a
identificacdo de possiveis problemas, analisabsispromover o estudo da correlacéo de areas
estratégicas distintas, gerar investimentos, alénpribrizar estratégias e acdes baseadas no

resultado da andlise de tais indicadores.

Pereira (2005) observa que a funcéo primordiaimtisadores de resultado é apoiar

a tomada de decisbes, tanto no contexto estratégino no ambito operacional.

Dentre todas as funcdes descritas pelos autoresgsamdicadores, salienta-se a
importancia fundamental da comunicac¢do, da instntatieacdo do evento decisério e da

promocao da comparacéao, detalhadas a seguir.
2.3.1.1 A fungado comunicacgdo

A comunicacdo é fundamental para que qualguer @gdo obtenha bons
resultados, pois € por seu intermédio que sdoghdals 0s objetivos organizacionais e o0 que se
espera de cada unidade de negdcios e de seus cartgEmn

Qualquer anélise de desempenho exige contar tmtanfiaveis de divulgacdo das
informacdes, para que possa haver transparéncianfialmlidade, o que produzird maior

compromisso por parte dos colaboradores envolvidos.
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A informacdo também serve para fazer uma andlissm@eado, determinando o
grau de competitividade e posicionamento do desehtpela organizacdo em relacdo aos
demais concorrentes, o que permite analisar o®pdratcos e fortes da empresa, que podem ser

alterados ou aprimorados para obter maior vantagenpetitiva.

Dessa maneira, os indicadores de resultado tém comaacde suas fungdes divulgar
a performanceorganizacional, mostrando a situacdo atual datuitsto e aonde pretende
chegar. A divulgagéo e o entendimento de cada wrirdhbicadores utilizados pela empresa é
primordial para que todos tenham uma visao sistmi&organizacdo e saibam o que precisa

ser melhorado para atingir as metas tracadas.

Como lecionam Rummler e Brache (1992, p. 97), “Amjee 0 desempenho em
gualquer nivel possa ser gerenciado, as expedaivarelacdo aquele desempenho devem ser
claramente estabelecidas e comunicadas”. Paraqjpessoas que trabalham na organizacgéo
consigam obter resultados satisfatérios, faz-segseio que se comunique 0 que a organizacao
espera delas em termospkrformance

Estratégia requer disciplina constante e comunicafdra. De fato, uma das mais
importantes fun¢ées de uma estratégia explicianeunicada é guiar os funcionérios
na crescente realizacdo de escolhas, que ocorrkurggdo dostrade-offsdas suas
atividades individuais e nas decises cotidiaR®ORTER apud SANTOS, 1999, p.
31).

Na reflexdo de Pontes (1996), a comunicacdo ergraieeis hierarquicos na
organizacdo cria um clima dialogal construtivo,m@liando dissonancias, ansiedades e
incertezas, além de ser fundamental para que aipegaio alcance os resultados esperados de
forma satisfatéria. As pessoas precisam saber cg@spera delas para que consigam superar

os desafios a elas propostos.

Assim sendo, os indicadores de desempenho devdoriraem linguagem simples
e clara, os principais processos que serdo meeidpge correspondem aos esforcos a serem
envidados para que se atinja o resultado por ma&songetas tracadas. Tendo-se a certeza de
onde se quer chegar e qual o caminho a ser pelepfita mais facil que todos trabalhem na

mesma direcdo e ndo haja desperdicios de esfomwmsietrabalho com a¢des corretivas.
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2.3.1.2 Afuncgéo instrumentalizacdo da decisao

Pensa Falconi (1997) que, a empresa bem-sucedidi@vee nos mercados
financeiro, de trabalho e consumidor quando adtmintedos os segmentos envolvidos em sua
producdo, buscando a exceléncia da gestdao por deeiesultados demonstrados nos seus

indicadores de desempenho.

Orlandi e Mammoli (1997) esclarecem que os indioaslode resultado sao
componentes do conjunto de caracteristicas de ¢esdm que identificam as acdes da
organizacao e de seus colaboradores, de acordasoecessidades e expectativas dos clientes
e usuarios, obtidos por meio dos indices, que sanf@macdes numeéricas que quantificam os
itens de controle e de verificacdo, que servirdsugorte a decisdo, mediante a analise dos

fatores criticos de sucesso e de sua correlaca® cesultado.

Os indicadores de desempenho sao essenciais parmaagla de decisdo e essa
essencialidade fica evidente na definicdo de Takash Flores (1996), quando descrevem a

importancia de sua existéncia na vida das orgabezac

Indicadores s&o essenciais ao planejamento e todws processos das organizagoes.
Sao essenciais ao planejamento porque possibildaestabelecimento de metas
guantificadas e o seu desdobramento na organizagisenciais ao controle porque 0s
resultados apresentados através dos indicadordarsimmentais para a analise critica
do desempenho da organizag&o, para as tomadasid@edee para o replanejamento.
(P.1).

Para os autores, os indicadores contribuem pawmndamentacdo de argumentos,

com vistas a tomada de decisao.

Indicadores, portanto, sdo as formas em que sesepam guantitativamente as
caracteristicas de produtos e servi¢cos, avaliandesenvolvimento e o desempenho desses
itens. Eles disponibilizam os dados para se medigé® da organizacao e dos colaboradores,
ajudando os gestores a planejar suas acdes e eecgbre os caminhos que a organizacéo

devera percorrer.

Takashina e Flores (1996) apontam para a necdssitiase estabelecer critérios na

geracao de indicadores de desempenho. Estesagitéque asseguram o que eles consideram
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como a disponibilidade dos dados e resultados mlégantes no menor tempo possivel e ao

menor custo.

Para esses autores, os indicadores devem ser asi@haente especificados, de
forma a proporcionar dados e resultados confiaggis, permitam assegurar a sua analise e o
seu uso de forma correta, permitindo assim maiofiaoca na tomada de deciséo, promovendo

posteriormente a comparacao do resultado organizalodbbtido com o de outras organizagoes.
2.3.1.3 Afuncdo comparacao

Outra funcdo importante de um indicador de desehypeé proporcionar a
comparacéo, objetivando a melhoria continua dosogadentro da organizacdo, conduzindo-a a

um desempenho superior, mediante a busca da sé@peataguas deficiéncias e limites.

Entendem Takashina e Flores (1996) que a compacagadndicadores externos a
organizacao deve ser feita principalmente com &elacindicadores de retengéo e satisfacdo de
clientes, sem deixar de lado a analise de outmisadores, como participacdo no mercado e

indices financeiros, que garantem a sobrevivérrganizacional no longo prazo.

As organizagOes tidas como de exceléncia em ggstdsuem caracteristicas
préprias que podem ser analisadas e comparadas asomaracteristicas existentes na

organizacao tida como referéncia.

Conforme prevé a Fundacdo Nacional da QualidadeQ}Fdara a organizagdo
chegar a uma conclusdo sobre seus resultados,sprecimpara-los com referenciais
apropriados, buscando um padrdo de exceléncia.dpa@cdo com as melhores praticas é

fundamental para acumular valor a empresa.

Assim, tem-se a importancia desse processo comtirdelcomparacao de praticas
da gestdo, que pode ser feita em termos de esastggocedimentos, operacdes, sistemas,
produtos ou servigcos, com as organizacdes lideoemhecidas no mercado, independentemente
de serem do mesmo ramo de atividade ou nédo, cobjetivo de identificar oportunidades de
melhoria do desempenho.
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2.3.2 Tipos de indicadores e os critérios de escolha

Os critérios utilizados para a escolha de um imticale desempenho sdo 0s mais
diversos possiveis, porém observa-se que existasdade na escolha de tais critérios, quando
se analisa 0 que cada autor sugere como impregeinmira que se tenha uma avaliacdo que

traduza a realidade organizacional, objetivand@®tonia do desempenho.

Foram pesquisados na literatura os critérios sdgerpor autores que discutem o
tema avaliacdo de desempenho, como Sink e Tut@@3]1l Slack (1993), Hronec (1994) e
Takashina e Flores (1996), tendo alguns deles deldsio modelos préprios de avaliago.
Além desses autores, foram verificados os critégsbelecidos pelo Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ), que os utiliza para classificareagpresas com relacdo a sua exceléncia

organizacional.

Os critérios identificados por esses autores sgsddos como base para proposicao
do modelo, objetivo desta pesquisa, para estipagadimensdes e subdimensbes a serem

analisadas, que verificardo se ha alinhamento estiedicadores organizacionais e de pessoas.

O modelo sera detalhado no capitulo 5, mas fazeessario entender os critérios
utilizados para sua formulacéo, especificandoéssrtracrodimensoes, que séo alinhamento com

a estratégia, gestao de avaliacdo e desdobrammentada profissional.

O conceito de alinhamento com a estratégia utiizaelste trabalho foi o da FNQ
(2005a, p. 67), que descreve o termo como sendorisisténcia entre planos, processos, agoes,
informacdes e decisdes para apoiar as estratédigsivos e metas globais da organizacédo.” O
alinhamento eficaz tem como pré-requisito a comm@&edas estratégias e metas e o uso de
indicadores e informacdes complementares para lplitssi 0 planejamento, monitoramento,

analise e melhoria nos setores de trabalho, naiaegaio como um todo.

As quatro perspectivas d®alanced ScorecardBSC), por exemplo, seréo
analisadas no modelo proposto, sendo elas: finajcelientes, processos e aprendizado

organizacional. O BSC esta descrito no item 2rhds faz-se necesséria a introdugéo de alguns
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conceitos sobre as perspectivas elencadas pomesgsEo para que haja melhor compreensao

dos critérios utilizados.

Para Kaplan e Norton (1997), a perspectiva finaacgo BSC utiliza os objetivos
financeiros tradicionais e os autores citam consrg®o os indicadores que permitem mensurar
a lucratividade, o retorno sobre ativos e aumeptoedeita. A diferenca do BSC em relacéo a
outros modelos estd na vinculagdo desses itengraégsa organizacional, pois 0os objetivos

financeiros representam a meta de longo prazoaisgida pela organizacao.

Na perspectiva financeira, a necessidade de lvictatie € um item de consenso
entre os diversos autores, pois € condicdo ess$em@abrevivéncia organizacional. Sink e
Tuttle (1993) referem-se ao termo como sendo urjuontmde medidas que relacionam receitas
e custos, verificando a conexao entre o resultadmdeiro obtido pelo sistema organizacional e

0S custos que propiciaram alcanca-lo.

Com relacdo aos custos, Slack (1993) define-os aimasca de elaborar produtos
ou realizar servicos com custos mais baixos quelass concorrentes, por intermédio da
aguisicéo de recursos mais baratos ou por meicgategsos de transformacédo mais eficientes
(baixo preco, alta margem ou ambos). Com custoszigos, a organizagdo terd melhores
condicdes de trabalhar, desde que essa reducaatinfoa qualidade dos produtos e servigos
oferecidos ao cliente. Para se trabalhar com ungantracdo enxuta, ndo pode haver o
comprometimento dos processos considerados critpasa o bom funcionamento

organizacional.

No modelo proposto por esta pesquisa, tem-se ienyerificacdo relativos a
lucratividade e a reducdo de custos, com base pariémcia demonstrada em relacdo a tais
guesitos por Sink e Tuttle (1993) e Slack (1993).

Na perspectiva dos clientes, Kaplan e Norton (198¥tam que a organizacéo
precisa escolher seu segmento-alvo de atuacao elagéio aos clientes e negdécios e elaborar
um conjunto de medidas essenciais para esses segmennecessario identificar o que os
clientes que a organizagao pretende reter valoriaaalisando como a empresa pode formular

uma proposta que origine valor a esses clientesesguecer 0s interesses organizacionais. Ao
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estabelecer os indicadores dessa perspectiva,sgi®ei verificar alguns aspectos, como

funcionalidade, qualidade, preco, relagcbes pessomgem e reputacao.

Na perspectiva dos processos, € necessario idantifuais deles séo criticos, onde
a organizacgéo buscara a exceléncia, com o propisitgender aos objetivos financeiros e dos
clientes. Kaplan e Norton (1997) ressaltam a irddusessa perspectiva da inovacao, relativa a
analise de mercado e desenvolvimento de novos f®dA organizacao precisa se preocupar
com seu processo operacional, bem como com ogssmé pds-venda, nos quais 0s aspectos a
serem analisados referem-se a custo, qualidadg@otemdesempenho, objetivando oferecer

produtos e servigos de qualidade superior.

Outro item fundamental nessa perspectiva € o dentjae no modelo proposto tem
por foco a conformidade, pois ndo se pode gerenci@ue ndo € mensurado e controlado. O

conceito utilizado para o termo controle foi o d(F que assim o define:

Métodos utilizados para verificar se os padrdesatemlho das préticas de gestdo estdo
sendo cumpridos, estabelecendo prioridades, plaeja implementando acfes de
correcao e/ou de prevencgéo, quando necessarihd20068).

A perspectiva do aprendizado deve focar trés aspeessenciais: funcionarios,
sistemas e alinhamento organizacional. Ressaljaesd&aplan e Norton (1997) consideram que

os vetores de resultado dessa perspectiva sa@erasicos do que 0s das outras perspectivas.

Para a FNQ (2005a), o aprendizado organizaciomale dser uma intencao
estratégica e estar internalizado na sua cultunmando-se parte do trabalho diario em
guaisquer de suas atividades, em todos os niveisgamizacdo. O sistema de aprendizado €,
portanto, um conjunto de recursos e praticas, ahijetivo é facilitar e estimular o aprendizado
organizacional por intermédio dos aspectos forraarformais. A capacitacao e a qualificacédo
dos colaboradores tornam-se itens essenciais paga ogaprendizado organizacional se
estabeleca, mediante a valorizacdo das pessoagjodav organizacdo entender que o
desempenho da empresa depende de capacitacaoagéotiy bem-estar da forca de trabalho e
da criacdo de um ambiente de trabalho propicio rlicjpacdo e ao desenvolvimento das

pessoas.
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No ensinamento de Pontes (1996), a motivacdo tamtéwe ser analisada,
verificando-se como esta o clima organizacionataRgie 0s objetivos organizacionais sejam
perseguidos, estes precisam estar compatibilizados os objetivos pessoais, para ajudar a
aumentar a motivacdo das pessoas, 0 que as impuisia canalizar suas energias para atingir
0s objetivos propostos. A motivacdo € o que impakio ser humano a agir e varia de acordo

com cada um.

Kaplan e Norton (1997) demonstram que quatro fatsé& fundamentais para o
éxito do BSC: a visdo estratégica, com o uso dedmero limitado de indicadores; informar o
caminho a ser trilhado pela empresa e a forma adegde melhorar o desempenho; incentivar
o alcance de metas sem provocar desequilibrios estfatores considerados fundamentais para

0 sucesso organizacional e promover a integra¢poodgamas de melhoria.

Além dos conceitos oriundos do BSC, o0 conceito dsponsabilidade
socioambiental € outro aspecto bastante disculido. esta contemplado no BSC, mas esta
sendo visto pela sociedade como um diferencial parampresas que se comprometem com
essa intenséo, produzindo assim maior empatiarpataa das empresas que promovem acoes

nesse sentido.

Com relagdo aos aspectos sociais, ambientais @&mems, extraiu-se do modelo

SIGMA conceitos importantes para compor as dimens@entes ao tema. A responsabilidade
social empresarial da gestdo pautada pela ética,todos os publicos com os quais ela se
relaciona, ou seja, sestakeholderse pelo estabelecimento de metas empresariaisatomis

com o desenvolvimento sustentavel da sociedadiyzem a preocupacdo com a preservacao
dos recursos ambientais e culturais para as geyaftideras, respeitando a diversidade e
promovendo a reducdo das desigualdades sociaisanRyr indicadores que mensurem a
responsabilidade socioambiental da organizacao ndesstar incluidos no seu sistema de

avaliagao de desempenho.

Outros critérios também sao utilizados no modek diinenséo relativa a gestao de
avaliacdo, por exemplo, cinco fatores foram andtisacomunicagdo, periodicidade, analise

comparativa (ou comparabilidade), participacdeeelback
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A comunicacdo € essencial no contexto da avalidegddesempenho, tanto para a
organizacdo como para as pessoas e equipes. angi/el que a organizacdo deixe claro o
gue espera de seus colaboradores e 0 que o sistemnaaaliacdo mensura em termos de
desempenho individual e organizacional. Um dos tolojg da avaliacdo de desempenho é
melhorar a comunicacao entre gestor e equipe.dsssmto foi detalhado no item 2.3.1.1.

Para Lucena (1992), a periodicidade com que aapadide desempenho é efetuada
nas organizacdes, normalmente anual, ndo é satiafaPensa a autora que a avaliacdo anual
pode tornar a data como o “Dia Nacional da Avaliedé Desempenho”, quando h& a devolucao
de formularios entregues um més antes ao avali&sse tipo de procedimento ndo origina
comprometimento, apenas aborrece o avaliador, quepre forcosamente um ritual de
preenchimentos de papéis, baseado apenas nosdillitnatecimentos. A autora sugere que a

avaliacdo seja feita em periodos mais curtos.

Pontes (1996) relata que a periodicidade deve eshizida para 0 menor tempo
possivel, podendo ser feita mensal, trimestral @uestralmente, variando de acordo com as
necessidades apresentadas pela organizacdo. Ag@wmtieve ocorrer num periodo menor, para
gue nao haja um intervalo muito grande entre assfabservados e a sua constatacao formal
pelo avaliador. Diante da relevancia do critériaquicidade para a avaliacdo de desempenho, o

quesito sera analisado como item de verificagcamaldelo proposto.

O critério da analise comparativa ou comparabibdpcevé que, para se chegar a
uma conclusdo adequada, precisa-se comparar okadesucom referenciais apropriados,
buscando um modelo estabelecido de excelénciaala, € fundamental a compara¢cdo com

as melhores praticas para reunir valor a organizagissim defini-lo como sendo:

Processo continuo de comparacéo de praticas doggsie pode incluir a comparagio
de estratégias, procedimentos, operagfes, sistgmasessos, produtos e servicos.
Essa comparagéo é feita com organizagdes liderestrecidas no mercado, inclusive
com lideres de ramos de atividade diferentes dosrdanizag&o, para identificar

oportunidades de melhoria do desempenho. (20054, p.

A participacdo € um critério importante, pois codafine Figueiredo (2003, p. 81),
baseado na opinido de autores como Dixon (1990pr Th993) e Ghalayni (1997), é a

capacidade que um sistema de medicdo de desempegduoizacional tem de permitir que
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diferentes grupos de usuérios e interessados;dais fornecedores, controladores, acionistas e
comunidade, facam parte de todas as fases do delovida organizacional. Assim, a
participacdo de todos os que fazem o ambiente @@zonal, tanto interno como externo, é
primordial para obter os resultados esperados,qaaia qual, com visao prépria e diferenciada

do sistema, tem muito a contribuir para um resal{aakitivo.

O feedbacké um item vital para o sucesso da avaliagéo,ms adianta verificar e
mensurar dados se estes néo forem repassadosspavrklooradores, como forma de aprimorar
o desempenho. Estd muito ligado ao papel da comgéuce, segundo Rabaglio (2004), o
conceito foi herdado da Teoria de Sistema que fgignietroalimentacéo, ou seja, processar
informacdes e transmiti-las para esclarecer, pmscj mostrar caminhos, estabelecer metas de

aperfeicoamento, reconhecendo e valorizando asg®ss

Compreende Pontes (1996) que, o objetivofeedbacké abrir um canal de
comunicaca@ntre gestores e subordinados, efetivando relggissvas que permitam a ambos
falar sobre o desempenho com o intuito de melfmrdanto no contexto individual como
organizacional. Nesse sentido deve fornecer adomdor o que se espera dele em termos de
padrdo de desempenho, mostrando também as raz@ea paisténcia dos indicadores, 0 que

reduzira desgastes e incertezas, além de minimiaasiedade.

Outra dimens&o mostra quais os desdobramentoscguesi@o na vida profissional
das pessoas em virtude da avaliacdo de desemp@shitens analisados nesse aspecto séo 0s

sistemas de incentivo, as fontes de avaliacao sienggenho e os recursos de apelacao.

Com relacdo aos sistemas de incentivos, Beckerelidus Ulrich (2001) relatam
gue uma das funcdes da avaliagdo de desempenhererarf dados de apoio as decisdes
gerenciais relativas aos aumentos salariais, ge@rsfias, demissdes, treinamento ou sistemas
outros que repercutam na vida profissional dosbocoélores. Dessa maneira, tem-se como
beneficio para a organizacdo a dinamizacdo dagaotie RH, que oferece oportunidades aos

empregados, estimulando a produtividade e melhoranmdlacionamento no trabalho.

Marras (2000) exemplifica o reflexo da avaliagdo diesempenho na vida

profissional mediante os sistemas de remuneragé@orooe os resultados. O autor acentua que
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essa pratica ja esta sendo bastante utilizadanporesas brasileiras, cujo objetivo € vincular o
desempenho a produtividade e a qualidade dos adssltorganizacionais, estimulando os
colaboradores a otimizar seu trabalho e alcancaredas propostas pela empresa. “A empresa
estabelece parametros mensuraveis de metas a atngidas e os empregados recebem uma
gratificacdo periddica, em funcdo do atingimentossds metas, proporcionalmente.”
(MARRAS, 2000, p. 273).

As fontes da avaliacdo de desempenho possuemipgp®tante na avaliagdo. Para
Rabaglio (2004), o ideal € que a avaliacdo de deseho seja feita por multiplas fontes, em
gue avaliados recebef@edbackde seus superiores, pares, subordinados e @iadosholders

objetivando desenvolver comportamentos e habilsldéenandados pela organizacéo.

O Avaliador deve ter uma visdo sistémica desta, @eleomo funciona a comunicacao
interna, o clima de cooperagéo ou de competitigdade certificar de que as pessoas
envolvidas na avaliagdo foram preparadas paratéahecomo objetivo contribuir para
0 crescimento da empresa e das pessoas avalihéalecendo os critérios fornecidos
para uma avaliacdo imparcial, ética e profissiosaim nenhuma contaminagdo com
sentimentos conseqlientes de problemas pessoais ndoe foram resolvidos.
(RABAGLIO, 2004, p. 15).

A avaliacao feita por multiplas fontes € denomindé Avaliacdo 360 graus e sera
detalhada no capitulo 3 deste trabalho.

Outro item a ser analisado refere-se a existédeiaecursos de apelacdo para a
avaliacdo, quando ha discordancia entre avaliadavadiado com relagdo ao resultado da
avaliacdo. Na avaliacdo feita por multiplas fontesiisco de discordancia com relacdo ao
resultado final € bem menor, pois o resultado ddisasobre o desempenho é proveniente de
mais de um avaliador, com a consequente diminuigia probabilidade da avaliacdo conter
vicios, em virtude do avaliador gostar ou ndo derdenado subordinado, jA que a analise
também é realizada por outras pessoas. Se pow@mliacdo € inerente a apenas um avaliador,

o risco de insatisfacdo aumenta, além do nivetgsvidade ser bem maior.

Todos esses critérios e aspectos foram levadosoasideracdo, em virtude da sua
relevancia, para a escolha dos itens de verificagi compdem o modelo proposto, sendo
assim fundamentais para que sejam elaborados tmmas de medicdao de desempenho

organizacional.
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24 Sistemas de Medi¢gdo de Desempenho Organizacibna

O Sistema de Medicdo de Desempenho OrganizacicBBIMQ) pode ser
caracterizado por um conjunto de indicadores ddfins que operacionaliza a medicao e
quantifica o desempenho, conforme a escolha dt&ios ou dimensdes a serem analisados e

designados na gestao estratégica.

Bond e Carpinetti (2002) ressaltam a descricdo delyNet al (1995) relativa a
medicdo de desempenho como uma técnica usada yeartifigar a eficiéncia e a eficacia das
atividades de negdcio. A eficiéncia trata da redaghtre utilizacdo econémica dos recursos,
levando em consideracdo determinado nivel de agisf A eficacia avalia o resultado de um

processo cujas expectativas dos diversos clieatesisnao atendidas.

Consoante O’'Mara et al. (1998) apud Bond e Campii2002), um sistema de
medicdo de desempenho nado fornece somente os klCkEEsAarios para 0s gestores controlarem
as diversas atividades da empresa, mas tambénenofam as decisbes e o comportamento

organizacional.

Um sistema de medicdo de desempenho é um conjuntmetlidas referentes a
organizacdo como um todo, as suas particdes (dyjisfepartamento, secéo, etc.), aos
seus processos, as suas atividades organizadaess bem definidos, de forma a
refletir certas caracteristicas do desempenho gaga nivel gerencial interessado.
(MOREIRA, 1996, p.17).

Os sistemas de medicao de desempenho podem sgficdal®s como tradicionais e
estratégicos. Os tradicionais utilizam predominaetete medidas financeiras para mensurar o
desempenho das empresas, onde tais medidas séanbasie as relevantes. As organizacoes
sdo classificadas como de bom desempenho quandonobbns resultados financeiros,
baseados principalmente no indice de retorno sobestimento proporcionado ao investidor.

Informam Bititci, Carrie e McDevitt (1997) a existéa de varias organizacbes que
tém extensos sistemas de medicdo de desempentadbssEm indicadores financeiros e de
custos. Por serem baseados em técnicas e métadasatnais, falham em apoiar os objetivos

estratégicos das empresas e nao promovem mellmritnga do desempenho organizacional.
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Indicadores de desempenho tradicionais sdo refataosistemas contdbeis, podendo-se

mencionar como exemplo desse tipo de indicadotoome sobre o investimento (ROI).

De acordo com Martins (1999), uma das principaiciddades em utilizar
informacdes oriundas dos sistemas tradicionaisvdbagdo de desempenho € o fato de que o
uso predominante das medidas financeiras pode dsvampresas a perder competitividade por
decisdes tomadas de forma incorreta, j& que ndmmleam consideracdo outras medidas de

desempenho importantes sobre qualidade, estoquesetividade.

[...] sistemas de medicdo de desempenho que otilstanente medidas de eficiéncia
(produtividade) do uso dos recursos financeira®ifne sobre os investimentos, perda
sobre lucros, etc.) e fisicos (utilizagdo da méamie, maquinas/equipamentos e
materiais) ndo sdo mais adequados ao novo ampienMARTINS, 1999, p. 69).

Para o autor, os principais problemas proveniedesutilizacdo dos sistemas
tradicionais sao relativos a visdo de curto prama @tingir resultados financeiros satisfatérios;
monitoramento voltado para dentro da empresa; oésideracdo de medidas nao financeiras;
acompanhamento somente dos resultados finais altasicdescricdo do desempenho passado;
falta de relevancia para tomada de decisdo parhued® de problemas, tanto de longo quanto
de curto prazo; resultados excessivamente singgtcampedimento da adocdo de novas
filosofias e métodos da gestéo.

Os sistemas de medicdo estratégicos surgem commanvaaforma de gerenciar as
empresas, e requerem maior rapidez, flexibilidad®gacidade de inovacao, fatores que se
tornaram primordiais a sustentabilidade organizediono longo prazo. Exige-se das
organizacdes, melhoria continua e apoio as esimatégdessa maneira faz-se necessario ter um
sistema de medicao que contemple indicadores naondeiros, que devem ser estabelecidos de
acordo com as caracteristicas e aspiracées deocgdiaizacdo. Além disso, esses indicadores

precisam estar integrados como forma de dar sup@astratégia estabelecida pela organizagéo.

A partir da constatagao de que somente indicadaadiionais ndo sao capazes de
explicitar a realidade da empresa, Neely et alB%),.9apud Bond e Carpinetti (2002), propdem
uma analise de medicao de desempenho que abraim@icelores de desempenho individuais,

o sistema de medicdo de desempenho e o relaciot@ohesse sistema com o0 ambiente. Dessa
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maneira, os indicadores de desempenho individaaen parte de um conjunto maior que pode

ser chamado dimensdes de desempenho.

Um sistema de indicadores de desempenho deve cdatias para monitorar o
passado e planejar o futuro. Para Bond e Carpif@i@i2), ao longo do tempo, o desenho de
gualquer sistema de indicadores de desempenhordéetr as operacdes basicas do suporte
organizacional, sempre lembrando da importantecéelaintrinseca entre indicadores de
desempenho e estratégia. Ressaltam a necessidada denjunto de indicadores integrados

qgue déem suporte a estratégia organizacional.

Martins (1999, p. 71) descreve as principais caréticas dos sistemas de medicédo
de desempenho estratégicos, ressaltando a nedesgida adaptacdo das organizacdes as
condi¢cbes ambientais, tanto internas quanto exdefdautor explora a literatura mundial sobre
os indicadores de desempenho e identifica variesctaisticas dos sistemas de desempenho
estratégicos por quantidade de mencdes. As cdsiias inventariadas pelo autor estdo

descritas no anexo A e podem ser assim transcritas:

1 ser congruente com a estratégia competitiva;
2 ter medidas financeiras e nao financeiras;
3 direcionar e suportar a melhoria continua;
4 identificar tendéncias e progressos;
5 facilitar o entendimento das relacdes de causeits;
6 ser facilmente inteligivel para os funcionérios;
7 abranger todo o processo, desde o fornecedordcignte;
8 informacdes disponiveis em tempo real para tastganizacao;
9 ser dinamico;
10 influenciar a atitude dos funédaos; e

11 avaliar o grupo e néo o individuo

Algumas dessas caracteristicas apresentadas ptind@999) deram suporte ao
modelo proposto por esta pesquisa. A necessidadsedecongruente com a estratégia

organizacional, por exemplo, € uma das dimenséesadielo proposto. As medidas financeiras
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e ndo financeiras também séo vistas como essepai@gjue um sistema de mensuracao eficaz

seja definido.

O autor ainda discorre sobre outras caracteristjgasndo constam do anexo A, em
virtude de ndo serem muito mencionadas na litesatnas que merecem destaque em virtude de
sua contribuicdo para a formulagédo de um sistenteesempenho compativel com as estratégias
organizacionais. Pode-se mencionar como exemplesadecaracteristicas o fato de servir de
comparagdo com padrdes externos; apresentar mettidsfciéncia e eficacia; ser direcionado
para os processos-chave de negdcio; dar suporégraadizado individual e organizacional;
medir resultados; ser parte integrante dos sistelaagestdo da empresa; apresentar medidas
internas e externas e ambas serem integradas @@marem uma perspectiva do desempenho

passado, presente e futuro.

Dentre as caracteristicas citadas anteriorment&delo proposto por esta pesquisa
destaca a comparacao, e inclui a analise comparatimo subdimensdo do modelo, com o
objetivo de que a organizacéo evolua e melhore padies de desempenho, comparando seus

resultados aos de outras organizacoes, tidas ceragogléncia.

A necessidade de medir processos também ¢é base odeloncomo outra
subdimensédo, pois ha necessidade de complemeatigiedla medicdo dos processos, da
organizacao e das pessoas, conforme anotam RurarBlexche (1992), no modelo criado por
eles, que sera visto em maior profundidade nowapseguinte.

Analisando-se os dados oriundos do anexo A, eldbomor Martins (1999),
inerentes as caracteristicas dos sistemas de roedigéesentadas pelo niamero de citagcdes na
literatura, verifica-se que o maior nimero de &éa; 26, refere-se a congruéncia entre as
principais caracteristicas dos sistemas de medigddesempenho e a estratégia competitiva,
gue representam 22,22% das citacdes. Essa caticiedemonstra a grande preocupacdo em
mensurar se as acfes derivadas do planejameniégito estdo sendo medidas e ajustadas

para que a organizagao possa atingir o resultgubyaso.

A segunda caracteristica mais citada € relativ@sepca de indicadores financeiros

e nao financeiros, com 22 citagOes, que corresporalé8,80%, e traduzem a necessidade de
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mensurar varias dimensdes organizacionais. Tatteaistica € condizente com o sistema de
medicdo estratégico, que mudou o paradigma doenmst tradicionais, mostrando a

importancia desses dois tipos de medidas.

Bond (2002) também compilou os dados inerenteseésnrendagfes de autores
diversos para a elaboracdo de um sistema de mediéc@i@sempenho, no periodo de 1991 a
2000, descritos no anexo B. Com base em tais irfodes, pode-se analisar a citagdo mais
referenciada também como relativa ao alinhamento eoestratégia organizacional, o que

demonstra a importancia dessa caracteristica.

Bond e Carpinetti (2002) ressaltam que néo se dsgeecer de que o objetivo maior
de um sistema de medicdo de desempenho é condemmipi@sa a melhoria de suas atividades,
pelo fornecimento de medidas alinhadas ao ambiatual da empresa e aos objetivos
estratégicos, de forma a permitir o0 monitoramerdoptbgresso, no sentido de atingir esses

objetivos. Essas medidas podem ser vistas comséa@a da melhoria do desempenho.

Analisando-se as caracteristicas apresentadas augto®s nas pesquisas de Martins
(1999) e Bond (2002), observa-se elas servem deiddalpara a elaboragdo dos modelos de

avaliacéo de desempenho organizacional.

2.5 Modelos de Avaliagdo de Desempenho Organizacan

A literatura apresenta modelos de avaliacdo dengeseho, elaborados por autores
e enfoques distintos, representando visdes armalisobre a melhor maneira de mensurar o

desempenho de uma organizacéo, na visdo espeidficada autor.

Martins (1999) catalogou os modelos utilizados aaos 1990, com suas respectivas
fontes. Essa variedade de modelos demonstra aup&gio, cada vez mais crescente, com a
mensuracdo do desempenho e a relevancia do tensamddelos encontram-se no anexo C,
onde, para a finalidade desta pesquisa, foramladosl seis modelos para servir de base ao
modelo proposto, que foram o de Rummler e Bracl®®2A)l Sink e Tuttle (1993), Hronec
(1994), BSC (1994), Método Sigma (1999), além ddQPNais modelos serdo detalhados

adiante.
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Petri (2005, p. 45) também realizou um levantamesgdbre as abordagens de
avaliacdo de desempenho mais encontradas nadrgratesde 1980 até 1999. O resultado da
pesquisa estd apresentado no anexo D, onde o auiencia que as abordagens de
desempenho identificadas para andlise possuem ri® @ dez critérios para avaliar a
organizacdo e muitas apresentam divisbes em graadss e subareas e, a partir dai,

identificam os indicadores ou atributos para avalidesempenho.

Pode-se verificar entdo que a literatura sobreisg@d de desempenho apresenta
uma diversidade de modelos, que possuem carac@asidistintas, mas importantes para que se
analise sua complementariedade. Os considerados mnelavantes, do ponto de vista desta
pesquisadora, foram mencionados anteriormenteaghédns em virtude das caracteristicas que

possuem e serdo apresentados a seguir.

251 Modelo dos Trés Niveis de RUMMLER e BRACHE

Rummler e Brache (1992) enfocam o papel da orgeg@zaomo sistema que
interage tanto com o ambiente interno como exte@omodelo dos autores foi um dos
escolhidos para servir de base ao modelo proposto egta pesquisa, em virtude do
estabelecimento de uma acdo conjunta com relacgidré&® niveis primordiais para que uma
empresa obtenha um bom desempenho, que sdo adeiwetjanizacdo, o de processos e o de

trabalho/executor (pessoas).

Os autores propuseram uma abordagem do desempeitilada de abordagem dos

trés niveis. O objetivo dessa abordagem ¢é avalia & estrutura organizacional.

O nivel de organizacdo dé énfase ao relacionantenempresa com o mercado do
qual ela é parte integrante. As variaveis gque @fetadesempenho organizacional incluem as
estratégias, 0s objetivos e as medidas no plamogdamizacdo, estrutura da empresa e emprego

de recursos.

Se 0s executivos ndo gerenciam o desempenho no dév@rganizagéo, o maximo
gue podem esperar € uma melhora modesta do dedsm&m pior das hipdteses, os
esforcos dos outros niveis serdo contraproducgiRe8VMLER; BRACHE, 1992, p.
42).
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Todos precisam compreender a natureza e a din&rgeaizacional para obter o

desempenho maximo.

O grau de processos sugere uma perspectiva alénfrasdsiras funcionais que
compdem o organograma, privilegiando o fluxo dbdlao, observando o que pode evoluir para

gue os resultados obtidos sejam melhores, comiaimatcao de esforgos.

Para Rummler e Brache (1992), uma organizacdo Bdaajuanto seus processos.
Existe a necessidade de gerenciar as variaveissggmppenho nesse nivel. Dessa maneira, deve-
se garantir que esses processos sejam instaladostpader as necessidades do cliente e da
organizacgao, assegurando que funcionem efetivicierdemente e que os objetivos e medidas

respondam aos anseios de ambos.

O nivel de trabalho/executor compreende as pespgagxecutam e gerenciam o0s
processos. As variaveis do desempenho gerenciaglste nivel incluem a contratacdo e
promocao, as responsabilidades e os padrdes do, carfpedback as recompensas e o0

treinamento.

z

Segundo Rummler e Brache (1992) o gerenciamentpedsoas ndo € tarefa
simples, porém é menos misterioso do que pareceEservez de contratar pessoas boas e
esperar o desempenho eficiente e de alta qualidad®jtores sugerem que os gestores utilizem
o sistema de desempenho humano para gerenciatoossfajue permitem que essas pessoas

tenham um desempenho no plano exemplar.

O modelo de Rummler e Brache possui duas dimenséedp a primeira composta
pelos trés niveis elencados anteriormente e a dageferente aos trés fatores, denominados de
necessidades de desempenho, que sdo os objetpuget e o gerenciamento. A combinacéao
entre os trés niveis (organizacdo, processo e lh@baecutor) e as necessidades do

desempenho resultam nas nove variaveis do desempmgsgcritas no anexo E.

A necessidade de desempenho relativa aos objeé¢imosomo propdsito especificar
cada um dos padrdes e refletir as expectativadieiotec quanto a qualidade, a quantidade, a

disponibilidade e ao custo do produto ou servico.
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O projeto precisa incluir os componentes necessadonfigurados de forma a

permitir que os objetivos sejam atingidos de maneficiente.

O gerenciamento exige praticas que assegurem qubjesvos tracados sejam

atuais e estejam sendo alcancados. O quadro 1 dem@s nove variaveis de desempenho de

Rummler e Brache (1992).

Nivel de
Organizacao

AS TRES NECESSIDADES DO DESEMPENHO

Obijetivos

Projeto

Gerenciamento

Objetivos da
Organizacdo

Projeto da
Organizagdo

Gerenciamento
da Organizacéo

OS TRES Nivel de - : :
NIVEIS DO Processo Objetivos do Projeto do Gerenciamento
DESEMPENHO Processo Processo do Processo
Nivel de Objetivos do Projeto do Gerenciamento
Trabalho/ Trabalho/ Trabalho |do Trabalho/
Executor Executor Executor

QUADRO 1 : AS NOVE VARIAVEIS DO DESEMPENHO
Fonte: Rummler e Brache (1992, p. 24)

Com base no quadro 1, observa-se que, ao inteiae 0s trés niveis com as trés

necessidades de desempenho, tem-se uma leiturdetalisada do significado do modelo.

Analisando-se as nove variaveis de desempenhdyabde organizacao, verificam-
se a natureza e a direcdo do negocio e a forma een@ estabelecido e gerenciado. Os
objetivos fazem parte da estratégia do negocicetdbp claros e a criacdo de uma estrutura que

permita que os objetivos sejam atingidos séo fureddais para 0 sucesso organizacional.

No processo, o inter-relacionamento dos fatoregrsugue é preciso compreender
como a organizacao funciona, para entender comabalho é realizado. Este nivel é o menos
gerenciado no desempenho, segundo os autoreRiramaler e Brache (1992), ndo adianta ter

pessoas criativas, proativas e motivadas se og$s0s nao forem fortes, pois os resultados néo
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atingirdo os objetivos a que se propuseram. Ogialigedos processos devem ser mensurados

guanto aos propositos da organizacao e as expastaids clientes internos e externos.

No plano trabalho/executor, precisa haver a premgim com as necessidades das
pessoas, pois elas € que executam as atividades,cgiminam com o desempenho
organizacional. Os cargos, dentro do sistema azgaimnal, precisam ser projetados para dar
apoio aos processos e 0 ambiente deve ser estloitulea forma que as pessoas possam
contribuir com todo o seu potencial para que o®tdlys da organizacdo sejam alcancados.
Rummler e Brache (1992) ressaltam que se os paxas® 0s meios mediante 0s quais uma

organizacao produz seus resultados, as pessoas/e&ulo pelo qual o processo funciona.

Assim, a combinacdo e a inter-relacdo dos trésimieem as necessidades de
desempenho representam um conjunto completo dearmas que possibilitam o
aperfeicoamento e podem ser usados pelo gestoualguer nivel (RUMMLER e BRACHE,
1994, p. 24).

O anexo E demonstra mais detalhadamente as nai@/®ia do Desempenho com
as perguntas desenvolvidas por Rummler e BracH#2)19ara facilitar o entendimento desta
abordagem.

Conclui-se entdo que a grande preocupacao da gewonddos trés niveis € com o
resultado e que a medicdo € vista como um camiahe gue se possa monitorar, controlar e

aperfeicoar o desempenho do sistema em todos @is.niv

Para tanto, é preciso desenvolver medidas sélidasggrantam o monitoramento
das coisas certas, com medidas inter-relacionadas @erenciamento de desempenho que
permita converter os dados fornecidos pelo sist@enmedicdo em acao inteligente, em que a
eficdcia organizacional s6 € conseguida quandaéssriveis estdo voltados para a mesma
direcdo, obtendo assim o resultado planejado. Tedass afirmacbes foram levadas em
consideracéao para a proposi¢cao do modelo destaipasq

Objetivando demonstrar a importadncia do modelo, aagores fazem uma

comparacdo deste com o corpo humano, ressaltarel@uambos 0s casos 0s sistemas s&o
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criticos e inter-dependentes. Quando um falha, comgte o desempenho dos demais. Assim,
Rummler e Brache (1992) asseguram que o resuliadost sera satisfatério se o desempenho

no nivel da organizagéo, dos processos e do t@katcutor for congruente.

25.2 Modelo de SINK & TUTTLE

O modelo de Sink & Tuttle foi criado em 1993 eabstece um conjunto de sete
critérios de desempenho que se inter-relacionafardea complexa no contexto organizacional,
sendo eles: eficicia, eficiéncia, qualidade, pigdlade, qualidade de vida no trabalho,
inovacao e lucratividade. Os autores definem osiistgs conceitos para os sete critérios do

modelo apresentado por eles:

o eficacia - relacdo entre resultados obtidos e ta$os previstos;

o eficiéncia - relagéo entre o consumo previsto darsos e o consumo efetivo;

e produtividade - relacdo entre os resultados gerpéts sistema e 0s recursos
consumidos para a geracao de tais resultados;

e (ualidade — melhora aspectos do desempenho inteomo velocidade,
confiabilidade e custos. O gerenciamento da quiddidenplica ndo somente no
aprimoramento continuo dos niveis de qualidade, n@msnvolvimento no
processo global de eliminacdo de defeitos. Nao énsditorar o processo e
registrar o seu desempenho, mas analisar 0 seuoctamento ao longo do
tempo. A qualidade, como parametro de desempenhmi® difusa no sistema
organizacional em funcdo de sua importancia em stode estagios de
gerenciamento do sistema;

e qualidade de vida de trabalho - pode ser caraathipela resposta ou reacao
afetiva das pessoas do sistema organizacionalteExisa relagdo complexa e
importante entre qualidade de vida de trabalho sermdpenho do sistema
organizacional,

e |ucratividade - relacdo entre resultados finansemtingidos e 0s custos que
propiciaram alcancéa-los;

e inovacéo - atributo que pode ser entendido com@ruooesso criativo capaz de

mudar aquilo que o sistema organizacional fazneb&m, o modo de fazer.
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Para Sink e Tuttle (1993), a medicdo € definiden@am processo pelo qual se
resolve o que deve ser mensurado, executam-seta,aolprocessamento e a analise dos dados,

para que se obtenha controle sobre os fatos ceréei@m no desempenho organizacional.

A mensuracao do desempenho promove uma visaotdm fda organizacao, por
intermédio do planejamento e da criagdo de estemtégara atingir esse futuro. A
implementacdo de meios especificos para atingietobg de mudancas estd atrelada ao

desenvolvimento de uma cultura organizacional guapbio ao sistema de mensuragao.

Sink e Tuttle (1993) sugerem que haja 0 desenwelnto de sistemas gerenciais na
medicao de desempenho e ressaltam que muitasead@essdes sdo tomadas nas empresas sem
0 uso das informacdes oriundas dos sistemas jéeetds. A figura 2 traduz o modelo de

sistemas gerenciais proposto pelos autores.

Percepéc das Representéc
Informacdes das informacdes
e Gerente P Output/Visibilidads ) Ferramerltas e tec.n|c~
, P Sist de < de medicdo e avaliagcdo
e Eq. Gerencial < IStemas < P d
< Medicdo e < rocessos de
» Empregados g manipulacdo de dados
Avaliacdo pulac
Deciséo Dados /
Intervendes Técnicas e sistem
e técnicas de medicao
de melhoria Processo de coleta de dadog
Agdes )
Medicdo
Sistemas i S s
: > istem; »( Sistema
montante: lem > N o
clientes, _L organizacional a jusante:
fornecedores, clientes
vendedores. €

FIGURA 2 - MODELO DE SISTEMAS GERENCIAIS
Fonte: Sink & Tuttle (1993, p. 140)
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A visédo dos sistemas gerenciais da organizacao rgmada na figura 2 esclarece
gue os sistemas a montante dizem respeito aostesljefornecedores e vendedores, tanto
internos quanto externos, e 0s sistemas a jusaoteefativos aos clientes internos e externos.

Osoutputsreferem-se aos bens e servigos tangiveis e in@sgi

Para que a medicao obtenha éxito, os autores recameque haja uma dissociacao
entre a mensuracdo e a avaliacado propriamenteditarpo gerencial deve estar ciente de que a
sobrevivéncia da organizacdo depende cada vez dmarselhoria do desempenho e que a
medicdo é uma ferramenta que auxilia a decisdo ne per finalidade a exceléncia

organizacional. Precisa haver credibilidade nasifeentas de medicao.

Sink & Tuttle (1993) também enfocam a necessidile sistema de medi¢do ser
simples e flexivel, para adaptar-se as mudanc¢asgenciais impostas pelo ambiente, além de

precisar ser bem entendido por todas as pessoasugiigarao, para que nao haja entraves.

Sink e Tuttle (1993) garantem, ainda, que bonsrsias de medicdo ndo acontecem

por acaso. Precisam ser projetados, arquitetadesnsolvidos e constantemente melhorados.

Os sete critérios do modelo de desempenho de Sinkutfle (1993) possuem
aspectos relevantes para o modelo proposto pompestpisa, tanto na perspectiva qualitativa
guanto quantitativa.

253 Modelo de Desempenho QUANTUM

O Modelo de Desempenho Quantum é uma proposta fadaypor Steven Hronec,
cujo objetivo € analisar a medicdo sob trés enfaggee sdo a qualidade, o tempo e o custo.

Tais medidas permeiam a instituicdo em trés nivegmnizacdo, processos e pessoas.

O modelo de Hronec (1994) baseia-se em uma maimz igclui trés familias
distintas - qualidade, custo e tempo. Essas farskarelacionam, originando novos conceitos,
como, por exemplo, a juncéo do custo com a quadid@ae produz o conceito de valor. O outro
conceito € denominado servico, fruto da unido doeeitos de tempo e qualidade. A figura 3

mostra os relacionamentos entre essas familias.



58

DESEMPENHO
QUANTUM

QUALIDADE

FIGURA 3 — FAMILIA DE MEDIDAS DO DESEMPENHO QUANTUM
Fonte: Hronec (1993, p. 17)

Portanto, o modelo Quantum melhora o valor e oigema organizacdo para seus
stakeholders As caracteristicas principais do modelo sdo awss&o horizontal, inerente as
técnicas de gerenciamento de processo e a sualpegdo com a melhoria continua.

7

Segundo o autor, o custo é um fator importante pae a organizagdo tenha
viabilidade econbmico-financeira, mas ndo é a Umoedida que deve ser levada em
consideracdo. Precisa haver critérios claros pamassa reducdo de custos seja feita sem
comprometer a qualidade do produto oferecido @mtdi nem ensejar perda de mercado.

As organizagOes necessitam de medidas que abarslemstos, mas ndo esquecam
das medidas inerentes a qualidade, para que ategmldemandas de seus clientes por meio do
produto ou servi¢o oferecido e da busca da exdel@&us processos organizacionais, medidos

através do tempo. Esses trés fatores sdo a basedido.

Os critérios que definem a qualidade sdo estalblelecprincipalmente, pelo cliente,
e ndo basta mais atender as suas expectativaganizacao precisa supera-las, tornando-se

mais atrativa que seus concorrentes. O clientagarser conquistado para que se consiga obter
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a sua fidelidade com relacéo a obtencdo dos preduiservicos da organizagéo e, para tanto,

precisa-se superar tais expectativas.

O tempo também ¢é primordial, pois 0s processosigaiec ser rapidos, sem
comprometer outros fatores e necessitam ter fliddloie para se adaptar as alteraces oriundas

do mercado.

Assim sendo, conforme o Modelo de Desempenho QUAMTWO ideal é a
conjugacéo desses trés fatores - custo, qualideefa - para que a organizacao obtenha éxito

e se perpetue no mercado, maximizando 0s seus$adssL|

Para Hronec (1994), as medidas de desempenho tsé® pois mostram a visao
holistica da organizacéo e como os resultados estiitecendo, permitindo dessa forma que as

pessoas analisem tais dados e introduzam melhmaggrocessos, buscando a exceléncia.

De acordo com a figura 4, o modelo considera &mtégias organizacionais, as
metas, 0s processos criticos, as medidasutjout as atividades-chave do negécio, as medidas
do processo, sua implementacao, que culmina coesentbenho pretendido, por meio da busca

da melhoria continua.

QUBANTU Ay

Implementac o

exdidas do
Processo
//m\;uaues-?r}e\l\

Medidas do
Outpurt

%ms C&J\

Welharia continua

ESTRATEGIA
Lideranca
Interessados
Mlelhores Praticas

FIGURA 4 - MODELO QUANTUM
Fonte: Hronec (1994, p. 22)
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O modelo Quantunde medicdo de desempenho procura assim assocismsaom
estratégia, metas e processos dentro da organjzegaforme representado na figura 4, que
descreve ainda outros elementos merecedores degdestjue sao denominados por Hronec

(1994) de elementos geradores e facilitadores.

Nos elementos geradores, o principio gerador deédas@ a propria estratégia da
organizagcao, que recebe a influéncia de todostalssholdersenvolvidos. A formulacdo da
estratégia, segundo o autor, considera o pensarastrtiégico deliberado e de propriedade da
alta geréncia. Isto induz ao principal ponto fra@omodelo, que consiste na consideragéo de
gue o desdobramento dos objetivos ocorre de maaeidgnte nas atividades dos processos,
com o auxilio da matriz quantude base genérica (HRONEC, 1994).

Os elementos facilitadores sao a comunicacéao,imatreento, as recompensas € o
benchmarkingque fornecem apoio a implementagdo das medidesnpio da comunicagéo
clara e do treinamento das pessoas e ao processoudancas por meio do sistema de
recompensas, além de buscar as praticas de exeel@ediante doenchmarking Assim, o
modelo de Hronec prioriza a divulgacdo da medigddesempenho para toda a organizagéo. A
comunicacgao € importante, assim como o treinamensistema de recompensas e as melhores

praticas, fundamentadas na analise comparativa.

Todos esses quatro elementos sao explorados ndandposto por esta pesquisa,
principalmente a comunicacédo e 0s sistemas de pmwas, que, no modelo proposto, sao
denominados de sistemas de incentivos, além dasanébmparativa. Todos eles séo
subdimensfes do modelo proposto. Além deles, tem{seinamento, que € abordado como

item fundamental para que a organizacdo se desenvol

O modelo ainda contempla o processo em si, comtenéimento e identificacao

dos pontos criticos a sobrevivéncia da organizagaalefinicAo de metas, o controle e

monitoragdo das atividades-chave, além do estabelrto das medidas de mensuragéo.

A melhoria continua oferece a possibilidaddedzibackpara o aperfeicoamento por
intermédio dos ajustes estratégicos necessarifisicde de novas metas que atendam as novas

demandas e de medidas de desempenho compative@sawnos cenarios. E fundamental para
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a sobrevivéncia da organizagdo considerar a medieddesempenho como um ato continuo,
que tem impacto na vida das pessoateddbackambém tem importancia fundamental para o

modelo proposto, sendo uma de suas subdimensdes.

Em virtude do modelo Quantumreconizar a vinculagdo das atividades dos
processos a estratégia estabelecida pela altacggrérs indicadores de desempenho, nas
dimensdes qualidade, tempo e custo, acompanhaatizagéio da estratégia (HRONEC, 1994).
Dessa maneira, o0 modelo forndeedbackpara a melhoria continua, para a reestruturacdo de

metas e para 0s ajustes estratégicos que se finexaasarios.

254 Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)

A Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade (HPféi criada por 39
organizacdes publicas e privadas, em outubro dé&, X@8no entidade sem fins lucrativos, com
0 objetivo de administrar o Prémio Nacional da @aale (PNQ) e as demais atividades
inerentes a premiacdo em todo o Territorio Nacioal@éim de representar institucionalmente o

PNQ nos féruns internacionais.

Em 2005, ap6s completar 14 ciclos de premiaca®NQFlancou um projeto que foi
além da premiacao, e tem por objetivo tornar-#2@1.0, um dos principais centros brasileiros
de estudo, debate e irradiagcdo de conhecimente solaxceléncia em gestdo. Para isso, a
Instituicdo elegeu em 2005 uma nova Governancassarbléia Geral de Membros e passou a
se chamar FNQ — Fundacao Nacional da Qualidade (2R»b).

A retirada da palavra “prémio” do nome da Instéimglemonstra uma nova fase, na
gual o PNQ ndo é mais o principal foco de atuagamisséo passa a ser a de “disseminar os
Fundamentos da Exceléncia em Gestédo para o aumerdompetitividade das organizagfes e
do Brasil”. (FNQ, 2005Db, p. 8).

Dessa maneira, a FNQ propde a ampla divulgacdoodoedo da exceléncia em
gestao nas organizacoes, independentemente doepdaesetor de atuacdo, com o objetivo de
colaborar com o aperfeicoamento da gestdo, apwiaedgilares da educacdo, mobilizacao e

premiacao.
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O que ocasionou a credibilidade da FNQ foi o doondld conhecimento na area de
avaliacdo, com uso do modelo bem-sucedido do PRQg¢anjunto com um cédigo de ética
seguido de forma rigorosa pela Instituicdo e pdlascas examinadoras. As atualizacdes
constantes implementadas nos critérios de exceléagibém contribuiram para que o modelo
adotado fosse sempre atual, 0 que ocorre por neimoda de informacdes com instituicoes

congéneres no Brasil e no Exterior.

A FNQ estimula e participa da criacdo de variasnmmedes setoriais, estaduais e
regionais. Estruturou e consolidou a Rede Nacidaabestdo Rumo a Exceléncia, objetivando
alinhar todos os processos de premiacdo com o dQ. F$sa rede teve como ponto de
consolidacdo a publicagdo do documento Rumo a &mxcial, em marco de 2005. A publicacdo
traz os critérios do modelo e instrumento de agatiqjue estdo sendo aplicados nas premiacdes
regionais e setoriais para as organizacdes que p@mproposito trabalhar uma gestéo

competitiva.

O Prémio Nacional da Qualidade é concedido a eraprgae obtém éxito num
processo de avaliacdo da exceléncia empresariaio nwiterioso. Esse prémio seguiu a
referéncia do Prémio Deming, do Japéo, e do Pr&faioolm Baldrige, dos Estados Unidos.

O PNQ tem como base, desde 1992, os critérios deléscia para avaliagdo e
andlise dos sistemas da gestdo das organizacGé&sppates da premiacdo. Essa avaliacdo
procura verificar se a organizacao esta atuandoogrsonancia aos fundamentos da exceléncia,
“que sao os valores identificados nas organizagéesucesso, chamadas “Classe Mundial’, e

pontua as organizacdes numa escala de 1000 pfdg, 20054, p. 3).

De acordo com a FNQ, as organizacbes que procutagiraesse padrao de
exceléncia devem ter suas ac¢Oes estabelecidasdsedore fundamentos, para estabelecer os

critérios da exceléncia. Todos esses fundamentodeftnidos pela FNQ (2005b).

O primeiro deles € a visdo sistémica, definida conemtendimento das relagcbes de
interdependéncia dos proprios componentes da @agio, assim como entre a organizagao e o

ambiente externo.
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O aprendizado organizacional é o segundo fundameniendo com que a
organizacao procure alcancar um novo nivel de aamesto, por meio de percepc¢ao, reflexao,
avaliacdo e compartiihamento de experiéncias, aatler principios e conceitos aplicaveis a
praticas, processos, sistemas, estratégias e nsgéciproduzindo melhorias e mudancas na

organizacao.

Outro fundamento é a proatividade, que pode saritesomo a capacidade que a
organizacdo tem de antever as mudancas de cendsiogcessidades e as expectativas dos

clientes e demastakeholders

A inovacdo também é um dos fundamentos e pode sEndida como a

implementacéo de novas idéias capazes de promovdiferencial competitivo.

A lideranca e a constancia de propoésito compdemdgirpa base, traduzida no
comprometimento dos gestores que lideram a empeesa 0s valores e principios da
organizacdo. Para tanto, precisa ter a habilidaderchular e implementar estratégias e praticar

um sistema da gestdo que estimule as pessoaszareah propdsito comum e sustentavel.

A visdo de futuro também faz parte dos fundamemoé percebida como a
compreensao de todos os fatores que afetam o wegi@cmercado, tanto a curto como a longo
prazo, “permitindo o delineamento de uma perspaatonsistente para o futuro desejado pela
organizacao.” (FNQ, 2005b, p. 16).

O foco no cliente e no mercado mostra a necessidageorganizacao ter um bom
conhecimento de seus clientes e do mercado ondedijetivando criar valor sustentavel para

o cliente e obter maior competitividade no mercado.

A responsabilidade social € outro fundamento deeex importancia, pois é um
tema bastante discutido pelas organizacdes, commafale desenvolvimento sustentavel da
sociedade, da qual a organizacéo faz parte. Esdarfiento € inerente a uma das subdimensdes
do modelo proposto por este trabalho, em virtudecater relevante que possui. Pode ser
descrito como a forma de agir da organizacdo, guefdor base um relacionamento ético e

transparente com todos as$akeholders A organizacdo deve estar preocupada com 0 seu
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crescimento, porém esse crescimento deve serdaralpreservacao dos recursos ambientais e

culturais, respeitando a diversidade e promovenaalacao das desigualdades sociais.

Outro fundamento é a gestdo baseada em fatospporgjue as decisfes devem ser
tomadas com base na medicdo e andalise do desempebservando-se as informacdes
disponiveis, sem esquecer de analisar os riscodifidados. Esse fundamento demonstra a
relevancia dos sistemas de mensuracédo e de awatiagdesempenho como forma de promover
0 desenvolvimento organizacional baseado em fatosretos observaveis e mensuraveis e nao

apenas em suposi¢cdes ou intuicdes dos gestores.

A valorizacdo das pessoas é outro aspecto levadooesideracao para defini¢cdo
dos critérios da exceléncia organizacional, pastidd principio de que o desempenho da
organizacao depende da capacitacao, motivacao @$fmmdos seus colaboradores, mediante a

criacdo de um ambiente de trabalho que estimuésert/olvimento e participacdo das pessoas.

by

A abordagem por processos diz respeito a compreeasdo gerenciamento da
organizagcao por meio de seus processos, objetivaiedliorar o desempenho organizacional e

reunir valor as partes interessadas.

O ultimo fundamento descrito pela FNQ é a oriertggdra resultados, em que a
organizacdo deve estabelecer um compromisso pabdeacdo de resultados que atendam as
necessidades de todas as partes interessadas amizac§o, de maneira harmobnica e

balanceada.

Com base nesses doze fundamentos, a FNQ definiodelonde exceléncia de

gestdo organizacional, cuja avaliacdo € realizadiasiderando-se oito critérios, com a

respectiva pontuagao:

Lideranca (110 pontos)
Estratégias e Planos (60 pontos)
Clientes (60 pontos)

Sociedade (60 pontos)

a b~ W N

Informacdes e Conhecimento (60 pontos)
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6 Pessoas (90 pontos)

7 Processo (110 pontos)

8 Resultados (450 pontos)
Total de Pontos Possiveis 1.000.

Cada um dos critérios de exceléncia é desdobramenton dos 12 fundamentos. O
critério lideranca, por exemplo, € proveniente dmdBmento liderangca e constancia de

propésitos. O critério estratégias e planos datavaisdo de futuro organizacional.

As organizacfes sao avaliadas com base nos aitlgacados e precisam atingir a
pontuacao esperada em cada um deles para que peeseomsideradas como tendo exceléncia
na gestdo. A busca pelo resultado financeiro € itapte, mas ndo é o Unico fator a ser

considerado na avaliagéo organizacional, pois aéange sua sustentabilidade no longo prazo.

O Modelo da FNQ é denominado de Exceléncia da Geststa representado na
figura 5, que revela uma visdo sistémica da gestganizacional, de acordo com 0s oito

critérios e suas respectivas pontuacdes.

Modelo de Exceléncia da Gestao®

Urna visio sistdmica da gestio organizadonal

"orma_,qéles e cnnh!ﬁﬂ‘“ﬂp
W

Lideranca Resultados |

[#]
Ay,
Sia

T—

)
Yuor a saq’ﬂ‘!“_“ow

FIGURA 5 — MODELO DE EXELENCIA DA GESTAO
Fonte: FNQ (2005a, p. 9)
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A figura 5 representa entdo o Modelo de Excelém@aGestdo e simboliza a
organizacao, vista como um sistema organico. Aifadaa sugestdo de que os critérios do

modelo se relacionem de forma integrada e harmpaiga propdsito € a geracédo de resultados.

Existem trés modelos distintos que sdo o de 2%& 600 e o de 1000 pontos. Os
modelos de 250 e 500 pontos possuem 0s mesmosngdesrestruturais do PNQ, utilizando
também os critérios apresentados anteriorments) d& possuir o mesmo objetivo de servir
como um modelo da gestdo e instrumento de avalipg&® indicar o estadio atingido pela
organizacdo rumo a exceléncia. A diferenca basitéa mo grau de maturidade do sistema da

gestao da organizagdo que usa um ou O outro insiriom

Enquanto no PNQ o grau maximo para as préaticas edtf@ e resultados é a

exceléncia no modelo de 500 pontos o grau maximo é claasiiiccomobom
desempenhce no modelo de 250 pontos esse grau se caraateriz@estagio inicial
rumo a exceléncia. (FNQ, 2005a, p. 12).

A figura 6 demonstra a relacdo entre os modelo2%® 500 e 1000 pontos,
mostrando a evolucdo rumo a exceléncia. Todos agdessentam requisitos, sendo que, nos
modelos de pontuacdo mais baixa, a quantidade gomionalmente menor. Existe um
diferencial dos modelos de 500 e 1000 pontos, qssyem mecanismos de aprendizado e

controle, enquanto que nos modelos de 250 ponsasdesnanda € inexistente.

1000 PONTOS

Exceléncia do
Desempenho

REQUISITOS
Controle
Aprendizado

500 PONTOS

Bom Desempenho
REQUISITOS
Controle
Estagio Inicial Aprendizado g
-
7
:

FIGURA 6 — MODELO DE 1000BGNTOS
Fonte: FNQ (2005a, p. 12)
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Com base nos critérios e pontuacdes expostos,gamipacdes buscam atingir a
exceléncia. Atualmente, o programa da exceléngigesenta o planejamento de acdes a serem

implementadas pelas organizacoes.

O modelo proposto por esta pesquisa adota algunsritérios de exceléncia que
complementam outros modelos. Como exemplo, temes@ério da sociedade, que possui dois
itens de verificagdo: a responsabilidade socioamtdie a ética e desenvolvimento social.

Outro ponto relevante extraido do PNQ para o mogetiposto é o fato da
necessidade de apresentar os resultados de acondonca série historica, que permita analisar
a sua tendéncia. Para tanto, sdo analisados pelosn€s periodos consecutivos de aplicacdo
das praticas, que devem ser coerentes com o @gibdatiejamento e analise do desempenho da

organizacgao.

255 BalancedScorecard

O Balanced ScorecardBSC) foi criado em 1992 por Kaplan e Norton, como
abordagem que procura integrar a visdo e a esaat@gempresa num conjunto coerente de
medidas de desempenho. Esse método, além do enffogueeiro e ndo financeiro, concilia

objetivos de curto, médio e longo prazo.

Conforme Kaplan e Norton (1997), o objetivo do B&@ traducdo da misséo e da
estratégia organizacionais em um conjunto de medika desempenho que possam ser
acompanhadas com maior facilidade e ajudem a tomadiecisdo, com uma visdo de longo
prazo. A contribuicdo maior do BSC para a orgar@imagfere-se ao alinhamento dos processos
administrativos principais a estratégia organizaaio

O balanced scorecard, proposto pela primeira veedigio de janeiro-fevereiro de
1992 daHarvard Business Revieaferece aos executivos um referencial abrangente
para traduzir objetivos estratégicos da empresa canjunto coerente de indicadores
de desempenho. Muito mais que um exercicio de mag&uo, o balanced scorecard é

um sistema gerencial capaz de motivar melhoriastides em &reas criticas como
produtos, processos, clientes e mercados. (KAPIMDIRTON, 20044, p. 31 e 32).

Para Petri (2005), o BSC traduz a visdo da esteatiggforma a focar o que € mais
critico, que, na visao desse autor, € 0 esclaret@rdos objetivos estratégicos da organizagao.
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“Essa abordagem permite ainda que o0s recursos algugu natureza estejam indo para o0s

processos que realmente interessam para a organiz@ETRI, 2005, p. 99-100).

O BSC possui quatro perspectivasdimensdes, que sdo a financeira, clientes,
processos internos e o aprendizado e crescimefissas dimensdes devem se relacionar,
criando um modelo de causa e efeito entre elasielagdes de causa e efeito e os fatores
impulsionadores do desempenho séo dois elementve@ara compreender o funcionamento
do BSC. Muitas organizacdes créem que possuem unpd8jue fazem medicdes financeiras
e ndo financeiras, mas a realidade ndo € assimn8ed<aplan e Norton (1997), o importante é

vincular todas essas medi¢cdes a uma cadeia déeslde causa e efeito.

A perspectiva financeira € a maneira pela qual r@prigtarios e/ou acionistas
avaliam o retorno sobre o investimento que fizerenorganizacdo. Trés tipos de indicadores
devem ser considerados nessa perspectiva. O prindeies refere-se ao crescimento das
receitas, o segundo a reducdo dos custos e orteaeiuso eficiente e eficaz dos ativos, cujo

retorno sobre o investimento constitui o principdicador.

A perspectiva do cliente verifica como os clierdagergam a organizacao, o que é
fundamental para a sua sobrevivéncia no mercadwipalmente no longo prazo. Para tanto,

faz-se necessério primeiramente identificar o noercke atuacdo da organizagao.

A perspectiva dos processos examina as atividadg®ocessos e 0S programas nos
guais a organizacao deve buscar a exceléncia,iv@ndo garantir qualidade, inovacéo e
capacidade produtiva, alinhadas as estratégias.

A perspectiva do aprendizado refere-se ao crestimartapacidade da organizagéo
em criar e possuir um diferencial competitivo détagéo dificil, permitindo uma melhoria na
analise de seus procedimentos e acesso a infornmac&ssaria para atingir as estratégias do

negocio, pelo desenvolvimento do aprendizado orgaional.

O balanced scorecard fornece trés elementos easeiad aprendizado estratégico.
Primeiro, desenvolve a visdo compartihada da esapreefinindo em termos
operacionais claros os resultados que a empresaresiurando alcangar como equipe.
O scorecard comunica um modelo holista que ingerig esforcos e realizacdes
individuais com os objetivos das unidades de negd¢KAPLAN; NORTON, 20044,
p.91).
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Com relagéo ao corpo funcional, Kaplan & Norton9@Radvertem para a nogao de
gue deve haver uma preocupacao constante com sdasati dos colaboradores, pois sera
mediante as pessoas que a organizacao consegmentan seus indices de produtividade, de
melhoria no atendimento, capacidade de resposta paoslemas enfrentados e maior
compromisso com o crescimento da instituicdo, adenbusca continua da exceléncia. Para
tanto, as organizacdes precisam envolvé-los nad@iecaumentando seu nivel de participacao,
reconhecendo a realizacdo de um trabalho de boel, jue contribua com os propdsitos
organizacionais, incentivando a proatividade ecdsscriatividade.

Segundo Figueiredo (2003), para cada perspectaestores definem um fator
critico de sucesso. A partir de tais fatores, metgsecificas sdo tracadas e indicadores séo

desenvolvidos com o propésito de mensurar o rekutfe cada meta estabelecida.

Os objetivos nas quatro perspectivas sdo conectan®aos outros por intermédio
de relacbes de causa e efeito, ja mencionadasquitetura dessas relacdes é estruturada pelo
mapa estratégico, que pode ser descrito como gdrelgisual de causa e efeito entre os

componentes da estratégia de uma organizacgao cseaplan e Norton (2004b).

As organizacbes gastavam muito tempo com a andéisdados, em virtude da
grande quantidade de informacdes que precisavaific&ero que acarretava menos tempo
disponivel para a decisdo. A chegada do BSC veidamassa pratica, permitindo utilizar a
maior parte do tempo no processo decisoério.

Mais do que um simples conjunto de indicadores, SC Bconstitui um sistema
gerencial capaz de canalizar as energias, halBlidads conhecimentos de individuos
dos mais diversos setores da organizag&o em bagealizacdo de metas estratégicas.
(MULLER, 2003, p. 129).

O modelo BSC deixa de ser apenas um sistema dmaduaies e se transforma num
sistema equilibrado de mensuracdo da estratégiaraingplementada. O equilibrio esta
relacionado aos objetivos e as medi¢cdes em dimsmksntas, para que fagcam um sistema que
permita uma visdo com varias dimensdes e de mejhalidade, com relacdo ao sucesso
organizacional. O sistema equilibrado permite agéo de um ambiente adequado para que as

decisdes relativas as agfes cotidianas possarinserdas a estratégia e a visdo organizacional.
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O estabelecimento de objetivos claros € apenasineipp passo. Os gestores
necessitam criar uma estrutura que permita quebdivds sejam concretizados, a partir do

alinhamento entre as atividades internas da orgefize a proposicao de valor para o cliente.

O BSC, utilizado como um sistema da gestao estcaté&gm visdo de longo prazo,
precisa tornar viaveis processos gerenciais csitieferentes a estratégia, tais como esclarecer,

comunicar, estabelecer metas e facilitar o apraddiestratégico.

Muitas sé@o as organizagOes que utilizam esse madekyraliacdo da gestdo. Bond
(2002) ressalta que o sucesso do BSC refere-sat@alé que este € constituido em torno da
idéia de que deve existir um balanco entre medidasesultados e medidas determinantes de
resultados, que sao denominados de vetores de peskom Assim, essas medidas de
desempenho podem ser classificadas como de reswdtad relacionadas aos determinantes
desses resultados, que sdo, por exemplo, a flebatdd, inovagdo, qualidade, entrega, dentre
outras. As medidas relacionadas ao resultado isfiorreobre o passado, enquanto as outras
medidas sao determinantes do futuro. O autor tasgak, para que a medicdo de desempenho
possa ser usada como um instrumento gerencialcgsse@rio combinar adequadamente esses

dois tipos de medida.

Todas as quatro perspectivas elencadas no BSC fotdimadas para compor o
modelo proposto por esta pesquisa, ja que o madieliKaplan e Norton € um dos mais
utilizados pelas organizagbes. Kaplan e Norton Z19%seguram que o modelo do BSC
favorece a traducdo da estratégia para a linguagaracional; proporciona o alinhamento da
organizacao a estratégia; faz com que a estratégagparte do dia-a-dia de todos; além de ser
um processo continuum de aprendizado e melhorigneen

25.6 Método SIGMA

O método foi desenvolvido em 1999 conjuntameptdo Bristish Standards
Institution (BSI), Forum for the Future a organizagaéccountability com o apoio ddJK
Departament of Trade and Indust@TI), tendo sido implementado nas organizagbes no
periodo de 1999 a 2003. Foi criado dmamework para a mensuracdo e avaliacdo das

organizacbes do mundo inteiro, baseado no condeitiviple bottom line onde os aspectos
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econdmicos, sociais e ambientais devem ter um ibgailentre si para que a organizacao

obtenha sustentabilidade.

O SIGMA vai além dos métodos tradicionais, pois dauso enfoque da
sustentabilidade ao invés do financeiro, além deyrar utilizar o conceito detakeholderso

lugar de clientes. Trata-se de um processo qudweniarla a organizagao.

Criar um futuro sustentavel requer a utilizacaccdeceitos econdmicos, sociais, e
ambientais, além da participagdo da sociedadepdergo, das organizacdes e dos individuos,
para repensar como 0S recursos estdo sendo usadosde se quer chegar, pois alguns
comportamentos estdo causando danos irreparavemsnggacam a sobrevivéncia continuada do
planeta (PROJECT SIGMA, 2003).

Os principios do método SIGMA consistem em doisnelgos fundamentais: a
geréncia holistica de cinco tipos diferentes detalagnatural, social, humano, manufaturado e
financeiro) que refletem o impacto total e a riquele uma organizagdo e o exercicio do
accountability, sendo transparente e responsivo as partes irddesssgtakeholderk

respeitando as regras e padrdes relevantes.

A semelhanca do BSC, o SIGMA possui quatro persgectque sio a da
sustentabilidaderfple bottom ling, dosstakeholdersprocessos internos e a do conhecimento e
habilidade.

A gestédo do método propde um ciclo de quatro fdsesadas no PDCRIan, Do,

Check, Adt cujas fases estédo descritas na figura 7:

1 Lideranca e viséo;
2 Planejamento;
3 Entrega; e

4 Monitoramento, revisdo e comunicac¢ao dos resadtad
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FIGURA 7: The SIGMA Managment Framework
Fonte: PROJHGSIGMA (2003, p. 5)

As fases devem ser adaptadas a cada organizacdacodd#o com 0S recursos
disponiveis e o nivel de maturidade das politieagatégias e programas de desenvolvimento

sustentavel existentes na organizacao.

O SIGMA pode ser adotado integralmente ou em pagtes integrardo 0s sistemas

de gestéo ja existentes na organizacao.

Para o modelo proposto a contribuicdo do modeldvVA@ inerente ao aspecto da
responsabilidade socioambiental, além do concetsustentabilidade do modelo, pautado nos

aspectos econdbmicos, sociais e ambientais.
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3 A AVALIACAO DE DESEMPENHO NA GESTAO DE PESSOAS

A avaliacdo de desempenho tem relevancia tanto emmos de resultados
organizacionais, ja discutidos no capitulo antermmmo em relacdo ao desempenho das

unidades, das equipes e das pessoas.

A importancia da maximizagdo do vinculo entre ogetblms e as metas
organizacionais e individuais, verificando se hidh@mento entre indicadores organizacionais e
de pessoas, constitui o objetivo do presente tnabal para alcancé-lo, é preciso analisar a

existéncia ou ndo de tais vinculos.

As metas estdo relacionadas aos objetivos orgamiwas, tracados por meio do
planejamento estratégico. Devem ser motivadorasafideloras, porém atingiveis, além de

serem especificas, quantificaveis e mensuraveis.

Segundo Bateman e Snell (1998), fornecer as pesset@s relativas ao trabalho é
uma maneira eficaz de motiva-las. Para que as gessonpram as metas, dois fatores devem
ser observados: o primeiro € relativo a convicc@ogde o superior hierarquico verificara o
cumprimento das metas estipuladas e 0 segundaesiirito ao prazo, que também deve ser
deliberado. “As pessoas tém metas conscientes quenargizam e que dirigem seus
pensamentos e comportamentos para uma finalidgBl&TEMAN; SNELL, 1998, p. 361).

Milkovich e Boudreau (2000) relatam que a consdegéio de metas pelo individuo
regula seu comportamento. A funcdo do gestor & faa®m que o colaborador internalize as
metas, tornando-as desafiadoras, mas atingivesafladoras para que os individuos se achem
gratificados ao alcanca-las, mas atingiveis pamrfio causem sentimento de frustracdo por

serem inalcancaveis.

A avaliacdo organizacional e de pessoas € fundameata obter uma boa
performance pois, para que a organizacdo obtenha bons rdssjtas pessoas devem ter

efetuado um trabalho que conduza a esse desemsatigfatorio.
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Para tanto, este capitulo conceitua a avaliaga&dedempenho humano, mostrando
gual o propdsito de se avaliar pessoas, segund® ah@mdagens distintas, a quantitativa e a
gualitativa, com seus respectivos métodos avadigtid evolucdo dos métodos de avaliacdo de
desempenho sera descrita conforme a abordagentagjuali por meio dos métodos-padrdes, e
da quantitativa, pela avaliagdo por resultadoeshponsabilidade pela avaliagdo de desempenho

também sera abordada no capitulo.

3.1 Conceituacao da Avaliacdo de Desempenho Humano

Drucker (1981) discorre sobre o surgimento da agéb de desempenho humano
informal, definindo seu surgimento a partir do matoeem que o0 ser humano proporcionou

trabalho ao seu semelhante.

As praticas de avaliacdo de desempenho humano d@aesentes. Consoante
Zimpeck (1987), o método € antigo e surgiu quaraoe$tabelecida a primeira relacdo de
subordinacdo entre duas pessoas. Nao havia aifolanalidade do processo, existindo este

apenas de maneira informal durante muito tempa atégimento da empresa.

O primeiro sistema formal de avaliacédo teria sidapticado pela Companhia de
Jesus, no século XVI por Inacio de Loyola, pornmiédio de um sistema combinado pelos
relatérios e notas das atividades dos Jesuitascopsistia de auto-classificacdo feita pelos
membros da Ordem. Qualquer jesuita poderia elabvetatorios, se possuisse informacdes
sobre o proprio desempenho ou de algum colegadien®(PONTES, 1996).

A avaliacdo de desempenho das pessoas permite raecsmo cada colaborador
esta desempenhando seu papel dentro da organizacéeta ou ndo correspondendo ao que a
empresa espera que seja realizado na funcdo qaeunadcupa. Esta avaliacdo somente trara
beneficios se estiver atrelada a um processo rdaioavaliacdo de desempenho, ou seja, a
avaliacao de desempenho organizacional. O sistemavaliacdo de desempenho das pessoas

deve estar voltado para os resultados e ndo aparea® controle dos processos de trabalho.

Atualmente, as tarefas a serem desempenhadasgaaszacoes tendem a ser mais

complexas e exigem um grau de autonomia maior. fata, o grau de conhecimento das
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pessoas também precisa ser mais amplo do que igidoero passado, assim como o nivel de
competéncias que essas pessoas devem possuir.eBifdigea necessidade da organizacao dar
uma atencdo maior a gestdo do seu desempenho seqtentemente, do desempenho das

pessoas que formam a organizagéao.

Dessa forma, a instituicdo precisa criar condicpp@sa que cada um dos
colaboradores conheca o que se espera dele emstatenalesempenho e que o esforgo
individual seja canalizado para atingir os objetivda equipe e da organizacéo. Os
colaboradores devem conhecer a missdo e 0s olgjetiganizacionais, além de estar motivados
e possuir capacidade de aprendizagem e adaptaghdadascas, cada vez mais constantes no

contexto empresarial.

A gestado do desempenho das pessoas € acao congestéia e tem como principal
papel aproveitar ao maximo o potencial de cadaboodalor, desenvolvendo e melhorando a
performancedas pessoas de forma continuada. Além disso, scasultados por meio da
concretizacdo das metas, e a avaliacdo de desemgdembé estar ao lado do planejamento, da

organizacao e da execucao.

Segundo Bateman e Snell (1998) o estabelecimentmetas surge como uma
técnica poderosa de motivacdo para atingimentoresslitados propostos pela organizagao.
Essas metas podem ser definidas em termos orgamaa; de equipe, de unidade e de
pessoas. Os autores fazem uma ressalva sobre adecugle o gestor deve ter com o
estabelecimento de metas individuais de desemp@a® podem ocasionar uma competicao
nao saudavel. “Metas individuais geram competicéedeizem a cooperacdo. Se a cooperagao
for essencial, as metas de desempenho devem abelesidas para a equipe.” (BATEMAN;
SNELL, 1998, p. 362).

Bohmerwald (1996) vé a avaliagdo de desempenhoeemo um meio formal e
padronizado que tem por propdésito analisapeaformancedas pessoas nas organizacoes,
mediante a verificagdo da contribuicdo de cadaboodalor para o alcance das metas. O sentido
da medicao dos resultados vai muito além do sinfatesde conhecer e registrar formalmente o
desempenho. Os resultados da avaliacdo do desemngendio, pois, utilizados para suprir,

subsidiar e apoiar sistemas de recursos humano®) sstemas de capacitacdo, premiacéo,
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promocao e carreira, e estes, por sua vez, olbjetoantribuir para aumentar a motivacao das

pessoas nas empresas.

Segundo Marras (2000), o desempenho humano podgeserito como o ato de
executar determinada misséo ou meta previamerngadiaa E diretamente proporcional a duas
condicdes do ser humano, a primeira é o “querarfadgo, que explicita o desejo interno de
realizar, que pode ser definido ainda como motwagéo segundo o “saber fazer”, ou seja, a
condicdo cognitiva e baseada na experiéncia, gs&lplita ao individuo realizar com eficiéncia

e eficacia alguma coisa.

Milkovich e Boudreau (2000) tém a visdo de que aiagdo de desempenho é uma
ferramenta para influenciar as pessoas, sendoamiojyto que mede o desempenho do
empregado. O desempenho do empregado seria aggan de realizagdo das exigéncias de seu
trabalho. “A avaliagdo de desempenho procura f@mnaos empregados informagdes sobre sua
propria atuacdo, de forma que possam aperfeica®ia diminuir sua independéncia e
motivacao para fazer um bom trabalho.” (MILKOVICBIQUDREAU, 2000, p. 98).

Rabaglio (2004, p. 8) descreve que a “[...] Avdmgde Desempenho é uma
oportunidade de crescimento, aperfeicoamento endelsemento para todos, cujo objetivo
maior € o nivelamento da cultura organizacionahfaPa autora, a avaliacdo de desempenho
humano nas empresas constitui uma ferramenta oleaéist de aproveitamento do potencial
individual das pessoas no trabalho e, conseqientemdo potencial humano de toda a
organizacdo. Observa ainda que a palavra avalidefota o sentido de fazer andlise e ter a
oportunidade de rever, aperfeicoar, fazer de fadifeaente, sempre em busca da eficacia e de
resultados.

Constata-se, entdo, que todos o0s conceitos apmdesnpelos diversos autores
mencionados, inerentes a avaliacdo de desempemhanby denotam a relevancia do tema. A
importancia da mensuracdo do desempenho das pessaraplamente discutida, pois é por
intermédio das acdes das pessoas que formam asizagfies que 0s objetivos e metas da
empresa se concretizam ou néo, impactando assimresodtados organizacionais, o que
demonstra a existéncia de conexdes entre a gesti@bégica organizacional e a avaliagdo de

desempenho das pessoas.
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3.2 Objetivos da Avaliacdo de Desempenho Humano

A gestdo de desempenho humano pode ser vista coracatividade continua de
avaliacdo e aconselhamento, caracterizada pelegat® do gestor com o colaborador, cujo

propésito € direcionar o desempenho do colaboranleentido de obter os melhores resultados

Para Lima (2006), existem varios objetivos paravaliacdo de desempenho,
destacando-se a busca de melhora dos resultadoedasos humanos da organizacao e a
instrumentalizacdo da gestdo do desempenho. Cojativols secundarios, estdo a melhoria das
relagbes interpessoais e da comunicacdo entre rgestequipe; o autodesenvolvimento
profissional; o estimulo a maior produtividade; eanuneracdo variavel, a oportunidade de
conhecimento dos padrbes de desempenho da orgamizadeedbackdos resultados da
avaliacdo aos avaliados; a identificacdo de netmdss de treinamento e reciclagem; a
adequacdo do profissional ao cargo; e a realogagdem ultima instancia, o desligamento de

pessoas, demonstrando o impacto que a avaliagdesdenpenho pode ter na vida profissional.

Segundo Bohmerwald (1996), a avaliacdo de deseropeéd tem um fim em si
mesma e, por tal razdo, seu objetivo especificodé alimentar outros sistemas de recursos
humanos, tais como reconhecimento e premiacéo, Manae remuneracao, distribuicdo de
lucro, promocéo e rodizio de pessoal, além de pvemecorrecbes do desempenho e preparar
planos de capacitacdo dos colaboradores. Assinostemd-se que a avaliagdo de desempenho
deve estar articulada com os processos de RH,dasanm atingimento das metas tracadas por

meio da motivacao e incentivos concedidos aos oodalores, de forma individualizada.

De acordo com Pontes (1996, p. 24 e 25), um pmogrimrmal de avaliagdo de
desempenho tem varios objetivos, dentre eles ordartdinamico o planejamento da empresa;
estabelecer os resultados esperados das pessoagan&acao; obter o comprometimento das
pessoas em relacdo aos resultados desejados petaseamdar orientacdo constante sobre o
desempenho das pessoas, buscando melhorias; ¢tarague resultados séo conseguidos pela
atuacdo de todo o corpo funcional; além de semina instrumento para levantamento das

necessidades de treinamento e desenvolvimento.
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[...] todos devem estar remando na mesma diregdmectados com 0S mesmos
objetivos, trabalhando por uma causa comum, conesmu nivel de conscientizacdo
para realizar um trabalho de qualidade, contritmipdra a melhoria nos resultados
através das pessoas. (RABAGLIO, 2004, p. 12).

Rummler e Brache (1994) propbem que o0s objetivosawiiacdo devem ser
continuamente verificados e restabelecidos paradsptarem a requisitos e capacidades em
mutacdo, além de serem oriundos das estratégiamipagionais. Verifica-se, portanto, a
relacdo entre as metas inerentes aos objetivosinegéonais e a avaliacdo de desempenho das

pessoas.

Para que os objetivos da Avaliacdo de Desempaefmm alcancados, cumpre
alinhar objetivos organizacionais, de unidadesegigéipes e de pessoas, com a utilizacdo de
métodos e sistemas de avaliacdo de desempenhmssenp promover uma leitura da situacéo
atual em que a organizacdo se encontra em termesuakados e o nivel em que deveria estar,

tomando-se como referencial a gestéo estratégica.

3.3 Tipologias da Avaliagédo de Desempenho Humano

A avaliacdo de desempenho humano possui sistdenasvaliacdo de desempenho
proéprios que, de acordo com Grote (2003), surgmas)Estados Unidos, por meio do sistema
federal de classificacdo de mérito Qavil Service Commissioem 1887. Posteriormente, em
1914, Lord & Taylor introduziram a avaliacdo de efepenho nas organizagbes. “Muitas
empresas foram influenciadas pelos esforcos deéfigexr cientifica” de Frederick Taylor, no
inicio do século XX, e criaram também suas propaealiacbes de desempenho.” (GROTE,
2003, p. 2).

Contudo, antes da Segunda Guerra Mundial, poumé#ssorganizagdes realizavam
quaisquer avaliacGes formais de desempenho. Algemasesas e as forcas armadas
eram os Unicos a utilizar o procedimento regulatemeA maioria das avaliacdes
realizadas concentrava-se mais na personalidads eamacteristicas do individuo do
gue em resultados reais em relacéo a metas eemnfflisnais dos comportamentos que
geravam aqueles resultados. (GROTE, 2003, p. 2).

Somente apds a Segunda Guerra Mundial € que aansistde avaliacdo de
desempenho tiveram ampla divulgacdo entre as eagrem virtude das relagdes industriais

gue emergiam, determinando mudancas significatiaagdministracdo como um todo e, em
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especial, nas pessoas. Surgem preocupacdes mamesas condicOes de trabalho e a

concessao de beneficios para os funcionarios dasiaecoes.

Durante muito tempo, os métodos de avaliacéo tiverandividuo como centro da
atencdo. Esses métodos sdo denominados de traicetem como caracteristica fundamental
o fato de serem influenciados por fatores subjstivdém disso, os métodos tradicionais estao
atrelados principalmente aos acontecimentos passaddificultam a comunicagdo entre os
gestores e a equipe. Nesses métodos, as pess@abadas de uma forma global, dificultando
o desenvolvimento de programas para aquelas coempesnho abaixo ou acima do esperado.
Em vez de avaliar o desempenho da pessoa, avaligiggprio individuo, focando assim apenas

no comportamento individual, e em alguns casoseqagpes.

Os métodos tradicionais de avaliagdo de desempgnlestdo, em sua maioria,
ultrapassados. Conhecé-los é importante para quesEa compreender a evolucdo desses
métodos ao longo do tempo.

A partir de 1954, métodos tradicionais dao lugaredodologias mais avancadas de
avaliacdo do desempenho das pessoas. Tratam-seadslimentos que se preocupam com 0
futuro e tentam implementar medidas de avaliacés wigetivas. A aplicacdo desses novos
métodos propicia melhorias de resultado quantisipara as empresas superando, assim, 0s
métodos tradicionais. A avaliacdo por resultadogjlabando a avaliacdo por objetivos e o

sistema de remuneracao variavel, sdo exemplosgdegses métodos.

Os métodos de avaliagdo possuem a seguinte tipolagierspectiva qualitativa e a
guantitativa. Os métodos qualitativos tanto poden tgadicionais - como a Comparacdo
Simples, Comparacao Binéria, Escolha Forcada, &€addfica, Frases Descritivas e Incidentes
Criticos, citados por autores como Pontes (1996)p&ck (1997), Marras (2000) e Gil (2001) -
como mais recentes, como a Avaliacdo 360 Graudvalgacao por Competéncias.

Como exemplo de método quantitativo ou por padriEs-se a Avaliagdo de
Desempenho por Objetivo, que, segundo Pontes (199@ssou a buscar maior

comprometimento das pessoas com relacdo aos asj@tiganizacionais.
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Bergamini e Beraldo (1988, p. 48) ressaltam queclba do método avaliativo
dependerad do tipo de situacdo enfrentada pela iaeg@o, num determinado momento,
analisando sempre as vantagens e desvantagensddeupa dos métodos, tanto para a
organizacdo como para o individuo. As duas tipa®gerdo analisadas de forma evolutiva,
observando-se as vantagens e desvantagens dencada u

3.3.1 Perspectiva qualitativa

Os métodos e sistemas de avaliacdo de desempedemser classificados sob
duas perspectivas distintas. Uma delas € a quaitgtie, segundo Moreira (2002), tem foco na
interpretacdo em vez de na quantificacdo, da érfasmjetividade no lugar da objetividade, é

flexivel e esta orientada para o processo e na@o@agsultado.

Assim 0s métodos e sistemas avaliativos inerenfegspectiva qualitativa tém um
carater mais subjetivo, o que, segundo Godoy (19€&juz o significado que os avaliadores
dao as coisas, utilizando muitas vezes um enfagietivo na analise de seus dados, fazendo a

avaliacao de modo mais detalhado.

Richardson (1999) indica que a perspectiva quiatitatorresponde a uma busca de
entendimento dos detalhes dos significados e dastedsticas dos itens analisados, alertando
para os problemas que podem ser acarretados ag@@mbm virtude do carater da subjetividade,

0 que pode fragilizar a analise.

Ressalta-se que a validade da perspectiva quaditaitd associada a confianca no

trabalho realizado pelo avaliador, em todas asastdp avaliacéo.

Os métodos qualitativos podem ser tanto tradicgrmmo a Comparacao Simples,
Comparacao Binéria, Escolha For¢ada, Escala Gréfreaes Descritivas e Incidentes Criticos,

como estratégicos, a exemplo da Avaliacdo 360 Graubvaliacdo por Competéncias.

3.3.1.1 Comparacao Simples e Comparagédo Binaria

A Comparacédo Simples € o método mais rudimentiga, avaliacdo do desempenho

das pessoas é feita por meio da atribuicdo de umredo geral de desempenho, numa escala
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gue vai de muito ruim até excepcional. Tal métadn tomo desvantagem o fato de relacionar-
se exclusivamente ao passado, além de avaliarsasgsede uma maneira global, o que também
constitui um ponto fraco, ja que nao vislumbratoo da organizacdo e "ndo permite programa
algum de melhoria de desempenho das classificaola@s desempenho abaixo do esperado,
assim como também nao permite programas de deséneoto para as classificadas com

desempenho positivo.”" (PONTES, 1996, p. 34). Napdréanto, qualquer acado decorrente do

gue foi verificado na avaliagao.

O método da Comparacao Binaria consiste na apéeciagativa entre as pessoas
gue formam uma equipe de trabalho, oportunidadegem é feita uma comparacdo do
desempenho de cada individuo com os demais merdbrgsupo, por meio de uma tabela de
dupla entrada. O método também se prende ao pasaléto de ndo permitir acbes para

melhoria de desempenho e dificultar a comunicapée ¢éideres e membros das equipes.

Esse método de mensuracdo de desempenho é simplesomendado para
aplicagcao quando os avaliadores demonstram poutdd@para usar outros sistemas mais
complexos. Gil (2001) concorda com a simplicidadentétodo, mas ressalta que este recebe
varias criticas em virtude de esclarecer muito poacrespeito dos comportamentos que

caracterizam as diferencas individuais no trabalho.

Uma das vantagens da comparacao binaria, segungarBiai e Beraldo (1988),
refere-se a apreciacao relativa feita com apenas rdembros do grupo de cada vez, com
relacdo a caracteristica Unica, ficando mais &mitluir a posicao relativa de cada colaborador

avaliado em comparacao aos demais.

Como desvantagens, as autoras citam o fato déallmavaliativo ser minucioso,
0 que requer um bom trabalho mental de raciocioioparativo por parte do avaliador. Outro
fator que podera afetar negativamente a avaliagéb & quantidade de pares de comparacoes,
gue sera tanto maior quanto forem as caractedsticgerem avaliadas, o que pode despender

muito tempo.
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3.3.1.2 Escolha Forgada

No sistema de escolha forcada, "os empregados is&bhuidos numa escala de
cinco areas, obedecendo forcosamente a uma frequ@&pcoximada a curva normal."
(ZIMPECK, 1987, p. 291). A escolha forcada obtéxitoéquando o objetivo da avaliacéo é
discriminar diferencas de desempenho, livres deitsfapresentados em outros métodos, como
a centralizacdo demasiada e o efeito halo, quéd&ncia dos avaliadores a inferir qualidades
positivas ou negativasleixando-se levar por uma caracteristica do avakipet a eles impede
de interpretar as demais caracteristicas. Outréestoe dos outros métodos dizem respeito a
necessidade do uso de procedimentos matematicastatisticos para corrigir distorcdes,
permisséo de influéncias pessoais dos avaliadorestema avaliativo e tendéncia a apresentar
resultados nas duas extremidades, ou condescesdaentxigentes. A aplicacdo desse método

reduz de forma significativa a influéncia pessa@abdaliador sobre os resultados.

A Escolha Forcada "[...] parte do pressuposto g cexistir, em uma empresa,
uma curva normal de desempenho.” (PONTES, 199636). Isto significa que alguns
colaboradores terdo desempenho ruim, outros baiguas serdo considerados excelentes. O
método tem um parametro predefinido de desempesbera&do, no qual os funcionarios
deverdo ser distribuidos. Se a empresa tiver 1l@@idoarios e utilizar esse método, e
estabelecer que no indicador étimo terdo de fi@%% 1 no bom 20%, no regular 40%, no
sofrivel 20% e no péssimo 10%, o resultado daay@di obrigatoriamente dispord as pessoas

nessa classificagao.

Também é conhecido como avaliagédo por intervaloaisg cuja utilizagdo tem por
propésito suprimir a dificuldade encontrada emg@baao grande nimero de comparacoes,
utilizadas no método de comparacado simples ou ctagéo binaria, principalmente quando a
avaliacdo precisa ser feita com um quantitativpesoas elevado. Esse método, quando usado
como fonte exclusiva de informacéo, traz sériaaspois nem sempre os fendmenos humanos

podem estar distribuidos de modo uniforme ao lategourva de Gauss.

Gil (2001) descreve o método como sendo de aplicag@ples e utilizado por

organizacdes que possuem um quantitativo elevagongeegados.
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As principais vantagens do método da Escolha Farggebundo ZimpecK (1987),
Pontes (1996) e Gil (2001) referem-se ao fato dg@rionar resultados confidveis, com
isencao de subjetividade, eliminado o efeito hall®m de promover uma aplicacdo simples, ndo

necessitando de treinamento dos avaliadores.

Como desvantagens, sao apontadas a necesselaohe planejamento detalhado e
demorado para elaborar o instrumento avaliatiiaj@de o método ser comparativo, o que lhe
confere um carater discriminativo; a constatacdoqde o método ndo consegue obter
informacdes mais claras e detalhadas sobre o caldtig ndo fornecendo aos avaliadores uma

Nocao mais precisa sobre seus subordinados.
3.3.1.3  Escalas Gréficas

Zimpeck (1987, p. 291) descreve as escalas graioaso formadas de fatores
destinados a somar informacdes sobre o desempemhque tais fatores sdo subdivididos em
gradacdes que indicardo até que ponto o empregaadeaaos requisitos inerentes ao seu cargo,
em um fator especifico. E um dos métodos mais pogsi em razdo da facilidade de seu
desenvolvimento e aplicacdo e tem como outro pfurte o fato de o empregado, apds breve
olhada no formulario, poder entender o julgamestalelecido por seu supervisor.

Para Pontes (1996), o método traz como benefitacilddade do entendimento por
parte de todas as pessoas da organizacdo, pan&eaplicacdo simples e permitir a avaliacao
dos membros da empresa em relacéo a caracterigicasadas pela organizacao, previamente
divulgadas. Como desvantagens, o autor cita adaltexibilidade na aplicacéo, preocupacao
do método com o passado, dificuldade de comunicagée o lider e sua equipe de trabalho,
por ocasiao déeedbackdo resultado, principalmente se o desempenhortdioario néo tiver

sido bom, além do método ser muito subjetivo.

Marras (2000) refere-se a esse método como serskadi@ na avaliacdo de um
grupo de fatores determinantes do que a organizdagfioe como desempenho. Tais fatores
podem medir tanto a quantidade como a qualidaddratmalho, além de conhecimentos,
cooperacdao, assiduidade etc. Cada um esta divididgraus, que representam uma escala que

vai de um valor minimo ao maximo, conforme os pa&tios estabelecidos por organizagao.
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Cada grau da escala tem um valor em pontos, queitpesio avaliador escolher os graus que
melhor se adequam ao avaliado e chegar a um tatadnmco que identifica o seu resultado final

comparado ao esperado ou a média do grupo.

A Escala Grafica é um dos métodos mais divulgadesgregados pelas empresas.
Modificou-se com o passar do tempo, incluindo adeoacéo. Permite a avaliacdo das pessoas
por intermédio de caracteristicas ou fatores preside estabelecidos. Tais fatores séo

graduados pela descricdo do desempenho, preveridgdes de ruim a excepcional.

As vantagens do método de escalas graficas maidasitpor Zimpeck (1987),
Pontes (1996) e Marras (2000) sdo o fato de queraétdo permite que o avaliador trabalhe
com um instrumento de facil compreensdo e apliGapémporciona uma Vvisdo resumida e
integrada das caracteristicas de desempenho maiizadas pela empresa e a situacdo de cada
colaborador dentro desse contexto; além de redomnsideravelmente o trabalho do avaliador

no registro de avaliagéo.

Como desvantagens do método pode-se ressaltar ddatdo permitir flexibilidade
ao avaliador, que devera se adaptar ao instrunmem#o o inverso, além se ser propicio a
distorcbes e inferéncias subjetivas dos avaliagdaregie pode provocar o efeito halo. Muitos
dos defeitos imputados ao método decorrem de faftzaglaboracdo dos formularios de

avaliagao, na comunicagéao e no treinamento dosadoats.
3.3.1.4  Frases Descritivas

O método de Frases Descritivas consiste na avaliaiid desempenho do
colaborador por meio de comportamentos descriti@ntecipadamente estipulados. Elabora-se
um conjunto de frases que tentam expressar um atenpento ideal e um comportamento
negativo no trabalho. E criado um conjunto com uar de frases que descrevem o
comportamento negativo e o comportamento positovéerabalho. "O lider, ao avaliar, assinala
"sim", quando o comportamento descrito correspawléesempenho do funcionéario e "nao",
quando o desempenho do funcionario ndo correspamdemportamento descrito.” (PONTES,
1996, p. 50). Cada frase positiva corresponde gaomo e a negativa a zero ponto. Ao final

somam-se 0s pontos obtidos pelo colaborador, oepudta na sua avaliagao global.
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Gil (2001) observa que esse método € um procedinmpre tem semelhanga com o
método da Escolha Forcada, a medida que o avaliadica as frases que ndo correspondem ao
desempenho do seu subordinado, por meio de um @rim@ue contém um certo nimero de
frases. A diferenca estd na ndo-exigéncia de dbrigdade na escolha das frases, em que o
avaliador assinala apenas se a caracteristicae extisindo. Destaca ainda como ponto fraco

desse método sua pouca precisao.

O autor aponta como vantagem desse método a &slique o avaliador tera em
identificar a existéncia da caracteristica do adalj sem ter que escolher entre as caracteristicas
existentes, o que simplifica o processo. Como degagam, cita que pode haver um quantitativo
muito grande de caracteristicas que tornem a g@ali@emorada ou repetitiva em alguns

aspectos.
3.3.15 Incidentes Criticos

O método de Incidentes Criticos, segundo Zimpe®&87{}, foi desenvolvido por
J.C. Flanagan e esta baseado na coleta de ingdémteabalho julgados criticos, em virtude de
serem inerentes a desempenhos excelentes ou fegaids, analisando, portanto, dois
extremos. Os incidentes sédo pesquisados em gramaera junto a supervisdo e tabulados num

manual de observacoes.

Pontes (1996) ressalta que esse método tem comsupsto a premissa de que no
comportamento dos individuos existem certas cafatitms que podem levar a resultados
normais muito positivos ou muito negativos. “O niétado tem a preocupacao de avaliar as
situagbes normais, mas, sim, 0s extremos de coamerto, tanto positivos quanto negativos

no trabalho.” (PONTES, 1996, p. 51). Essa preodapagnstitui um ponto fraco do método.

Milkovich e Boudreau (2000) referem-se aos incidentriticos como frases que
descrevem comportamentos muito eficazes ou n&azeficpara o comportamento. “Eles podem
ser incluidos em praticamente qualquer técnicavddiagdo de desempenho, como a escala
comportamental.” (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000, p. 1408). A escala comportamental

compara a frequéncia real do comportamento conodwpdade e a frequéncia dele esperada.
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Para Marras (2000), o método de Incidentes Critoogentra-se em determinar os
pontos fortes e fracos de quem esta sendo avabadotando comportamentos extremos, sem
fazer uma analise dos tragos da personalidade aAtagens atribuidas ao método referem-se a
montagem do sistema avaliativo, tido como extrenmiensimples, pois requer apenas duas
séries de afirmacao - uma positiva e outra negatdra que o avaliador deve assinalar uma de

cada qual.

Como desvantagem do método, pode-se destacar odéateste exigir grande
sensibilidade do avaliador para sua aplicacdo. doqupacdo primordial € em relagdo ao
comportamento baseado em fatos reais. A dificuldadé anotar todos os fatos ocorridos, para
gue nao passem despercebidos ao longo do tempgeeritalo indicado para fazer a avaliacao.
Além disso, o fato de o método so registrar ossfatxaepcionalmente positivos ou negativos
com relagédo ao desempenho deixa de lado as castictes situadas no campo da normalidade,

deixando a parte informagdes importantes sobrelabaradores.

3.3.1.6 Avaliacdo 360 Graus

A Avaliacdo 360 Graus é um método de avaliacdo qualitativaeirte a gestao
participativa e ao trabalho em equipe. Nao fazepdds métodos tradicionais de avaliacdo de

desempenho e sim dos métodos mais modernos.

Vernieri (2003)descrevea Avaliagdo 360 Graus como uma metodologia da gesta
do desempenho, em que as pessoas que interagem guividuo avaliado, em funcédo da
execucdo do trabalho, avaliam gp@formancecom a finalidade de emitir uma apreciacao
sobre o0 seu comportamento nas dimensdes selecsoonadaetodologia tem por objetivos
otimizar a produtividade e orientar o desempenloa @s metas do negécio da empresa e do
orgao; diagnosticar pontos de melhoria e propoasiordesenvolvimento pessoal e profissional;
permitir a adaptabilidade as mudancas e o compiometo com 0s valores organizacionais,
além de subsidiar a implementacdo de sistemas mheineracdo variavel e sistemas de

promocoes.

Rabaglio (2004, p. 15) percebe esse método como témrdca “na qual os

participantes do programa recebem simultaneanfeatibacksstruturados de seus superiores,
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subordinados, pares e outsiakeholder§ além de uma auto-avaliagdo do préprio participan

O propdsito é contribuir para o desenvolvimentacdmportamentos e habilidades necessarios
para a organizagdo. O avaliador devera ter uma gis&mica e se certificar de que as pessoas
envolvidas foram preparadas para 0s respectivo®ipagem como propoésito final o
crescimento da organizacdo e das pessoas. A @a@lieyera ser realizada de forma ética e
imparcial, deixando de lado sentimentos pessoaisibEm é chamado deedback360 Graus,

Avaliacdo Multivisdo d~eedbaclcom Mdltiplas Fontes.

Alguns pontos devem ser observados tais como cieagdo interna, clima de
cooperagcdo ou de competitividade, certificando-se que as pessoas envolvidas foram
devidamente preparadas e entendem que o propostolaborar com o crescimento da

organizacao e das pessoas avaliadas.

Internas Auto-avaliacéo Eedas

Chefia
RECEPTOR <:I Clientes

pares

subordinados

Y

FIGURA 8 - FONTES DE FEEDBACK EM UM PROCESSO COM MULTIPLAS FONTES
Fonte: Reis (2003, p. 61)

A figura 8 descreve a avaliacdo 360 Graus, segRai® (2003), como uma técnica
usada em programas de desenvolvimento que coreisteoletar informagdes oriundas de
perspectivas diferentes do ambiente interno e mxteta organizacdo. “Quem emite o0s
feedbackséo pessoas situadas em diferentes posi¢coesaaledeceptor e que fazem parte de
sua rede de contatos: superior imediato, paregréumados e outros stakeholders.” (REIS,
2003, p. 61). O autor ressalta ainda a auto-aviapmo forma de registro das percepcdes do

préprio avaliado.
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Ulrich (1998) lembra a necessidade de integraradismao 360 Graus aos demais
sistemas da gestdo de pessoas, sendo essa ommf@artihada por Reis (2003). Para esses
autores, os processos de RH como selecao, desenente, gerenciamento de desempenho,
devem ser integrados e orientados para a consedacéstratégia e objetivos organizacionais,
operando em sintonia. Se houver dissonancia, pemgbo, entre a importancia dada pela
organizacdo a um determinado comportamento do rgesta remuneracdo deste for feita

segundo outros parametros, havera descrenca nacaégeé, consequentemente, desmotivacao.

A figura 9 demonstra as conexdes da avaliacdo 360930om a missao, os valores,
as principais competéncias, as metas individuai®rganizacionais, além do plano de

desenvolvimento e carreira.

Missdo da
/ empresa \

Valores da Principais
empresa competéncias
- Metas da
Asplragoes <4— empresaedas [——»
pessoais na Areac

carreira

Feedback 360
+— Graus >

Plano de
desenvolvimento e
carreira

FIGURA 9 — SISTEMA PARA DEFINICAODE METAS INDIVIDUAIS, PLANOS DE
DESENVOLVIENTO E CARREIRA
Fonte: Reis (2003, p. 111)

A figura 9 retrata a contribuicdo deedbackproveniente da avaliagdo 360 graus em

relacdo ao desenvolvimento de metas relacionadpseracionalizacdo dos valores da empresa.
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Contribui também para a identificacdo da definigadividual de metas e no plano de
desenvolvimento da carreira. Pode-se verificaria@®na necessidade de alinhamento entre o
resultado da empresa, obtido por meio da estipolded8 metas organizacionais e os resultados

da avaliacédo de pessoas, mediante as metas ingiidu

Vernieri (2003) aponta como vantagens da avalie86® Graus o fato de esta
desenvolver a orientacdo para resultados, objatieid flexibilidade, imparcialidade,

continuidade e maior participacéao dos colaboradores

Para Rabaglio (2004), a contribuicdo maior da agab 360 Graus sdo as multiplas
fontes de avaliacdo, que permitem a implantacaoirda avaliacdo feita pelas pessoas que
fazem parte do circulo de atuacao do avaliadocoéoentrando a avaliagdo apenas no superior

hierarquico.

Gramigna (2002) exprime que esse método apresearitagens tanto para a
empresa como para o avaliado. Para o avaliado rdagens estao ligadas ao fato de que o
resultado da avaliacdo proporciona um mapa pedsoatientacdo, baseado no qual ele podera
montar um plano de desenvolvimento para o seu ioreBto na organizagdo, definindo as
préprias metas e objetivos em consonancia com jesivais organizacionais. Para a empresa, as
vantagens séo relativas ao fato de que esse t@gimauxilia na formagédo de uma cultura de
aprendizado permanente e os resultados reverteamsmaximizacdo da motivagao, melhoria

do clima organizacional e aumento da produtividade.

Como desvantagem, Rabaglio (2004) cita o fato de quesultado pode estar
contaminado por sentimentos pessoais, tanto positemo negativos, mas ressalta que, como
a avaliacdo provem de varias fontes, esse efeitoa&e diminuido pela diversidade de

avaliagOes apresentadas.

Reis (2003) também aponta algumas limitacdes d@doéttais como o grau de
subjetividade das avaliacGes, além de diferencadngslos de visdo dos avaliadores. Alguns
avaliadores podem ter uma visdo mais privilegiattéendo julgamentos mais precisos do que
outros, o que € minimizado no conjunto das avadiac@® fato de as mudancas pessoais

indicadas peldeedbacknem sempre dependerem exclusivamente das esabdhasaliado,
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também, é um dificultador, podendo esbarrar entdsnjue estéo fora do dominio racional dos
comportamentos, encontrando-se em dimensdes pedsrai mais complexas. O autor ainda
ressalta que uma mudanca comportamental podens&da pelo contexto organizacional, por

falta de apoio, estimulo ou de condicbes ambientais propicias.
3.3.1.7 Avaliacao por Competéncias

A avaliacdo de desempenho por competéncias busiEsenvolvimento continuo
dos profissionais e de sua organizacdo. Almejdelkgeer um processo continuumfdedback
em que tanto o individuo como a organizacdo diaogle estabelecam as competéncias
essenciais para que ambos evoluam. O propésitojétaarum desempenho ascendente em que

0s objetivos individuais estejam alinhados as &gjias da organizagéo.

Gramigna (2002) refere-se a avaliagdo de desempgasthcompeténcias como um
meio de identificar a potencialidade dos funciagrimelhorar o desempenho da equipe e a
gualidade das relacdes entre colaboradores e stgmrassim como estimular os funcionarios a

assumir a responsabilidade pela exceléncia dokadss pessoais e empresariais.

A autora menciona a necessidade do entendimentdewhoo “competéncia’,
utilizado com varios significados, mas que na vidaocautora tem como melhor definicdo o
conceito de Levy-leboyer, que o define como sendepéertérios de comportamentos e
participacdes que algumas pessoas ou organizapdesam melhor que outras, fazendo-as
mais eficazes em uma determinada situagdo.” (LEVFBOQYER, 2000 apud GRAMIGNA,
2002, p. 15).

Gramigna (2002) ressalta ainda que a importan@a sd dominar certas
competéncias faz com que profissionais e organgzagé sobressaiam no mercado. A autora
trabalha com quatro tipos de competéncias que s&orapeténcias diferenciais, consideradas
estratégicas e identificadas no estabelecimentmidséo da empresa; as essenciais, definidas
como as mais importantes para 0 sucesso do ne@disosdo as mais percebidas pelos clientes;
as basicas, necessarias para manter a organizexgdonfando, e as terceirizaveis, ndo ligadas as
atividades-fim da organizagao, podendo ser repassadontes externas que promoverao maior

valor agregado.
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Para que a avaliacdo de desempenho por competéhdéasa éxito, € preciso que
0s gestores estejam cientes de que “[...] semprerdaa demanda para o desenvolvimento de
novas competéncias e o que hoje é essencial phma @&xecucdo de um trabalho, podera
agregar novas exigéncias amanha.” (GRAMIGNA, 2@021).

Assim, a avaliacdo serd baseada nas competén@as grganizacao definir como
primordiais para a concretizacdo de seus objetgtmtégicos. Sera estratégica, se contemplar

as competéncias projetadas pela organizacao, &andasta a visdo de futuro da empresa.

ParaRabaglio (2004), a busca de melhoria na utilizad@gotencial humano, da
melhor eficacia organizacional e da gestdo dosrsesu utilizados, além da crescente
competitividade do mercado, fez com que as orgad&s se preocupassem em buscar
competéncias que antes haviam sido negligencid@iaglo este movimento trouxe a tona a
Gestdo por Competéncias, que € a forma mais foganlgetiva de fazer Gestdo de Pessoas
alinhada com as estratégias da organizacdo RABAGLIO, 2004, p. 16).

Desse modo, a Avaliacdo por Competéncias surge coameira de dar clareza e
objetividade ao desempenho, para que possa sadtragn plano de acdo entre gestores e
subordinados, para buscar o desempenho compativebhcexpectativa do cargo, em que esse
sistema de avaliacdo garante a organizacdo “um Mlode Gestdo de Pessoas com
acompanhamentofeedbackslirecionados para as estratégias da empresarevdesmento da

equipe.” (RABAGLIO, 2004, p. 17).

Esse método de avaliacdo traz como vantagem pargaaizacdo um modelo da
gestdo de pessoas com acompanhamento continumcipeténcias necessarias para que a
organizacdo obtenha os resultados esperados,feedbackdirecionado para as estratégias

organizacionais e desenvolvimento das equipes.

A desvantagem mais evidente do método é o fato glestor precisar estar sempre
atento as mudancas, verificando quais as novas eténmgpas requeridas para alcancar os
resultados pretendidos pela organizacao, o quertddartampo e percepgado acentuada por parte
dos gestores.
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3.3.2 Perspectiva quantitativa

A perspectiva quantitativa utiliza as informacfesetamlas de modo mais
sistematizado do que a qualitativa, pelo levantamel® dados, utilizando procedimentos
estatisticos para a analise e interpretacdo desleadores. Para tanto, faz-se necessario definir
metas, que sejam compartilhadas e desafiadorasposaséveis de atingir, demonstrando aonde

a organizacao pretende chegar.

Milkovich e Boudreau (2000) revelam que a consdegféio das metas pelo
individuo regula seu comportamento. A funcdo dotageg¢ fazer com que as pessoas
internalizem as metas, tornando-as desafiadorass pussiveis de serem alcancadas.
Desafiadoras para que os individuos se achemigaalifs ao atingi-las e alcancaveis para que

nao causem sentimento de frustragéo.

Assim, analisar desempenho sob uma perspectivditpiiza permite mensurar a
freqiéncia com que determinados fatores ocorretipuéss metas quantificaveis, comparar o
resultado alcancado aos padrbes de excelénciadadgtala organizacéo, trazendo como ponto
positivo a diminuicdo da subjetividade da andlisatacteristica principal da perspectiva
gualitativa.

Como ponto negativo desse tipo de analise, temfa® @e que muitas decisbes ndo
se podem apoiar apenas em simbolos e formulas @iitan) jA que os gestores se defrontam
com problemas ndo rotineiros e que exigem solucégsdas, o que denota a
complementariedade das duas perspectivas, quaatiéadualitativa.

Segundo Bateman e Snell (1998), a andalise quavsitatixilia a tomada de decisdes
pelo desenvolvimento formal de modelos mateméaticogjue apdia a criacdo do modelo
matematico proposto por esta pesquisa. O modelemdaico procura, mediante seu sistema de
pesos, atribuidos aos cinco niveis do modelo (d#@nperspectiva, subdimenséao, item de
verificagcdo e desdobramentos), obter uma pontugg&opermita analisar se a organizacao

possui praticas da gestdo desenvolvidas.
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Ainda dentro da perspectiva quantitativa, o mogedposto utiliza-se do sistema de
pontos, que quantifica os aspetos identificado®mteevista semi-estruturada e classifica as
empresas de acordo com as categorias do modelonis@ide alinhamento baixo, moderado,

em consolidacédo e avancado.

A avaliacao por resultados exemplifica o tipo d#esna de avaliacdo integrante da
tipologia quantitativa, do qual fazem parte a agio por objetivos e o sistema de remuneracgéo

variavel.
3.3.2.1 Avaliagao por Resultados

A avaliacao por resultados é desenvolvida a pdaicomparacdo entre as metas
fixadas para cada colaborador e os resultadoy/&fed¢inte alcancados. Segundo Gil (2001), a

divulgacdo desse método no Brasil é creditadaipahoente a Lucena (1992).

O autor ressalta, ainda, que a avaliacdo por teskad é apresentada como
alternativa aos métodos tradicionais que, com &agia, aparecem dissociados de um modelo
da gestao do resultado e de pessoas, sendo o naétegioado para as organizacdes que adotam

o planejamento estratégico.

A diferenca entre esse método e os métodos toadis estd basicamente no fato de
a avaliacao por resultados requerer a negociac@eskmpenho entre o gestor e o subordinado,
definindo-se os padrdes de desempenho esperadtsrmos quantitativos, além de estipular
prazos para o atingimento de tais resultados.

Segundo Gil (2001), a avaliacdo também requephlamo de desenvolvimento para
o colaborador, e deverd considerar tanto a cagaoit@lo empregado como o ambiente

organizacional.

A avaliacdo por resultados contempla ndo s6 as@éal por objetivos, mas também
o sistema de remuneracdo variavel, que passalaraqtegte da remuneracdo do empregado ao

seu desempenho.
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3.3.2.1.1 Avaliacdo por Objetivos

A avaliacdo por objetivos surgiu como um métodoaglaliacdo e controle do
desempenho, sendo uma técnica de direcdo de esfpoganeio do planejamento e controle
administrativo baseado no principio de que, patanglar resultados, a organizacdo necessita

primeiramente definir em que negdcio esta atuaratinde objetiva chegar.

A partir de 1954, com o langamento da obtee Practic of ManagemenBeter
Drucker popularizou esse novo método de avaliagipesdsoas dentro das organizacbes. "Por
ser uma técnica mais moderna, principalmente ppresmupar com o futuro e ser objetiva, essa
técnica revolucionou a disciplina de Administragdo em particular, a da Avaliacdo de
Desempenho.” (PONTES, 1996, p. 63).

Consoante entendimento de Rabaglio (2004), a @g@aliapor objetivos é
consequéncia direta da Administragcdo por Objetives,qual o conceito de avaliacdo de
desempenho passou de um enfoque mais comportarpanéalim enfoque mais objetivo, por
meio da verificagcdo ou ndo das metas pretendidasov® modelo foi considerado, a época,
como um novo sistema de Administracdo, desenvolemimo resposta a crise e a pressao
vividas pelos empresarios, que estavam sendo rooitolados pelo governo, na tentativa de

reequilibrar a economia do E.U.A., fortemente adalpela Segunda Guerra Mundial.

Para a autora, a avaliagao por objetivos atergEnemlmente a trés objetivos, que
sado a revisdo do cumprimento das metas ou atinggmeée resultados, a apreciacdo do
comportamento das pessoas e avaliacdo do potdeatalda colaborador.

Uma vez fixados 0s objetivos organizacionaiscigeese saber como atingi-los,
estabelecendo uma estratégia condizente com saucalcverificando quais as taticas a serem
adotadas para que a estratégia seja implementadeaeira satisfatoria. A estratégia sera o

meio para alcancar o resultado pretendido e dewvegae toda a organizacao.

Os objetivos séo, portanto, hierarquizados enarorgcionais, de unidades, de

equipes e individuais. A partir dos objetivos oiiganionais estratégicos, que definem os rumos
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do negocio, sdo definidos os objetivos das unidadas equipes e, ap0s a definicdo destes

identificam-se os objetivos individuais.

A avaliacdo de desempenho por objetivos iniciasse em acordo entre o gestor e 0
colaborador sobre os objetivos a serem alcanc&thoseguida, sdo planejadas as acdes para o
alcance dos objetivos e acordados os padrdes @engesho desejados. E importante que o
estilo de lideranca seja coerente com a capacidadeabalhador, em relacdo aos objetivos

tracados, e que seja analisada a necessidadendenteato ou capacitacdo dos colaboradores

Para Pontes (1996), o método procura o comprometingas pessoas em relacao
aos objetivos organizacionais, por meio de um E®E@articipativo, motivador, que torne o
ambiente de trabalho mais agradavel, comunicatipmdutivo. O autor concorda que o inicio
da avaliacdo de desempenho por objetivos da-seapeldo entre o gestor e o colaborador, em

relacdo aos objetivos a serem atingidos pelo fudcio, por periodo normalmente de um ano.

7

A avaliacdo por objetivos € um método que permifgadicipacdo e tem como
principio basico o destaque no colaborador, no méonge definir os objetivos. “Os objetivos
de cada individuo devem estar entrelacados, deafajoe os objetivos da unidade sejam
atingidos. Da mesma forma, os objetivos das unila@embém devem ser entrelagados para

permitir a realizagdo dos objetivos estratégic(RONTES, 1996, p. 66).

De acordo com Pontes (1996, p. 67) as vantageraval@acao por objetivos séo
inerentes ao fato de que o método melhora o plaegjo da empresa de forma geral; aumenta
o trabalho participativo; define claramente os tjs; aumenta a motivacao dos funcionarios;

e avalia o desempenho baseado em resultados, semnslobjetivo.

Como desvantagens do método, o autor cita a pidaile de combinar objetivos
incompativeis com o potencial de realizacdo dasgass efeito negativo no clima, caso o0s
objetivos sejam impostos no lugar de acordadosaaolaborador; dificuldades em abandonar
objetivos, quando a organizacdo resolver fazer onmdanca significativa de rumo; e trabalho

burocratico aumentado.
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Para Bateman e Snell (1996), embora a avaliacaolgetivos ajude a concentracéao
de esforgos dos colaboradores no atingimento dasnespecificas, encorajando o planejamento
e o desenvolvimento, muitas vezes enfatiza demsaigadizacdes a curto prazo, desprezando as

metas de longo prazo, sendo esse um dos seus [ractos.

3.3.2.1.2 Sistema de remuneracao variavel

Segundo Milkovich e Boudreau (2000), um interesssaente na remuneracao
varidvel baseada no desempenho se torna uma témdélubal, pois essa forma de
remuneracdo € cada vez mais usada por organizggédsuscam novas formas de melhorar

sua competitividade, pelo aumento da produtividade.

Os autores ressaltam o questionamento de algutyegeem relacdo a efetividade
da remuneracdo variavel, analisando se o0os empregdduem receber remuneracdes
diferenciadas e, em caso positivo, como executaréaedimento, tentando verificar quais as

consequéncias da remuneracao variavel para o desbmp

Para Milkovich e Boudreau (2000), a aceitacdo dopregados em relacdo aos
planos de remuneracdo variavel depende de tréstedsticas fundamentais, que sédo a

alavancagem, o nivel de risco e a justica nos diowntos.

A possibilidade de os sistemas de remuneracdo vehrgerem aceitos pelos
empregados esta atrelada com maior veeméncia actagpa justica, cuja aceitacdo ocorre
guando esses sistemas se aplicam constantementedoa ©s empregados, incluem a
participacado e/ou representacdo dos colaboradofexgcem procedimento para apelacéo e
usam dados precisos. “As pesquisas revelam qu&iagunos procedimentos, mais do que 0s
resultados em si, facilita o comprometimento, afiabilidade e a aceitagéo.” (MILKOVICH;
BOUDREAU, 2000, p. 425).

Os sistemas de remuneracao variavel possuem agjetientre os quais pode-se
mencionar a melhoria do desempenho das equipelrato uma parcela da remuneragcao dos
colaboradores aos objetivos e metas da empres\adgimento de uma cultura gerencial de

comprometimento em relagdo aos objetivos orgararads de longo prazo; promogéao da
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inovacgéao; o foco em resultados e outros comporttoaeque favorecam o desenvolvimento e
consolidacdo da organizacdo no mercadmeatificacdo de oportunidades para melhorar o

desempenho de cada area e o desenvolvimento dosioeg

Com base nesses objetivos, sistemas de remuneracao variavel sdo vincukados
metas de desempenho dos individuos, equipes ourghmnipacdo (WOOD; PICARELLI
FILHO, 2004, p. 92). A empresa tem metas corpaaativefinidas, que devem ser desdobradas

para cada unidade, para a equipe e posteriornmatitedualizadas para cada colaborador.

Wood e Picarelli Filho (2004) salientam que as &sas devem adotar sistemas de
remuneracao consistentes com sua estrutura eseggl@nciais, 0 que s6 sera possivel se a
organizacao possuir um sistema avancado da géstaae necessario observar alguns aspectos
gue permitam a implementacdo desse sistema de eeagdio, realizando um diagndstico
organizacional, referente ao ambiente interno ereat conhecendo de forma profunda as
diversas maneiras e op¢cles de remuneracao, paagando e como aplica-las; definir que
componentes devem ser adotados para garantir obomeel resultados e assegurar a

transparéncia e funcionalidade do sistema de reragde variavel.

A remuneracédo variavel por resultados obtém éxitovetude de trazer vantagens
tanto para a organizacdo como para seus colabesmaddorganizacado ganha funcionarios mais
motivados, que buscam um desempenho melhor, goésnsque quanto mais produzirem maior
sera sua remuneracao no final do més. A conse@liéatiral sera a melhoria de outros pilares
da gestdo, como o clima interno e 0 aumento dasisnde produtividade e comprometimento
das pessoas. A adesdo a remuneracdo variavelsudiados € o reconhecimento de aplicacdes
de competéncias e resultados produzidos no espggoipacional.

Para que esse sistema desencadeie resultadoat8atsf deve estar estritamente
atrelado ao modelo estratégico empresarial. A dzgafio necessita estar atenta as suas
estratégias e alinha-las ao desempenho organizhcenindividual. A vinculagdo das
compensacfes remuneratérias ao resultado orgamahcsd se justifica se esse resultado
estiver orientado a impulsionar valores como rahdade, qualidade, servico ao cliente,

trabalho em equipe e produtividade.
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Como desvantagens desse sistema, pode-se menaoif@io de que alguns
colaboradores podem comprometer a qualidade dalti@ina ansia de produzir uma quantidade
maior, ja que esse acréscimo produtivo refletigitp@amente no seu salario no final do més. A
organizacao precisa deixar claro que o aumentaat#uplvidade esta vinculado a melhoria da

gualidade dos produtos e servicos.

Milkovich e Boudreau (2000) também ressaltam atémiga do lado negativo da

remuneracgéao variavel:

Muitos empregados ndo estdo em condi¢cbes de adminiéscos em sua vida

financeira. Muitos comegam a contar com as bowifiea, mesmo sem ter certeza
sobre o seu recebimento. Alguns empregados témbaisa salarial relativamente

baixa, 0 que torna quaisquer riscos inaceitaveigrd® assumem COMpPromissos
financeiros com base em seus rendimentos poteneiado na realidade da situacéo
econbmica da empresa. Como geralmente os empretfadogpenas um emprego
de cada vez, eles ndo podem minimizar os risca@vésrda diversificacdo de

investimentos. (P. 424).

Verifica-se entdo que o sistema de remuneraca@wariapresenta vantagens e
desvantagens e que o0 éxito da sua implementac@mdie@, em grande parte, da forma como
for conduzido. A remuneracdo reflete as pressdesisp politicas e econbmicas, e deve
observar fatores como a competitividade, o alinimme desempenho do empregado e o modo

de implementacao desse sistema de remuneracao.

Wood e Picarelli Filho (2004) descrevem que o Bist€le remuneracao passa a ser
parte do sistema gerencial organizacional, e sbdor estruturado passa a ser fonte auténtica de
diferenciacéo e vantagem competitiva, pois empreiséiatas terdo diferentes configuracbes em

seus sistemas de remuneragéo.

Apés discorrer sobre os principais métodos ermitede avaliagcdo de desempenho
existentes na literatura, tanto tradicionais corsiwagegicos, sob as perspectivas qualitativa e
quantitativa, verifica-se que estes so terdo r@dod satisfatorios a medida que a organizacao se
preparar para utilizar o método escolhido pelatirigéo.

Para que a avaliacdo dé resultados satisfatorimsiisp-se também definir a

responsabilidade pelo processo, jA que este remmprometimento de todos os que fazem
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parte desse contexto. Essa responsabilidade éieeréo s6 ao gestor imediato do avaliado,

conforme sera analisado a seguir.

3.4 A responsabilidade pela Avaliacdo de Desempenho

A responsabilidade pela avaliagdo de desempenhmngasizacdes. E um tema
muito debatido na literatura. Precisa estar clare ndo é uma funcdo de poucos dentro da
instituicdo e sim uma responsabilidade de todoss pomente com o compromisso da
organizacdo e de seus colaboradores € que osackmilpoderdo ser alcancados. Existe a
responsabilidade formal do gestor e cabe a ele guema participacdo dos demais

colaboradores, avaliando os instrumentos de foéria 8 que produza os efeitos esperados.

Bergamini e Beraldo (1988, p. 44) ressaltam quevaliagdo de desempenho
pressupde crescimento e, para que ocorra, exisiecassidade de entendimento entre as
pessoas, de sorte que a responsabilidade pelagiamliainda que formalmente assumida pelo
gerente, na verdade, é inerente a todos na orgdoiza

Para as autoras, que recomendam a utilizacdo dimsloségualitativos tradicionais
de avaliacdo de desempenho, o gestor deve ser dapavaliar as diferencas individuais de
desempenho, assim como recomendar medidas que émusgudesenvolvimento e melhor
aproveitamento dos pontos positivos dos avaliadpsaimda, consigam detectar aspectos que
devem ser melhorados. Assim, a responsabilidaderrpaia avaliacado fica concentrada nas

maos do gestor.

Na didatica de Lucena (2004), numa visdo maistésfiea do processo avaliativo, a
avaliacéo de desempenho como ferramenta para atirairo trabalho e o trabalhador vai muito
além da responsabilidade do gestor. Resultadasstentes exigem uma preparacao tanto dos
gestores, no papel de avaliadores, como dos caldbas, no papel de avaliados, além de ser
necessaria uma mudanca de cultura, na qual se téenroaque, do resultado dessa avaliacéo,

dependem o futuro e a continuidade da instituicao.

A autora ressalta a necessidade de que tanto &®gseomo o ambiente

organizacional estejam preparados para absorversaffa do processo avaliativo. Se isso nao



10C

ocorrer, haverd o risco de ndo conseguir implacdan sucesso a avaliacdo de desempenho.
Para tanto, todos devem conhecer seu papel nmaistealiativo e saber da importancia de cada

um dentro desse processo, para que o resultad@dsEe concretize.

Assim, nas organizacdes modernas, a responsakilidaela avaliacdo de
desempenho deve ser igualmente compartilhadaatfi@ador e avaliado. E preciso estabelecer
metas em comum para o desenvolvimento do potetheial/aliado e, consequentemente, para a
organizacao. A interacao do avaliador com o avali@myela-se um ponto fundamental para o

sucesso do sistema de avaliagdo de desempenho.
34.1 Do gestor

A responsabilidade do gestor pela avaliacdo deng@=egho acontece em diversos
niveis dentro da organizagdo, podendo ocorrer tantplano da gestéo institucional como da
gestdo da area de RH, como no contexto estratégia;mda no ambito do gestor imediato.

Gil (2001) ensina que quando a avaliagdo de des#ropé tarefa de todos esses
gestores, normalmente forma-se uma comissao combroentransitorios e efetivos. Os
membros permanentes geralmente sdo pessoas qupotiEmn de decisdo sobre aumentos,
promoc¢des, desligamentos e capacitacdes, ou segprgs da area de RH. Os membros
transitorios, segundo o autor, sdo gestores dadéreaaliado, desde o mais alto escaldo até o
gestor imediato. Para que a comissdo de avaliajddem-sucedida no processo avaliativo, é

necessario que toda a hierarquia esteja convedeidaa responsabilidade de avaliar.

Para o autor, a principal vantagem de se ter ummss@o, formada por gestores de
areas diversas, esta no fato de que, ao longondjpoteos avaliadores tendem a desenvolver
padrdes de julgamento mais homogéneos, pelos gsiaembros permanentes passam a ter um
conhecimento mais profundo sobre as pessoas arwstéirios se inteiram das politicas de RH

da empresa.

Verifica-se, portanto, que a avaliacdo de desenpedlo deve ser vista como um
julgamento unilateral do gestor a respeito do catapwento funcional do subordinado. E

necessario envolver outros agentes, mas ndo ha negar que o papel do gestor imediato é
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imprescindivel, verificando ndo sé o desempenhsutmrdinado, mas também descobrindo as
causas dos problemas e estabelecendo perspectivagpdracdo das dificuldades. O gestor

imediato é o responsavel direto pelo desempenésuitado de sua equipe.

O papel da lideranca sera crucial para que osaalai acreditem no processo e
desenvolvam as acdes necessarias para que a avatiegrra de fatoO feedbackdado pelo
gestor também sera imprescindivel para a creddgiécia avaliacao.

O feedbackpossui um papel fundamental, pois é por meio deke havera um
retorno das informacdes coletadas durante a afialide desempenho e o gestor verificara
como o resultado podera ser melhorado em virtudacdes advindas dessa andlise. Nao ha
sentido algum em saber 0 que precisa ser feitesasanformacdes néo forem repassadas aos
gue executardo as mudancas e que precisam tercomehnéo sobre o que deve ser modificado,

como forma de obter um desempenho mais adequad@ussitos organizacionais.

Gil (2001) acentua que a situacdo de mensuracédestmpenho mais frequente nas
empresas é aquela em que o proprio gerente tecumib&ncia de avaliar seus subordinados.
Como ponto positivo, o autor explica que o gerénéemais indicado para fazer esse papel, em
virtude da convivéncia ser mais proxima no diaa-gorém faz a ressalva de que a avaliacao
feita apenas com a percepcdo de uma Unica pessoeda 0 subjetivismo, o que ndo é

aconselhavel.

Rabaglio (2004) confirma tal assersdo, quando eiue a avaliacdo direta é
entdo uma forma de avaliacéo, feita pelo super@gaiquico funcional, cuja lideranca imediata
avalia seus subordinados diretos, o que traz coemefitios o fato de essa lideranca
supostamente conhecer melhor o colaborador, endeirtia convivéncia diaria, e também ter
maior clareza quanto ao conhecimento dos indicaddeedesempenho esperados para cada

funcéo dos membros de sua equipe.

Como ponto fraco, a autora menciona a grande midade entre avaliador e

avaliado, que pode causar percepcdes que contamifpdgamento.



3.4.2 Do avaliado

Para Gil (2001), algumas organizacgfes atribuensporesabilidade da avaliacéo de
desempenho ao proprio empregado, ndo sendo umdpren®o tdo comum, ja que exige um
grau de maturidade muito grande com relacdo asaai As empresas, porém, que imputam
esse tipo de responsabilidade aos proprios avaligoercebem bons resultados, gracas ao

desenvolvimento de esquemas de auto-avaliacdo@saeente produzidos.

A auto-avaliagdo ocorre quando o proprio avaliaalp dm julgamento sobre seu
desempenho, analisando e respondendo a ferramerdgaatiacdo, emitindo um parecer final
sobre seu desempenho. "A avaliacéo é levada paantrevista com a lideranca imediata para
gue facam comparacdes, consensem, comparem sadssase valores e estabelecam metas de
aperfeicoamento e desenvolvimento.” (RABAGLIO, 200414).

Como beneficios resultantes dessa pratica, a aulitéa a possibilidade de
entendimento e esclarecimentos entre as parteas digtorcbes de percepcdo podem ser

ajustadas, além do avaliado poder fornecer sugestésclarecer pendéncias.

Cabe ressaltar que a responsabilidade do avalido é necessariamente
proveniente apenas da auto-avaliagdo. Referesa pasticipacdo na avaliagcdo de uma maneira
macro, devendo saber exatamente 0 seu papel n@s®xto e se preparar para exercé-lo da
melhor maneira possivel. Para tanto deve ser tteinentender todas as etapas da avaliacdo de
desempenho, conhecendo o que a organizacao egpemadjualidade de colaborador e qual o
papel dos outros agentes.

3.4.3 Da equipe

Para Gil (2001), nessa modalidade de avaliacdoj@ip equipe de trabalho avalia
0 desempenho de cada um dos seus componentesdiefobjetivos e metas que deverao ser
atingidos. “Como a propria equipe torna-se respaigiela avaliacédo, requer-se dela suficiente
maturidade para que essa modalidade funcione adiaaeate”. (GIL, 2001, p. 152).

Rabaglio (2004) sugere a insercao do préprio ad@liaesse contexto avaliativo

feito pela equipe, onde a avaliagdo conjunta ézetd simultaneamente pelo avaliador e
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avaliado, analisando-se a ferramenta de forma cadithpala, discutindo-se a avaliacédo e
chegando a um consenso. Para lograr éxito comdeeg@imento, a cultura de avaliacdo dentro
da organizacdo devera estar amadurecida, além rd@esessaria uma boa comunicacao

interpessoal entre avaliador e avaliado.

As criticas devem ser motivo de correcdo de attu@e de crescimento
organizacional, por meio dos acertos que propoacém e ndo simplesmente de mudanca do

sistema de avaliacdo tido como defeituoso.

3.5 Criticas ao Processo de Avaliacdo de Desempenho

Partindo-se dos conceitos inerentes aos sistemasodelos de avaliacdo de
desempenho existentes na literatura, pode-se aealin levantamento das criticas relativas a

avaliacao.

Diversas podem ser as causas dos problemas nagaalde desempenho nas
organizacdes. Zimpeck (1987) cita algumas das o@isuns, como a falta de objetividade da
maioria dos avaliadores; o ndo-registro, pelo adali, dos fatos ocorridos ao longo do periodo
avaliativo, o que resulta em avaliagdes inererpesnas aos acontecimentos recentes; a falta de
treinamento dos avaliadores, levando ao fracassampéementacdo de muitos planos de

avaliagcao pela inexisténcia de preparo de quemesdizar a avaliagao.

O autor ainda ressalta a preocupacdo do avaliamlor &s consequiéncias que 0s
resultados de sua avaliacao irdo proporcionar,eopqulera afetar a sua posicdo pessoal e suas
relacbes com o subordinado. “Surgem, entdo, ddisrefa negativos que sao refletidos

comumente nas avaliagbes: a presséo social e c@rsgiente.” (ZIMPECK, 1987, p. 307).

Lucena (1992) e Béhmerwald (1996) fazem mencao&scomprometimento da
alta administracdo como um dos pontos criticos domehtais da avaliagdo de desempenho.
Para Lucena (1992) os principais gestores da arggdid precisam estar comprometidos com a
avaliacdo para que a crenca no processo seja lesidbe Segundo a autora, se ndo houver o
compromisso da alta administracéo, evoluira umaieade descomprometimento de cima para

baixo, o que inviabilizara a avaliagéo.
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O “Dia Nacional da Avaliacdo de Desempenho” tamééeitado por Lucena (1992)
como um dos pontos fracos da avaliacdo, pois oiaalal cumpre apenas um ritual, sem
restaurar sua memoria sobre 0s acontecimentosigo o ano que se passou. Emite apenas um

julgamento sobre o avaliado, baseado em suas géespessoais.

Bohmerwald (1996) garante que, na maioria das yexesausas do sistema de
avaliacdo nao funcionar a contento ndo sao ideadiis, fazendo com que as organizacoes se
precipitem em optar por um novo modelo, em vez misar cuidadosamente cada uma das
provaveis causas que induziram ao fracasso do maaéérior. Para o autor, a falta de clareza
dos objetivos a serem atingidos pelo sistema dieagéia também colabora para o insucesso da
implementacdo do sistema. As vezes, para justificaplicacdo da avaliacdo, relacionam-se
tantos objetivos que fica impossivel atingi-losregponsabilidade pelo insucesso é atribuida ao

sistema de avaliacido de desempenho.

Marras (2000) descreve outros pontos criticosstersa de avaliacdo. Um deles é o
fato de apresentar “vicios de julgamento” que torna sistema vulneravel pela sua
subjetividade. “Trata-se, em geral muito mais destfies ligadas diretamente aquele que avalia

do que ao instrumento propriamente dito.” (MARRA800, p. 178).

Os vicios podem ocorrer de maneira consciente,dguanavaliador, sob qualquer
alegacao, vicia um resultado, premeditando ateintlesses em jogo de forma intencional, ou
de maneira inconsciente, quando o avaliador tors@sasesmas atitudes, porém sem a intencao
de provocar uma mudanga no resultado. Dois efai@$imbito das atitudes conscientes, sao

vistos com maior frequénciaedeito halo e o efeito tendéncia central.

Gil (2001) concorda com as criticas feitas por Inac€992), Béhmerwald (1996) e
Marras (2000), ressaltando os pontos fracos denssstvaliativo pela definicao inadequada de
objetivos, do baixo nivel de envolvimento da altenaistracéo, do despreparo para administrar
pessoas, da avaliacdo circunscrita a um dia, dw bdvel de participacdo das chefias e da
excluséo dos empregados do planejamento.

Cabe ressaltar que o baixo nivel de envolviment@ltia administragdo € citado

como um dos principais pontos fracos dos sisteneasvdliacdo pela maioria dos autores
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pesquisados. Muitos gestores ndo percebem a imp@tda avaliacdo de desempenho para a
consecucdo dos resultados organizacionais, coasdi@a apenas como uma atividade

secundaria.

Rummler e Brache (1994) ressaltam a necessidadendastema de medicéo total,
com medidas correlacionadas, o que muitas vezesauite. Para esses autores, a medicéo de

fatores isolados € uma das principais causas dednsso da avaliacdo de desempenho (AD).

Na perspectiva de Hronec (1994), a quantidade d#ida®e € um fator critico no
sistema avaliativo, pois muitas vezes a organizag@mensura o0s fatores importantes para o
sucesso organizacional, o que ocasiona despermdiéciesforcos e de tempo. Para o autor, é
fundamental entender quais 0s sinais vitais pae @uwrganizacdo alcance os resultados

planejados e, apds saber quais sdo esses aspefittis 0 que deve ser mensurado.

Outro ponto critico do sistema avaliativo é inegeat relagcbes da AD com os
subprocessos de RH. As avaliacbes estdao relacionas sistemas de incentivos
organizacionais e podem ser utilizadas para swrsidi premiacdes, promocoes, necessidades
de treinamento e até mesmo os desligamentos. Adar&i pode, por exemplo, planejar todo o
treinamento dos colaboradores com base no resuladwaliacdo de desempenho, que, se nao
traduzir a realidade, ocasionara desperdicio darses e tempo em acfes que ndo trardo

nenhum contributo ao resultado organizacional.

Segundo Milkovich e Boudreau (2000) se a avaliag@ofor bem elaborada, podera
trazer sérios transtornos para a organizacao gpoésentara resultados distorcidos, impactando
de forma negativa na motivacao dos colaboradoezsejando descrédito da avaliagdo. A partir
da avaliacdo de desempenho, pode haver uma séagbde que poderdo modificar o resultado

organizacional, levando ao cumprimento ou ndo dgssrplanejadas.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, sera apresentada a metodologiaedquisa, descrevendo-se as
principais caracteristicas referentes ao procestodulégico usado para a sua realizacdo, que
fornecerda a base de informacbes para o desenvaliomdo modelo do diagndstico
organizacional proposto por este trabalho, refeadadpelos aspectos descritos pelos
pesquisadores anteriormente referenciados, comahdiade de atingir os objetivos propostos.
Além da metodologia, também serdo apresentadametedzacado e classificacdo da pesquisa, a
definicdo dos sujeitos, o instrumento e o procassaoleta de dados, tdpicos inerentes as

proximas subsecdes.

4.1 Caracterizacao e classificagdo da pesquisa

No entendimento de Severino (2000), a dissertagéiomdstrado € um texto
cientifico que aborda tema Unico delimitado, poionae um raciocinio rigoroso, de acordo com
as diretrizes légicas do conhecimento humano, @ existe lugar tanto para a argumentacao
dedutiva, como para o raciocinio indutivo basealexperimentacao e na observacéo, devendo
ser necessariamente interpretativa, argumentalissertativa e apreciativa, ndo podendo deixar
de lado o objetivo fundamental da pesquisa, que ahdise e a interpretacdo dos dados
coletados.

O tema desta pesquisa, avaliacdo de desempent®,assbciado a area de
concentracao Gestao Estratégica e InstrumentaéderBos Humanos do MPA.

Para a efetivacédo deste estudo, optou-se pelaa®mrmetodologica quantitativa e
gualitativa. A abordagem quantitativa, pela natarelo modelo concebido. A abordagem
qualitativa se verifica por meio de coleta de dasiaisjetivos, por intermédio de entrevistas

semi-estruturadas.

O método quantitativo “[...] caracteriza-se pelopeego de quantificagdo tanto nas
modalidades de coleta de informacdes, quanto teortemto dado por elas por meio de técnicas
estatisticas.” (RICHARDSON, 1999, p. 70). Esse mh@tprocura garantir a precisdo dos



resultados, possibilitando uma margem de seguragganto as referéncias, sendo
frequentemente aplicado aos estudos descritivas, &@mo aos estudos que investigam a

relacdo de causalidade entre fendmenos.

As principais vantagens do método quantitativo sdrecisdo e o rigor do
dispositivo metodolégico, a clareza dos resultadosdos relatorios de investigacéo,
principalmente quando o investigador aproveita n®xsi da apresentacdo grafica das
informacdes e a capacidade dos meios de tecnolagia, permitem manipular, muito

rapidamente, grande namero de variaveis.

Gil (1991) aponta como preocupagédo, em relacdoé&odun quantitativo, o fato de
gue nem tudo que interessa ao investigador podpusatitativamente mensuravel, justificando-
se assim a necessidade da abordagem qualitatevapegsar do carater subjetivo, permite que o

pesquisador observe e verifique dados néo perdshiganétodo quantitativo.

No modelo proposto por esta pesquisa, o0 métodotitataro € utilizado no sistema
de pontos adotado, denominado modelo matematieopegrmite observar em que categoria de
pontuagdo a organizagado se encontra, para verwficdro nivel de alinhamento da organizagéo,

podendo ser baixo, moderado, em consolida,c&o ancado.

Deve-se explicar que o instrumento quantitativo ®rpoder de esclarecimento
limitado aos postulados e as hipoteses metodokgichre os quais se baseia e ndo dispbe de
um poder explicativo. Pode descrever relacdes tastidas, mas demonstrar o que essas
relacBes significam ndo faz parte desse instrumdato pesquisador que da sentido a tais
relacdes, por meio da pesquisa e de um modelocéeqrie elabora antecipadamente e em

funcdo do qual escolhe um método de anélise.

Complementando a andlise quantitativa do modeloa deita uma analise
gualitativa, mediante a coleta de dados subjetipos,meio de entrevista semi-estruturada. A
escolha desse tipo de andlise é justificada pekndimento de que o objeto de estudo a ser

investigado € oriundo do campo das ciéncias humanas
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Na licdo de Chizzotti (1991), a andlise qualitagpeamite ao pesquisador verificar
gue o conhecimento n&o é inerente a um conjunttades isolados, cuja conexao acontece por
uma teoria explicativa. O pesquisador, imbuido @peb de observador, € também parte
integrante do conhecimento e interpreta os dadletacims, atribuindo um significado a cada
um desses dados. O objeto, sem a interpretacaestpigador, seria um dado neutro e inerte,

mas gue, com a sua analise, passa a ter significado

Para Godoy (1995), a pesquisa qualitativa ndo eraurme mede os fendmenos
estudados por meios estatisticos na sua analidaddes. Envolve sim os fatos descritivos sobre
0 objeto de estudo, pelo contato direto do pesdarseom a situacdo em analise, procurando

entender os fendmenos por meio da perspectivaukisos participantes da situacdo em estudo.

Van Maanen (1979) apud Martins (1999) considera ajgéferenca basica entre a
pesquisa quantitativa e a pesquisa qualitativeeéagqorimeira tem como foco de suas atenc¢des a

estrutura e seus elementos, enquanto a segundabeofoco 0s processos do objeto de estudo.

Richardson (1999) assevera que o método qualitalifere do quantitativo a
medida que ndo emprega um instrumental estatisbicm base de analise de um problema. Os
dois métodos, quantitativo e qualitativo, se commgletam e a abordagem qualitativa de um
problema justifica-se por ser uma forma adequada eatender a natureza de um fenémeno
social. A complementariedade dos métodos ocorreedida que as pesquisas quantitativas
definem antecipadamente um plano de trabalho, aroslipéteses e conceituam as variaveis
operacionais e as qualitativas descrevem a conaigld&ido problema, analisam a interagao das

variaveis, possibilitando o entendimento das palgridades do comportamento das pessoas.

O autor ressalta que o desejo de quantificar a todto leva as Ciéncias Sociais a
investigar algo que se quantifica mais facilmemteémentando o nimero de pesquisas que
desprezam os elementos qualitativos e assim desperda chance de enriquecer suas

conclusoes, tornando a pesquisa pobre em termesdkado.

Dessa forma, analisando-se a definicdo do problebjativos e justificativas desta
pesquisa apresentados na introducdo deste tralmmlhsidera-se que a natureza da pesquisa

quanto a abordagem do problema se classifica carantitativa e qualitativa, pois busca uma



resposta com relacdo a existéncia ou ndo de aletamentre indicadores de resultado
organizacional e de desempenho de pessoas, wedifiocam que nivel ocorre tal alinhamento,
procurando assim transformar dados quantitativoekementos quantificaveis, usando como

parametro o emprego de critérios, categorias calede valores (RICHARDSON, 1999).

Para a classificacao deste trabalho, escolheutipplagia de Vergara (2003), que
classifica as pesquisas quanto aos fins (expléaatdescritiva, explicativa, metodologica,
aplicada e intervencionista) e quanto aos meiosq(psa de campo, pesquisa de laboratério,
documental, bibliografica, experimentak post factoparticipante, pesquisa-acdo e estudo de

caso).

Quanto aos fins, classifica-se a pesquisa comoduokigica, pois tem por objetivo a
proposicdo de um modelo de diagndéstico organizatiaue pretende verificar o alinhamento
entre os indicadores de resultado organizacioms mdicadores de desempenho das pessoas,
analisando em que nivel ocorre, como forma de di#rsia melhoria das decisbes

organizacionais.

Com relacdo aos meios de investigacao, utilizantijpotogia da autora, a pesquisa
€ bibliografica, de campo, documental e estudcade multiplo.

Bibliografica, pois se trata de um estudo sisteradty, desenvolvido com base em
material publicado em livros, revistas, redes ététas, por meio de fontes primarias e
secundarias, dando-se preferéncia ao primeirodgpeertente, pois a pesquisa bibliografica foi
utilizada para colher os dados para a concepcawodelo proposto pela busca.

Como pesquisa de campo, trata-se de um estudosdenudtiplo, que envolve o
teste do modelo em organizagdes e contexto ddhmba

Documental, porque é baseada nos registros, manoa@ilares e demais
documentos internos das organizagdes pesquisasisss Hocumentos permitem coletar dados

utilizados para a elaboracédo do modelo.
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Trata-se também de um estudo de caso mdultiplo etadei de a pesquisa ser
efetuada em trés instituicbes financeiras federajse apresentaram condicbes de

homogeneidade de experiéncias.

O passo seguinte, apos efetuar a classificacdestpisa, € a definicdo dos sujeitos

da pesquisa, para que o modelo possa ser testado.

4.2 Sujeitos da pesquisa

Beuren (2003) ressalta que a variedade de fenonpasss$veis de serem estudados &
infinita. Portanto, a ciéncia precisa selecionaguwe quer estudar e abstrair esses dados,
escolhendo alguns angulos do fendmeno para sasaal Segundo o autor, € impossivel obter
informacdes de todos os elementos ou individuossgueretende estudar, quer em funcéo da
grande quantidade de dados, da relacdo custo-bienefla limitacdo do tempo ou da
acessibilidade aos dados. Assim, a pesquisa tdengbde buscar a identificacdo das relacbes
mediante o estudo de somente uma parte desses@smgae seréo 0s sujeitos da pesquisa.

Assim sendo, conforme o0 mesmo autor, 0s sujeitopatguisa sdo elementos
distintos que possuem certa paridade nas caraictesisefinidas para determinado estudo. “[...]
com base na formulacdo da questdo-pesquisa, delelisetar o mais precisamente possivel o
universo restrito de objetos a serem estudado&EUEEN, 2003, p. 119).

Com relacdo a esta pesquisa, foi escolhido o batwrario. Os sujeitos da pesquisa
serdo 0s representantes técnicos dos bancos milididerais na cidade de Fortaleza, que
trabalhem nas areas de planejamento e de RH, &mdevidesses profissionais terem uma visao
mais técnica sobre o tema da pesquisa, podendu assiribuir de modo mais efetivo, com a

avaliacdo do modelo proposto.

Assim sendo, escolheu-se testar o modelo em iigdiEs similares, com
caracteristicas de homogeneidade, optando pelo esggnfinanceiro, especificamente o
bancéario, composto por instituicbes financeirasefaid na cidade de Fortaleza. Trés
organizacOes foram entdo selecionadas para aag@tizlo teste, denominadas organizacao A,

B e C. A categoria profissional foi a de gerentead@cionamento.
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4.3 Instrumento de coleta

A atividade de realizar medicBes € essencial pagpesguisa e, segundo Mattar
(2001), para que o pesquisador realize tais meslic@e fundamental que desenvolva
instrumentos adequados para que as medidas cardsspoefetivamente ao que se quer
mensurar, proporcionando assim validade, para geilecondo amostral seja 0 menor possivel

diante dos recursos disponiveis, propiciando cbilifide.

O instrumento de coleta de dados utilizado por pstquisa foi um modelo de
entrevista semi-estruturado, desenvolvido em t@emsdes distintas, que sao o alinhamento
com a estratégia, a gestao de processos de avabagd desdobramentos na vida profissional

das pessoas.

A primeira parte do modelo de entrevista referass@linhamento com a estratégia,
cuja abordagem foi feita em duas perspectivas:amtdativa e a qualitativa. Ha um modelo

especifico para cada uma das perspectivas (Apé&nBieeC).

A segunda parte € inerente a gestdo de avaliagfossui dois enfoques - o
organizacional e o de equipes e pessoas - sendmanizacional inerente a perspectiva
guantitativa e o de equipes e pessoas relativosp@eativa qualitativa. Também foi elaborado

um instrumento de coleta especifico para cada wsedeenfoques (Apéndices D e E).

A terceira parte do modelo de entrevista é redaties desdobramentos na vida

profissional das pessoas, com instrumento de cptéfio (Apéndice F).

Os instrumentos de coleta foram diferenciados d&daccom cada dimensao
proposta. Ao lado de cada afirmacdo existem colupestém por objetivo averiguar se a
organizacdo possui ou ndo os itens de verifica®#.possuirem, observam-se quais 0s
desdobramentos, no plano de organizacdo, de unidadequipe e de pessoas, atribuindo-se
uma pontuacao especifica para cada item. Cabdtaesgae 0os desdobramentos sé existem na
dimensdo alinhamento com a estratégia, abordageamtitptiva. Nas demais dimensodes,

observou-se somente a existéncia ou nao do iterardeacao.



Existem colunas no instrumento de coleta, refeseates pesos da dimensao, da
perspectiva, da subdimensao, dos itens de vedficagdos desdobramentos, além da pontuacéo

obtida e da pontuacdo maxima do item, para queagassger comparagao.

Foram realizadas duas entrevistas em cada orgaoizgesquisada, sendo uma com
0 representante técnico da area de planejamenitra a@m o representante técnico da area de
RH. Utilizou-se o instrumento de coleta como supera abordagem inicial se deu por meio da
identificacdo da pesquisadora, por carta de aptas®m assinada pelo orientador da pesquisa,

na qual foram descritos o titulo da pesquisa e clgjas$ivos.

O instrumento de coleta de dados utilizado na pesagncontra-se nos Apéndices
B, C, D, E e F deste trabalho. O modelo propostd s&posto no capitulo seguinte, com
detalhes sobre as dimensfes, perspectivas, sulaiig®em itens de verificacdo e a analise e
interpretacdo dos dados serdo explicitadas no sEfdulo, que conterda secdo referente ao

tratamento dos dados e as limitagcdes da pesquisa.

O instrumento de coleta permitiu, apds o levantdmelas informacdes sobre as

empresas escolhidas para testar o modelo, realaeta de dados junto aos entrevistados.

4.4 Coleta de dados

Para a elaboragdo desta pesquisa, realizou-se, pomecedimento da coleta de
dados, um levantamento bibliografico, cuja inten¢dioa de obter informacdes sobre os
conceitos e defini¢cdes inerentes a gestdo estratéga avaliacdo de desempenho das pessoas,
procurando verificar a conexdo entre esses temasirder-relacionamento dos conceitos.
Definiu-se também, na pesquisa bibliogréfica, asgmias de andlise do instrumento de coleta,

j& mencionadas.

Realizou-se pesquisa documental nas instituicéasledas para o teste do modelo
proposto, objetivando verificar, documentos qu@akassem as percepcdes dos entrevistados.
Além disso, foram pesquisados os principais mod#doavaliacdo de desempenho descritos na
literatura e os critérios elencados pelos autstglados que estabelecem quais os atributos que

os sistemas de medicao de desempenho devem possuir.
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O instrumento de coleta desta pesquisa pode seritdesomo um modelo de

entrevista semi-estruturada, que serviu de basegsgrerguntas feitas aos entrevistados.

O acesso as organizacbes foi feito de maneira forpm meio de carta de
apresentacdo encaminhada pela Universidade Federaleara, Faculdade de Economia,
Administracéo, Atuaria, Contabilidade e Secretarjd@rograma de Mestrado Profissional em

Administracado (MPA), constante do apéndice A.
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5 MODELO PROPOSTO

O trabalho objetiva a proposicdo de um modelo distico que avalie o
alinhamento entre os indicadores de resultadosi@a@gzonais e os indicadores de desempenho

de pessoas de uma organizacao.

Para tanto, propde-se um modelo, denominado diign@sganizacional, composto
por cinco niveis. O primeiro € chamado de dimensdesiodelo e permite explorar e mensurar
o alinhamento com a estratégia, a gestdo de poxdssavaliacdo e os desdobramentos na vida
profissional das pessoas. O segundo nivel trathude perspectivas distintas, a quantitativa e a
gualitativa. O terceiro € composto pelas subdimesngid modelo, inerentes a cada uma das
dimensdes. O quarto nivel séo os itens de verditacompostos de perguntas utilizadas como
roteiro para a entrevista semi-estruturada. O guenformado pelos desdobramentos, que vao
desde o plano organizacional até o individual, éicseanalisados apenas na dimensédo
alinhamento com a estratégia, na perspectiva dqaawdi. Os critérios utilizados para descrever

cada um desses niveis foram elencados no segupioloaitem 2.3.2.

O modelo diagnéstico organizacional tem como pressto o fato de o alinhamento
maximo ocorrer quando a organizagdo possuir tododscinco niveis. A organizagdo €
classificada pelo modelo matematico, que possurguategorias distintas, sendo elas o nivel

” o

de alinhamento “baixo”, “moderado”, “em consolida“avancado”.

Este capitulo estd composto pelos seguintes itemsiguracédo e fundamentacdo do
modelo, o0 modelo em trés dimensdes, a dimensabaatiento com a estratégia, a dimensao
gestao de processos de avaliagdo, a dimenséo dasaotios na vida profissional das pessoas e

0 modelo matematico.
5.1 Configuracéo e fundamentagdao do modelo

O modelo diagnostico organizacional proposto furelaase principalmente no
modelo de trés niveis de Rummler e Brache (199%),sete critérios de Sink & Tuttle (1993),

de desempenho Quantum, de Hronec (1994), nosiasitétilizados pelo Prémio Nacional da
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Qualidade (PNQ) e nBalanced Scorecar@BSC), de Kaplan e Norton (1992) e no Método
SIGMA (2003), descritos no segundo capitulo.

A estrutura do modelo ocorre em trés dimensdesa Estrutura foi inspirada nos
principais modelos de avaliagdo de organizacao pedsoas, descritos no segundo e terceiro
capitulos. O modelo proposto baseia-se essencignrem perspectiva organizacional e de
pessoas.

Na perspectiva organizacional, a estrutura emniésis, proposta em Rummler e
Brache (1992), destaca a dinamica e a necessi@agerednciamento sistémico e integrado para
o atingimento do melhor desempenho organizacioRala esses autores, 0s sistemas de
medicdo devem ser constituidos e gerenciados d® mambntemplar os trés niveis, que séo
organizagcao, processos e pessoas, mostrando asidedes de haver correlacdo entre os
indicadores de desempenho organizacionais e csanlies de desempenho de pessoas, pois a
organizacao relaciona-se com o mercado por meieeds processos, que, por sua vez, sao

executados pelas pessoas.

Um conceito importante para a proposi¢cdo do mod&lgndstico organizacional,
extraido do modelo dos trés niveis, refere-se aigéiedPara Rummler e Brache (1992), a
medicao € tida como instrumento central do geremmido e da melhoria continua da avaliagédo
de desempenho, em que as coisas certas devemrsgornadas e as medidas inter-relacionadas
em todos os niveis, pois o0 resultado final s6 satésfatorio se 0 desempenho nos niveis
organizacional, de processos e de trabalho/exe(ue#ssoas), estiverem alinhados. O resultado

global pode ser afetado pelo desempenho insatigfaté um desses niveis.

O modelo de Sink & Tuttle (1993) também contribaiga proposi¢cdo do modelo, a
medida que reforca a necessidade do inter-relatien® dos niveis de desempenho e
estabelece um conjunto de sete critérios de desdmpeajue sdo a eficacia, eficiéncia,
gualidade, produtividade, qualidade de vida noaltaly inovacdo e lucratividade. Para esses
autores deve haver distincdo entre medicdo e agdaliaA medicdo esta ligada ao aspecto
quantitativo de informacgdes e a avaliacdo é a smdualitativa, feita pelo tratamento desses
dados. Esses dois aspectos, tanto quantitativo aprabtativo, formam as perspectivas do

modelo proposto.
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Outra contribuicdo de Sink & Tuttle (1993) a pragés do modelo refere-se ao fato
de esses autores apontarem como uma das princgaas das falhas dos sistemas de medicao
a dissociacao destes em relacdo as estratégiaszagjanais, o que denota a necessidade de se
ter um sistema de medig&o alinhado com a estravég@mizacional. Tal premissa fundamenta a

criacdo da primeira dimensédo do modelo, denomidaddinhamento com a estratégia.

Ainda na perspectiva organizacional, o modelo deehpenho Quantum,
desenvolvido em Hronec (1994), trouxe como conigdw a necessidade de conjugacédo de trés
fatores, que séo o custo, a qualidade e o tempadagnpontos relevantes enfatizados pelo autor
€ a comunicacdo, ressaltando a importancia da ronifacdo de definicdes e regras em
beneficio da coesédo e da direcdo que favorecemsengenho organizacional. Além da
comunicagdo, 0 mesmo estudo ressalta a importadciatreinamento, do sistema de
recompensas e da necessidade de fazer andlise reting@a organizagdo, tanto no ambito
interno como externo. Esses fatores foram trazmhra 0 modelo proposto sob a forma de

subdimens®es e de itens de verificagdo.

O PNQ trouxe contribuices relativas aos critéries exceléncia na analise
organizacional, tanto na perspectiva organizaciooalo de pessoas. Na avaliagdo de pessoas, 0
PNQ destaca o papel da lideranca, pois os lideresnt estar comprometidos com os valores
organizacionais, ter a capacidade de formular deimgntar estratégias, estimulando as pessoas
a conseguir resultados planejados. Reforca tambéecessidade de valorizacdo das pessoas
para obter esses resultados, esclarecendo que emnpiersho da organizacdo depende da
capacitacdo, motivacdo e bem-estar das pessoas,senfdz necessario criar um ambiente de

trabalho propicio a participagéo e ao desenvolvimda cada colaborador.

O PNQ tem como fundamento o fato de a gestdo denge=nho de pessoas e de
equipes e a andlise do desempenho da organizacdm sestrumentos que permitem a
organizacdo monitorar o cumprimento das estratég@grau de alinhamento com os objetivos
tracados, mostrando a importancia do alinhamertte eesultados organizacionais e de pessoas

para o crescimento sustentavel da organizacao.

O PNQ demonstra a importancia da avaliagdo dasoaessesse contexto e da

necessidade de alinhamento com as estratégiaspanbando os resultados relativos as metas



tracadas, comparando esses resultados com refasepertinentes e monitorando a satisfacéo

de todas as partes interessadas, obtendo sucefssmdesustentada.

O BSC também é utilizado como referencial pagraposicdo do modelo. As
perspectivas financeira, processos, clientes end@do contribuem para formar mais do que
um simples conjunto de indicadores. A contribuigdaior é relativa ao conceito de sistema
gerencial capaz de canalizar as energias, halelgdads conhecimentos das pessoas em busca

da realizacdo de metas estratégicas.

Por meio do BSC, a organizacéao traduz a visdo aaeional em objetivos claros,
por intermédio do sistema de medicdo de desempehhasdo descreve o objetivo e a
estratégia é o entendimento comum sobre como &gstvo serd alcangado. O BSC permite
gue a organizacao alinhe todos o0s seus recursosasm@uas estratégias. O modelo contribui
tanto na perspectiva organizacional, por meio degssos, clientes e finangas, como na

perspectiva das pessoas, pelo aprendizado, queuéstb desenvolvimento dos colaboradores.

O método SIGMA contribui com o modelo proposto p&io dotriple bottom line
onde deve haver uma preocupacdo com os resultado®ricos, sociais e ambientais. A
subdimenséao responsabilidade socioambiental do lmpdgposto é baseada no conceito de que
a sustentabilidade deve ser buscada, como formeqd#ibrar o resultado organizacional.
Variaveis relacionadas ao desempenho na questa@raaibtém sido estudadas, mas ainda
apresentam interacao limitada com o desempentatégsto.

Ressalta-se que os modelos de avaliacdo, analisadosegundo capitulo,
contribuiram para a formulacdo do modelo propostfodmas distintas, onde se buscou extrair
de cada um deles os conceitos ou itens que fossasiderados relevantes pelos autores
pesquisados. Esses modelos influenciaram, ndo speneriacdo das dimensbes, mas também

Nno seu gerenciamento e nos seus desdobramentos.

Com base nos modelos citados anteriormente, cdon-smodelo diagnostico
organizacional, cuja configurac&o ocorre em cirigein, que sédo as dimensodes, as perspectivas,

as subdimensdes, os itens de verificacao e os loiesdentos.
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O primeiro nivel do modelo é composto pelas dimessgue sédo o alinhamento
com a estratégia, a gestao de processos de awvabagd desdobramentos na vida profissional
das pessoas. O segundo nivel contempla as pevgeajuantitativa e qualitativa, presentes

apenas nas duas primeiras dimensoes.

O terceiro nivel é relativo as subdimensdes, que partes integrantes das
dimensdes e traduzem os fatores essenciais a abmaados por elas.

Os itens de verificagdo formam o quarto nivel eallain as subdimensdes,
tornando-as mais especificas. Estdo descritosrnafde perguntas que servem de roteiro para

gue se possa entrevistar os respondentes das empedscionadas para a pesquisa.

Finalmente, o altimo nivel refere-se ao desdobrameque vai desde o plano
organizacional até o individual, passando pelo nidade e de equipe. Permite verificar se a
empresa possui o item de verificagdo em cada urpedeasiveis, checando qual o grau de
maturidade da organizacdo relativamente a dissefvnalos conceitos analisados. Cabe

ressaltar que o nivel de desdobramento s6 ocopemaira dimensao.

A figura 10 representa a estrutura e a hierarquia ndodelo diagndstico

organizacional, onde os diferentes niveis que cemp® modelo sédo definidos.

NIVEL1 EE) DIMENSAO
NIVEL 2 D) PERSPECTIVA
NIVEL 3 [ SUBDII\IENSZ\O
NIVEL 4 EZ) ITEM DE VELIFICAQ,Z\O
NIVEL 5 [ DESDOBRAMENTO

FIGURA 10 - ESTRUTURA E HIERARQJIA DO MODELO DIAGNOSTICO
ORGARKWCIONAL
Fonte: autora



Analisando-se a figura 10, verifica-se que os pémeiros niveis (dimensao,
perspectiva e subdimensao) correspondem aos geis do modelo. Os itens de verificacdo e
0os desdobramentos correspondem a uma sintoniafimaionde eles devem ser ajustados ao
espaco ocupacional da funcdo em analise e os desdeittos ocorrem no plano de
organizacao, unidade, equipe e individual. Para diesta pesquisa, o cargo analisado é o de

gerente de relacionamento.

O Quadro 2 descreve o nivel geral do modelo, detraomdo quais as dimensoes,

perspectivas e subdimensdes adotadas.

DIMENSOES SUB-DIMENSOES

1 Alinhamento com a Estratégia

Econdmico-financeira

Clientes

Processos internos

Aprendizado e Motivacao
Responsabilidade Socioambiental

a) Perspectiva quantitativa

Competéncias

b) Perspectiva qualitativa MEE
Motivagoes

2 Gestéo de Processos de Avaliacdo

Comunicacéo
Periodicidade
Analise Comparativa
Participacdo

a) Perspectiva quantitativa (Organizacional)

Feedback
Periodicidade
Analise Comparativa
Participacdo

b) Perspectiva qualitativa (de Equipes e Pessoas)

3 Desdobramentos na Vida Profissional das Pessoas Sistemas de Incentivos

e Fontes de Avaliacdo de
Desempenho
e Recursos de Apelacgao

QUADRO 2 — DIMENSOES, PERSPECTIVAS E SUBDIMEN®)ES DO MODELO DIAGNOSTICO
ORGANIZACIONAL
Fonte: autora



12C

A segmentacdo proposta pelo modelo é convergente @oconsenso entre
especialistas, ao tomar como referéncia o alinhtoneam a estratégia, a gestdo dos processos
de avaliacdo no nivel organizacional e de pessal@sn de verificar os desdobramentos
ocorridos na vida profissional dos funcionariosuraindo premissas e objetivos num mesmo

instrumento.

Embora a estrutura proposta pelo modelo seja genér aplicacdo de
peculiaridades de cargos, setores e organizacéeisgiser observada no sistema de pesos que o
sustenta. Assim, o modelo proposto deve ser adaptae cada tipo de organizacéo e de cargo
da empresa, apresentando critérios flexiveis divetaa cada realidade. A necessidade de
flexibilidade de um sistema de medicdo, como imsémnto facilitador da gestédo, é enfatizada
por Slack (1993), Hronec (1994), Moreira (1996)jguEiredo (2003).

Complementando o modelo, tem-se a sua estruturararduia, representada pelo
sistema de pesos (P1, P2, P3, P4, P5), cada usiatglespondendo ao peso de um dos cinco

niveis do modelo, conforme figura 11.

NIVEL 1
(DIMENSAO) P1
NIVEL 2
(PERSPECTIVA) P2
NIVEL 3
(SUBDIMENSAO) P3
NIVEL 4
(ITEM DE P4
VERIFICACAO)
NIVEL 5 OlU|E]!I
(DESDOBRAMENTO)
P5

FIGURA 11 —- REPRESENTACAOQO, POR PONTOS, DO MODELO DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
Fonte: autora
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Onde:

P1 = Peso da Dimensé&o
P2 = Peso da Perspectiva
P3 = Peso da Subdimensao
P4 = Peso do Item de Verificacdo
P5 = Peso do nivel de Desdobramento
P5.1 — Inexisténcia (0,0), em nivel de organiza§g®), de unidade (0,2), de
equipe(0,2) e individual (0,3).
P5.2 —Check-list (n&do possui (0,0); pouco frequente (0,25); alguvezes
(0,50); na maioria das vezes (0,75) e sempre (1,0))
P5.3 — Frequéncia com que se verifica (nao prédi€g a mensal (1,0))
O — nivel de organizacdo
U — nivel de unidade
E — nivel de equipe

| — nivel individual

O total de pontos € obtido pela formula matemapoasuindo o modelo como valor
maximo da escala o total de 1000 pontos. Paralaalaypontuacéo de cada item, multiplica-se o
valor maximo da escala pelo peso da dimensédo, dgpgutiva, da subdimensado, do item de

verificacdo e do desdobramento, se houver.

Pontos = Valor maximo da escala x P1 x P2 x P3 x R45

O sistema de pontuacdo do modelo proposto sereifdade para a classificacdo da
organizacdo pesquisada em quatro categorias dsstinélacionadas ao nivel de alinhamento
“baixo”, “moderado”, em consolida¢gdo”e “avancad® modelo diagndstico organizacional tem
como pressuposto o fato de o alinhamento maximor@cquando a organizagdo possuir todos

0S niveis propostos no modelo.



52 O modelo em trés dimensoes

Para avaliar a organizacdo, de acordo com o maliagmoistico organizacional, sdo
verificadas trés dimensdes: alinhamento com atégie gestdo de processos de avaliacdo e
desdobramentos na vida profissional das pessosas Bsmensdes compdem o primeiro nivel do

modelo, apresentado na figura 10.

A dimensdo alinhamento com a estratégiasta representada no modelo em virtude

de ser consenso entre os autores pesquisadosgtayéia ao grau de importancia que tem para
que a organizagdo possua um desenvolvimento siigedrprincipalmente no longo prazo.

O alinhamento com a estratégia para a Fundacdiomiaa Qualidade refere-se “a
consisténcia entre planos, processos, acdes, afd®s e decisbes para apoiar as estratégias,
objetivos e metas globais da organizacdo.” (FNQ530p. 67). Complementa ainda, assinalando
gue o alinhamento eficaz tem como pré-requisitorapreensaadas estratégias e metas, € 0 uso
de indicadores e informacdes complementares pasilpidar o planejamento, monitoramento,
analise e melhoria nos setores de trabalho, nosipais processos e na organizagdo como um

todo.

A dimensado gestdo de processos de avaliagdiaa segunda dimensdo do modelo

proposto, e esta descrita segundo a 6ptica orgamizd e a de equipes e pessoas. A gestdo dos
processos de avaliacdo é fundamental para queanipagdo tenha um sistema avaliativo eficaz,
gue mensure o0 que realmente tem importancia e zZmadu real situacdo da empresa,

possibilitando um gerenciamento eficaz do processo.

Segundo Fidelis e Banov (2006), os gestores daagéal devem estar atentos ao
tratamento dado a avaliacdo de desempenho, qusuporez, deve atingir tanto as expectativas
da organizacdo, como de suas equipes e colabosadmrque respalda a abordagem dessa

dimensao no aspecto organizacional e de equipesseas.

A dimensdo desdobramentos na vida profissional das ggasé a terceira do

modelo, verificando-se de que modo o resultado \ddiagdo de desempenho impacta nos

sistemas de incentivos da empresa, analisandovdeeta de que fontes provém as informacdes



12

1)

para a avaliacdo de desempenho e se, quando ha#ddiscia de opinido com relacdo ao
resultado desse processo avaliativo, entre aval@mdwaliado, existem recursos de apelacao para

os resultados apresentados.

As dimens0fes alinhamento com a estratégia e gdet@oocessos de avaliacdo estdo
descritas em duas perspectivas distintas: a ga@wdite a qualitativa. Na dimensao alinhamento
com a estratégia, a perspectiva quantitativa ser&mte as metas objetivamente mensuraveis e a
gualitativa identificard as competéncias e motieacdNa dimensdo gestdo de processos de
avaliacdo, a perspectiva quantitativa sera relalivarganizacdo e a qualitativa a equipes e

pessoas.

A perspectiva qualitativa tende a ser menos estrdéudo que a quantitativa, para
poder captar as percepcdes dos entrevistados derosiia a primeira abordagem, ja que elas

nao sdo mutuamente exclusivas, como observa Vanéigd979) apud Martins (1999, p. 128).

Figueiredo (2003) descreve a importancia dos aspapiantitativos e qualitativos
para o sistema de medicdo de desempenho orgamahcguando assegura que, para que a
organizacdo possa melhorar o seu desempenho camtmie, deve possuir um sistema de
medicdo de desempenho organizacional (SMDO) queedar informacdes que possibilitem a
avaliagdo do seu desempenho global. Para tantoMDCOSdeve colher informacbes dos
ambientes interno e externo da organizacao, fazendlises comparativas que permitam avaliar
0 desempenho dos processos em relacdo a padr@esosxe internos, com mecanismos que
fornecam relacbes de causa e efeito entre indieadoinformacgdes quantitativas e qualitativas
relevantes. Essas informacgfes servem para questisggepossam compara-las aos objetivos e as
prioridades da organizacéo, levantando problemidergificando solugdes para a melhoria do

desempenho organizacional.

As trés dimensdes possuem subdimensoes e iteregileacdo. Apenas a dimenséo
alinhamento com a estratégia, na perspectiva datiwdi, chega ao nivel de desdobramento, que

€ composto por quatro niveis: organizacional, ddade, de equipe e individual.
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5.3 A dimenséo alinhamento com a estratégia

A dimenséo alinhamento com a estratégia € a prmggirmodelo e foi incluida em
virtude da importancia que varios autores pesqasatiibuem a necessidade de observar esse

guesito, como forma de obter sucesso no desempeganizacional.

O anexo A revela que, dentre 34 autores que pesquiso tema avaliacdo de
desempenho, 26 citaram que os sistemas de medicdesempenho precisam ser congruentes
com a estratégia competitiva, sendo essa a princgracteristica desses sistemas de medicao
apontada por autores como Kaplan (1984 e 1991)e&cd991), Sink (1991), Neely et al.
(1994), Drucker (1995), Thor (1995), Binnersleyq4&pe Ghalayini et all (1997).

Outro levantamento semelhante foi citado por Ba&@D2), constante do anexo B,
onde séo elencadas as principais recomendacdea ptabhoracéo de um sistema de medicdo de
desempenho. O alinhamento com a estratégia apeosete a terceira recomendagado mais citada
pelos autores. Observa-se que dentre os 16 apesgsisados, nove citam esse critério como de
extrema relevancia para a formulagcao do sistenmetbcao de desempenho, dentre eles Maskell
(1991), Kaplan e Norton (1992) Hronec (1994) Neslgl. (1994), Drucker (1995), Rose (1995),
Beamon (1999), Brown (2000) e Simons (2000).

Kaplan & Norton (1996) apud Rezende e Nogueira 4208centuam que um dos
maiores problemas enfrentados pelas organizacges éstas nao criam forte alinhamento entre
suas estratégias e os programas de recursos hurBampesquisa feita pelos autores, dois ter¢os
das organizacfes estudadas por eles ndo possisammliebamento de forma a situar a estratégia
organizacional em agéo de uma forma eficaz, comgt@mdo assim o resultado organizacional.
Com base nessa assercao, compreende-se que € émalaanempresa possuir alinhamento com

a estratégia, o que respalda a criacdo dessa dimens

7

A dimensao alinhamento com a estratégia € analisabaduas perspectivas, a
guantitativa e a qualitativa. Na perspectiva quativa, as subdimensdes utilizadas sédo a
econdmico-financeira, clientes, processos internagrendizado e motivagdo, além da

responsabilidade socioambiental.
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As cinco subdimensdes inerentes ao alinhamento aosstratégia, perspectiva

guantitativa, bem como os respectivos itens déivagio, estao relacionados no quadro 3.

SUB-DIMENSOES ITENS DE VERIFICACAO

ECONOMICO-FINANCEIRA e Lucratividade

Participacdo no Mercado

CLIENTES Margem Cliente
PROCESSOS INTERNOS e Conformidade
APRENDIZADO E MOTIVACAO e Qualificacdo e Capacitacao
e Clima Organizacional
RESPONSABILIDADE SOCIOAMBIENTAL e Responsabilidade Ambiental

Responsabilidade Social

QUADRO 3 - ITENS DE VERIFICA(;AO DA DIMENSAO ALINHAM ENTO COM A ESTRATEGIA —
PERSPECTIVA QUANTITATIVA
Fonte: autora

A subdimensao econdmico-financeirarepresenta a importancia das medidas

financeiras como forte subsidio para a determinagéestratégia de uma empresa, presentes na
maioria dos instrumentos pesquisados, mas, solmetnd BSC. Essas medidas estao
relacionadas principalmente a lucratividade orgasianal, que passa a ser o item de verificagao

dessa subdimens&o no modelo proposto.

A subdimenséo clientesugere identificar os segmentos de clientes eadescnos

guais a empresa competira, usando medidas de desempcomo a expansao do numero de

clientes e metas de aquisicdo de produtos poitelidentre outros.

A subdimensao processos interngsroporciona aos executivos a identificacdo dos

processos internos criticos, nos quais a orgarozdesie obter o maximo de eficiéncia. Produz
indicadores relativos a conformidade dos proceseos,termos de tempo de execucdo e

gualidade.
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A subdimensdo_aprendizado e motivacaalentifica as contribuicdbes de melhoria

em relagcdo aos produtos, servicos e processoselamonando-as com as competéncias
individuais e/ou coletivas. Para isso, as empressiabelecem metas de capacitacdo, de
aperfeicoamento da tecnologia, além de metas déoneel do clima organizacional e

comprometimento dos colaboradores.

A subdimensé&oresponsabilidade socioambiental refere-se aos impactos da acao

organizacional sobre a realidade ambiental e sd€ssla subdimenséo nao diz respeito a mais um
modismo, mas refere-se a maneira de contribuiivafeente para a sustentabilidade do neg6cio
e para a exceléncia do desempenho da organizag@marise uma empresa social e
ambientalmente responsavel requer comprometimento a busca de solucbes para os
problemas sociais que se apresentam a sociedaded@a organizacdo atua nesse sentido, a
imagem corporativa é reforcada, potencializandoapacidade mercadolégica, pela maior
visibilidade de sua marca, além de reduzir os susbon provaveis demandas judiciais e demais

passivos causados pela falta de observancia acpssss.

De acordo com o quadro3, na perspectiva quanttagixocurou-se ir além de uma
analise dos resultados financeiros, por serem deraios insuficientes isoladamente, para
garantir que a empresa se perpetue no longo p@zaesultados financeiros, analisados em
separado, ndo consideram fatores extremamente tempes para o crescimento organizacional,
como a satisfacdo dos clientes, o aprendizadorteipacdo das equipes, a funcionalidade dos
processos e a responsabilidade socioambientaltefatesses relacionados a sobrevivéncia da

organizagao e nao apenas focados no curto prazo.

Complementando a perspectiva quantitativa da didmenalinhamento com a
estratégia, tem-se a perspectiva qualitativa, csjasdimensdes sdo as competéncias e as

motivagoes.

As duas subdimensdes inerentes ao alinhamento cestraégia, na perspectiva

gualitativa, bem como os respectivos itens deigagfo, estao relacionados no quadro 4.



SUBDIMENSOES ITENS DE VERIFICACAO

COMPETENCIAS e Competéncias Organizacionais
Competéncias Individuais
Perfil de competéncias

MOTIVACOES Avaliacdo do bem-estar das pessoa

Melhoria da qualidade de vida
Capacidade motivacional dos gestores
Reconhecimento dgerformance

)

QUADRO 4 — ITENS DE VERIFICA(;AO DA DIMENSAO ALINHAM ENTO COM A ESTRATEGIA —
PERSPECTIVA QUALITATIVA
Fonte: autora

A subdimensdo competénciasverifica se a empresa possui competéncias

corporativas e individuais, que conduzam até o naleados objetivos estratégicos. As
competéncias corporativas referem-se ao conjuntpudtficacoes e tecnologias organizacionais
e sdo de imitacdo dificil pelos concorrentes, aanserem percebidas pelos clientes. As
competéncias individuais sdo relativas aos conltexdims, habilidades e atitudes que traduzem
resultado para a organizacdo e reinem valor aa®fuarios. As competéncias individuais sdo

identificadas a partir das competéncias corporativa

A subdimenséo motivacbesverifica se 0s gestores estdo assumindo as novas

responsabilidades impostas aqueles que lidam comipesy e pessoas. Dentre essas
responsabilidades, encontra-se a capacidade deamatiequipe a obter o melhor desempenho
possivel, promovendo acdes para a melhoria dadgaalide vida das pessoas, compartilhando
informacdes, colocando objetivos desafiadores kresado, reconhecendo performane dos
colaboradores.

Conforme o quadro 4, na perspectiva qualitativa, procurouwséficar se as
competéncias organizacionais e individuais estéelaglas as estratégias organizacionais, bem

como se os gestores estdo motivando suas equif@sridea obter resultados satisfatérios.

Os itens de verificagdo relativos a essa dimens&summ analisar quais as
competéncias tidas como essenciais para a orgaonizaccomo as pessoas percebem tais

caracteristicas, procurando desenvolver as hatddgleequeridas para desempenhar suas funcdes
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de acordo com o esperado pela empresa. As com@etémdividuais sdo oriundas das

competéncias organizacionais.

A motivacdo também é fundamental, pois permitelisarase o0s gestores estdo
conseguindo obter resultados satisfatorios e geradie significado para a organizacdo por meio
da motivacdo dos seus colaboradores. Essa subdimenssui papel fundamental para que as
metas tracadas sejam atingidas.

54 A dimenséo gestédo de processos de avam¢

A dimensédo gestdo de processos de avaliacdo tera parposito garantir que 0s

objetivos pretendidos, sejam alcancados.

Para Fidelis e Banov (2006) os processos de a@ali@gvem atingir tanto as
expectativas da organizacdo, como de suas equipekaleoradores, o que respalda a divisao

dessa dimensao segundo esses dois aspectos.

Consoante Becker, Huselid e Ulrich (2001), a imfowta de se ter uma boa gestao
dos processos de avaliagdo, tanto organizaciona ci@ equipes e pessoas, ocorre em virtude de
gue um bom sistema de mensuracdo do desempenh@ o resultados: o primeiro refere-se
a melhoria do processo decisério, ajudando a corarem foco nos aspectos da organizacao que
criam valor, fornecenddeedbackutil para a avaliacdo da atual estratégia e peggigéio do
impacto de futuras decisdes; o segundo propordigstdicativas validas e sistematicas para as
decisOes sobre as alocacOes de recursos.

A dimenséao gestao de processos de avaliacdo deeesep®m duas perspectivas, a
guantitativa e a qualitativa. A perspectiva quatitia trata dos aspectos organizacionais, em que
as subdimensodes utilizadas para compor essa dimensfiguram comunicacéo, periodicidade,

analise comparativa e participacéao.

O quadro 5 relaciona os itens de verificagéo, mapgetiva quantitativa, relativos a
cada uma das subdimensbes que compOem a dimenst&m gk processos de avaliagao

organizacional.



SUBDIMENSOES

ITENS DE VERIFICAGAO

COMUNICACAO

Diferenciais competitivos

Acessibilidade
Mecanismos de comunicac¢éo interna

PERIODICIDADE Periodicidade da avaliagcao

Revisdo dos processos

ANALISE COMPARATIVA Existéncia de Indicadores-padrao

Analise histérica de dados

PARTICIPACAO e Negociagéo de metas

e Capacitacdo dos avaliadores para
entendimento do processo avaliativo

e Capacitacdo dos avaliadores para usar as
ferramentas de avaliacao

QUADRO 5 -ITENS DE \!ERIFICA(;AO DA DIMENSAO GESTAO DE PROCESSO S DE
AVALIACAO ORGANIZACIONAL — PERSPECTIVA QUANTITATIVA
Fonte: autora

A subdimensdo _comunicacd@ uma das mais citadas, pela sua relevancia para a
avaliacdo, segundo Rummler e Brache (1992), Pqha8365), FNQ (2005). Rummler e Brache

(1992) ressaltam que, antes de gerenciar o desémpem qualquer nivel, as expectativas em

relacdo aquele desempenho devem ser estabelecidesuaicadas a todos que participardo do

processo de avaliacdo, sendo essa condicao funtidmpara o éxito do processo.

A subdimenséo periodicidadeefere-se a freqiéncia e aos intersticios de tesnpo

gue as avaliacbes sdo empreendidas. Ha relativeenso acerca dos beneficios de realizar a
avaliacdo num tempo menor do que um ano, para Qugaaizacao mensure seus resultados de
forma constante. A periodicidade anual com que ianaadas organizacdes faz sua avaliacéo de
desempenho é criticada por autores como Lucena2)1%dntes (1996), e Martins (1999).

Quanto menor o tempo, maiores sao as chances dgircos rumos a tempo. Surge entdo a

necessidade de verificar a periodicidade da aviiaca revisdo dos processos.

No modelo proposto utilizou-se a seguinte simbalqgara verificar a periodicidade
com que a avaliagdo de desempenho ou a revisaprdosssos avaliativos sdo efetuadas: M

(mensal), T (trimestral), S (semestral) e A (anual)
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A subdimenséo anélise comparativé definida como um continuum de comparacéo

de praticas da gestéo, tal comparacao é feita egamizacOes-lideres reconhecidas no mercado,
para identificar oportunidades de melhoria do dessiho (FNQ, 2005a).

Takashina e Flores (1996) assinalam que a anatisgarativa contribui para a
organizacao propor metas de melhoria, superar pectativas do cliente, redesenhar seus
processos e buscar recuperar o0 atraso tecnoldgderida comparagdo da meta tracada com os

resultados obtidos pode ser ainda mais amplaatieaga em bases historicas.

A subdimensdo participacdodiz respeito ao envolvimento e a negociacdo no

estabelecimento de metas, indicadores e prazos.adicipacdo € importante para o

comprometimento e sustentabilidade dos resultad®s de promover sugestdes de melhoria.

A perspectiva qualitativa trata dos aspectos iregera equipes e pessoas. As
subdimensdes utilizadas para compor essa dimeosétituemfeedback periodicidade, anélise

comparativa e participacao.

O quadro 6 relaciona os itens de verificagéo, rmapgetiva qualitativa, relativos a
cada uma das subdimensfes que compdem a dimensi@o ge processos de avaliacdo de

equipes e pessoas.

SUBDIMENSOES ITENS DE VERIFICACAO

FEEDBACK e Analise compartilhada
e Analise dos resultados da avaliagcao entre
gestores e colaboradores

PERIODICIDADE e Periodicidade da avaliacao

ANALISE COMPARATIVA ¢ Andlise evolutiva de dados

PARTICIPACAO e Engajamento das equipes na avaliacéo|dos
pares

e Analise de metas, indicadores e prazos

QUADRO 6 - ITENS DE yERIFICA(;AO DA DIMENSAO GES TAO DE PROCESSOS DE
AVALIACAO DE EQUIPES BPESSOAS — PERSPECTIVA QUALITATIVA
Fonte: autora
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A subdimensadfeedbackproporciona corre¢do e melhoria do desempenhedidan

gue esclarece, posiciona e mostra caminhos, estanelo metas de aperfeicoamento,

reconhecendo e valorizando as pessoas (RABAGLIQ4 R0

Na compreensdo de Tachizawa, Ferreira e Fortun@l)2@s possibilidades de
corresponder as expectativas da organizacdo estiandente ligadas ao apoio da equipe e ao
cumprimento das garantias que a organizacao lhheaafePara corresponder a tais expectativas,
os colaboradores precisam recefemdbacksobre seu desempenho, por intermédio da analise

compartilhada e do exame dos resultados da avaleati#e gestores e colaboradores.

A subdimensdo periodicidaderefere-se ao periodo que os gestores levam para

realizar a avaliacdo de seus colaboradores. Ressala necessidade de um acompanhamento
constante do avaliado. A avaliacdo nao deve ser&penas quando estipulada pela organizacgao,
mas sim quando o gestor achar necessario realiata tanto, faz-se necessario o hébito de
fazer anotacdes, para que as observacbes possalaliseadas de forma fundamentada e nao
sejam apenas referentes aos fatos mais recent€&E(\LA, 2004).

A subdimenséo andlise comparativdemonstra a evolu¢do dos dados inerentes aos

colaboradores. Por meio dessa comparacédo, podersebpr a evolucdo ou ndo dos pontos
verificados na analise anterior. Com base em &i®s| pode-se constatar quais as necessidades
de desenvolvimento de cada funcionario e como anizgc¢ao pode contribuir para a melhoria

do desempenho dele e consequientemente, para g&yadlo desempenho organizacional.

A subdimensé&o participacdotem por propdsito averiguar se existe o engajament

das equipes na avaliacdo, além de verificar a smae metas, indicadores e prazos. A
participacdo dos colaboradores € verificada quahdouma gestdo compartiihada, sem
imposicoes por parte dos gestores, 0 que ensejgroaratimento, tendo-se claras as

consequéncias para a vida profissional de cadapassliada.

5.5 A dimensé&o desdobramentos na vida profissiahdas pessoas

A dimensdodesdobramentos na vida profissional das pessoass&rida no modelo

para vislumbrar a integracdo da medicao do desdmperganizacional com o desempenho das



pessoas. Segundo Becker, Huselid e Ulrich (20@iggrar as politicas de RH ao sistema de
mensuracdo do desempenho da empresa requer, odpgamgestores, a identificacdo dos pontos
de insercdo entre recursos humanos e o plano denmeptacdo da estratégia. Conforme os
autores, a identificacdo dos principais indicadotesdesempenho de pessoas é uma tarefa

desafiadora, pois eles sédo especificos para cagieesmm

Assim, cada organizacgdo, baseada em caracteriptigpsas, verifica o impacto que
as duas primeiras dimensfes terdo na terceira déneriendo ciéncia de que as alteracoes

promovidas nos itens de verificacdo de uma dimernmsavavelmente, afetardo a outra.

A dimensdo desdobramentos na vida profissional pgssoa tem por propdsito
verificar de que forma os resultados da avaliacBoddsempenho impactam na trajetoria

profissional dos colaboradores da organizagéo.

Referidos efeitos ocorrem, objetivamente, por nuEs instrumentos da gestdo de
recursos humanos, em especial sobre o sistemaeletivos, a exemplo da gestdo da carreira e
da remuneracao, além dos sistemas de movimentagdegsténcia de recursos de apelacao é

igualmente relevante nesta dimens&o.

O quadro 7 relaciona os itens de verificagao radata cada uma das subdimensdes

gue compdem a dimenséo desdobramentos na vidagioofal das pessoas.

SUBDIMENSOES ITENS DE VERIFICAGAO
SISTEMAS DE INCENTIVOS e Impactos dos resultados da AD nos
sistemas de capacitacdo, na carreira e na
remuneragao
FONTES DA AVALIACAO DE DESEMPENHO o Verificacdo das fontes da AD (superior,

subordinado, pares, clientes)

RECURSOS DE APELACAO o Existéncia de recursos de apelagéo,
guando da discordancia do resultado da
AD

QUADRO 7 — ITENS DE VERIFICA(;AO DA DIMENSAO DESDOBR AMENTOS NA VIDA
PROFISSIONAL DAS PESSGA
Fonte: autora
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A subdimensdo_sistemas de incentivoparte da satisfacdo dos colaboradores,

associada aos efeitos dos resultados da avaliab®e a movimentacao, carreira, capacitacéo e
remuneragdo. Hall (2004) sustenta que a organizagaégrcebida por seus colaboradores como
dispositivos cooperativos e distribuidores de itiwes; ou seja, os individuos exercem as suas
funcdes na empresa na expectativa de obter retdésiobjetivas, por meio do desempenho

sustentado, associado ao nivel de satisfagéo thdsocadores.

A subdimensédo fontes de avaliacdo de desempenverifica de onde provém as

avaliacdes. A fundamentacdo hierarquica, baseadeerdge na avaliacdo do superior é
insuficiente, pois restringe as perspectivas ddiamZ e amplia disfuncdes préprias as
avaliacdes subjetivas. Quando a avaliacdo é bassadalltiplas fontes, pode-se reduzir essas

disfuncdes.

As avaliacbes provenientes de mdultiplas fontes poéavolver agentes internos,
como o superior hierarquico, subordinado, paregyantes externos, como clientes. O resultado
final da avaliacdo condensa essas perspectivas Rdiaglio (2004), um sistema avaliativo ideal

€ aquele em que a avaliagdo de desempenho daspsesgdfeita por maltiplas fontes.

A subdimensédo recursos de apelacd&em por objetivo verificar se a organizacdo

dispde de instancias normativas, que possam revesavaliar os resultados e desdobramentos

esperados, quando h& contestacao em relacdo #adesu
5.6 Modelo Matematico

O Modelo Matematico objetiva representar, em ustale numérica de 1000 pontos,
o resultado das diferentes dimensodes, permitinddoar o alinhamento entre os indicadores de

resultados organizacionais e de pessoas, analigandpie nivel esse alinhamento ocorre.

Com base no resultado apresentado pela organizelgdsifica-se a empresa como
estando no nivel de alinhamento “baixo”, “moderadein consolidagdo” ou “avancado”. Essa
classificacdo permite que o gestor observe em iquendao a organizacao obteve uma pontuacéo
considerada baixa, podendo assim verificar ondeigaeconcentrar esforgos para melhorar o

desempenho, tanto organizacional como de cadaaraldr.
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Para isto, foi concebido um modelo baseado em peapos se distribuem por
dimenséao, por perspectiva, por subdimenséo, por de verificagcdo e por desdobramento. A
distribuicdo de pesos procura traduzir, em linhasaig, 0s consensos percebidos na revisao
bibliografica. Ressalta-se a importancia do modelardar a necessaria flexibilidade as situagfes
especificas enfrentadas pelas organizacdes, bemaostar-se a cada cargo analisado.

Entende Muller (2003) que a atribuicdo de pesostens de avaliacao justifica-se,
haja vista que estes ndo tém o mesmo grau de @mooat havendo a necessidade, portanto, de
dar pesos diferentes a itens que possuem grauordebaicdo distintos para o resultado

organizacional e individual das pessoas.

Dondoni (2004), em modelagem de avaliacdo do graucdnhecimento na
sustentabilidade a estratégia de organizacdestuacgne os pesos tém como funcdo principal

comunicar as énfases que conduzem a um estadavEserada momento.

Finalmente, Brand&o et al. (2005, p.7) destacampaitancia do balanceamento de
pesos entre perspectivas de desempenho, moldamotd com as necessidades de desempenho

apresentadas pela organizacdo em determinadast@ocra.

Segundo 0os mesmos autores, 0 sistema de pesos mpedacorrer do tempo,
analisando as mudancas de foco, operacional catégstto, requeridas pela organizacdo. Dessa
maneira, se a organizacao objetivar elevar o retsabre o patriménio, o0 modelo valorizara o
peso da perspectiva econdémico-financeira. Se diabjemaior for fidelizar o maior nimero de
clientes, a valorizagdo ocorrera no peso da petispeto cliente, as custas de outras perspectivas

gue compdem o modelo.

Assim, para um cargo gerencial, atribui-se mai@opa dimensdes finalisticas de
atividades-fim do que aqueles atribuidos aos cadgmscos. Seguindo esse mesmo raciocinio, o
modelo aqui desenvolvido assinala a necessidadatrdaiicdo de pesos, de acordo com a
natureza dos cargos e dos papéis profissionaisdestorre da constatacdo necessaria de que a

congruéncia ocorre, no limite, nos individuos, atagsimplificar, nos cargos.



13t

E por conta dessa percepcao das diferencas impelstalivisio do trabalho, que um
modelo por pontos procura equacionar, colocandmesaina base Unica operada por pesos que se

modificam em adaptagéo as especificidades de @ada.c

56.1 O sistema de pesos em nivel de dimensbdes e pevsgect

A dimenséo alinhamento com a estratégia é naturaén@eponderante, por abrigar
os desdobramentos em niveis, que vao desde o t®@okmse (da organizacao até o individuo),
atribuindo-se as metas quantitativas uma funcéobgitivacdo e de unificacdo de perspectiva,
gue néo pode ser exercida pela perspectiva quaitatl subjetiva. Em tese, o alinhamento néo
calcado em bases quantitativas encontra dificuklaidetes de legitimagdo, em vista das

atribui¢cbes classicas dos sistemas de avaliacad@ntente descritos.

Mesmo com a preponderancia das perspectivas catareist, 0 consenso igualmente
se estabelece na necessidade de pensar em umecpeasple sustentabilidade trabalhada por
competéncias e motivacdes de fundamentacdo quaitaiu seja, subjetiva. Requer-se que a
organizacdo sistematize padrdes compativeis com odelm da gestdo que sustente o

desenvolvimento em uma perspectiva de longo prazo.

Em vista disso, 0 modelo proposto por esta pesgacaptar por teste em cargo de
gerente de relacionamento de instituicdes finaaseite varejo, atribui peso de 60% para o
alinhamento com a estratégia, segmentando 2/3gaerspectiva quantitativa (66,67%) e 1/3
para a perspectiva qualitativa (33,33%). As pesguide Martins (1999) e Bond (2002)
respaldam essa escolha, pois 0 alinhamento contratégga constitui-se numa das principais
citacbes dos autores pesquisados na literaturap comério fundamental para a construcdo de

um sistema de medicao de desempenho.

O consenso tedrico também atribui importancia ebpitnaneira como se desenvolve
0 processo da gestdo da avaliacdo de desemperdmuzaigjonal e de pessoas. Assim, optou-se
por atribuir 20% dos pontos a essa dimensao, co¥h péra cada perspectiva, quantitativa e
gualitativa.
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Finalmente, trata-se da premissa, em geral achtgue os resultados da avaliagéo
de desempenho precisam ter impactos objetivos sobiga profissional das pessoas. Portanto,
optou-se por atribuir 20% dos pontos do modelo gstipa dimensédo desdobramentos na vida
profissional das pessoas.

Assim, os pesos foram atribuidos conforme o graimpertancia que se quis dar a
cada uma das dimensfes do modelo, onde as pevsgegtiantitativa e qualitativa obtém 50%
do peso total, cada uma. A perspectiva quantitgéif@mada pela dimensao alinhamento com a
estratégia e pela gestdo de processos de avatiggdioizacional , que possuem respectivamente
40% e 10% da pontuacdo total do modelo, perfazasdion 50%. Os outros 50% referem-se a
perspectiva qualitativa, constituida pela dimersthamento com a estratégia, pela gestdo de
processos de avaliacdo de equipes e pessoas edpshisbramentos na vida profissional das
pessoas, que possuem pesos de 20%, 10% e 20%ctikespente. O sistema de pesos e

pontuacgdo, em nivel das dimensodes e perspectstasepresentado na tabela 1.

TABELA 1 - SISTEMA DE PESO/PONTUACAO DAS DIMENSOES E PERSPECTIVAS
DO MODELO RRPOSTO

DIMENSOES/PERSPECTIVAS DO MODELO SIMBOLOGIA PESO | PONTOS

1 DIMENSAO ALINHAMENTO COM A ESTRATEGIA DAE 60% 600

a) Alinhamento com a estratégia — perspectiva quaititiva
DAEPQT 66,67% 400

b) Alinhamento com a estratégia — perspectiva quaditiva
DAEPQL 33,33% 200

2 DIMENSAO GESTAO DE PROCESSOS DE

. DGPA 20% 200
AVALIACAO
a) Gestao de processos de avaliacdo organizacional DGPAO 50% 100
b) Gestéo de processos de avaliagdo de equipes gspas DGPAEP 50% 100
3 DESDOBRAMENTOS NA VIDA PROFISSIONAL DAS DDVPP 20% 200
PESSOAS
TOTAL 100% 1000

Fonte: autora



O atingimento da pontuacdo maxima, 1000 pontodutzraao modelo descrito o fato
de que a organizacdao obtém o nivel maximo de afiehéo entre os indicadores de resultado
organizacionais e indicadores de desempenho indiigd pontuando em todas as dimensoes,

perspectivas, subdimensdes, itens de verificacis@obramentos.

O sistema de pontuacdo permite aos gestores idantif resultado da avaliacéo de
desempenho nas trés dimensdes do modelo propdstombrando em quais delas obteve
pontuagdo satisfatoria ou insatisfatoria, permdindnalisar os pontos que precisam ser
melhorados, possibilitando assim um diagnéstico smpreciso sobre o desempenho

organizacional.

5.6.2 O sistema de pesos em nivel de subdimernitfesde verificacdo e desdobramentos

Na dimensao alinhamento com a estratégia, a arélfista em duas perspectivas: a
guantitativa e a qualitativa. A perspectiva quafitia possui cinco subdimensdes (econémico-
financeira, clientes, processos internos, apreddizae motivacdo e responsabilidade

socioambiental) e a qualitativa possui duas dimehgdompeténcias e motivagoes).

Analisando-se a organizacao na perspectiva quiévditha os pesos inerentes a cada
subdimensdo, que devem ser atribuidos em funcacasjmsctos que a organizacao pretende
valorizar no seu processo avaliativo. Para finshniwlelo proposto, atribui-se peso de 30% a
subdimensdo econdmico-financeira, 25% a subdimeapéndizado e motivacdo e 15% para

cada uma das demais dimensoes: clientes, prodagsoms e responsabilidade socioambiental.

O peso maior foi dado a dimensédo econdmico-finaacem virtude da natureza das
organizacdes onde o teste do modelo foi efetuadsefa, organizacdes bancéarias que pertencem
ao sistema financeiro. O segundo maior peso fabuatto a subdimensdo aprendizado e
motivacao, pela convicgdo de que o resultado fieamadepende da forma como as pessoas
contribuirdo para esse resultado, que também segtada maneira como a organizagao investira
na capacitagéo e qualificagéo de seus colaboradssetemais dimensdes tiveram 0 mesmo peso

atribuido.
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Cada uma das subdimens@es possui itens de vedidigadprios, onde se checa se a
organizacdo possui ou nao o item. Se ndo possiteno, ndo pontuard, tendo assim valor
atribuido igual a zero. Se possuir o item, ser&ssrio observar em que nivel 0 possui, em
termos de desdobramentos, tendo-se 0s seguintesevglercentuais: organizacional (30%),
unidade (20%), equipe (20%) e individual (30%). &erganizacado possuir o item nos quatro
niveis, terd& um percentual de 100%. Assim, o0 siatela pesos/pontuacdo da dimensao

alinhamento com a estratégia, na perspectiva datwd, esta representado na figura 12.

NIVEL 1
(DIMENSAO P1 =60%

ALINHAMENTO COM
A ESTRATEGIA)

NIVEL 2

(PERSPECTIVA
QUANTITATIVA)

P2 =66,66%

NIVEL 3
(SUBDIMENSAO P3 =30%

ECONOMICO-
FINANCEIRA)

NIVEL 3

P3=15%
(SUBDIMENSAO
CLIENTES)
NIVEL 3
— P3=15%
(SUBDIMENSAO
PROCESSOS)
NIVEL 3
—_— P3 =25%
(SUBDIMENSAO
APRENDIZADO E
MOTIVACAO)
NIVEL 3

(SUBDIMENSAO P3 =15%

RESPONSABILIDADE
SOCIOAMBIENTAL)

NIVEL 4 P4
(ITEM DE (conforme a quantidade de
VERIFICAGAO ) itens da sub-dimenséo)
NIVEL 5

(DESDOBRAMENTO)

30%
20%
20%
30%

PS5

FIGURA 12 — REPRESE[\ITA(;AO, POR PONTOS, DA DIMENSAO ALINHAMENTO COM A
ESTRATEGIA — PERSPECWA QUANTITATIVA
Fonte: autora



Verifica-se que, de acordo com a figura 12, a ds@ieralinhamentoom a estratégia

perspectiva guantitatiyaossui todos os cinco niveis do modelo.

O modelo possui assim pesos, que geram pontos,rtet @a uma escala. O
instrumento de coleta de dados permitird a queatifio desses valores, cujo propésito é verificar
se a organizacado possui ou ndo os itens de vedficeelativos a cada subdimenséo e se ha

desdobramento nos niveis organizacional, de unjdkdequipe e de pessoas.

Na perspectiva qualitativa da dimenséo alinhamenta a estratégia existem duas
subdimensfes: competéncias e motivagbes. A subdé&netompeténcias tem peso de 60% e
motivagOes 40%. A atribuicdo dos pesos dessasraehdbes deu-se em funcdo do entendimento
de que as competéncias, tanto organizacionais @oadnduais, sdo fundamentais para que o
processo de gestdo se configure de maneira adeqéada@ompeténcias requeridas pela
organizacao indicam o caminho que a mesma deversegutermos estratégicos. Ndo menos
importante € a motivacdo que a empresa conseguyertlesem seus colaboradores para o
atingimento das metas, sendo essa a justificatios pesos atribuidos, que podem ser

modificados de acordo com a visédo de cada orgadnzgqge vier a adotar o modelo proposto.

Observa-se se a organizagao possui ou nao o iemenike a cada subdimenséao, onde
o valor zero é atribuido se o item for inexistemte peso do item de verificacdo é distribuido
equitativamente de acordo com o numero de asseréfpes a realizacdo da pesquisa e por
sugestao dos respondentes, atribui-se uma pontiragdmediaria de 0,25, quando o item era
pouco frequente, de 0,50 quando existia algumassyele 0,75 quando era verificado na maioria
das vezes e 1,00, quando sempre identificado. Ressaque na coleta de dados esses niveis ndo
foram abordados, mas incluidos no modelo propostoopasido da revisdo dos resultados dos
respondentes e por sugestao da banca examinadetape de qualificacdo do trabalho. Essa
subdivisdo proporciona respostas mais fidedigrefetindo de forma positiva no sistema de
pesos e sera valida para todas as outras subdiesetisdnodelo proposto.

A figura 13 representa o sistema de pesos/pontudg@iomensédo alinhamento com a
estratégia, na perspectiva qualitativa, que pemeitdicar o peso, de forma percentual, atribuido

a cada nivel do modelo.
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NIVEL 1

- = o)
(DIMENSAO ALINHAMENTO P1=60%
COM A ESTRATEGIA)

NIVEL 2
(PERSPECTIVA P2 =33,33%

QUALITATIVA)

NIVEL 3

. = 6009
(SUBDIMENSAO P3 =60%
COMPETENCIAS)

NIVEL 3
(SUBDIMENSAO P3 =40%
MOTIVAGAO)
NIVEL 4 P4
(conforme a quantidade
VESTFIEl(’\:AA%IEAo) de itens da sub-dimenséo)

FIGURA 13 — REPRESENTAQAO, POR PONTOS, DA DMENSAO ALINHAMENTO COM A
ESTRATEGIA — PERSRETIVA QUALITATIVA
Fonte: autora

Observa-se na figura 13 que, na perspectiva gunaditda dimensao alinhamento com

a estratégia, ndo ha niveis de desdobramentasngiastio-se esta a quatro niveis: 1, 2, 3 e 4.

Os pesos atribuidos aos itens de verificacdo mefee a quantidade de itens
existentes na subdimensédo. Por exemplo, se a sebsfim possuir quatro itens de verificacéo, o
peso inerente a cada um deles sera de 25%, deesrgm peso maximo 100% dividido pelo
namero de itens, no caso exemplificado igual andledl00%/4 = 25%. Assim, se a organizacao
apresentar um item de verificacdo, o P4 serad 28%possuir dois itens sera de 50%, se néo
possuir seré igual a zero.

A dimensao gestédo de processos de avaliagdo phsssiperspectivas: a quantitativa
e a qualitativa. Na quantitativa, que se referestdp de processos de avaliagdo organizacional,

tem-se quatro subdimensdes: comunicacao, periediejcanalise comparativa e participacéo.

As subdimensbes teréo pesos distintos em virtudeldaizacdo que se pretende dar
a cada uma delas. As subdimensdes comunicacadigpa@ao terdo peso de 30% cada e as
subdimensdes periodicidade e analise comparativgpeso de 20% cada qual.
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As subdimensdes sdo compostas pelos respectimssdigeverificacao, analisando-se,
por meio dechecklisf se a organizagcdo possui ou ndo o item de vey#anencionado. O
percentual atribuido a cada item de verificagcdoeddera da quantidade de itens em cada
subdimenséo. No modelo proposto, optou-se poruatrgercentual igual para cada um deles,
modificando apenas o peso das subdimensdes. Azrdjes de pesos entre as subdimensotes
variardo de acordo com 0 que a organizacao esperrenos de resultado final e podem ser

modificados.

A figura 14 representa o sistema de pesos/pontubgdonensdo gestdo de processos
de avaliacéo organizacional, na perspectiva qadingt que permite verificar o peso, de forma

percentual, atribuido a cada nivel do modelo.

NIVEL 1

(DIMENSAO GESTAO DE _

PROCESSO DE P1=20%
AVALIACAO

ORGANIZACIONAL

NIVEL 2

(PERSPECTIVA P2 =50%
QUANTITATIVA)

NIVEL 3
(SUBDIMENSAO P3 =30%
COMUNICAGAO)

NIVEL 3
(SUBDIMENSAO P3 =20%
PERIODICIDADE)

NIVEL 3

(SUBDIMENSAO P3 =20%

ANALISE
COMPARATIVA)

NIVEL 3
(SUBDIMENSAO P3 =30%
PARTICIPAGAO)

NIVEL 4 P4

(conforme a quantidade de

(ITEM DE itens da subdimenséo)

VERIFICAGAO)

FIGURA 14 — REPRESENTAS;AO, POR PONTOS, B DIMENSAO GESTAO DE PROCESSOS
DE AVALIACAO ORANIZACIONAL — PERSPECTIVA QUANTITATIVA
Fonte: autora



Verifica-se na figura 14 que, na dimensdo gestaopuEessos de avaliagao
organizacional, perspectiva quantitativa, ndo haiside desdobramentos, restringindo-se esta a

guatro niveis, que sdo os niveis 1, 2, 3 e 4.

A perspectiva qualitativa dessa dimensdo € relaivequipes e pessoas e possui
quatro subdimensdefeedback periodicidade, analise comparativa e participagatbgica de
pontuacdo € a mesma apresentada na perspectiviitaiivan atribuindo-se pesos diferenciados
as subdimensbdes que se pretende valorizar. Asrsahddedeedbacke participacéo terdo peso

de 30% cada e as subdimensdes periodicidade s@nalhparativa com peso de 20% cada qual.

A figura 15 representa o sistema de pesos/pontulgdonensdo gestdo de processos
de avaliacédo de equipes e pessoas, na perspectivatyva.

NIVEL 1

(DIMENSAO GESTAO DE
PROCESSO DE AVALIACAO — )
DE EQUIPES E PESSOAS) P1=20%

NIVEL 2

(PERSPECTIVA
QUALITATIVA)

NIVEL 3

(SUBDIMENSAO P3 =30%
FEEDBACK)

NIiVEL 3
(SUBDIMENSAO P3 =20%
PERIODICIDADE)

NIiVEL 3
(SUBDIMENSAO P3 =20%

ANALISE
COMPARATIVA)

NIVEL 3

(SUBDIMENSAO P3 =30%
PARTICIPACAO)

NIVEL 4 P4
(ITEM DE (conforme a quantidade de itens

VERIFICACAO) da subdimenséo)

FIGURA 15 — REPRESEI\JTA(}AO, POR PONTOS, DA DMENSAO GESTAO DE PROCESSOS DE
AVALIACAO DE EQUIPE E PESSOAS — PERSPECTIVA QUALITATIVA
Fonte: autora
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Observa-se na figura 15 que, na dimenséo gesta@raeessos de avaliacdo
organizacional, perspectiva qualitativa, ndo h&iside desdobramentos, restringindo-se ela a

guatro niveis: 1, 2, 3 e 4.

Na dimensdo desdobramentos na vida profissionalpdasoas o modelo proposto
apresenta trés subdimensdes: sistemas de incenfomes da avaliacdo de desempenho e
recursos de apelacdo. Atribui-se a subdimensdensast de incentivos peso de 50%, a
subdimenséo fontes da avaliacdo de desempenh@@#se a subdimenséao recursos de apelacdo
peso de 20%. Ressalta-se que os pesos foram dtrgbeim funcdo da importancia que cada um
representa, para a natureza das organizacbes gmdasi salientando-se que existe a

flexibilidade de alteracdo dos mesmos de acordoapretensdes de cada organizacao.

NIVEL 1
(DIMENSAO P1 =20%

DESBRAMENTOS NA VIDA
PROFISSIONAL DAS
PESSOAS)

NIVEL 3
(SUBDIMENSAO P3 =50%
SISTEMAS DE INCENTIVOS)
NIVEL 3
(SUBDIMENSAO P3 =30%

FONTES DE AVALIAGAO DE
DESEMPENHO)

NIVEL 3
(SUBDIMENSAO P3 =20%
RECURSOS DE APELAGAO)

NIVEL 4 P4

(conforme a quantidade de

(ITEM DE itens da subdimenséo)

VERIFICAGAO)

FIGURA 16 — REPRESENTA(;AO, POR PONTGS, DA DIMENSAO DESDOBRAMENTOS
NA VIDA PRESSIONAL DAS PESSOAS
Fonte: autora

Observa-se na figura 16 que, na dimensao desdobtasnea vida profissional das
pessoas, ndo ha perspectivas, nem niveis de dastaiios, restringindo-se esta a trés niveis de

avaliacdo, que sé@o os niveis 1, 3 e 4.
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Os pesos atribuidos aos itens de verificacdo tangdnreferentes a quantidade de
itens da subdimenséo. Assim, se a organizacdoemaeso item de verificacdo, o P4 sera o
resultado da divisdo de 100%, pelo nimero de itenwyerificacdo observados por meio do

checklist.Se a organizacdo ndo possuir o item, obtera peaxuzero.

5.6.3 As categorias do modelo proposto

Com base na pontuacdo obtida, a organizacdo sqéadmnada em categorias, de
acordo com cada faixa de pontuagéo, que lhe aibuim nivel de alinhamento distinto, de

acordo com a tabela 2.

TABELA 2 — CATEGORIAS DO MODELO PROPOSTO

CATEGORIAS FAIXAS DE PERCENTUAL NIVEL DE
PONTUACAO ALINHAMENTO
1 0- 250 0,00 a 25,00% BAIXO
2 251- 500 25,01 a 50,00% MODERADO
3 501- 750 50,01 a 75,00% EM CONSOLIDACAO
4 751-1000 75,01 a 100,00% AVANCADO

Fonte: autora

A tabela 2 traduz as categorias no modelo, ondategeria 1, cuja faixa de
pontuacdo é de 0 a 250 pontos, retrata as orgéegague se encontram num nivel de
alinhamento baixo, situacdo em que as praticaediig ainda sdo imaturas ou ndo existem na

maioria das dimensdes do modelo.

A categoria 2, cuja faixa de pontuacao vai de 2500 pontos, retrata um nivel um
pouco mais elaborado, em que a organizacdo pos#idgs nas trés dimensbdes do modelo, mas

esse desenvolvimento ainda acontece moderadamente.

A categoria 3, cuja faixa de pontuacao € de 5080apontos, abriga as organizacbes
gue estdo com suas praticas de gestdo em conswljdagscando um aprimoramento maior do

desempenho. Essas organizagdes possuem grau dealeseento superior ao das organizacoes
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enquadradas na faixa 2, porém ainda ndo atingirema de maturidade suficiente para ser

considerada como uma empresa que chegou no niadihtemento avancado.

Finalmente, tem-se a categoria 4, cuja faixa detua@do abrange os resultados
obtidos entre 751 e 1000 pontos, revelando quegeizacdes que se encontram nessa faixa
atingiram um nivel de alinhamento avancado, podsymaticas da gestdo mais sedimentadas em
todas as dimensdes do modelo. Essas organizacéssepo a maioria dos itens de verificacdes
apresentados nahecklist que serve de roteiro para a entrevista semitastda. Os
desdobramentos em nivel de organizacdo, de unidiedequipe e individual, também se faz

presente para que a organizacao esteja nessa fatikaalo modelo.

Dessa forma, o modelo deve ter pesos que geramgyanpartir de uma escala que
vai de 0 a 1000 pontos, onde os intervalos sad@eantos, distribuidos de acordo com quatro
categorias distintas.

Para exemplificar o enquadramento das organizagdesategorias sugeridas pelo
modelo proposto, reproduzir-se-a um exemplo hipmtéicontendo todos os cinco niveis do
modelo. No caso, a dimenséo escolhida para detalitando exemplo apresentado sera a do
alinhamento com a estratégia, na perspectiva datwvdi, por ser a Unica que possui niveis de

desdobramento. A subdimensao sera a econdomicozéiran

O quadro 8 apresenta o resultado simulado da pgiduda dimens&o, com suas
respectivas pontuagbes em todos os itens de eedfice niveis de desdobramentos. Os pesos
existentes no quadro 8 foram explicitados anterorte no detalhamento de cada dimenséao do
modelo, tendo sido justificada suas escolhas. Boitapte ressaltar que tais pesos podem ser
modificados de acordo com a relevancia que cadan@acao queira dar ao item analisado,

tendo assim o carater da flexibilidade.
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TOTAL DA 1000 | 0,60 | 06667 | 0,30 | 03333 | 1,70 | 68 | 120
SUBDIMENSAO
ECONOMICO-
FINANCEIRA
1
LUCRATIVIDADE
L1 Metas de redugéo x | x| x 1000 | 060 | 06667 | 030 | 03333 | 0,70 | 28 | 40
de Custos
Operacionais
SUBDIMENSAO
ECONOMICO-| 1.2 Metas de
FINANCEIRA aumento do X | X | X | X | 1000 | 060 | 0,6667 | 0,30 | 0,3333 | 1,00 40 40
faturamento
1.3 Metas de
reducéo da X 1000 | 0,60 | 0,6667 | 0,30 | 03333 | 0 0 40
Inadimpléncia

QUADRO 8 — EXEMPLIFICA(;AO DA PONTUAQAO/PESO DA DIMENSAO ALINHAMENTO COM
A ESTRATEGIA — PERSPEQOVA QUANTITATIVA - SUBDIMENSAO
ECONOMICO-FINANCEIRA

Fonte: autora

Na exemplificagdo contida no quadro 8, verificagse a subdimensdo econdmico-
financeira possui trés itens de verificacdo (IV).p@meiro deles é composto por metas de
reducéo dos custos operacionais, onde a organipasapisada obteve sua pontuacéo calculada

por meio da seguinte férmula:

Total de pontos do IV = Total de pontos do modelo x P1 x P2 x P3 x P#%

O P1 corresponde ao peso da dimensao, que, no dmsainhamento com a
estratégia, € de 60%. O P2 é inerente ao peso ™aeotiva, que no exemplo se refere a
quantitativa, cujo peso atribuido pelo modelo € 6#67%. O P3 é relativo ao peso da
subdimenséo, que, no caso da econdmico-finanéeita,30%. Esses percentuais foram descritos

na secdao referente a apresentacéo dos pesos dio mpaisto.



O P4 de todos os itens de verificacdo da subdimers@®dndmico-financeira
corresponde ao valor obtido pela divisdo do valéakimo do IV = 100%, pela quantidade de IV
da subdimenséao. No exemplo do quadro 2, tem-sel@0%/3 = 33,33% = 0,3333.

n
O P5 =| } desdobramentgsdo IV1, P5-0,30 + 0,20 + 0,20+ 0 = 0,70

i=1

O total de pontos div/ 1 = 1000 x 0,60 x 0,6667 x 0,30 x 0,3333 x 0,70 = 28

O segundo item de verificacdo refere-se a metagudeento do faturamento e foi

constatado nos quatro niveis de desdobramentos.

n
O P5 =| } desdobramentggdo V2, P5-=0,30 + 0,20 + 0,20 + 0,30 = 1,00

i=1

O total de pontos dk/ 2 = 1000 x 0,60 x 0,6667 x 0,30 x 0,3333 x 1,00 = 40

O terceiro item de verificacdo refere-se a metasedeicdo de inadimpléncia, néo

tendo sido constatada sua existéncia.

n
O P5 =| Y desdobramentpdo IVs, P5=0+0+0+0=0.
i=1

O total de pontos dk/ 3 = 1000 x 0,60 x 0,6667 x 0,30 x 0,3333 x 0 = 0.

Assim, o total de pontos inerente a subdimensaoadecizo-financeira corresponde
ao somatorio do IV+ IV2 + V3 = 28 + 40 + 0= 68 pontos. Dos 120 pontos posstleiserem
atingidos nessa subdimenséo, a organizacao obdwe® um percentual de aproveitamento de
56,67%.

O mesmo raciocinio devera ser seguido para as desoadimensfes, com seus
respectivos itens de verificacdo. O P1 e P2 samesmos da subdimensdo anterior, 60% e
66,67% respectivamente e o P3 sera de 15%. O1®0%/ quantidade de IV = 100%/2 = 50%.

Supondo que a subdimensao clientes tenha os segu#sultados para seus IV:
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n
O P5 =| Y desdobramentpsdo IV1, P5=0,30 + 0,20 + 0 + 0 = 0,50

i=1

O total de pontos div/ 1 = 1000 x 0,60 x 0,6667 x 0,15 x 0,50 x 0,50 = 15.
n
O P5 =| } desdobramentgsdo IV2, P5-0,30 + 0,20 + 0,20 + 0 = 0,70

i=1

O total de pontos db/ 2 = 1000 x 0,60 x 0,6667 x 0,15 x 0,50 x 0,70 = 21..

O total de pontos inerente a subdimensao cliemtegssponde ao somatorio doil¥Y
IV2 = 15 + 21 = 36 pontos. Dos 60 pontos possiveisedem atingidos nessa subdimenséo, a

organizacgao obteve 36, com um percentual de apaonento de 60%.

Na subdimensdo processos internos, P1 = 60%, P67% e P3 = 15%. O P4
corresponde a 100%/quantidade de IV = 100%/ 2 =.%kif#%ulando os IV dessa dimenséo, tem-

se 0 seguinte resultado:

n
O P5 =| Y desdobramentpsdo IV1,P5=0,30+0+ 0+ 0=0,30

i=1

O total de pontos di/ 1 = 1000 x 0,60 x 0,6667 x 0,15 x 0,50 x 0,30 = 9.
n
O P5 =| Y desdobramentpsdo IV2, P5-0,30 + 0,20 + 0 + 0 = 0,50

i=1

O total de pontos div/ 2 = 1000 x 0,60 x 0,6667 x 0,15 x 0,50 x 0,50 = 15.

O total de pontos inerente a subdimensdo procesgemos corresponde ao
somatério do IY + IV2 = 9 + 15 = 24 pontos. Dos 60 pontos possiveisedens atingidos nessa

subdimenséo, a organizagéo obteve 24, com um pgesatel® aproveitamento de 40%.

Na subdimensao aprendizado e motivacéo, P1 = 6Q%, 6,67% e P3 = 25%. O
P4 corresponde a 100%/quantidade de IV = 100%/ 33383%. Simulando os IV dessa

dimenséao, tem-se o0 seguinte resultado:



n
O P5 =| Y desdobramentgsdo IV1, P5-0,30 + 0,20 + 0,20 + 0,30 = 1,00

i=1

O total de pontos div/ 1 = 1000 x 0,60 x 0,6667 x 0,25 x 0,3333 x 1,00 = 33
n
O P5 =| } desdobramentgsdo IV2, P5=0,30 + 0,20 + 0 + 0 = 0,50

i=1

O total de pontos dk/ 2 = 1000 x 0,60 x 0,6667 x 0,25 x 0,3333 x 0,50 = 17
n
O P5 =| } desdobramentgsdo IV3, P5=0,30 + 0,20 + 0 + 0 = 0,50

i=1

O total de pontos dk/ 2 = 1000 x 0,60 x 0,6667 x 0,25 x 0,3333 x 0,50 = 17

O total de pontos inerente a subdimensao apreraizadotivacdo possui somatorio
do IV1 + IV2+ Vs =33 + 17 + 17 = 67 pontos. Dos 100 pontos possile serem atingidos
nessa subdimenséao, a organizacao obteve 67, cqmengentual de aproveitamento de 67%.

Na subdimenséao responsabilidade socioambientat; BQA%, P2 = 66,67% e P3 =
15%. O P4 corresponde a 100%/quantidade de IV $1@0= 50,00%. Simulando os IV dessa

dimenséao, tem-se o0 seguinte resultado:

n
O P5 =| ) desdobramentpsdo IV1, P5=0,30 + 0,20 + 0 + 0 = 0,50

i=1

O total de pontos di/ 1 = 1000 x 0,60 x 0,6667 x 0,15 x 0,50 x 0,50 = 15
n
O P5 =| Y desdobramentpsdo V2, P5-0,30 + 0,20 + 0 + 0 = 0,50

i=1

O total de pontos di/ 2 = 1000 x 0,60 x 0,6667 x 0,15 x 0,50 x 0,50 = 15

O total de pontos inerente a subdimensdo respdidsal® socioambiental
corresponde ao somatério do1lV V2. P5 = 15 + 15 = 30 pontos. Dos 60 pontos possdeis
serem atingidos nessa subdimensdo, a organizacéveol30, com um percentual de

aproveitamento de 50%.
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A pontuacdo final da dimensdo alinhamento com aatégfia, perspectiva

guantitativa, € dada pe}odas cinco subdimensdes, cada qual com o segasutado:

a) subdimensao econdmico-financeira = 68 pontos;

b) subdimenséao clientes = 36 pontos;

c) subdimensao processos internos = 24 pontos;

d) subdimenséo aprendizado e motivacdo = 67 pontos; e
e) subdimenséo responsabilidade sécio-ambiental oB@p.

O total de pontos da dimensao serd igual a 22%pobtos 400 pontos possiveis de
serem atingidos nessa dimenséo, a organizacdoeab®8y 0 que corresponde a um percentual de
56,25%.

Supondo-se que a mesma simulacao fosse sugeridapatemais dimensdes e 0s

resultados finais obtidos fossem os seguintes:

a) DAEPQT = 225 pontos;
b) DAEPPQL = 120 pontos;
c) DGPAO = 60 pontos;

d) DGPAEP = 75 pontos; e
e) DDVPP = 125 pontos ...,

com base nesses dados, pode-se obter a pontuagBdatonodelo proposto para a simulacao,

conforme descrito na tabela 3.
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TABELA 3 - SISTEMA DE PESO/PONTUACAO DAS DIMENSOES E PERSPECTIVAS
DO MODELO RRPOSTO

DIMENSOES/PERSPECTIVAS DO MODELO PESO PONTOS PONTUACAO
OBTIDOS MAXIMA

1 - DIMENSAO ALINHAMENTO COM A 60% 345 600
ESTRATEGIA
a) Alinhamento com a estratégia — perspectiva

66,67% 225 400
guantitativa
b) Alinhamento com a estratégia — perspectiva 120

33,33% 200
qualitativa
2 — DIMENSAO GESTAO DE PROCESSOS DE

- 20% 135 200

AVALIACAO
a) Gestao de processos de avaliacdo organizacional 50% 60 100
b) Gestéo de processos de avaliagdo de equipes e 50% 75 100
pessoas
3 - DESDOBRAMENTOS NA VIDA 20% 125 200
PROFISSIONAL DAS PESSOAS
TOTAL 100% 605 1000

Fonte: autora

Pelo exemplo hipotético reproduzido, simulou-sealzela 3, onde estdo descritos

todos os valores dos elementos que compdem o mpaylosto nos cinco niveis.

Tomando-se por base o resultado obtido na simulagdotal de pontos atingidos
pela organizacao é 605, o que enquadra essa enm@resdegoria 3, com nivel de alinhamento
“em consolidacao”, cuja faixa de pontuacao vai @k & 750 pontos. A empresa esta classificada
como em desenvolvimento, com processos mais cdasiols e niveis de alinhamento existentes
em um bom namero de itens verificados. De acordo egesultado apresentado na simulagao, a
organizacdo esta buscando atingir o nivel avandadalinhamento e ja dispde de 60,5% dos
pontos do modelo.



Oliveira (2002, p.104) ressalta em sua pesquiga,ahyjetivo refere-se a formulacao
do método para avaliacdo de indicadores de subtkedae organizacional (M.A.I.S.), que 0s
conceitos estabelecidos num sistema de pontos pseequestionados, em virtude da atribuicéo
de valores absolutos. O autor também elaborou weeaede valores, cujas faixas de pontuacao

demonstram o grau de sustentabilidade organizdciona

As faixas de pontuacgéo da sustentabilidade no rmatkeOliveira (2002) s&o: de 0 a
149 pontos (insustentavel), de 150 a 249 pontosbfgsna de sustentabilidade) e de 250 a 360
pontos (sustentavel). O autor ressalta que a esenla apenas de parametro de analise, cabendo
ao gestor a analise dos dados apresentados. Unmasengue obtém, por exemplo, 248 pontos, é
classificada como “em busca da sustentabilidadaima outra com 251 pontos é classificada
como "sustentavel”. A diferenca entre elas é deap& pontos, mas a categoria a que cada uma

pertence, segundo a escala adotada pelo autoit@difarente.

Ressalta-se, entdo, a necessidade de o avaliadormpesparado para interpretar os
dados provenientes do modelo proposto, utilizareloaéegorias do modelo como forma de ter
um parametro de mensuracdo, mas devendo levar ata taiores subjetivos verificados na

coleta de dados.
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6 TESTE DO MODELO PROPOSTO

A concepcgao de um modelo requer necessariames EBpiricos em campo para
verificacdo de pertinéncia e sentido, identificangimblemas e necessidade de ajustes e
melhorias. Assim, apds o detalhamento do modelgnditico organizacional, faz-se necessario

testa-lo.

Optou-se, entdo, por testar o modelo em organigagie atuam em um mesmo
setor, em cargos similares, de modo a permitir an@iacdo mais cuidadosa do modelo. Dessa
maneira, o cargo escolhido para a analise foi @etente de relacionamento de instituicoes
financeiras de varejo, localizadas na cidade d&aleaa.Para efeito de teste, foram tomadas trés

instituicdes financeiras federais, denominada<ertesgbalho de organizacdes A, B e C.

Os testes do modelo foram realizados por meio de datrevistas semi-estruturadas,
com técnicos das areas de planejamento e de Rk datembro/2006 e janeiro/2007. Os
sujeitos da pesquisa foram selecionados em vidodsonhecimento técnico que possuem sobre
0 tema da pesquisa e pela contribuicdo que poderaadanodelo proposto, por meio de suas

observagoes.

Os sistemas de avaliacdo da gestao organizacia®lpessoas das organizacoes A,
B e C foram analisados conforme as dimensfes d&lmgaoposto. Essa analise foi realizada
por meio das perspectivas quantitativas e quaigtstiaveriguando o nivel de alinhamento que se
fundamenta nos desdobramentos que se operam ehd@ivaanizacéo, de unidade, de equipe e

individual, por meio de um sistema de pontos quneéd&menta 0 modelo matematico concebido.

A partir de um pré-diagnostico empreendido, vesifise que a organizacdo A
parecia ter bom nivel de alinhamento de indicaddeesesultado organizacionais e de pessoas.
No mesmo diagnéstico, a organizacdo B apresentadigativos de um alinhamento dos
indicadores organizacionais e de pessoas em cdacabt. Finalmente, a organizacdo C sugere

praticas pouco desenvolvidas.
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Assim, constitui-se uma diversidade de situacOesj@abas para teste do modelo,
cujas andlises estdo organizadas por empresa, aapelte a ordem com que o modelo
diagnostico foi elaborado, tendo os comentéariosinéese das informagBes documentais, dos

contetdos das entrevistas e das percepcoes dagaekiya.

6.1 Organizagdo A

Refere-se ao programa de microcrédito, denominadtertrabalho de Organizacéo

A, que constitui unidade autdnoma de negocios deamo publico federal.

O modelo da gestdo desse programa pré-diagnostina ceunindo boa parte das
caracteristicas prescritas nas teorias presentéitersura, em nivel de desenvolvimento mais

avancado do que os modelos de avaliacdo mantitlsg@goragao.

O programa de microcrédito pode ser analisado aomédownscaler” de um banco
publico, ou seja, a instituicdo cria uma unidadpeeffica para trabalhar um determinado
programa, com metas de desempenho proprias. Rosdades especializadas e independentes,
administradas por uma organiza¢ao da sociedadaleiwnteresse publico (OSCIP), parceira do
programa, cujo objetivo é fornecer pequenos moeasgomdr meio de um tramite agil, adequado ao
ciclo do negécio, com prazos curtos e risco minaw por meio do grupo solidario. As
operacdes sdo de curto prazo, com prazos de aténeses para capital de giro e de até trinta e

seis meses para investimento fixo. Cerca de 90%uascoes sdo para capital de giro.

O programa existe ha nove anos e em 2006 efetudd®@mpréstimos, com valor

aplicado de R$ 639,6 milhdes, originando um valédim por empréstimo de R$ 926,41.

A gestdo do programa cabe a prepostos do banceiofR@anem dependéncias da
matriz e em unidades de negdcios anexas, prefatemrite as agéncias do préprio banco. O
controle da Organizacdo A, mantido pelo banco,$latp, onde o programa tem assento nos

workshopde planejamento do banco.
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A base operacional administrativa é terceirizatigtivando dar maior flexibilidade
ao programa, ndo se sujeitando as limitacfes d@i@e pessoas que em geral regula as

empresas publicas e o modelo da gestdo da empéesébianco).

A Organizacdo A tem como responsabilidades primgipa manutencdo dos
propositos organizacionais, o estabelecimento staatégias e metas, a elaboracdo e manutencéo
de manuais normativos, a definicdo dos produtosreices a serem oferecidos por meio do

programa, o estabelecimento e a atualizacdo degsoanetodoldgico e a deciséo de crédito.

A OSCIP, organizacao terceirizada que cuida da baseacional administrativa,
seleciona e contrata o0 pessoal, operacionalizarafujms e servicos por meio do pessoal de
campo, monitora o processo metodoldgico e fornemelbacka Organizacdo A sobre o
programa. Cabe ressaltar que todas as atividad€sS@dP séo supervisionadas pela empresa-

mae, por meio de seus gerentes regionais.

A estrutura de pessoal do programa possui 1169egragos, dentre funcionarios da
empresa-mae e da OSCIP, divididos no ambientendadas (32 empregados da empresa-mae),
gerentes regionais (11 empregados da empresa-mdieipes das agéncias (coordenadores,
administrativos e crédito — 1060 empregados da ©BEIl assessores regionais sede (66
empregados da OSCIP). A gestéo do negdcio é distagestdo da empresa-mée, para facilitar o
gerenciamento de custos e a sustentabilidade dgrgmna de microcrédito e o sistema de
remuneragdo do programa estd ligado ao resultads ihformagcBes foram obtidas em

documentos internos da empresa.

Os assessores recebem remuneracéo por desempeativg & remuneracédo variavel
baseada na produtividade e remuneracéo fixa, pior doesalario-base acrescido da remuneracao

situacional.

A avaliacdo de desempenho do programa € quanditatigualitativa. A avaliacédo
gualitativa serve de parametro para definir o kdtée remuneracédo situacional e a quantitativa

refere-se a remuneracéo situacional, estabeleeldagpantidade de clientes.
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A remuneracdo variavel (RV) é definida pela empra8a como a parte
complementar a remuneracdo fixa do colaborador, coieesponde a recompensa pelo
desempenho alcangado. No célculo da remunerac& aeverd corresponder a 67% e a
remuneracgédo fixa (salario base + gratificacéo situeal) a 33% da remuneracgédo total de cada
colaborador.

O valor da RV depende diretamente do desempenhangddo no més. O
desempenho é medido em conformidade com os pa@sresperados pelo programa, ou seja, as
metas estabelecidas. O desempenho é mensuradoadicadores, o que significa dizer que,
guanto melhor o desempenho, maior sera o valonddB mesma forma, se o colaborador ndo

obtiver um desempenho satisfatorio, ele ndo reédR¥t

No calculo da RV, sao utilizados indicadores deedg®enho que consideram as
orientagcbes de retencdo dos bons clientes, madatend@ qualidade da carteira e de
gerenciamento financeiro. Para os assessores déocrés indicadores utilizados sao os de
vendas (captacdo de clientes e renovacao de acljemtee risco (carteira de risco e fluxo de
perda). Para os assessores coordenadores e adatiiust os indicadores sdo os mesmos dos
assessores de crédito, acrescidos dos indicadel&svas ao gerenciamento orcamentario e
retorno sobre a carteira ativa. Todos os assesgosssiem metas que sao modificadas de acordo

com as estratégias da empresa-méae.

Os dados descritos foram obtidos na entrevista analise de documentos internos
da empresa. Por meio do teste do modelo na Org#@wizs, procurou-se analisar o alinhamento

entre os resultados organizacionais e de pessedsmie 0 modelo proposto por esta pesquisa.
6.2 Resultados da aplicagdo do modelo proposto @eganizagédo A

Os resultados do teste do modelo proposto estaaniaeglos pela ordem das
dimensdes que o constituem: alinhamento com atégiia gestdo de processos de avaliacao e

desdobramentos na vida profissional das pessoas.

Resumo geral do resultado do teste consta no aEe@Gdi



6.2.1 Andlise da dimensao alinhamento com a egteaté

Conforme indicado, dimensédo alinhamento com a estratégiaompde-se de duas
perspectivas, a quantitativa e a qualitativa.

6.2.1.1 Perspectiva quantitativa

A tabela 4 sintetiza os resultados da avaliacaopempectiva quantitativa, da
dimenséo alinhamento com a estratégia.

TABELA 4 - DIMENSAO ALINHAMENTO COM A ESTR ATESBIA
PERSPECTIVA QUANTIATIVA - ORGANIZACAO A

SUBDIMENSOES Peso Pontuacao Pontuacéo
Maxima
Subdimensao econdmico-financeira 30% 108 120
Subdimensao clientes 15% 45 60
Subdimensao processos internos 15% 60 60
Subdimensao aprendizado e motivacéo 25% 30 100
Subdimensao responsabilidade socioambiental 15% 09 60
TOTAL 100% 252 400

Fonte: entrevistas

Compreende-se da tabela 4 qusubdimensao econdémico-financeirapresentou o
segundo melhor resultado dentre todas as subdieemrédncadas, perfazendo um percentual de
90% da pontuagcdo maxima. As metas de reducaosiescexistem em nivel de organizacao, de
unidade e de equipe. As metas de faturamento eddedo da inadimpléncia sédo desdobradas até
o nivel individual, onde, segundo um dos entredlsta “o indicador gerenciamento orcamentario

traduz a meta de reducao das despesas, princigalomn gastos de pessoal e de material®.

Na subdimenséo clientes75% da pontuagdo maxima séo obtidos. Existemsuieta
expansao do numero de clientes, com desdobramé&hto mivel individual, o que pode ser
verificado pelo indicador captacdo de clientes sogaistente para os cargos de assessor de

crédito, coordenadores e administrativos. O iteeneinte a0 aumento da aquisicdo do nimero de
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produtos foi verificado até o nivel de unidade, erathaja repasse das metas das unidades para

as pessoas, a critério do gestor.

A integralidade dos pontos € obtida subdimensao processos internp®nde 0s
itens de verificagdo relativos a essa subdimensé@amf observados nos quatro niveis de

desdobramento, do organizacional ao individual.

Em contrapartida, aubdimenséo aprendizado e motivacaatinge apenas 30% da
pontuacgéo total, em virtude dos itens de verifioatgiem sido identificados apenas no nivel de
organizacdo. Um dos respondentes ressaltou quesarampke a Organizacdo A estar se
preocupando cada vez mais em promover a capacitlgsEempregados da OSCIP, ela ainda
acontece de forma modesta, apesar de saber qusulbade organizacional melhorard em

decorréncia dessa acao.

Outro item de verificacdo que compde essa subdiéimesdsinerente a metas de
aumento do grau de escolaridade dos colaboradeses foi detectado como inexistente, pois 0s
respondentes ressaltaram que 0 que existe € umnuéstia cursos de capacitacdo e
desenvolvimento de competéncias requeridas paa@®s ocupados, pois a Organizacao A
reembolsa até 80% dos valores pagos pelos empreged®SCIP que estiverem realizando

cursos para promocéao do seu préprio desenvolvimento

Finalmente, na ultima subdimens&esponsabilidade socioambiental o indice
obtido foi de 15% dos pontos possiveis. Existemaméde combate ao desperdicio em nivel de

unidade, mas limitados exclusivamente ao contreleustos, sem qualquer item ambiental.

Como resultado geral da perspectiva quantitativalideensao alinhamento com a
estratégia, foram obtidos 252 pontos, dos 400 peissiperfazendo 63% do total. Melhorias
parecem possiveis, particularmente requeridas unbdirsensées aprendizado e motivacao e
responsabilidade socioambiental, por meio de unesiwento maior da empresa-mae no
aumento do grau de escolaridade dos empregadosS@dPOe implantacdo de programas
ambientais, que promovam o entendimento dos fuhdias terceirizados sobre a importancia de

a organizacao ser reconhecida como uma empresd s@nbientalmente responsavel.



6.2.1.2  Perspectiva qualitativa

A tabela 5 sintetiza os resultados da avaliacdo,p@mspectiva qualitativa, da

dimenséo alinhamento com a estratégia.

TABELA 5 - DIMENSAO ALINHAMENTO COM A ES TRATI%GIA
PERSPECTIVA QUALITATIVA - ORGANIZACAO A

SUBDIMENSOES Peso Pontuacao Pontuacao
Méaxima
Subdimensdo competéncias 60% 105 120
Subdimensao motivagdes 40% 64 80
TOTAL 100% 252 400

Fonte: entrevistas

Como se pode constatarsabdimens&o competénciaatingiu 87,50% da pontuacao
total, apenas por faltar ao modelo em uso uma cmaco do grau de importancia de cada

competéncia para a Organizacao.

Com relacaa subdimensado motivacbe percentual atingido foi de 80%, por ndo
se haver identificado apenas os indicadores askxia promoc¢do da qualidade de vida dos
empregados terceirizados. Um dos entrevistadosltessa existéncia de foruns especificos
sobre o tema, com o objetivo de motivar as pessoge desenvolverem. Consultores séo
contratados pela empresa-méae para ministrar padestcursos sobre temas relativos ao assunto,

dos quais eventualmente participam os colaboradir@sograma de microcrédito.

O resultado geral apresentado pela perspectiéaiiva da dimens&o alinhamento
com a estratégia foi de 169 pontos, dos 200 passiserrespondendo a 84,50% da pontuacéo
total. A perspectiva qualitativa obteve resultadelhor do que a perspectiva quantitativa, que
atingiu apenas 63% dos pontos possiveis.

Assim, aavaliacdo final da dimensaoobteve 421 pontos, dos 600 possiveis,
perfazendo 70,17% da pontuacéo total. Observaesa gerspectiva quantitativa apresenta maior

potencial de melhoria para a qualidade das pratiea@gestao.
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6.2.2 Andlise da dimensao gestéo de processosatiaGio

A dimenséo gestdo de processos de avaliagdo tarpbésni duas perspectivas: a

guantitativa, que se refere ao aspecto organizalgiera qualitativa, inerente a equipes e pessoas.
6.2.2.1  Perspectiva quantitativa

A tabela 6 sintetiza os resultados da dimensad@gest processos de avaliagcdo na

perspectiva quantitativa, inerentes a organizacao.

TABELA 6 - DIMENSAO GESTAO DE PROCESSOS DE AVAI:IA(;AO
PERSPECTIVA QUANTITATIVA - ORGANIZACAO A

SUBDIMENSOES Peso Pontuacéo Pontuacéo
Maxima
Subdimensdo comunicacéo 30% 30 30
Subdimensao periodicidade 20% 20 20
Subdimensao andlise comparativa 20% 20 20
Subdimensao participacéo 30% 24 30
TOTAL 100% 84 100

Fonte: entrevistas

Constata-se na tabela 6 que a integralidade dos de verificagdo inerentes a trés
das quatro subdimensdes foi identificada, excetraeda dimensdo participacdo, que atingiu

80% dos pontos possiveis.

Na subdimens&o comunicagdoobservou-se o cuidado da Organizagdo A em manter
0s canais de comunicagéo abertos, como forma deafaa administracdo do processo, que tem
a OSCIP como fornecedora. Segundo um dos entrdostd'a comunicacdo tem papel
fundamental para o éxito do programa de microaégit que existem papéis distintos e ao

mesmo tempo complementares exercidos pela emppeda &SCIP.“

Nasubdimensao periodicidaderessalta-se que o periodo das avaliagdes é mensal,
que favorece a correcdo de rumos e implantacdonddancas estratégias organizacionais que

serdo implementadas de modo mais tempestivo. Guoefdrucena (1992), Pontes (1996) e
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Marras (2000), o periodo avaliativo deve ser radliznuma escala de tempo menor do que um

ano, como forma de possibilitar a corre¢céo de rushaosrganizacdo com maior agilidade.

A subdimensdo andlise comparativaapresentou indicadores organizacionais
financeiros de lucro e de produtividade por catetomo oS mais comparados com oS

indicadores de outras empresas, conforme relatiiesnos apresentados a pesquisadora.

Finalmente, ngubdimenséo participagdoapenas o item relativo a simplicidade e a
facilidade de entendimento dos indices calculadmsfai verificado como existente. Apesar da
existéncia de cartilhas explicando a composi¢cadatasulas matematicas utilizadas para célculo

dos indices, os entrevistados avaliaram-nas comi@auim quanto complexas.

O resultado geral da perspectiva quantitativa, ideeisdo gestdao de processos de
avaliacdo organizacional, obteve 94 pontos, dospb@8iveis, perfazendo 94% do total. Pode-se
considerar o resultado como bastante satisfatiribicando-se como melhoria a compreenséao
das formulas matematicas utilizadas pela Organizgudira que possam facilitar a participacéo

dos colaboradores na gestéo organizacional.
6.2.2.2  Perspectiva qualitativa

A tabela 7 sintetiza os resultados da dimensé@gest processos de avaliacdo, na

perspectiva qualitativa, inerentes a equipes eopsss

TABELA 7 - DIMENSAO GESTAO DE PROCESSOS DE A\ALIACAO
PERSPECTIVA QUALITATIVA - QRGANIZACAO A

SUBDIMENSOES Peso Pontuacao Pontuacao
Maxima
Subdimensadeedback 30% 30 30
Subdimensao periodicidade 20% 20 20
Subdimensao andlise comparativa 20% 20 20
Subdimensao participacéo 30% 20 30
TOTAL 100% 90 100

Fonte: entrevistas



Ressalta-se na tabela 7 que a integralidade dowgo@o foi obtida somente na
subdimenséo participacao que ndo pontuou no item referente ao engajantagoequipes na
avaliacdo dos seus pares, obtendo assim 20 pargd@0dpossiveis, que correspondem a 66,67%
da pontuacéo total.

Na subdimenséo feedback os entrevistados enfatizaram que essa é uma gratic
existente desde a concepcao do programa e que asmatmdores como avaliados deste se

utilizam para melhoria dos processos organizacsomaos relacionamentos.

A subdimensao analise comparativgpermite que os resultados das avaliacdes de
desempenho das pessoas sejam analisados em upecpesshistérica, o que facilita a anélise

dos gestores da evolugéo ou involugcédo do desempminbeus subordinados.

Finalmente, relativamentesubdimenséo periodicidadeé importante observar que
a empresa-mde faz a avaliacdo de desempenho dabo@mores da OSCIP de forma

guantitativa e qualitativa, sendo que a primeina periodicidade mensal e a segunda anual.

As perspectivas quantitativa e qualitativa dessmeds&o obtiveram resultados

semelhantes, atingindo 94% e 90% dos pontos passigspectivamente.

Assim, aavaliacdo final da dimensaoobteve 184 pontos, perfazendo 92% da
pontuacdo total. Observa-se que, nas duas pergmecinalisadas, apenas a subdimensé&o
participacdo nao obteve a totalidade dos pontogued leva a crer que a Organizacdo deve
trabalhar esse item, incentivando os colaboradotesem uma participacdo mais ativa na gestéao

dos processos de avaliagéo.

6.2.3 Andlise da dimenséo desdobramentos na vafissional das pessoas

A dimensdo desdobramentos na vida profissionalpgasoas € composta por trés
subdimens®es distintas, que sdo os sistemas ddivasx as fontes de avaliacdo de desempenho

e 0s recursos de apelacao.
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A tabela 8 sintetiza os resultados da dimensaoobdesahentos na vida profissional

das pessoas.

TABELA 8 - DIMENSAO DESDOBRAMENTOSNA VIDA PROFISSIONAL DAS PESSOAS
ORGANIZACA®@

SUBDIMENSOES Peso Pontuacao Pontuacao
Maxima
Subdimensao sistemas de incentivos 509 100 100
Subdimensao fontes de avaliacdo de 30% 15 60
desempenho
Subdimensao recursos de apelacéo 2094 0 40
TOTAL 100% 115 200

Fonte: entrevistas

A tabela 8 traduz os itens de verificacdo relatians impactos que as outras

dimens0des trazem para a vida profissional das pesso

A subdimensdao sistemas de incentivdei a Unica que obteve a integralidade dos
pontos nessa dimensao, demonstrando assim a pagdcugda organizacdo em promover acoes
de reconhecimento do desempenho apresentado medd®i@dores da OSCIP e de utilizar os
resultados das avaliagcbes de desempenho na cgpacitaos sistemas de movimentacao,

promocao e premiacao organizacionais.

hY

Com relacdo especificamente a movimentagdo, achaesénente descrever o
comentario de um dos entrevistados, ao ressaleaesga movimentacao tanto pode ser relativa a
mudanca de nivel, tendo como consequiéncia a melisatarial, como pode ser inerente ao
desligamento do avaliado da funcdo, em virtude @dxob desempenho apresentado. “O
colaborador que ndo apresentar resultado satisfatdr um determinado periodo e ndo melhorar

o desempenho no periodo subseqiente sera destig@I8CIP.”

A subdimenséao fontes de avaliagdo de desempenteve percentual de 25% dos
itens verificados, onde se observou que a avalideddesempenho é feita apenas pelo superior
hierarquico, o que, segundo autores como Lucen@2fl1®ontes (1996), Bohmerwald (1996),

Rabaglio (2004), constitui ponto fraco, pois peenum grau de subjetividade maior com relacéo
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ao resultado apresentado do que se a avaliacd® ffosgeniente de mdaltiplas fontes. Segundo
esses autores, a avaliacdo efetuada por Unica fmtte comprometer o resultado final da

avaliacao e ter consequéncias na vida profissawsmbvaliados.

Finalmente, ndo foi constatada a existéncigwalimensao recursos de apelacao

portanto esta ndo pontuou.

Assim aavaliacao final da dimenséoobteve 115 pontos, perfazendo 57,50% da
pontuacao total. Observa-se que o potencial deamalpara a qualidade das praticas da gestao
dessa dimensao refere-se ao crescimento da quimiids fontes de avaliagdo, incluindo, além
da avaliacdo do superior hierarquico, a avaliagd® mhres, dos subordinados e dos préprios

clientes.

Como resultado geral da Organizagdo A tem-se 720 pontos, dos 1000 pontos
possiveis de serem atingidos, que correspondem%a d® pontuacdo total. Essa pontuacéo
enquadra a organizagao no limite superior da cate@alo modelo matematico, que vai de 501 a
750 pontos, traduzindo assim que a organizagadaippsticas de alinhamento em consolidagéo,
muito préxima do nivel avancado, o que confirmaré@giagnostico empreendido, que supunha
gue a Organizacdo A teria um bom nivel de alinhameate indicadores de resultado

organizacionais e de pessoas.

6.3 Organizacéo B

A Organizacao B possui modelo da gestdo organizakipoiado nas premissas do
BSC, cujo objetivo é acompanhar os resultados détditdo, demonstrados a partir de um
grafico de radar, que permite verificar o desempedidis negdcios em relacdo aos objetivos
estabelecidos no Plano de Negécios ParticipativéPjP Os dados inerentes ao PNP foram

extraidos da cartilha operacional — SIPNP 200&aeef .0, documento interno da empresa.

O PNP é um processo participativo, pois pretenéecgempregado conheca melhor a
empresa na qual trabalha e participe, cada vez, maiplanejamento de metas e decisdes da
gestdo. Foi criado para elaboracdo de planos décimsgdas agéncias, que levam em conta

fatores regionais socioeconémicos e mercadologiposcurando verificar a percepcdo dos
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empregados com relacdo aos dados apresentadogddeanaumentar o comprometimento com
os resultados organizacionais. O PNP disseminaegosade planejamento, acompanhamento e

controle da gestédo de negocios.

O processo comeca na definicho da estratégia danieagdo, por meio do
posicionamento das areas estratégicas da matemgeesa, quando se consolidam os objetivos
gerais, ou seja, 0s macro-objetivos. Posteriormeleterminam-se os negocios, por produtos, de
cada éarea distinta da organizacdo. O proximo pésso participacdo da rede de agéncias,
mediante a elaboracdo de seus planos de negoqgids & consolidacdo dessas duas visdes

estratégicas, da matriz e da rede de agénciasralab o PNP da empresa.

Com base nas premissas do PNP, tem-se o instrundent@valiacdo da gestio
organizacional, denominado AVGestao. Esse instrimndescreve as dimensdes do modelo da

gestao da Organizacao B :

e (Gestdo da Rentabilidade;

e Gestdo do Crédito;

e Gestdo da Captacéao e Formacéo de Poupanca;
e Gestéo da Conformidade;

e (Gestéo do Atendimento;

e Gestéo de Pessoas; e

e Gestao de Relacionamento.

As dimensdes rentabilidade, crédito, captagioformacdo de poupanca e
conformidade compdem as perspectivas quantitativanodelo, e as dimensdes relacionamento,
atendimento e pessoas se configuram nas persgedjvalitativas, enquadrando-se essas

dimensfes ao modelo proposto por esta pesquisa.

A dimensdo Gestdao da Rentabilidade faz parte @@ppctiva quantitativa e
demonstra o resultado da organizacdo e de cadaden{dgéncia). Essa dimensao verifica se 0s
negaocios desenvolvidos pela organizacéo e porwidades de negdcios estdo tendo resultados

satisfatorios. Analisa-se, portanto, se o negdstié sendo ou ndo rentavel para a organizacao.
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A dimensao Gestdo do Crédito também € analisada gelospectiva quantitativa e é
formada por trés tipos de crédito distintos: c@giira moradia, para pessoa fisica e para pessoa

juridica. Essa dimenséo contempla os niveis den@ggdo, unidade e equipe.

A dimenséo Gestdo da Captacdo e Formacado de Paufsangoor proposito captar
recursos no mercado para aplicacdo, com o conseqi@enpréstimo desses recursos para
financiamento do crédito. Essa dimensao é vistaaspbrspectiva quantitativa e contempla os

niveis de organizacao, unidade e de equipe.

A dimensao Gestdao da Conformidade mensura o pealedd conformidade das
agéncias. O objetivo é atingir 100% de conformidadgque indica a inexisténcia de ocorréncias
gue néo estejam de acordo com as instru¢cdes noamaggulamentadoras de cada produto e/ou
servico. Essa dimenséo € analisada sob a perspegtantitativa e contempla desdobramentos

em nivel de organizagéo e de unidade.

A dimenséo Gestdo do Atendimento contempla o @doilbbtido pela Organizagao
B e o conceito obtido por empresas do mesmo raoranpio de pesquisa elaborada a pedido da
organizacdo, objetivando verificar como a empresta esendo avaliada em termos de
atendimento com relagc&o aos concorrentes. A dimesedfsfacio do cliente com o atendimento
recebido nas agéncias inclui a satisfacdo com téuiggo em relagcdo aos servicos prestados
pelos concorrentes. A expectativa do cliente étivalaa percepcdo do atendimento da
organizacdo e da concorréncia, podendo ser feita anélise comparativa entre as duas

percepcdes. Essa dimensédo é analisada sob a pmsppalitativa e possui desdobramento

apenas em nivel organizacional.

A dimensao Gestdo do Relacionamento € vista s@spgctiva qualitativa e verifica
como esta o relacionamento do cliente com a orgeé@ observando se o cliente esta
adquirindo produtos e servigos e se a unidadecestéeguindo expandir sua base de clientes.
Essa dimensdo possui desdobramentos em nivel dairagdo, de unidade e de equipe e é
semelhante & subdimenséo clientes, que integranandéio alinhamento com a estratégia, na

perspectiva quantitativa do modelo proposto.



A dimensédo Gestédo de Pessoas demonstra o resaliido por meio do sistema de
avaliacdo de pessoas, GPC (Gestdo de Pessoas ppeteocias). A avaliacdo € feita com
relacdo ao grau apresentado para o perfil do casgmlo verificado se o gestor possui ou n&do as
competéncias individuais necessarias para formaoagpeténcias organizacionais tidas como
essenciais para a organizacdo, observando-se engmauo requerido para cada competéncia em
relacdo ao cargo analisado, objetivando o alinh&onetas competéncias individuais as

estratégias organizacionais.

As competéncias corporativas sdo identificadasrir g estratégia organizacional,
de acordo com seus segmentos de negécios, e passamear as acdes que alavancam o0s
resultados organizacionais. A partir das compet@nccorporativas, identificam-se as

competéncias das pessoas.

Para o grupo estudado por essa pesquisa, 0 gedenteelacionamento, as
competéncias requeridas para esse cargo sao:agdentbo cliente, orientacdo a resultados,

negociacao, trabalho em equipe, gestao de cliedestdo de pessoas.

Faz-se entdo um mapeamento de competéncias, compaa o perfil de
competéncias do cargo com o perfil de competémmammpregado ocupante do cargo, de modo
a subsidiar o gestor e o0 empregado a identificgerdil final do empregado. O mapeamento é

feito pelo gestor imediato, pelos subordinadoxpphres e por automapeamento.

A etapa seguinte é a certificacdo das competérguastem por finalidade identificar
os gapsde competéncias, cujo objetivo é direcionar o masdgimento do empregado. gap €
entendido como a diferenca entre o grau minimomecolado da competéncia para o cargo e o
grau obtido pelo empregado. Gestor e subordinadeecsam sobre o resultado da certificacéo,
quando h& unfeedbackao subordinado. O resultado final, ap6s um comsente empregado e

gestor, € lancado no sistema de gerenciamentdedgisee desenvolvimento da organizacao.

ApoOs a certificacdo, o0 gestor e 0 empregado devéaboer um plano de
desenvolvimento individual. O resultado da cewif¢i@ alimenta o banco de competéncias da
empresa, com o objetivo de prover os cargos de mmie agil, alocar empregados em projetos

de acordo com suas competéncias, identificar p@iisnsucessores e elaborar planos de
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desenvolvimento corporativos, com base gaps identificados. Verifica-se que o banco de

competéncias prové dados para os sistemas deiruseda Organizacéo B.

Tem-se entdo dois modelos da gestao definidosepateesa. O organizacional, feito

por meio do AVGestao, e 0 de pessoas, analisadd3ieC.

Por meio do teste do modelo na Organizacdo B, parose-a analisar o alinhamento
entre os resultados organizacionais e de pessoasntermédio do modelo proposto por esta

pesquisa.

6.4 Resultados da aplicagdo do modelo proposto naganizagéo B

Conforme indicado anteriormente, os resultadosedtetdo modelo proposto estéo
organizados pela ordem das dimensfes que o camstilinhamento com a estratégia, gestao de

processos de avaliagao e desdobramentos na viilssjmoal das pessoas.
Resumo geral do resultado do teste da organizacdm&a no apéndice H.
6.4.1 Andlise da dimensao alinhamento costratgia

A dimensédo alinhamento com a estratégi@ompde-se de duas perspectivas, a

guantitativa e a qualitativa.
6.4.1.1 Perspectiva quantitativa

A tabela 9 sintetiza os resultados da avaliacaopempectiva quantitativa, da

dimenséo alinhamento com a estratégia.



TABELA 9 - DIMENSAO GESTAO DE PROCESSOS DE AVA:LIAC,A 0
PERSPECTIVA QUANTITATIVA - ORGANIZACAO B

SUBDIMENSOES Peso Pontuacao Pontuacao
Maxima
Subdimensao econdmico-financeira 30% 40 120
Subdimensao clientes 15% 42 60
Subdimenséo processos internos 15% 09 60
Subdimensao aprendizado e motivacédo 25% 34 100
Subdimensao responsabilidade socioambiental 15% 24 60
TOTAL 100% 149 400

Fonte: entrevistas

Compreende-se da tabela 9 que, subdimensdo econdmico-financeira 0s
resultados apresentados nao traduzem metas déoediecustos, pois “a organizagcao ndo possui
metas para reduzir custos operacionais, que seajamtificaveis, tendo apenas orientagdes para

proceder dessa maneira.”

As metas de aumento de faturamento e de reducidnatBmpléncia foram
identificadas em nivel de organizacdo e de unidaiitegindo assim 50% da pontuacdo maxima

para cada um desses itens.

Na dimensdo Gestdao do Crédito, as operacdes inkitap reduzem o valor das
concessoOes feitas, demonstrando que a empresgrestéupada em estimular a reducdo da
inadimpléncia. “Existe uma preocupacdo com a inptintia, em virtude desses valores

reduzirem a producao das concessoes de crédito.”

Assim, a pontuacao final da dimenséo foi de 40g@®dbs 120 possiveis, perfazendo
33,33% da pontuacdo maxima. Cabe ressaltar quegani@acdo B deve estar atenta a esse
resultado, pois trata-se de uma instituicdo dereadufinanceira, que obteve baixo desempenho
na subdimensao que melhor traduz seus objetivan@a@rionais, devendo assim promover a
melhoria nos itens identificados como inexistenesgxpandir os que existem em nivel de

organizacao e de unidade para equipes e individuos.
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Na subdimenséo clientesas metas de expansdo do numero de clientes foram
identificadas em nivel de organizacdo, unidade w8peq No modelo da gestdo de avaliacéo
organizacional da Organizacdo B existe um indicatorominado de expansdo da base, que

verifica exatamente esse item do modelo proposto.

Outro item analisado nessa subdimenséo é inerenttas de aumento do numero de
produtos por cliente, onde se verificou a existéma meta em nivel de organizacdo, unidade e
equipe. “Existe um repasse das metas da equip@puaxe! individual, mas néo é visualizado no

sistema de indicadores, tratando-se de uma difes@opela propria equipe.”

A pontuacédo final da subdimenséao clientes foi degd2tos, dos 60 possiveis, que

correspondem a 70% da pontuacéo total.

A subdimensdo processos internospresentou o menor indice percentual de
verificacao dos itens, com 15%. As metas de proistile relacionadas ao tempo de execucao
dos processos internos foram identificadas apenasiw! de organizacdo. Um dos entrevistados
ressaltou a necessidade do cuidado com relacé&saarensuracao, pois “0 processo precisa ser

agil, desde que ndo comprometa a qualidade ddadsll

7

A efetividade dos processos € medida no item condtade, verificando se as
operacgOes efetuadas estdo dentro das normas estdhelpela organizacdo, mas ndo mensuram
a eficiéncia desses processos, nem verificam odeseprealizacdo das tarefas em relacédo a

produtividade, onde esse item de verificagcdo né&duoal.

Na subdimensdo aprendizado e motivacgoos resultados apresentados nao
traduzem metas de melhoria de desempenho dos cadaves, embora essa preocupacao exista
por parte de alguns gestores, conforme relato ept@do a pesquisadora. “Na gestdo de pessoas
por competéncias, 0 mapeamento da os indicativespdmtos a serem desenvolvidos pelo

empregado, mas nao existem metas organizaciomaentes a tal fato.”

No item inerente a metas de aumento do grau ddagis@ule, percebe-se que a
organizacao esta buscando melhoria do grau deagslamle de seus colaboradores, por meio do

programa interno de incentivo a graduacdo, de noo® os empregados podem pleitear o
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beneficio de custeio dos seus estudos, inscrevemdoima selecdo que verifica a adequacao do
curso que o empregado pretende fazer aos prop@sijanizacionais. “E feita uma selecdo, com
critérios de analise pré-estabelecidos e divulgansa lista contendo os nomes dos selecionados.
Houve aumento significativo no nimero de vagas p&eiear custeio da graduacao do ano de
2006 para 2007, o que demonstra o interesse daesagom esse quesito.” Também existe
custeio dos programas de pds-graduacado, porém otume de investimento menor, sendo a

graduacéao o foco do programa.

Quanto ao clima organizacional, verificou-se atéxisia de metas de melhoria em
nivel de organizacéo, de unidade e de equipe. ftifaaipesquisa de clima organizacional, cujo
resultado foi divulgado em junho/06, o item veafio como tendo pior indice, sendo, portanto,
passivel de melhoria imediata, foi relativo aoesste dos colaboradores, principalmente nas
agéncias, em virtude da atividade desenvolvidaspatapregados, o que acarreta desmotivacao e
um aumento no nimero de afastamentos por motidpdaca. A organizagdo tem como um de
seus objetivos ser uma das melhores empresas @arabslhar, o que leva a crer que precisa

haver um cuidado especial com o clima organizationa

O resultado final da subdimensdo foi de 34 pontiss 100 possiveis, que
correspondem a 34% da pontuacdo maxima. Melhogissensentido devem ser promovidas, pois
0 resultado do aprendizado e da motivacdo das @egsgpacta diretamente no resultado
organizacional. O alto indice de estresse dos agagos apresentado na pesquisa de clima
organizacional deve ser trabalhado no sentido ¢éamar acbes que revertam esse quadro, no

menor tempo possivel.

Finalmente, nalltima subdimensaoresponsabilidade socioambienta] o indice
obtido foi de 40%, com 24 pontos dos 40 possivsconsiderada como a subdimensdo mais
recente na organizacao, onde os conceitos relaivésma ainda estao pouco internalizados para
o corpo funcional. Ha duvidas quanto a ser um itg® mereca toda a atencéo por parte dos
gestores. Muitos deles tém a percepcao de quataeds mais um modismo, como tantos outros
gue ja aconteceram na instituicdo. Um dos entamast ressaltou que, independentemente do

motivo que esteja levando as organizacdes a seypamem com esse assunto (projecao da



imagem, aumento de clientes etc), ele terd& cadameig respaldo por parte da sociedade,

portanto devera ser motivo de preocupacéo dosrgesto

No item de verificacdo relativo a reducao de detip@rs de recursos naturais, a meta
existe em nivel de organizacdo, inclusive com uogm@ma denominado de Melhores Préticas,
preocupado com questbes da responsabilidade sdu@raal. Falta, porém, fazer com que o
desdobramento dessa meta ocorra em nivel de unéddde=quipe. As unidades séo estimuladas

a participarem do programa Melhores Praticas, ria®riste grande adesdo a esse programa.

O item de verificagcdo inerente a metas de melhdaaqualidade de vida das
comunidades carentes foi identificado em nivel dganizacdo e de unidade. Existem projetos
para desenvolver atividades dessa natureza em #&sdeesgides do Pais, em cada uma das 78
superintendéncias regionais, onde essas unidagesidedesenvolver um projeto social em uma
comunidade carente a sua escolha, com o propéstoatihgir os oito objetivos de
desenvolvimento do milénio, vislumbrando a melhat& qualidade de vida das populacbes

menos favorecidas.

A pontuagdo geral da dimensdo alinhamento com aatégia _perspectiva
quantitativa foi de 149 pontos, de um total de 400 possiysEsiazendo 37,25% do total. Esse
resultado demonstra que as praticas da gestdo pirdsam ser desenvolvidas e desdobradas,
principalmente em nivel de equipes e individuosstata-se que, na Organizacdo B, melhorias
devem ser implementadas em quase todas as subdesenmincipalmente na econdmico-
financeira e aprendizado e motivacao, que obtivexpemas 33,33% e 34%, respectivamente, da
pontuacao total. Observa-se ainda que as duas sli@ermitadas sdo as que contribuem com o
maior peso para a dimensdo alinhamento com aégtigterspectiva quantitativeom 30% e
25% cada.

6.4.1.2  Perspectiva qualitativa

A tabela 10 sintetiza os resultados da avaliac&@o p@rspectiva qualitativa, da

dimenséo alinhamento com a estratégia.



17

1)

TABELA 10 - DIMENSAO ALINHAMENTO COM A ES TRATINEGIA
PERSPECTIVA QUALITATIVA - ORGANIZACAO B

SUBDIMENSOES Peso | pontuagdo | Pontuagdo
Maxima
Subdimens&o competéncias 60% 75 120
Subdimens&o motivagdes 40% 40 80
TOTAL 100% 115 200

Fonte: entrevistas

Verifica-se na tabela 10 que, sabdimensdo competénciasa organizacao obteve
75 pontos dos 120 possiveis, perfazendo 62,50%on@gcdo total. Dos oito itens verificados,
trés inexistem na organizacdo. O primeiro deleglétivo a disseminacdo das competéncias
organizacionais para a equipe, onde se observow qpexfil de competéncias individuais dos

cargos é bem disseminado, mas as competénciagativpe ndo sdo muito conhecidas.

Também néo foram identificados vinculos entre ogf@mas de desenvolvimento e
capacitacdo dos empregados g@agsidentificados no processo avaliativo. “Na realidad uma
demora muito grande entre identificar os pontosnd#oria e desenvolver agcdes de capacitacao
nesse sentido. Muitas vezes, quando a acdo devibdgerento ocorre, jA ndo atende mais as
necessidades identificadas anteriormente, poisessnas mudaram. Essa dissonancia pode ser
atribuida ao tamanho da organizacao, que requesagi@ia um quantitativo de pessoas elevado,

sem muitas vezes dispor de estrutura para tal’”.

Com respeito a elaboracdo de um plano de desemaitd para o empregado, em
conjunto com o gestor, observou-se que o procedanexiste dentro do GPC, mas que na
realidade o numero dos gestores que elaboram &ss® @ muito pequeno. “Grande parte dos
gestores ndo elabora o plano de desenvolvimentangm essa etapa tdo importante do

processo.”

Complementando-se a analise da dimenséo, tenmsgbdimensdo motivacbesjue

atingiu 50% da pontuagdo maxima, obtendo 40 podtss80 possiveis. Verificam-se acgbes
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organizacionais de reconhecimento e valorizacdopdasoas, como forma de motiva-las a ter

sempre um bom desempenho, sendo esse 0 pontoontaiarfalisado nessa subdimenséo.

Ressalta-se, porém, que, apesar da pontuacéo ebtidizerente a apenas metade dos
pontos possiveis, a existéncia de quase todo®is dessa subdimensdo existe de uma forma
parcial. Os entrevistados sugeriram que o modedpgsto fosse modificado, inserindo outra
opcéo de resposta, além de verificar se a orgatzpQssui ou ndo possui o item, que seria
possui parcialmente, onde a pontuacao seria intBame A sugestdo foi acatada e o formulario
da entrevista modificado. Outra sugestao ocorretuegéo da resposta negativa, quando deveria
ser perguntado qual a causa provavel da nao-ecigtéio item, para que houvesse um

levantamento de motivos, tornando a andlise qtiaditanais rica.

O resultado final apresentado pela perspectivatgtieh da dimenséo alinhamento
com a estratégia foi de 115 pontos, dos 200 passiserrespondendo a 57,50% da pontuacéo
total. A perspectiva qualitativa obteve resultadelhor do que a perspectiva quantitativa, que
atingiu apenas 37,25% dos pontos possiveis.

Assim, aavaliacdo final da dimensaoobteve 264 pontos, dos 600 possiveis,
perfazendo 44% da pontuacao total. Verifica-se ajyerspectiva quantitativa apresenta maior
potencial de melhoria para a qualidade das pratieagestédo, especialmente nas subdimensées
econbmico-financeira e aprendizado. A subdimensaoa@nico-financeira € a que causa maior
preocupacédo, em virtude da natureza da instityiglguisada ser financeira, o que leva a crer

gue deveria haver um resultado mais consistenteraspecto.

6.4.2 Andlise da dimenséo gestéo de processosatiaGio

A dimenséo gestdo de processos de avaliagdo tarpbésni duas perspectivas: a
guantitativa, que se refere ao aspecto organizalgiera qualitativa, inerente a equipes e pessoas.

6.4.2.1  Perspectiva quantitativa

A tabela 11 sintetiza os resultados da dimensati@ele processos de avaliacdo na

perspectiva quantitativa, inerentes a organizacao.
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TABELA 11 - DIMENSAO GESTAO DE PROCESSOS DE A\ALIACAO
PERSPECTIVA QUANTITATIVA - ORGANIZA CAO B

SUBDIMENSOES Peso Pontuacao Pontuacao
Maxima
Subdimensdo comunicacao 30% 24 30
Subdimensao periodicidade 20% 15 20
Subdimensao anélise comparativa 20% 13 20
Subdimensao participacéo 30% 24 30
TOTAL 100% 76 100

Fonte: entrevistas

Analisando-se a tabela 11, observa-se gsigbdimensédo comunicagdobteve 80%

dos pontos possiveis. Observou-se que a organizs@@ontuou em apenas um dos itens,
referente a divulgacdo dos diferenciais compestivarganizacionais. Verificou-se como
facilitadores da comunicacao “os comunicados omgainais para todos os empregados, que
sdo inseridos diretamente na caixa postal de todossuarios do sistema, o que melhora o
processo de comunicacéo direta com o empregadoder@@ndendo de repasse da informacao
pela unidade.” As ferramentas da gestao existeraastranet também foram identificadas como
facilitadoras da comunicacéo, por serem facilmactessadas e estarem disponiveis a todos os

colaboradores.

Com relagdo asubdimensédo periodicidade dois itens foram verificados como
existentes. O primeiro deles é relativo a periadide dos processos de avaliacdo do desempenho
organizacional, onde se identificou a avaliacdo adeita mensalmente. O segundo item
identificado refere-se as revisbes dos processasvakacio do resultado organizacional. Essa

dimenséao obteve 75% da pontuacéo total.

A subdimensdo andlise comparativgpontuou nos itens relativos a existéncia de
indicadores-padréo e analise dos resultados déda@es de desempenho organizacionais huma
perspectiva historica. “A analise numa perspediigidrica se d4 a medida que o instrumento
utilizado para verificar a mensuragéo do resul@md@anizacional permite que se altere a data da
avaliacéo, colocando o més e o ano que se prei@nalesar, podendo-se assim simular as

comparacoes desejadas.”
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Finalmente, aubdimensé&oparticipacao obteve 80% da pontuagéo total, tendo sido
identificados quatro dos cinco itens analisadosleosomente o item referente a capacitacao
promovida pela organizacdo para utilizar as ferrdagede avaliagdo nao foi verificado, em
virtude de os entrevistados acharem que ndo h&itagio, mas sim material disponivel aos
interessados em buscar informacgoes. “Disponibibzatierramentas de avaliagdo com um manual
de instrucdes nado € sindnimo de capacitacdo. P@#m®s gestores que recebem treinamento

para esse tipo de acao.”

O resultado geral da perspectiva quantitativa, ideeisdo gestdo de processos de
avaliacdo organizacional, obteve 76 pontos, dospb@8iveis, perfazendo 76% do total. Pode-se
considerar o resultado como satisfatorio, indicaselocomo melhoria a divulgacdo dos
diferenciais competitivos para toda a organizag#am de promover melhorias na capacitacao

dos colaboradores para utilizacao das ferrameetasaliacao.
6.4.2.2  Perspectiva qualitativa

A tabela 12 sintetiza os resultados da dimensé@ele processos de avaliagdo, na

perspectiva qualitativa, inerentes a equipes eopsss

TABELA 12 - DIMENSAO GESTAO DE PROCESSOS DE A/ALIACAO
PERSPECTIVA QUALITATIVA - ORGANIZACA OB

SUBDIMENSOES Peso Pontuacao Pontuacao
Méaxima
Subdimensédeedback 30% 30 30
Subdimenséo periodicidade 20% 10 20
Subdimenséo anélise comparativa 20% 0 20
Subdimenséo participacéo 30% 15 30
TOTAL 100% 55 100

Fonte: entrevistas

Compreende-se da tabela 12 gqusubdimensaofeedbackfoi a Unica que obteve a
integralidade dos pontos dessa dimenséo. Verifsgoa-existéncia de tal pratica em algumas das

observacdes feitas pelos entrevistados com rekagdse item, no sentido de que varios gestores



fornecemfeedback masque falta continuidade de acdes que deveriam seseqdéncia do
feedback “Alguns gestores, apesar de uma grande mudamgig aéem deedbackcomo um
acerto de contas e ndo como um processo que @bjetivcrescimento da pessoa e
consequentemente da organizacdo, através da mudancamportamentos e atitudes. Uma
grande quantidade de gestores tem dificuldade emederfeedbacke de elaborar um plano de

desenvolvimento para o empregado”

Mesmo com as observacoes feitas pelos respondimf@ssquisa, observou-se que o
feedbacké considerado uma pratica organizacional, que semdo cada vez mais estimulada

como parte do processo avaliativo.

Na subdimensao periodicidade 50% dos pontos foram obtidos. O sistema de
avaliacdo do desempenho das pessoas foi identfoatio sendo realizado semestralmente, sem

existir a possibilidade de revisdo da avaliacddsa&eu registro ser efetuado no sistema.

Observou-se, pelos comentarios feitos pelos regpaes da pesquisa, que ndo ha
uma preocupagao em fazer um acompanhamento do giesleondos colaboradores mais de
perto. A maioria dos gerentes s6 tem essa preogapggando a organizacdo anuncia a

proximidade do periodo avaliativo.

A subdimensdo analise comparativaobteve 50% da pontuacdo total. N&o foi
verificada, para a gestdo de processos de aval@gdmuipes e pessoas, 0 fornecimento dos
resultados das avaliacbes inerente aos periodesiaas, s6 podendo ser feita uma analise
histérica desses resultados se o avaliado disples&dpia da avaliagcdo anterior. “Esse € um
dificultador do processo, pois sem o histérico daaliacdes fica mais dificil acompanhar se
houve ou ndo evolugcdo do desempenho do empregadopantos analisados anteriormente
como deficitarios e passiveis de melhoria, prinoigate em virtude da mudanca de superior
hierarquico.”

Finalmente, nasubdimensdo participacdo identificou-se o fato de que os
colaboradores fornecem sugestdes de melhoria. @hsee ainda que os canais de ouvidoria
internos favorecem esse tipo de acdo, jA que ao@ese acham mais a vontade para se

manifestar, sem a necessidade de serem identificada
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O item de verificacdo inerente a busca de aprimenémn na utilizacdo das
ferramentas de avaliacdo nédo foi percebido pelosestados. “As pessoas ndo gostam de fazer
o papel de avaliador e se sentem mais desconfaataela no papel de avaliado, portanto, nao
buscam melhorar esse processo e ndo se interessaaprenorar o uso das ferramentas de

avaliacéo.”

As perspectivas quantitativa e qualitativa dessmeds&o obtiveram resultados

distintos, atingindo 76% e 55% dos pontos possivespectivamente.

Assim, aavaliacdo final da dimensaoobteve 131 pontos, dos 200 possiveis,
perfazendo 65,50% da pontuacéo total. Observa-g¢ gas duas perspectivas analisadas,
melhorias devem ser implementadas no sistema dksearédomparativa dos resultados da
avaliacéo, especialmente nos condizentes aosadssltlas avaliacbes das pessoas. O processo
participativo também pode ser melhorado, com ages estimulem os colaboradores a uma

insercao mais ativa nesse contexto.

6.4.3 Andlise da dimenséo desdobramentos na vafissional das pessoas

A dimensdo desdobramentos na vida profissional gassoas possui trés

subdimensdes: sistemas de incentivos, fontes diegdade desempenho e recursos de apelagéo.

A tabela 13 sintetiza os resultados da dimensadotbeamentos na vida profissional

das pessoas.

TABELA 13 - DIMENSAO DESDOBRAMENTOS NAVIDA PROFISSIONAL DAS PESSOAS
ORGANIZACAO B

SUBDIMENSOES Peso Pontuacéo Pontuacéo
Maxima
Subdimensdao sistemas de incentivos 50% 75 100
Subdimensao fontes de avaliacdo de 30% 45 60
desempenho
Subdimensao recursos de apelacéo 20% 0 40
TOTAL 100% 120 200

Fonte: entrevistas



Compreende-se da tabela 13 quailadimensao sistemas de incentivadbteve bom
resultado, com 75 pontos dos 100 possiveis, perdazé5% da pontuacao total. Observou-se
gue as demais dimensfes impactam nos sistemasatiacde de desempenho, no sistema de
capacitacdao, no sistema de premiacdo e no sisten@ainocdo. Apenas o item relativo ao
impacto causado no sistema de desligamento nawldatificado. “O impacto no sistema de
capacitacdo ndo se da individualmente, mas é camlidi ogap corporativo inerente ao cargo,
onde a organizacdo procurara desenvolver uma ¢agaaipara todos os integrantes daquele tipo

de cargo.”

Com relacdo ao impacto no sistema de promocadijceerise que se trata de uma
politica recente dentro da Organizacdo B. Até emt&istema de avaliacdo de desempenho vinha
sendo utilizado somente para promover o desenvehtimndas pessoas. Agora, utiliza-se o

resultado tanto para as promocodes salariais coracggaensao funcional.

O impacto no sistema de desligamento foi considenaelxistente. “Nao sei se em
virtude de tratar-se de uma empresa publica, ndooh@ utilizar o sistema avaliativo para
promover o desligamento de empregados. Existe pdeduncdo comissionada, mas nao ha

demissao.”

Na sub-dimenséo fontes da avaliagdo de desempenlaoprganizacao obteve 75%
da pontuacédo total, com 45 pontos dos 60 possiVeisficou-se que a instituicdo dispde de
sistema avaliativo proveniente de multiplas fongegerior, subordinado, pares, além da auto-
avaliacdo. A avaliacdo dos pares foi introduzideméemente, no final de 2006, pois até entdo as
avaliacdes eram feitas somente pelo superior ljeicr, pelos subordinados e pelo préprio
avaliado. Houve a sugestao, por parte dos entaglast da insercédo no modelo proposto por esta

pesquisa, da auto-avaliagdo como item de verifwaca

Finalmente, a Ultima subdimenséd@ecursos de apelacaonéo foi identificada, pois
ndo ha na organizacgdo instancias de apelacdo. 8&pescanais da ouvidoria e viva voz podem
ser utilizados com tal finalidade, mas ndo existe canal especifico para esse tipo de

procedimento, até porque com a possibilidadéeddback as pessoas devem discutir os pontos
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inerentes ao resultado da avaliacdo de desempé@ilyue cheguem a um consenso sobre o que

devem registrar como resultado final da avaliagéo.”

Assim a avaliacdo final da dimensdoobteve 120 pontos, dos 200 possiveis,
perfazendo 60% da pontuacdo total. Observa-se quelldoria das praticas da gestdo dessa
dimensao podem ser inerentes ao impacto no sisterdasligamento, porém verifica-se que, em
virtude de tratar-se de uma empresa publica, &igar possui entraves que nao permitem que o
resultado do desempenho tenha tal finalidade. 8tggerentdo, utilizar esse resultado para

promover programas de desenvolvimento dos emprsgamo desempenho insatisfatorio.

Comoresultado geral da Organizacdo Btem-se 515 pontos, dos 1000 pontos
possiveis de serem atingidos, que correspondem58%1da pontuacdo total. Essa pontuacao
enquadra a organizacao no limite inferior da catagddo modelo matematico, que vai de 501 a
750 pontos, traduzindo assim o fato de que a argefio possui praticas de alinhamento em
consolidacdo, num estagio que estd mudando danfaderada para praticas em consolidacao,
ainda num estagio inicial, o que confirma o préuddstico empreendido, que supunha que a
Organizacdo B teria um nivel moderado de alinhamet¢ indicadores de resultado

organizacionais e de pessoas.

6.5 Organizacgdo C

A Organizacao C utiliza instrumentos de avaliagdaesempenho desde a década de
1960, mas o aperfeicoamento do processo avaliagvdeu em 1998 com a implementacéo do
instrumento de avaliacdo de desempenho denominaitdd do Desempenho Profissional
(GDP), reformulado em 2004, e passou a ser baseagestdo por competéncias, na avaliacado
360 Graus e no BSC, objetivando a melhoria do dpseho organizacional e do
desenvolvimento profissional. O BSC é utilizado apalinhar a gestdo do desempenho a
estratégia organizacional, adaptando as perspsgtiegostas por Kaplan e Norton (BRANDAO
et al., 2005).

O GDP possui um placar de desempenho dividido eas thodalidades distintas, que
sdo o placar da dependéncia, que sO considera &s ree € inerente a cada unidade

organizacional; e o placar do funcionario, que &revimetas e competéncias.
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O placar de desempenho possui cinco perspectigiantds, que sdo estratégias e
operacgOes, resultado econdmico, satisfacdo dostedie comportamento organizacional e
processos internos. Tais perspectivas se desdaaraduas dimensdes, que sao metas e fatores
(competéncias) que, por sua vez, possuem pesodaisdependendo da estratégia tracada pela

empresa para atingir o resultado organizacional.

As metas englobam os indicadores quantitativos esultados, nos niveis
organizacional, departamental e individual. Osr&gondicam as competéncias profissionais que
a organizacdo almeja e que estao descritas no spdeimeio de comportamentos observaveis.

“As metas do placar do funcionario migram do platadependéncia’.
A avaliacéo, tanto organizacional como de pessofesta semestralmente.

Conforme lecionam Branddo et al. (2005) um aspéuofmortante do modelo é o
balanceamento de pesos entre as cinco perspedtvdssempenho, o que se coaduna com o
modelo proposto por este trabalho. Se a estratégmrativa apontar a necessidade de aumentar

o retorno sobre o patriménio, por exemplo, eleva-peso da perspectiva resultado econdémico.

Os pesos também sdo balanceados entre as dimemstsse fatores (competéncias),
de acordo com o cargo ocupado pelo avaliado, gueyer numa posicao gerencial, tera maior
peso atribuido a dimensdo metas, enquanto a diméaisdes tem um peso maior para 0S cargos

técnicos.

Ao final do semestre, o resultado do desempenhostrado por meio da ferramenta
“placar de desempenho”, onde podem ser visualizadaperspectivas, dimensdes, pesos, a
origem das informacdes e a composicdo da pontuagi¢BRANDAO et. al, 2005, p. 7).

As informacfes produzidas pelo placar de desempdmimecem subsidios para
outros processos de recursos humanos, como trem@nee ascensao profissional, muito
semelhante ao que ocorre na subdimensao sistenaseamivos da dimensédo desdobramentos

na vida profissional das pessoas, do modelo progastesta pesquisa.



6.6 Resultados da aplicagdo do modelmposto na Organizagéo C

Os resultados do teste do modelo proposto estaaniaeglos pela ordem das
dimensdes que o constituem: alinhamento com atégiia gestdo de processos de avaliacao e

desdobramentos na vida profissional das pessoas.
Resumo geral do resultado do teste consta no aEehdi
6.6.1 Andlise da dimensao alinhamento com a egteaté

Conforme indicado, a dimensao alinhamento com matégia compde-se de duas

perspectivas, a quantitativa e a qualitativa.
6.6.1.1 Perspectiva quantitativa

A tabela 14 sintetiza os resultados da avaliac@o perspectiva quantitativa, da

dimenséo alinhamento com a estratégia.

TABELA 14 - DIMENSAO ALINHAMENTO COM A EST RATI’E(NBIA
PERSPECTIVA QUANTITATIVA - ORGANIZACAO C

SUBDIMENSOES Peso Pontuacao Pontuacao
Maxima
Subdimenséo econdmico-financeira 30% 96 120
Subdimenséo clientes 15% 42 60
Subdimensao processos internos 25% 30 60
Subdimensao aprendizado e motivacéo 15% 20 100
Subdimensao responsabilidade socioambiental 15% 09 60
TOTAL 100% 197 400

Fonte: entrevistas

Compreende-se da tabela 14 qusuddimensdo econdmico-financeirabteve o
melhor resultado das cinco subdimensdes que compdetimensdo alinhamento com a
estratégia, perspectiva quantitativa, com 96 pordos 120, perfazendo 80% da pontuacao

méaxima, demonstrando que o foco organizacional\edtado para os resultados financeiros, o
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gue € plausivel em virtude de a natureza da orge@dzpesquisada ser financeira. No modelo de
avaliacéo de desempenho da Organizacédo C, exiteemsao resultado econdémico, condizente

com a subdimenséo econémico-financeira do modeleosto.

As metas de aumento de faturamento foram iderddis@m nivel de organizagéo, de

unidade, de equipe e de pessoas, atingindo aahtégte da pontuacéo.

As metas de reducéo de custos operacionais e dienplé@ncia foram verificadas em

nivel organizacional, de unidade e de equipe, dot@eso de 70% nesses dois itens.

Na subdimenséo clientes70% da pontuacdo maxima sao obtidos, com 42 pal@o

um total de 60 possiveis. Os dois itens de vegfioadessa subdimensdo, metas de expanséo do
namero de clientes e metas de aumento da aquid@dumero de produtos por cliente foram
identificados em nivel de organizacéo, de unidade equipe. “Tais metas podem chegar a nivel
individual, quando o gestor da equipe divide a ndetainidade entre seus colaboradores, onde a
maioria dos gestores procede dessa forma, masaele muantificada no sistema de forma
individual, onde sédo feitos acordos de trabalhoeesgquipe. O acordo de trabalho € feito da
seguinte forma: o gestor recebe a meta da equipede&ide entre os seus colaboradores,
estipulando, por exemplo, que Joédo terd a metsithdil de venda de 6 seguros e Maria ficara

com 4 seguros. Cada gestor utiliza critérios paspiile acordo com as caracteristicas do grupo.”

A metade dos pontos é obtidasubdimensdo processos interno®© primeiro item

de verificacdo, relativo a metas de produtividadi&cionadas ao tempo de execucédo dos
processos internos, obteve percentual de 70%, wddadentificado em nivel organizacional, de

unidade e de equipe. O segundo item, inerente asmekacionadas a qualidade e a eficacia do
processo, pontuou apenas em nivel de organizab@endm assim um percentual de 30% da
pontuagcdo. Um dos entrevistados ressaltou que adgnta s6 desenvolver os processos em
tempo habil, tem que se preocupar com a qualidadeedda e/ou do servico prestado, pois se
nao for feito dessa maneira, havera desperdicerdpd e de esforcos para corrigir as falhas, que

impactardo negativamente no conceito e na imageampaesa”.

Na subdimensdo aprendizado e motivacgoos resultados relativos a metas de

aumento do grau de escolaridade e da melhoria seng@enho dos colaboradores existem em
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nivel organizacional, tendo essa subdimensédo oRfidpontos, dos 100 possiveis, perfazendo

20% da pontuacéao total.

A preocupacdo com o aumento do nivel de escolaidlad empregados ocorre,
principalmente, com relacdo a graduagdo. A orggézzdinancia entre 40 e 80% do curso
escolhido, dependendo da area de interesse. “Bxist@rocesso seletivo interno que recebe
inscricbes dos interessados, com numero de vagasstabelecido, onde € feita uma andlise
entre o curso que o empregado pretende fazer mgioecom as areas e competéncias que a
empresa deseja desenvolver. O empregado tem carenericulado no curso e a organizagao
nao financia cursos sequenciais, apenas os deag@uoweconhecidos pelo MEC e que obtenham
um bom conceito de desempenho. H& uma classifica@diona para que a faculdade seja aceita

como integrante do programa”.

A organizacdo C estd com uma experiéncia nova,entativa de aumentar a
escolaridade de seus funcionarios, em especialetizxjgue residem fora das cidades maiores,
onde ndo ha universidades. Trata-se do curso deindgtracdo a Distancia. H&4 também
financiamento de cursos de pdés-graduacdo, mas restela bem mais reduzida, sendo a

graduacéao o foco principal da elevacéo da escaldeid

Percebe-se a preocupacdo com relacdo a metas Herimedlo desempenho dos
colaboradores em nivel organizacional. “A melhatta desempenho estd mais sistematizada.
Para o primeiro semestre de 2007 foi criada umaarfexramenta denominada de plano de
desenvolvimento de competéncias (PDC), com o objee melhorar o desempenho de todos os

colaboradores da empresa.”

Com relacdo ao clima organizacional, a pesquisa ejaefeita sobre o tema foi
suspensa ha cerca de um ano e meio para revisaand@ existia, a pesquisa de clima era feita
em nivel de organizacdo e de unidade.” Segundatrevistado, ela estd sendo reformulada e

deve voltar a ser feita no ano de 2007, sob norsppetiva; portanto, esse item n&do pontuou.

Finalmente, tem-se subdimensado responsabilidade socioambientajue obteve o
menor indice percentual das cinco subdimensbeguisiando 9 pontos dos 60 possiveis, o0 que

representa um percentual de 15%. Observou-se gaeéesma preocupacgao existente no nivel
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institucional e que devera ter resultados melhpasspréximas avaliacdes, ja que se trata de uma

tendéncia de avaliagdo mundial.

No item de verificacdo inerente a reducdo de ddgpes de recursos naturais, “a
empresa esta lancando o programa ECO-eficiénoaegid em desenvolvimento e sera langado
de forma institucional, estando atualmente na fdseimplantacdo. No momento existem
iniciativas isoladas de unidades e gestores qualipaspreocupacao com 0s recursos ambientais,
mas a empresa quer que essa questao seja vistadpsrque fazem a organizacdo, como de

extrema relevancia. Trata-se de uma mudanca cuylanidanto acontecera de forma mais lenta”.

Com relacdo a metas de melhoria da qualidade @dedad comunidades carentes, 0s
entrevistados nao verificaram esse tipo de metarganizacdo. A Organizacdo C tem uma
fundacdo, que existe ha dez anos e faz trabalhesanérea. Portanto, o trabalho com

comunidades carentes esta mais voltado para a €amda que para a Organizacgéo C.

A pontuacdo geral da dimensao alinhamento conratégia perspectivquantitativa

foi de 197 pontos, de um total de 400 possiveigfapendo 49,25% da pontuacédo total. Esse
resultado demonstra que as praticas da gestagdyaslaos itens verificados nessa dimensao,
precisam ser desdobradas em nivel de equipe eddedimos. As subdimensdes que merecem
maior atencdo por parte da Organizacdo C sao aspdendizado e motivacdo e da

responsabilidade socioambiental, que atingiram ap20% e 15%, respectivamente, do total de
pontos possiveis. Sugere-se entdo identificar essitndo analisados como existentes na
organizacao, ou existentes apenas em nivel orgaored, para implementar agdes de melhoria

gue possam incrementar esses resultados.
6.6.1.2  Perspectiva qualitativa

A tabela 15 sintetiza os resultados da avaliac&@o perspectiva qualitativa, da

dimenséo alinhamento com a estratégia.
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TABELA 15 - DIMENSAO ALINHAMENTO COM A ES TRATI%GIA
PERSPECTIVA QUALITATIVA - ORGANIZACAO C

SUBDIMENSOES Peso Pontuacao Pontuacao
Méaxima
Subdimensado competéncias 60% 120 120
Subdimensao motivagdes 40% 48 80
TOTAL 100% 168 200

Fonte: entrevistas

Verifica-se na tabela 15 quesabdimensao competénciasbteve a integralidade dos
pontos possiveis, perfazendo 100% da pontuacalh @itaerva-se que tal pontuacdo pode ser
fruto de um dos modelos utilizados para compostesia avaliativo da Organizagédo C, que € a

gestao por competéncias.

De acordo com o item de verificagdo que averiguexigténcia de percentuais
distintos para cada competéncia, conforme o grauinggortdncia de cada uma dessas
competéncias para o alcance dos resultados orgamass, a Organizagcao C “atribui pesos
diferentes para cada cargo, com o objetivo de alishdesempenho das pessoas as estratégias

organizacionais.”

A organizac&o possui competéncias profissionaissgugividem em: fundamentais -
aquelas exigidas para todos os que trabalham remieegdo, independentemente do tipo de
cargo que ocupem e sdo em numero de dez; gereriggdas apenas para 0s cargos de gestdo

e sdo cinco; e especificas - que diferem de aammoo tipo de cargo ocupado.

Em contrapartida, aubdimensdo motivacdestingiu 60% da pontuacdo maxima,
com 48 pontos dos 80 possiveis. As acfes de pramdgdgualidade de vida por parte dos
gestores ainda precisam ser mais desenvolvidasprangisse seja um dos itens analisados na
avaliacéo de desempenho da Organizacdo C. “Algest®ies se preocupam com 0s resultados e
com a forma de atingi-los, outros ndo tém essacppagdo de forma evidenciada, mas ha uma
evolucdo nesse sentido, pois a empresa esta fazemlaue os gestores sejam avaliados de
acordo com os resultados apresentados, mas a tmma esse resultado é obtido também tem

importancia fundamental para que o0 mesmo sejastenss”.



Sobre o item qualidade de vida no trabalho, umethtievistados esclareceu que “no
final de 2005 a empresa fez um teste sobre um gmypiloto que envolveu 30 agéncias em
varias regifes do Brasil. Esse programa devernastgucionalizado em 2007.” No momento ndo

existe nenhuma agao institucional sobre esse assunt

O resultado final apresentado pela perspectivatgtieh da dimenséo alinhamento
com a estratégia foi de 168 pontos, dos 200 pdssb@respondendo a 84% da pontuacgéo total.
Verifica-se, entdo, que a perspectiva qualitativtexe resultado melhor do que a perspectiva

guantitativa, que atingiu apenas 49,25% dos pgissiveis.

Assim, aavaliacdo final da dimensaoobteve 365 pontos, dos 600 possiveis,
perfazendo 60,83% da pontuacéo total. Verificatmeajperspectiva quantitativa apresenta maior
potencial de melhoria para a qualidade das pratieagestdo, especialmente nas subdimensées
aprendizado e responsabilidade socioambientalbdisienséo aprendizado e motivacao precisa
ser revista, pois muitos dos itens de verificagdarh avaliados como inexistentes, a exemplo da

pesquisa de clima organizacional.

6.6.2 Andlise da dimenséo gestéo de processosatiaGio

A dimenséo gestdo de processos de avaliagdo tarpbésni duas perspectivas: a

guantitativa, que se refere ao aspecto organizalgiera qualitativa, inerente a equipes e pessoas.
6.6.2.1 Perspectiva quantitativa

A tabela 16 sintetiza os resultados da dimensati@ele processos de avaliacdo na

perspectiva quantitativa, inerentes a organizacao.
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TABELA 16 - DIMENSAO GESTAO DE PROCESSOS DE AVALIAGC AO
PERSPECTIVA QUANTITATIVA - ORGANIZACAO C

SUBDIMENSOES Peso Pontuacéo Pontuacao
Maxima
Subdimens&o comunicacéo 30% 24 30
Subdimenséo periodicidade 20% 20 20
Subdimenséo anélise comparativa 20% 20 20
Subdimenséo participacéo 30% 24 30
TOTAL 100% 88 100

Fonte: entrevistas

Na analise da tabela 16, constata-se qeeaimensdo comunicacédmbteve 24
pontos de um total de 30, perfazendo 80% da po@dutatal. O item referente a divulgacédo dos

diferenciais competitivos nao foi identificado comastente.

A integralidade dos pontos € obtidasubdimenséo periodicidadeonde a avaliagao
organizacional tem periodicidade definida e é radia semestralmente. “Os processos de revisdo
de desempenho séo realizados quando ha necessidaderrecdo de rumo, ajustando-se o
desempenho as estratégias organizacionais, quansddicadas de acordo com as macro

diretrizes da empresa, que se alteram em funcambente externo e interno.”

A subdimensdo analise comparativdambém obteve a pontuagdo maxima, com
100% dos pontos possiveis. Observou-se que exigidinadores-padrdo e a analise dos
resultados das avaliagbes de desempenho orgamaac® realizada numa perspectiva histérica,

podendo-se alterar 0 ano no sistema e verificasoltado obtido para o periodo de interesse.

Cabe ressaltar o fato de que, com relacdo a cogdmam indicadores de outras
empresas, percebeu-se que a Organizacdo C posalarem que trabalha especificamente com
investigacdo competitiva, demonstrando assim acppagdo em acompanhar o que esta sendo

desenvolvido no mercado.

Finalmente, naubdimenséao participacaoo indice obtido foi de 80% da pontuacao

total, com 24 pontos dos 30 possiveis. Apenasam ieferente a facilidade de compreenséo e



simplicidade dos indices, os respondentes verdfitacerto grau de dificuldade de compreenséo,
podendo haver uma melhoria no entendimento dessése$, para facilitar o seu uso, o que

estimulara a participacdo dos colaboradores.

Com relagéo a negociacédo de metas, existe o aderttabalho, feito entre gestores e
subordinados, objetivando a realizagdo das esiaatégrganizacionais de acordo com as
competéncias de cada colaborador. “A negociac&iecgié feita de forma constante, adaptando
o desempenho individual as necessidades organizasicA equipe discute a melhor maneira de
atingir os resultados que a organizacédo esperadieearuipe e verifica como pode alcanga-lo por

meio da participacdo das pessoas.”

O resultado geral da perspectiva quantitativa daedsdo gestdo de processos de
avaliacdo organizacional, obteve 88 pontos, dos fd@&iveis, perfazendo 88% da pontuacao
total. Indica-se, como ponto a ser desenvolvideaedsmensédo, a melhoria do entendimento das
formulas matematicas utilizadas para efetuar ozut que traduzirdo o desempenho
organizacional. Percebeu-se que algumas dessaslé&rsdo de entendimento dificil, o que

dificulta a andlise dos empregados, diminuindonagssua participacdo no processo.
6.6.2.2 Perspectiva qualitativa

A tabela 17 sintetiza os resultados da dimensé@ele processos de avaliagdo, na

perspectiva qualitativa, inerentes a equipes eopsss

TABELA 17 - DIMENSAO GESTAO DE PROCESSOS DE A/@UA(;AO
PERSPECTIVA QUALITATIVA - ORGANIZACA OC

SUBDIMENSOES Peso Pontuacao Pontuacao
Maxima
Subdimensadeedback 30% 30 30
Subdimensao periodicidade 20% 10 20
Subdimensao anélise comparativa 20% 20 20
Subdimensao participacéo 30% 20 30
TOTAL 100% 80 100

Fonte: entrevistas
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Compreende-se da tabela 17 que a totalidade ddespfu obtida nasubdimenséao
feedback Observou-se que essa € uma pratica comum naizagao, identificando-a como
fazendo parte da cultura organizacional. “Nao haco@ gestor ndo promoverfeedbackcom
relacdo a seus subordinados, pois 0s proprios @aldbres assumem uma postura de cobranca
nesse sentido, em virtude de estarem habituadogalgematica. Isto ndo quer dizer que alguns

gestores nao sintam dificuldade nessa acéo, meisgrebuscar desenvolver essa habilidade.”

Em contrapartida, nsubdimenséo periodicidadeo percentual atingido € de 50% da
pontuagdo total. A periodicidade das avaliacdes pissoas € semestral, coincidindo com o
mesmo periodo da avaliacdo do desempenho orgamzci

Com relacdo a revisdo dos processos avaliativospdasoas, esse item ndo foi
identificado como sendo uma sistematica organinatj@ ndo ser que ocorra um caso isolado,

completamente atipico.

A subdimensdo analise comparativaobteve a integralidade dos pontos, pois a
organizacdo possui analise historica das avaliagdssseus colaboradores. Para efeitos de
utilizacdo dessas avaliagbes como subsidio passstesnas de promoc¢do ou ascensao funcional,
a empresa considera a pontuacdo das trés Ultimagaghes do empregado no placar de
desempenho profissional.

Na subdimensao participacdo 66,67% da pontuacdo total foram registrados.
Verificou-se que os empregados fornecem sugestéemalhoria. Como exemplo, tem-se a
elaboracdo do novo sistema de avaliacdo de desbmp&mdamentado nas sugestdes dos
colaboradores. “Houve um férum de gestdo de pessadizado em 2003 com empregados de
todo o pais, onde foi formado um grupo de trabatiudtidisciplinar situacional que apresentou
propostas para aprimorar o modelo de avaliacacedendpenho, levando em conta as sugestbes
dos empregados participantes do forum. Entre asstiigs apresentadas destaca-se a adocdo da
avaliacdo por multiplas fontes, pois até entdo aiagéo da empresa era realizada unicamente

pelo superior hierarquico, o que acarretava umgtuvidade muito grande nos resultados.”

O item de verificacdo inerente a busca de aprimenémn na utilizacdo das

ferramentas de avaliacdo néo foi percebido pelos\astados.
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Com relacdo ao engajamento do avaliador na avalidgd seus pares, apesar de ter
sido uma sugestdo dos proprios empregados no fa@tangestdo de pessoas, ndo ha a

obrigatoriedade desse tipo de avaliacéo.

As perspectivas quantitativa e qualitativa dessmeds&o obtiveram resultados

similares, atingindo 88% e 80% dos pontos possikespectivamente.

Assim, aavaliacdo final da dimensaoobteve 168 pontos, dos 200 possiveis,
perfazendo 84% da pontuacdo total. Observa-se gpesar de o indice obtido nas duas
perspectivas analisadas ter sido satisfatorio bdisenséo participacdo possui pontos a serem

desenvolvidos tanto na perspectiva quantitativaccqualitativa.
6.6.3 Andlise da dimensdo desdobramentos na vafissional das pessoas

A dimensdo desdobramentos na vida profissionalpgasoas € composta por trés
subdimensoes distintas, que sdo os sistemas deivas as fontes de avaliagdo de desempenho

e 0s recursos de apelacao.

A tabela 18 sintetiza os resultados da dimensadotbeamentos na vida profissional

das pessoas.

TABELA 18 - DIMENSAO DESDOBRAMENTOS NA VIDA PROFISSIONAL DAS PESSOAS
ORGANIZBAO C

SUBDIMENSOES Peso Pontuacao Pontuacao
Maxima
Subdimensao sistemas de incentivos 50% 50 100
Subdimensao fontes de avaliacdo de 30% 45 60
desempenho
Subdimensao recursos de apelacéo 20% 0 40
TOTAL 100% 95 200

Fonte: entrevistas

Compreende-se da tabela 18 qumiladimenséao sistemas de incentivadbteve 50%

da pontuacdo maxima. Percebeu-se que “os resultkedoavaliacbes de desempenho impactam



no sistema de capacitacdo e de promocao, ndo iem@dwto sobre o sistema de desligamento,
gue ja ocorreu no passado. Houve uma mudanca gégias, onde o objetivo atual da gestédo do
desempenho é desenvolver as competéncias paregoranto das metas organizacionais e ndo a

punicdo dos empregados que ndo apresentam resuttakiderados satisfatorios.”

A criacdo do Plano de Desenvolvimento de Compet€n@DC) veio justamente ao
encontro do anseio de desenvolver as competénmsasrdpregados. Os avaliados que obtiverem
nota inferior a 3,5 na avaliacdo devem estabeleeerPDC, compartilhando-o com seu gestor

imediato.

As informacbes originadas pelo placar de desempeohoecem subsidios a
educacao corporativa, com relacdo ao levantament riecessidades de treinamento; de
ascensao profissional, por meio de concorrénctasnias a cargos comissionados; de orientagcéo

profissional e de reconhecimento.

Na subdimensdo fontes da avaliacdo de desempenho resultado obtido
corresponde a 75% da pontuacgéo total, com 45 poa®$0 possiveis. O sistema avaliativo €
proveniente de trés fontes - superior, subordinadpares - além da auto-avaliacdo, sendo

obrigatdria somente a avaliacdo do superior hiaidoq

“O sistema avaliativo da empresa funciona da ségdorma: ha obrigatoriedade de
avaliacdo pelo superior hierarquico, mas a avaliadds subordinados, dos pares e a auto-
avaliacdo é opcional. O que ocorre € que se aagdalifor feita apenas pelo superior, tera peso
de 100%, se incluir o subordinado, cada qual fara peso de 50%, se incluir a auto-avaliacao e
a avaliacdo dos pares, cada avaliacdo tem pess¥eo2l seja, o peso da avaliacao € distribuido
equitativamente de acordo com a quantidade de aaemBs’. Como sugestdo, um dos
entrevistados mencionou a necessidade da obrigdtaie da avaliacdo de multiplas fontes, para
gue a mesma fosse feita por todos os empregadogueudivesse pelo menos um percentual
maior de obrigatoriedade. “Quem nédo faz sua prégraiacdo estd dando margem para que a
avaliacdo do seu gestor imediato tenha peso de ,160§ae pode significar uma Unica visédo

sobre 0 seu desempenho, distorcida ou n&o.”
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Sugeriu-se adicionar ao modelo proposto o item eéficsacdo relativo a auto-
avaliacdo, pois ndo consta do modelo e é considatadxtrema relevancia, jA que contempla a
percepcdo do préprio avaliado, permitindo a congdarala optica deste com a percepcao dos

demais avaliadores.

Finalmente, tem-se subdimensao recursos de apelacaque néao foi identificada,

nao havendo na organizacéo instancias de apelagéo.

Assim, aavaliacdo final da dimensdoobteve 95 pontos, dos 200 possiveis,
perfazendo 47,50% da pontuacgao total. Observa-s® guotencial de melhoria para a qualidade
das praticas da gestdo dessa dimensao refere-séstmwaas de incentivos e da obrigatoriedade

de a avaliagdo proceder de multiplas fontes e péoas do superior hierarquico.

Como resultado geral da Organizacao Ctem-se 628 pontos, dos 1000 pontos
possiveis de serem atingidos, que correspondenB@%2a pontuacgdo total. A pontuacgéo final
apresentada pela Organizacédo C, enquadra-a nacat8g cuja faixa de pontuacdo vai 501 a

750 pontos, revelando que a empresa possui préticgsstdo em consolidagao.

Verifica-se, entdo, que o pré-diagndstico que eti@va a Organizacdo C nas
categorias 1 ou 2 do modelo proposto, apresentarfcaco ou moderado, néo foi confirmado.
Na percepcao da pesquisadora, tal fato ocorreu igode do aprimoramento do modelo da
gestao de desempenho, totalmente reformulado & dar2004, com base nas sugestdes dos
proprios empregados e do grupo de trabalho muliisar formado com a finalidade de criar
um modelo que fosse mais aprimorado e que bus@sificar o alinhamento das estratégias
organizacionais ao desempenho das pessoas. Comgaaifacdo C possui um quantitativo
elevado de empregados, os resultados demoramidesdificados de modo mais sélido, tendo

essa mudanca realmente sido percebida a parth@B 2om a consolidacéo de tais praticas.

6.7 Conclusdes sobre o modelo proposto

Com base nas informagdes coletadas nas entrekastizadas nas Organizagoes A,

B e C, percebeu-se que a ferramenta é sensivélssgitnensdes do modelo proposto.
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A maioria dos entrevistados ressaltou a necessidb se adaptar os itens de
verificacdo aos cargos em andlise, de acordo cocarasteristicas de cada espa¢o ocupacional
dentro da organizacdo, sendo essa condicao priahqrdra que o modelo proposto traduza a

realidade organizacional.

A relevancia dos sistemas de pesos também fodabar sendo sugerido que o0s
mesmos sejam modificados de acordo com as esaatdgs empresas, ja que tais estratégias
também sdo alteradas conforme o ambiente exterimiemno da organizacdo. Assim, se a
empresa quiser dar maior énfase ao aspecto ecamdimaciceiro, deverd elevar o peso da
subdimensdo econdmico-financeira. Se o0 proposito dgtimular o aprendizado dos
colaboradores, deve-se aumentar o peso dessa susdionp procedendo de acordo com o0s

interesses estratégicos.

Com relacdo aos itens de verificacédo, cuja pontuasdabelecida era zero, para o
item inexistente e 1,00 para o item verificado,yeuma modificagdo no modelo originalmente
proposto. Apés a realizacdo da pesquisa, atribuirse pontuacao intermediaria de 0,25, quando
o item era pouco frequiente, de 0,50 quando exaijiamas vezes, de 0,75 quando era verificado
na maioria das vezes e 1,00, quando sempre idewmliii Ressalta-se que na coleta de dados
esses niveis ndo foram abordados, mas incluidoesodelo proposto por ocasido da revisdo dos
resultados dos respondentes e por sugestdo da ésacenadora na etapa de qualificacdo do
trabalho. Essa subdivisdo proporciona respostas fidaidignas, refletindo de forma positiva no

sistema de pesos.

O enquadramento das organizacfes nas quatro dategio modelo proposto
também foi discutido. A Organizagdo A ficou no lkienisuperior, a Organizacdo B no limite

inferior e a Organizacdo C no nivel intermediaaccdtegoria 3.

Verifica-se a necessidade de analisar o resultadotijativo também de maneira
gualitativa, pois a diferenca de um ponto, que rsepa categorias, nao quer dizer que uma
organizacdo que obtenha 750 pontos, enquadradategoda 3, esteja em nivel de alinhamento
em consolidacdo, enquanto a organizacdo que obfv@ontos e pertenca a categoria 4, esteja

com o alinhamento em nivel avangado. O que é precialisar séo os fatores que levaram a essa
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pontuagdo. As categorias devem entdo servir dameard de analise e ndo para engessar o

modelo.

O resultado final apresentado pelas Organizacd&eAC esta disposto na tabela 19,
de acordo com as trés dimensdes do modelo proposto,o objetivo de propiciar analise

comparativa de tais resultados.

TABELA 19 - MODELO DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL —
Comparativo do resultado apresentado pelas Orgaraz;des A, B e C

DIMENSOES ORGANIZACAO | ORGANIZACAO | ORGANIZACAO
A B c

1 ALINHAMENTO COM A 451 264 365
ESTRATEGIA

Alinhamento com a estratégia — perspectivg 252 149 197

guantitativa

Alinhamento com a estratégia — perspectivg 169 115 168

qualitativa

2 GESTAO DE PROCESSOS DE 184 131 184
AVALIACAO

Gestéo de processos de avaliacdo 94 76 88

organizacional — perspectiva quantitativa

Gestéo de processos de avaliacdo de equipes 90 55 80

e pessoas — perspectiva qualitativa

3 DESDOBRAMENTOS NA VIDA 115 120 95
PROFISSIONAL DAS PESSOAS

PONTUACAO TOTAL 720 515 628

Fonte: entrevistas

Verifica-se na tabela 19 que a Organizacao A aptese melhor resultado dentre as
empresas pesquisadas, obtendo o maior indice deggdo nas dimensdes alinhamento com a
estratégia e gestdo de processos de avaliacam, geasessa dimenséo obteve resultado igual ao
da Organizagdo C. A Organizacdo A ficou enquadredaategoria 3, com pontuacéo total de
720 pontos, muito proxima da pontuagdo necessararpudanca de faixa para a categoria 4, 0

que leva a crer que o nivel de alinhamento estapds para o nivel avancado.

A Organizacdo B obteve a melhor pontuacdo na diadzedssdobramentos na vida

profissional das pessoas, ficando com a menor poatunas outras duas dimensdes. Ficou
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enquadrada no limite inferior da categoria 3, cal® pontos, percebendo-se que o nivel de
alinhamento esta saindo do nivel moderado e passaastar no faixa inicial do alinhamento em
consolidacdo, o que denota que a organizacao desaabaprimoramento maior das praticas de

gestao.

Com relacdo a Organizacdo C, o melhor resultadeseptado foi inerente a

dimensao gestao de processos de avaliacdo, ficaamd@ mesma pontuagédo da Organizacao A.
A Organizacdo C também ficou enquadrada na categonuma posicdo mediana, com total de
628 pontos, analisando-se, deste modo, o fato de aquivel de alinhamento estd em
consolidacdo, porém num estagio mais desenvolvigoogda Organizacdo B. Ressalta-se que a
Organizacéo C foi a Unica que apresentou resuttagogente do pré-diagnostico efetuado, que a
enquadrava nas categorias 1 ou 2 do modelo prgpaptesentando, portanto, resultados
melhores do que os estimados.

Observa-se, entdo, que as trés organizacOes pasgsisicaram enquadradas na
categoria 3, porém com nivel de alinhamento ematnlagao, porém em estagios distintos da
faixa de pontuacdo. Ressalta-se que a Organizag@pesar de estar enquadrada na mesma
categoria das outras duas organizacfes, encontras@ivel mais avancgado, pois o alinhamento
entre indicadores de resultados organizacionais gedsoas aparece de maneira mais nitida por

meio dos resultados apresentados.

A Organizacdo C esta na mesma categoria da OrgdioiZa, mas também possui
alinhamento mais consolidado, o que leva a se oswngue, mesmo que as organizacdes
pertencam a uma mesma categoria, a analise qualithds dados apresentados faz com que o
pesquisador observe diferencas entre as empresas,sugiram praticas da gestdo mais

elaboradas.



7 CONCLUSAO

A gestdo de resultados é um dos maiores desafiosddanistracdo moderna. A
consecucdo das estratégias organizacionais dependegrande medida, da capacidade de
implementar sistemas integrados da gestdo de desbmmue déem conta do conjunto de
fatores formadores dos resultados, como tambéndekobramentos destes em todos 0s niveis

da organizacgao.

Assim, o0 estudo das conexdes entre a gestdo egatemea avaliacdo de desempenho
das pessoas € bastante discutido no meio acadéeritovirtude da importancia de se ter
indicadores de resultados, tanto organizacionamocde pessoas, que traduzam a realidade
organizacional de forma a permitir aos gestorespumesso decisorio fundamentado em bases

solidas.

Verificou-se, entdo, a necessidade de desenvolwermodelo diagndstico que
permita aferir o nivel de alinhamento entre o cawpl de indicadores de resultados
organizacionais e o sistema de avaliacdo de desdmple pessoas para dotar as empresas de um
instrumento que fortaleca a tomada de decis&oribomdo para o estabelecimento de modelos

da gestdo mais competitivos e permita a reflex@ panelhoria das praticas.

A proposicdo do modelo foi feita com base na revis®rica sobre os modelos e

sistemas de desempenho, tanto quantitativos coaldajivos, apresentados nos capitulos 2 e 3.

Dessa forma, os resultados da pesquisa foram dsatadalitativamente e convertidos
em escala numérica, por meio do modelo matemdiaseado em pesos e permite classificar as
empresas pesquisadas em categorias, conformelalaiainhamento identificado por meio das
entrevistas semi-estruturadas. Tais entrevistasrfaealizadas com o0s representantes técnicos
das areas de planejamento e recursos humanosgiasizacdoes A, B e C, que contribuiram com

sugestdes ao modelo.
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Assim, a problemética que dimensiona esta pesquiggdsverificar a pertinéncia
da concepg¢do um instrumento diagnostico, que permaitavaliar a congruéncia entre 0s

indicadores de resultados organizacionais e de pess.

Pressupbs-se que o alinhamento ndo é regra, pgastao de RH muitas vezes se

encontra dissociada das atividades-fim da orgafizdicando a margem da gestao estratégica.

Com base nesta realidade, testou-se 0 modelo fioopas instituicées financeiras
federais da cidade de Fortaleza, para o cargo dentgede relacionamento, efetuando-se
previamente um pré-diagndstico. Verificou-se, entfi@ a Organizacéo A parecia ter bom nivel
de alinhamento de indicadores de resultado orgeinizais e de pessoas, supondo-se portando
gue tal organizacéo estaria enquadrada nas cate@adu 4 do modelo proposto. A Organizacao
B apresentou indicativo de que tais praticas estagm consolidacdo, supondo-se que estaria
enquadrada na categoria 2 ou 3. A Organizacao €iteNcativo de que as praticas eram pouco

desenvolvidas, supondo-se que seu enquadrameat@est categoria 1 ou 2.

O primeiro e o0 segundo objetivos especificos busean empreender pesquisas
bibliograficas no ambito da gestdo estratégica e as conexdes com o sistema de avaliacao
de desempenho das pessoas e no ambito da avaliaggodesempenho das pessoas e suas

conexdes com a gestao estratégica.

O modelo proposto foi elaborado e fundamentado dmase nos modelos
apresentados pela literatura sobre os sistemasldmdores de desempenho organizacional e de
pessoas, tendo-se procurado identificar quais eipais caracteristicas que tais sistemas
deveriam possuir para traduzir a realidade orgaiinal, que permitisse identificar a

convergéncia entre indicadores de resultados argeionais e de pessoas.

A estrutura do modelo foi constituida a partir d¢astribuicdes dos modelos de
Rummler e Brache (1992), Sink & Tuttle (1993), Hzon(1994), além do BSC de Kaplan e
Norton (1992) e dos critérios utilizados pelo PNQ.

A escolha dos modelos para compor a revisdo teGotee o tema ocorreu em

virtude do entendimento de que os modelos anaksaélm 0s elementos necessarios para



identificar essas caracteristicas, mostrando asxé@s no ambito da gestdo estratégica e dos

sistemas de avaliagdo de desempenho.

A evolucdo dos modelos de avaliagdo de desempeammbém foi detalhada,
dividindo-se estes de acordo com duas tipologiaguantitativa e a qualitativa, procurando

analisar as vantagens e desvantagens de cada um.

As pesquisas de Martins (1999), Bond (2002), MUlk®03) e Petri (2005) também
contribuiram para a identificacdo das caractedstinais importantes dos sistemas de medi¢édo de

desempenho apontados pela literatura.

O terceiro e o quarto objetivos especificos buscara identificar dimensdes,
perspectivas, subdimensfes, itens de verificacgdo eesdobramentos necessarios a
formulacdo do modelo, que subsidiassem a elaboracdo modelo matemético, delimitando
premissas, escopo, limites e particularidades do rdelo.

Com base na revisdo literaria, foram identificadss dimensdes, perspectivas,
subdimensoes, itens de verificacdo e desdobramgnmsompdem os cinco niveis do modelo
proposto, descritos no capitulo inerente a cordighim e fundamentacdo do modelo, para dar
conta da complexidade prépria da diversidade déoparecessarios a consisténcia e abrangéncia

do modelo.

O modelo matematico, em contrapartida, foi conaelgdra dota-lo da necessaria
flexibilidade que o modelo por pesos e pontos pr@ppna, permitindo a cada organizacao
indicar a relevancia de cada aspecto, a todo manemtoporcionando aprendizagem,

flexibilidade para andlise, inclusive em nivel degos, e reflexdo.

O quinto objetivo especifico propbs o teste do molbeem condicdes controlaveis

para a avaliacdo de sua pertinéncia.

O modelo foi testado nas Organizagcbes A, B e C,spogm instituicdes de mesma

natureza e cargos semelhantes.
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Com base nos comentarios feitos ao longo da eX@wsilps entrevistados nas
organizacbes pesquisadas, nas trés dimensdes delomptbposto, foram preparados os
apéndices G, H e |, contendo a pontuacdo médiaressitados apresentados pelas trés
organizacdes, com relacdo as dimensdes e subdiesededmodelo. O objetivo dos apéndices é
proporcionar analise comparativa entre a pontuat@gida por dimensdo e subdimensado do
modelo, com a pontuacdo maxima possivel de sagiddnOs apéndices G, H e | sdo inerentes

aos resultados apresentados pelas Organizacoes &, Bespectivamente.

A Organizagcao A obteve um total de 720 pontos, goeespondem a 72% da
pontuacdo maxima possivel, que € de 1000 pontosloselassificada no limite superior da

categoria 3 do modelo matematico, com nivel dénatimento “em desenvolvimento II”.

Confirma-se, entdo, o pré-diagndstico realizada padrganizacao A, que parecia ter
bom nivel de alinhamento de indicadores de resultaganizacionais e de pessoas, supondo-se
seu enquadramento nas categorias 3 ou 4 do modgbogto. O programa de avaliacdo de
desempenho analisado nessa instituicao existeyeamms, estando com praticas da gestdo bem
desenvolvidas e entrando no estadio da maturigaals, pela experiéncia obtida ao longo do
tempo, varios ajustes foram feitos. Como exemplmai@a-se o ajuste no sistema de
remuneracdo variavel, que precisou ser adequada ptingir 0s objetivos estratégicos

organizacionais em constante mutagao.

A melhor pontuacédo obtida pela Organizacdo A,enmas percentuais, foi inerente a
dimensao gestdo de processos de avaliacdo. Verdieopor meio da analise documental e das
entrevistas, que a organizacao possui tais pratieagestdo bem consolidadas, por meio de
processos de analise comparativa com outras iigSts, preocupa¢cdo com a comunicacao clara

dentro da empresa e estimulo a participacdo dab@a@dores na gestdo dos processos.

Em contrapartida, a pontuacdo da dimenséo desdehtas na vida profissional das
pessoas foi a menor. Como a Organizacdo A tem domecedora a OSCIP, trabalhando com
empregados terceirizados, notou-se certo grau fadeildade em fazer com que os resultados
impactassem na vida profissional desses empregRéosebe-se, porém, que a Organizagdo A

tem claro o fato de que precisa haver uma melhoeisse sentido, jA que o0s resultados
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organizacionais sao obtidos por meio dessas pesgoagprecisam estar motivadas para atingi-

los.

Na perspectiva dos entrevistados na Organizacdm Anodelo diagnostico é
pertinente, pois facilita a andlise dos gestoresomseqientemente embasa o ato decisério
organizacional, proporcionando reflexdo sobre astgmque contribuem para a melhoria das
praticas, tanto no desempenho organizacional cammedsoas. O modelo fortalece a tomada de

deciséo, contribuindo para o estabelecimento degasio mais competitiva.

Outro ponto abordado pelos entrevistados referacseitem de verificacdo da
dimensao alinhamento com a estratégia, na persgeqtiantitativa, desdobrado em niveis
organizacional, de unidade, de equipe e individdsda analise faz com que o avaliador perceba
gue o item muita vezes existe em nivel de orgaAamas ndo é desdobrado até o nivel
individual. Como consequéncia, ha uma dificuldadecdmprometimento das pessoas com o
processo, ja que nao percebem a sua insercdo apmesmonsaveis pelas acdes que devem ser

empreendidas.

Na Organizacao B, a pontuacéao total foi de 515gmmue correspondem a 51,50%
da pontuacdo maxima possivel, tendo sido clasddiaao limite inferior da categoria 3 do

modelo matematico, com nivel de alinhamento “enenlesivimento 11”.

O pré-diagnostico efetuado da Organizacdo B € ecdddirmado, pois previa o
enquadramento dessa organizacdo nas categorias32Zloumodelo, com indicativo de que as
praticas de alinhamento de indicadores organizagande pessoas estariam em consolidacao. A

organizacao foi classificada no limite inferiorctegoria 3 do sistema de pontuagéo.

O melhor resultado apresentado pela Organizacdes® despeito a dimensao gestao
de processos de avaliacdo, porém percebe-se qu@rtdicas ndo se encontram assim tao
consolidadas como nas Organizacdbes A e C. Ressgltgorém, que, na dimensao
desdobramentos na vida profissional, dentre asongmnizacdes pesquisadas, a Organizacao B
foi a que apresentou o melhor resultado, percebsadssim a preocupacao em fazer com que 0s

resultados organizacionais possuam um impactoodiratvida profissional das pessoas. Existe



uma preocupagao crescente com as consequéncias queras dimensdes podem proporcionar

para os profissionais da organizagao.

A dimensédo com resultado mais insatisfatorio fdbaalinhamento com a estratégia.
Em especial, destaca-se o resultado obtido na mebdéo econdmico- financeira, que obteve
pouco mais de 30% da pontuacao total. Em virtuda detureza da organizacéo ser financeira,
salienta-se esse ponto como passivel de uma amédhse detalhada, pois dele depende a

sobrevivéncia da organizacao.

Na opinido dos entrevistados da Organizacdo B, defoadiagnéstico € pertinente,
ressaltando como ponto forte a sua maleabilidadgst®ma de pontuacdo, que permite mudanca

nos sistemas de pesos, de acordo com as necessida@ddégicas organizacionais.

O modelo favorece a andlise e reflexdo dos gestmie®e 0 desempenho e permite
identificar as dimensbdes e subdimensdes nas gsaesaltados precisam de uma atencao maior

e sobre os quais 0 gestor pode propor acdes demaethais focada.

Finalmente, tem-se a Organizacdo C, que obtevepégts, perfazendo 62,80% da
pontuacgéo total, sendo classificada na zona int#iéria da categoria 3 do modelo matematico,

com nivel de alinhamento “em desenvolvimento II”.

Assim, o pré-diagnéstico efetuado na Organizac@ddfoi confirmado, pois previa
0 enquadramento desta nas categorias 1 ou 2 dolonaden indicativo de que as praticas de
alinhamento de indicadores organizacionais e deopssseriam incipientes ou estariam num

estadio de desenvolvimento moderado.

Houve mudanca significativa no modelo de avaliagdoorganizagdo, a partir de
2004, cujos reflexos comegaram a surgir em 20@fueojustifica o resultado divergente do pré-

diagndstico.

Dentre as trés dimensbes do modelo proposto, aagresentou o resultado mais
satisfatério na Organizacdo C foi a dimensdo gedtfprocessos de avaliagdo, assim como nas

outras duas organizacdes analisadas. O resultad@sneatisfatorio vincula-se a dimenséo
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desdobramentos na vida profissional das pessoagiat@ organizacao obteve menos da metade

dos pontos possiveis de serem atingidos.

Observa-se que o resultado apresentado pela Oagani é muito semelhante ao da
Organizacéo A, s6 que em propor¢des menores, pmataacdo da Organizacao A foi superior a

da Organizacao C, na primeira e na terceira dinensdgual na segunda.

As trés organizacdes obtiverem maior pontuacddmartsao gestdo de processos de
avaliacdo, mas nas Organizacdes A e C, a pontuag@mnediaria correspondeu a dimenséo
alinhamento com a estratégia e a menor pontuagaelétiva a dimensdo desdobramentos na
vida profissional das pessoas. Na Organizacdo Bsoltado foi divergente, pois a dimenséo
alinhamento com a estratégia foi a que apresenteen@r pontuagao.

Os entrevistados da Organizacdo C posicionaranagerdveis a utilizacdo do
modelo proposto, analisando sua pertinéncia paificae em que nivel acontece o alinhamento

entre os indicadores de resultados organizaciendéspessoas.

Por ser um sistema por pontos, cuja escala vai del000, ha uma facilidade de
entendimento do que os indicadores traduzem enoseda resultado, proporcionando assim o
diagndstico e a indicacdo de pontos de melhorgestio.

O sistema de pesos permite alavancar os resultadasizacionais por meio da sua
elevacdo ou diminuicdo, de acordo as alteracOesatégicas que a organizacdo queira

implementar.

O modelo promove ainda a reflexdo sobre a gestganaacional e do ambiente,
tanto interno como externo, permitindo mensurar gmm@cisdo 0sS pontos fortes e os que

precisam ser desenvolvidos.

A aprendizagem também é favorecida com o modetgnditico, além da otimizagéo
do tempo das decisdes dos gestores, que, comaatarta, poderdo ter uma visdo mais clara e
objetiva de seus processos.
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Verifica-se, entdo, que 0s cinco objetivos espamsfipropostos por esta pesquisa

foram cumpridos.

Quanto a probleméatica que dimensiona esta pesquisa verificar a pertinéncia da
concepcgao de um instrumento diagndstico, que peamiliar a congruéncia entre os indicadores
de resultados organizacionais e de pessoas, aunskata pertinéncia do modelo proposto, tanto
na visdo dos entrevistados, quanto da pesquisagoi®,0 modelo promove o diagndstico da
organizacao, incentiva reflexdo sobre a gestd@mlwente, proporciona aprendizagem e indica
pontos de melhoria. Facilita, assim, o ato deasdois gestores, permitindo que despendam mais

tempo com a analise de dados do que o levantamdestindicadores.

Como resultado da pesquisa, conclui-se que a (rggdo A apresenta um
alinhamento consolidado dos indicadores de resultaganizacionais e de desempenho das
pessoas, a Organizagao B possui um alinhamentoratimle a Organizagcdo C um alinhamento

em desenvolvimento avancado.

Ressalta-se que o resultado apresentado pelaszagf@s pesquisadas proporcionou
0 enquadramento de todas elas na categoria 3 delonpdoposto. Percebe-se, porém, que,
apesar de estarem na mesma categoria, os estédaisltamento que possuem sédo distintos, o
gue reforca a importancia do papel do pesquisad@andlise qualitativa dos dados, de maneira

minuciosa.

Os entrevistados ressaltaram a necessidade deygtamds itens de verificacdo aos
cargos em analise, de acordo com as caracterigticagrgo, pois tais itens devem identificar as
caracteristicas de cada funcdo e de cada organjzee@do essa condicdo primordial para que o

modelo proposto traduza a realidade organizacional.

A relevancia dos sistemas de pesos complementdaptagdo dos itens a serem
verificados, pois a sugestdo da maioria dos estalos é de que os pesos sejam definidos de
acordo com as estratégias organizacionais e apsstamhforme as mudancas ocorridas em tais
estratégias, ja que elas também sdo alteradas egdofudo ambiente externo e interno da

organizacao. Dependendo da énfase que se queiramimp uma dimensao ou subdimensao,
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deve-se modificar seu peso no modelo, aumentandiangouindo o seu percentual, segundo tais

expectativas.

Ao analisar os resultados apresentados pelagryésizacoes, ressalta-se a enorme
diferenca dos tamanhos das organizacbes B e C lagioea Organizacdo A, onde as duas

primeiras sdo bem maiores, abrangendo todo o Pais.

Com relagéo ao instrumento de coleta, sugericiEseentar uma coluna nos itens de
verificacdo que ndo possuem desdobramentos, ontmelo identifica apenas se a organizacao
possui ou nao possui o item. Os entrevistados sageque fosse acrescida uma coluna com a
descrigdo “possui parcialmente”, atribuindo-se, @feito, uma pontuacdo intermediaria para tal
constatacdo. A sugestdao ocorreu em funcdo de quealguns itens de verificacdo, os
respondentes ndo se sentiram a vontade para respgud identificavam esses itens na sua

plenitude, pois, na andlise destes, a instituiglsyia o item apenas de forma parcial.

Como sugestdo de continuidade da pesquisa, tema@imoramento do modelo
diagndstico proposto, incluindo outros itens refdea ndo inseridos nesta proposicao, por meio

de uma analise mais aprofundada sobre o tema esn@sdes com 0s demais sistemas de RH.

Outra sugestao interessante € a realizacdo daipasgm empresas que possuem
natureza distinta das empresas pesquisadas, panguar a pertinéncia e aplicabilidade do

modelo em organizac¢des de outra natureza e emtipdrde cargo.

Assim sendo, acredita-se que as diversas anélimomendacdes envidadas por este
instrumento de pesquisa possam contribuir pardittacd fendmeno decisoério das organizagdes,
por meio da tempestividade da correcédo de rumodijamie identificacdo, no menor espaco de
tempo, das possiveis discrepancias entre os iraligadde resultado organizacionais e de

pessoas, que possam causar distorcées a consdasgdstratégias organizacionais.
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APENDICE A

Universidade Federal do Ceara
Faculdade de Economia, Administracdo, Atuaria e Contabilidade.
MPA - Mestrado Profissional em Administracdo

Fortaleza, de de 200 _.

Ao
Banco
Fortaleza — CE

Senhor(a) Dirigente,

GRUPO DE PESQUISA GESTAO ESTRATEGICA DE RESULTADOS — Integrando organizacdes

e pessoas A gestao de resultados constitui um dos maidessafios da Administracdo moderna. Sabe-se,
hoje, que a consecucdo das estratégias organia&cidepende, em grande medida, da capacidade de
implementar sistemas integrados da gestdo de desbmpjue déem conta do conjunto de fatores
formadores dos resultados, como também dos desdebtas destes em todos 0s niveis da organizacao.

Em vista do exposto, a pesquisadora Michele Silwmmhtla, do MPA - Mestrado Profissional em
Administracdo, da Universidade Federal do Ceara, s desenvolvendo um modelo diagnéstico que
permita aferir o nivel de alinhamento entre o caxplde indicadores de resultados organizacionais e
sistema de avaliagdo de desempenho de pessoadpparas empresas brasileiras de um instrumergo qu
fortaleca a tomada de decisdo, contribuindo parastbelecimento de modelos da gestdo mais
competitivos.

No momento, o referido estudo se desenvolve emdsarderais brasileiros, ndo apenas em vista
da sua representatividade no mercado financeirmmac como também pela tradicdo de inovagdo que
essas instituicdes souberam sustentar no decartemtpo. Assim sendo, vimos convidar essa empresa a
participar da referida pesquisa, autorizando ayieadora a entrevistar os responsaveis pelas decas
recursos humanos e de planejamento estratégica dagenal.

Na expectativa de uma resposta positiva, esclaeceqne os resultados da pesquisa terédo
emprego exclusivamente académico e que serdo do®ca disposicdo das empresas participantes. A
identificagcdo das instituicdes no relatério fir@dy outro lado, sera facultada a cada empresaipartte.

Agradecemos antecipadamente,

Prof. Dr. Serafim Ferraz
Universidade Federal do Ceara — UFC
MPA - Mestrado Profissional em Administracéo
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Alinhamento com a estratégia perspectiva guantitativa
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DIMENSAO ALINHAMENTO
COM A ESTRATEGIA

PERSPECTIVA QUANTITATIVA

NAO POSSUI

DESDOBRAMENTO
(POSSUI)

ORGANIZAGAO (30%)
INDIVIDUAL (30%)

UNIDADE (20%)
EQUIPE (20%)

TOTAL DE PONTOS DO MODELO

PESO DA DIMENSAO (P1)

PESO DA PERSPECTIVA (P2)

PESO DA SUBDIMENSAO (P3)

PESO DO ITEM DE VERIFICACAO (P4)

PESO DO DESDOBRAMENTO (P5)

(SOMA DOS DESDOBRAMENTOS)

PONTUACAO TOTAL OBTIDA

PONTUACAO MAXIMA DO ITEM

TOTAL DA
SUBDIMENSAO
ECONOMICO-
FINANCEIRA

1000

0,6667

120

1
LUCRATIVIDADE

SUBDIMENSAO

1.1 Metas de redugédo
de custos
operacionais

1000

0,60

0,6667

0,30

0,3333

40

ECONOMICO-
FINANCEIRA

1.2 Metas de
aumento do
faturamento

1000

0,60

0,6667

0,30

0,3333

40

1.3 Metas de
reducédo da
Inadimpléncia

1000

0,60

0,6667

0,30

0,3333

40

TOTAL DA
SUBDIMENSAO
CLIENTES

1000

0,60

0,6667

0,15

60

2

PARTICIPACAO NO
MERCADO

2.1. Metas de
expanséo do
nimero de clientes

1000

0,60

0,6667

0,15

0,50

30

SUBDIMENSAO

3
MARGEM CLIENTE

CLIENTES

3.1 Metas de aumento da|
aquisicdo do numero
de produtos por
cliente

1000

0,60

0,6667

0,15

0,50

30

TOTAL DA
SUBDIMENSAO
PROCESSOS

1000

0,60

0,6667

0,15

60

4
CONFORMIDADE

SUBDIMENSAO
PROCESSOS
INTERNOS

4.1 Metas de
produtividade com
relacdo ao tempo de
execucdo do processq

1000

0,60

0,6667

0,15

0,50

30

4.2 Metas de
qualidade com
relacéo a eficacia
do processo

1000

0,60

0,6667

0,15

0,50

30

TOTAL DA
SUBDIMENSAO
APRENDIZADO E
MOTIVACAO

1000

0,60

0,6667

0,25

100
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SUBDIMENSAO
APRENDIZADO E
MOTIVACAO

5

QUALIFICACAO e
CAPACITACAO

5.1 Metas de aumento
do grau de
escolaridade dos
colaboradores

1000

0,60

0,6667

0,25

0,3333

33

5.2 Metas de melhoria
do desempenho
dos colaboradores

1000

0,60

0,6667

0,25

0,3333

33

6
CLIMA
ORGANIZACIONAL

6.1. Metas de aumento do
percentual de
satisfagdo dos
colaboradores
internos com o Clima
Organizacional

1000

0,60

0,6667

0,25

0,3333

34

TOTAL DA
SUB DIMENSAO
RESPONSABILIDADE
SOCIOAMBIENTAL

1000

0,60

0,6667

0,15

60

SUBDIMENSAO
RESPONSABILIDADE
SOCIOAMBIENTAL

7
RESPONSABILIDADE
AMBIENTAL

7.1 Metas de combate ao
desperdicio de
recursos naturais
(Agua, energia, etc)
preservagdo do mei
ambiente

1000

0,60

0,6667

0,15

0,50

30

8
RESPONSABILIDADE
SOCIAL

8.1 Metas de
desenvolvimento
de agdes de melhoria d
qualidade de vida
das comunidades
carentes

QD

1000

0,60

0,6667

0,15

0,50

30

TOTAL DA
DIMENSAO

1000

0,60

0,6667

400




APENDICE C

Alinhamento com a estratégia perspectiva qualitativa
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PESO/PONTUACAO
5
g
DIMENSAO ALINHAMENTO o) 2
= —
COM A ESTRATEGIA ] _ = | © 2
(&) ~ o < < =
—~ S—' e -
S|E| S |8 |8 |§|¢
PERSPECTIVA QUALITATIVA Slo 5 z | Y b
o | & i Y | w o I
E | 2 o = o ol | <
pd w 9 Q s [ =
o | s = = ] o | o
> = = a o %) = < L
*
0 e L < < < o O Of
% S Q|3 a a a ==
[©] ) - D D
o 0 < o o o o E E
o (2] = (%] (%] (%] (%] Z Z
X o o Ll w w w (@) (@)
> o |— o o o o o o
TOTAL DA 1000 | 0,60 | 03333 | 0,60 120
SUBDIMENSAO
COMPETENCIAS
0,25
1.1 Ascompeténcias organizacionais sgo 050
definidas a partir das estratégias da 0 1000 | 060 | 03333 | 060 | 0125 15
empresa? 0.75
1,00
0,25
1.2 As competéncias organizacionais sap 0,50
disseminadas para a equipe? 0 0.75 1000 | 0,60 | 03333 | 0,60 | 0125 15
1,00
0,25
1.3 As competéncias individuais sdo 0,50
identificadas a partir das competéncias 0 075 1000 | 060 | 03333 | 060 | 0125 15
corporativas? '
1,00
0,25
1.4 Cada grupo de cargo possui seu 0,50
N roprio perfil de competéncias?
SUBDIMENSAO proprio p p 0 075 1000 | 0,60 | 03333 | 060 | 0125 15
COMPETENCIAS 1,00
0,25
x . ) 0,50
1.5 Os cargos ndo gerenciais possuem perfis
de competéncias proprios? 0 0,75 1000 | 0,60 | 03333 | 0,60 0,125 15
1,00
1.6. O processo de desenvolvimento e 0,25
capacitacédo dos empregados esta atrelgdo 0,50
as necessidades _de_ melhoria identificadas o7E 1000 | 0,60 03333 | 0,60 0125 15
no processo avaliativo? '
1,00
0,25
1.7 As competéncias individuais sdo 0,50
definidas a partir das estratégias da 0 075 1000 | 0,60 03333 | 0,60 0125 15

empresa?

1,00




0,25
1.8 Séo atribuidos percentuais distintos 0,50
para cada competéncia, de acordo comp g 578 1000 | 060 | 03333 | 060 | 0125 15
grau de importancia da mesma para '
atingimento dos resultados organizaciongis? 1,00
TOTAL DA
SUBDIMENSAO 1000 | 060 | 03333 | 040 80
MOTIVACOES
0,25
2.1 A organizacao identifica e trabalha gs 0,50
fatores que afetam o bem-estar e a 0 075 1000 | 0.60 03333 | 040 0.20 16
motivacdo das pessoas? '
1,00
0,25
2.2 Os gestores promovem acdes para g 0,50
melhoria da qualidade de vida da sua 0 575 1000 | 0.60 03333 | 040 0.20 16
equipe? '
1,00
0,25
5 2.3 O ambiente de trabalho é visto como| 0,50
SUBDIMENSAO | um fator motivacional pelas pessoas?
po ! 0 1000 | 0,60 | 03333 | 0,40 0,20 16
MOTIVACOES 0.75
1,00
0,25
2.4 A organizacao reconhece a 0.50
performancedos colaboradores como forma 578 1000 | 060 | 03333 | 040 0.20 16
de motivar seu desempenho? '
1,00
0,25
2.5 Os gestores tém capacidade de motivar 0,50
suas equipes? 0 075 1000 | 0,60 | 0,3333 | 0,40 0,20 16
1,00
TOTAL DA
DIMENSAO 1000 0,60 0,3333 200

(*) Niveis (0,25 — pouco frequente/ 0,50 — algumaszes/ 0,75 — na maioria das vezes/ 1,00 — sempég)

abordados na coleta de dados, mas incluidos no mémproposto por ocasiéo da revisdo dos resultadossl

respondentes e por sugestdo da banca examinadora.
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APENDICE D

Gestéo de processos de avaliagcao organizacional

PESO/PONTUACAO
5
g
- - o O
DIMENSAO GESTAO DE PROCESSOS T —~ = =
~ ) o
DE AVALIACAO ORGANIZACIONAL o N Q = E
= S :(’ (@) T (@)
o | | S |« x g
A o (2} L < <
PERSPECTIVA QUANTITATIVA °clg | ¥ = a Bl | =
z w %) s (@) =
— O = o = o ol | ©
o} o a) o %) = <L <L
0 > w O O
(%)) = o) < < < (o] < <
(@) 35 . o o o o S S
o
12 < (0] (0] (0] (0] = =
(©] 2] = (%] (0] (0] (0] 4 z
L o o Ll L L L o o
Z o [ o o o o o o
SUBI; I(I\D/ITEANLSDAg 1000 | 0,20 | 050 | 0,30 30
COMUNICACAO
0,25
1.1 Os diferenciais competitivos sgo 5o 1000 | o020 050 | 030 0.20 6
comunicados regularmente para tdda ' ' ' ' '
a organizagdo? 0 0,75
1,00
0,25
1.2 Os sistemas de medicéo de 050 1000 | o020 050 | 030 020 6
desempenho organizacional sdo ' ' ' ' '
acessfveis a todos os colaboradorgs? ° 0,75
1,00
CSC)UI\/lIBLIIDI\Il'\IA(EA'\ISZ,\&g 1.3 Osresultados da avaliagdo de o 2’22 1000 | 020 050 | 030 0.20 6
5 desempenho organizacional sdo ' ' ' ' '
acessiveis aos colaboradores? 0,75
1,00
0,25
1.4 A organizagdo comunica as 0 050 1000 0,20 0,50 0,30 0,20 6
metas aos colaboradores? 0,75
1,00
0,25
1.5 A organizagdo tem mecanismds 0 050 1000 | o020 050 | 030 020 6
de comunicag&o interna que ' ' ' ' '
sensibilizem os avaliados? 0,75
1,00
SUBI;I(I\DIITEANLSDA/(; 1000 | 0,20 | 050 | 0,20 20
PERIODICIDADE
SUBDIMENSAO | og processos de avaliagéo de
PERIODICIDADE desempenho organizacional tém
periodicidade definida?




0,25
2.1 Se a resposta for afirmativa, qgal
a periodicidade? 0,50 1000 | 0,20 | 050 | 0,20 | 0,50 10
(v frls]al
M T S A 700
SUBDIMENSAO 025
PERIODICIDADE | 2.2 Os processos de reviséo de
desempenho organizacional séo 050
realizados quando necessario? 0,75
1,00
TOTAL DA
SUBDIMENSAO 1000 | 0,20 | 050 | 0,20 20
ANALISE
COMPARATIVA
0,25
3.1 A organizag&o possui
o > 1000 | 0,20 | 050 | 0,20 | 0,35 07
indicadores estabelecidos como 0.50
“padrdo” para alcancgar os objetivog? 0,75
SUBDIMENSAO Loo
ANALISE 0,25
COMPARATIVA | 3.2 Os indicadores podem ser 050 1000 | 0201 050 | 020 | o035 07
comparados com os indicadores df ' ' ' ' '
empresas tidas como de excelénci? 0,75
1,00
] 0,25
3.3 Osresultados das avaliages qe 050 1000 | 020 050 | 020 | 030 06
desempenho organizacionais s&o ' ' ' ' '
analisados em uma perspectiva 0,75
histérica? 1,00
TOTAL DA
SUBDIMENSAO 1000 | 0,20 | 050 | 0,30 30
PARTICIPACAO
] ] 0,25
4.1 A organizag&o tem indices 050 1000 | 020 | os0 | 030 | 020 6
calculados através de férmulas ' ' ' ' '
matematicas previamente 0,75
estabelecidas? 1,00
0,25
4.2 Os indices calculados séo 050 1000 | o020 050 | 030 020 6
SUBDIMENS:&O simples e de facil entendimento? s
PARTICIPAGCAO ’
1,00
0,25
4.3 A organizacéo explica a
) ., P 1000 | 0,20 | 050 | 0,30 | 0,20 6
metodologia do célculo dos indice 0,50
aos colaboradores? 0,75
1,00
L ] 0,25
o el o [z aom | o | om0 | o o | |
' 075
1,00
] ] 0,25
4.5 A organizagéo capacita 0s 550 1000 | 020 050 | 030 020 6
avaliadores para utilizar as ' ' ' ' '
ferramentas de avaliag&o? 0,75
1,00
TOTAL DA DIMENSAO 1000 | 020 | os0 100

(*) Niveis (0,25 — pouco frequente/ 0,50 — algumaszes/ 0,75 — na maioria das vezes/ 1,00 — sempég)

abordados na coleta de dados, mas incluidos no mémproposto por ocasido da revisdo dos resultadossl

respondentes e por sugestdo da banca examinadora.
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APENDICE E

Gestao de processos de avaliacao de equipes e @EEsso

PESO/PONTUACAO
5
g
DIMENSAO GESTAO DE PROCESSOS 9 o <
DE AVALIACAO DE EQUIPES E PESSOAS = o~ § g Ll
O o = O =
= | a9 |Z ol k& o
o |2 |S > e
& 1o | E 21 ¢ gl S
PERSPECTIVA QUALITATIVA 3 e i 4 w 2l <
o = (a] ofl| <
S & |9 5| s ol =
- o = = = w ol o
D o o o %) = L <
0 > w Ol Y
(%) = Ia) < < < (@) < <
o 5 - [a) [a) [a) [a} Sl S
o |2 (&g |3 3l8 |EE
< (@] @) w w w w o|l ©
Z o = o o o o all] a
TOTAL DA
SUBDIMENSAO 1000 | 020 | 050 | 0,30 30
COMUNICAGCAO
0,25
1.1 Osresultados da avaliacdo dg
desempenho pessoal séo discutidgs 0.50
com os colaboradores? 0 0,75 1000 | 0,20 0,50 0,30 0,50 15
- 1,00
SUBDIMENSAO 035
FEEDBACK | 12 Os sistemas de avaliacéo de ’
desempenho das pessoas promovg o 050
feedback aos colaboradores? 0 0,75 1000 | 020 050 030 050 15
1,00
TOTAL DA
SUBDIMENSAO 1000 | 020 | 050 | 0,20 20
PERIODICIDADE
Os processos de avaliagéo de
desempenho das pessoas tém
periodicidade definida?
2.1 Se aresposta for afirmativa, 0,25
_ | qual a periodicidade? 0.50
SUBDIMENSAO 0 0751 000] 020 | 050 | 020 0,50 10
PERIODICIDADE '
M T Q S A 1.00
0,25
2.2 As avaliagBes de desempenhp 050
das pessoas sdo revistas, quand 0 ' 1000 | 0,20 0,50 0,20 0,50 10
necessario? 0,75
1,00
TOTAL DA
SUBDIMENSAO
ANALISE 1000 | 020 | 050 | 0,20 20
COMPARATIVA
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0,25
3.1 Os resultados das avalia¢des
SUBDIMENSAO | @ c:_es%mpenho das pessoast_séo 999 1 1000 | 020 | 050 | o020 1,00 20
ANALISE ﬁir;%;iags emuma perspectiva NG
COMPARATIVA !
1,00
TOTAL DA
SUBDIMENSAO 1000 | 020 | 050 | 030 30
PARTICIPACAO
0,25
4.1 Os colaboradores fornecem
sugestdes para melhoria do 050 1000 | 020 0.50 0.30 0.3333 10
processo de avaliagdo de 075
desempenho? '
1,00
SUBDIMENSAO 0.25
PARTICIPACAO |4.2 As pessoas buscam 050 | 1000 020 0,50 0,30 0,3333 10
aprimoramento na utiliza¢éo das '
ferramentas de avaliag&o? 0,75
1,00
0,25
4.3 As equipes estdo engajadas 0,50
no processo de avaliagéo de seus 5751 000 | 020 | 050 | 030 | 03333 10
pares?
1,00
TOTAL DA DIMENSAO 1000 | o020 | os0 100

(*) Niveis (0,25 — pouco frequente/ 0,50 — algumaszes/ 0,75 — na maioria das vezes/ 1,00 — sempég)

abordados na coleta de dados, mas incluidos no mémproposto por ocasiéo da revisdo dos resultadossl

respondentes e por sugestdo da banca examinadora.



APENDICE F

Desdobramentos na vida profissional das pessoas

PESO/PONTUACAO

5
g
Q
9 <L s
I = O i
A e |3 =
DESDOBRAMENTOS NA VIDA s S o i 9
o) e |g x
PROFISSIONAL DAS PESSOAS 5 1o |2 gl g1 <
R B wl B X
E Z = a @ <
(23 w 2 s o =
s | _ |81z ]al&E] 9]¢
0 D w O O
7] = Ia) < < (@) P4 P4
O =) 0 o (a] (a] S S
s 3|8 18|g|&|E
12 (@) (@] L L L (@) (@)
Z o |— o o o o o
TOTAL DA
SUBDIMENSAO
SISTEMAS DE
INCENTIVOS 1000 | 0,20 0,50 100
0,25
1.1 Os resultados das avaliacdes de desempenh da& 050 000l 020 | 050 | 02 5
pessoas impactam no sistema de capacitacdo? ' 1 ’ S 25 >
0,75
1,00
~ 0,25
SUBDIMENSAO | 1.2 Os resultados das avaliagées de desempenh das 551 10001 020 | 050 | 02 ,
SISTEMAS DE | pessoas impactam no sistema de promogao? ’ 1 ' S 25 5
INCENTIVOS 0,75
1,00
0,25
1.3 Os resultados das avaliacdes de desempenh dag 050
pessoas impactam no sistema de premiagéo? ' 10001 020 | 050 | 025 2
0,75
1,00
0,25
1.4 Os resultados das avaliacdes de desempenh dag 5 000l 020 | 050 | 02 5
pessoas impactam no sistema de desligamento? ' 1 ’ S 25 5
0,75
1,00
TOTAL DA
SUBDIMENSAO
FONTES DA
AVALIACAO DE 1000 | 0,20 0,30 60
DESEMPENHO
SUBDIMENSAO | A avaliagdo de desempenho das pessoas possui
FONTES DA | informag8es de multiplas fontes?
AVALIACAO DE
DESEMPENHO
2.1 Asinformacdes provém do superior?
0 1,00 1000 | 0,20 0,30 0,25 15
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1)

2.2 Asinformacdes provém do subordinado?

1,00 1000 | 0,20 0,30 0,25 15
2.3 Asinformacdes provém dos pares?
1,00 1000 | 0,20 0,30 0,25 15
2.4 Asinformacdes provém dos clientes?
1,00 1000 | 0,20 0,30 0,25 15
TOTAL DA
SUBDIMENSAO
RECURSOS DE 1000 0,20 10,20 40
APELACAO
SUBDIMENSAO | 3.1 Existem instancias de apelagdo quando ha 100
RECURSOS DE| discordancia entre o resultado da avaliacdo de ' 10001 020 | 020 | 1,00 40
APELACAO | desempenho apresentado pelo avaliador e a opinfdo
do avaliado?
TOTAL DA 1000 | 0,20 200
DIMENSAO

(*) Niveis (0,25 — pouco frequente/ 0,50 — algumaszes/ 0,75 — na maioria das vezes/ 1,00 — sempé)
abordados na coleta de dados, mas incluidos no mémproposto por ocasiéo da revisdo dos resultadossl

respondentes e por sugestdo da banca examinadora.




APENDICE G

MODELO DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL — Andlise Organiz ac&o A
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DIMENSOES / SUBDIMENSOES Pontuacdo | Pontuagio Pontuac&o
Média Média (%) Méxima
1 Dimens&o alinhamento com a estratégia 421 70,17% 600
a) Dimensé&o alinhamento com a estratégia perspectiv 252 63.,00% 400
guantitativa
Subdimenséo econdmico-financeira 108 90,00% 120
Subdimenséo clientes 45 75,00% 60
Subdimenséo processos 60 100,00% 60
Subdimenséo aprendizado e motivagdo 30 30,00% 100
Subdimenséo responsabilidade socioambiental 09 15,00% 60
b) Dimensao alinhamento com a estratégia perspectiv 169 84,50% 200
gualitativa
Subdimenséo competéncias 105 87,50% 120
Subdimenséo motivacdes 64 80,00% 80
2 Dimenséao gestao de processos de avaliacdo 184 92,00% 200
a) Dimens&o gestdo de processos de avaliacdo 94 94.,00% 100
organizacional perspectiva quantitativa
Subdimenséo comunicacéo 30 100,00% 30
Subdimenséo periodicidade 20 100,00% 20
Subdimenséo anélise comparativa 20 20,00% 20
Subdimenséo participacéo 24 80,00% 30
b) Dimensao gestdo de processos de avaliacdo de sguipe 90 90,00% 100
pessoas perspectiva qualitativa
Subdimenséaéeedback 30 100,00% 30
Subdimenséao periodicidade 20 100,00% 20
Subdimenséo andlise comparativa 20 100,00% 20
Subdimenséo participacdo 20 66,67% 30
3 Desdobramentos na vida profissional das pessoas 115 57,50% 200
Subdimenséo sistemas de incentivos 100 100,00% 100
Subdimenséo fontes de avaliacdo de desempenho 15 25,00% 60
Subdimenséao recursos de apelacao 0 0,00% 40
PONTUACAO TOTAL 720 72.00% 1000

Fonte: entrevistas



APENDICE H

MODELO DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL — Anélise Organiz ac&o B
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DIMENSOES / SUBDIMENSOES Pontuacdo | Pontuagio Pontuac&o
Média Média (%) Méxima

1 Dimens&o alinhamento com a estratégia 264 44,00% 600
a) Dimensé&o alinhamento com a estratégia perspecti 149 37.25% 400
guantitativa
Subdimenséo econdmico-financeira 40 33,33% 120
Subdimenséo clientes 42 70,00% 60
Subdimenséo processos 09 15,00% 60
Subdimenséo aprendizado e motivagdo 34 34,00% 100
Subdimenséo responsabilidade socioambiental 24 40,00% 60
b) Dimensao alinhamento com a estratégia perspecti 115 57,50% 200
gualitativa
Subdimenséo competéncias 75 62,50% 120
Subdimenséo motivacdes 40 50,00% 80
2 Dimensdao gestéo de processos de avaliacdo 131 65,50% 200
a) Dimens&o gestdo de processos de avaliacdo 76 76.00% 100
organizacional perspectiva quantitativa
Subdimenséo comunicacéo 24 80,00% 30
Subdimenséo periodicidade 15 75,00% 20
Subdimenséo anélise comparativa 13 65,00% 20
Subdimenséo participacéo 24 80,00% 30
b) Dimensao gestdo de processos de avaliacdo de sguipe 55 55,00% 100
pessoas perspectiva qualitativa
Subdimenséaéeedback 30 100,00% 30
Subdimenséao periodicidade 10 50,00% 20
Subdimenséo andlise comparativa 0 0,00% 20
Subdimenséo participacdo 15 50,00% 30
3 Desdobramentos na vida profissional das pessoas 120 60,0% 200
Subdimenséo sistemas de incentivos 75 75,00% 100
Subdimenséo fontes de avaliacdo de desempenho 45 50,00% 60
Subdimenséao recursos de apelacao 0 0,00% 40
PONTUACAO TOTAL 515 51,50% 1000

Fonte: entrevistas



APENDICE |

MODELO DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL — Anélise Organiz acéo C
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DIMENSOES / SUBDIMENSOES Pontuacdo | Pontuagio Pontuac&o
Média Média (%) Méxima
1 Dimens&o alinhamento com a estratégia 365 60,83% 600
a) Dimensé&o alinhamento com a estratégia perspecti 197 49 .25% 400
guantitativa
Subdimenséo econdmico-financeira 96 80,00% 120
Subdimenséo clientes 42 70,00% 60
Subdimenséo processos 30 50,00% 60
Subdimenséo aprendizado e motivagdo 20 20,00% 100
Subdimenséo responsabilidade s6cio-ambiental 09 15,00% 60
b) Dimensao alinhamento com a estratégia perspecti 168 84,00% 200
gualitativa
Subdimenséo competéncias 120 100,00% 120
Subdimenséo motivacdes 48 60,00% 80
2 Dimenséao gestao de processos de avaliacdo 184 92,00% 200
a) Dimens&o gestdo de processos de avaliacdo 88 88.00% 100
organizacional perspectiva quantitativa
Subdimenséo comunicacéo 24 80,00% 30
Subdimenséo periodicidade 20 100,00% 20
Subdimenséo anélise comparativa 20 20,00% 20
Subdimenséo participacéo 24 80,00% 30
b) Dimensao gestdo de processos de avaliacdo de sguipe 80 80,00% 100
pessoas perspectiva qualitativa
Subdimenséaéeedback 30 100,00% 30
Subdimenséao periodicidade 10 50,00% 20
Subdimenséo andlise comparativa 20 100,00% 20
Subdimenséo participacdo 20 66,67% 30
3 Desdobramentos na vida profissional das pessoas 95 47.50% 200
Subdimenséo sistemas de incentivos 50 50,00% 100
Subdimenséo fontes de avaliacdo de desempenho 45 75,00% 60
Subdimenséao recursos de apelacao 0 0,00% 40
PONTUACAO TOTAL 628 62,80% 1000

Fonte: entrevistas



ANEXO A

Total de citagdes principais caracteristicas dos 8emas de Medi¢do de Desempenho
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Richardson e Gordon (1980) X X 02
Kaplan (1984) X X X 03
Santori e Anderson (1987) X X X 04
Fortuin (1988) X X X X 06
Hiromoto (1988) X X 04
Schalkwyk (1988) X X X 03
Keegan et alii (1989) X X X 03
Crawfor e Cox (1990) X X X X X 05
Eccles (1991) X X 02
Graddy (1991) X X 02
Kaplan (1991) X X X 03
Maskell (1991) X X X X 05
Sellenheim (1991) X X X 03
Sink (1991) X X X 03
Wisner e Fawcett (1991) X X X 04
Blenkinsop e Burns (1992) 02
Eccles e Pyburn (1992) X X X 03
Bonelli et alli (1994) X 02
Brown e Laverick (1994) X X 03
Dixon apud McNann e Nanni (1994) X X X X X 6
McGee e Prusak (1994) X X X X 04
Meyer (1994) X X 02
Neely et alli (1994) X X X 04
Bititci (1995) X X X 03
Drucker (1995) X X X 03
Lebas (1995) X X X X X 05
Lockamy Il e Cox (1995) X X X X 04
Rose (1995) X X 02
Thor (1995) X X X 04
Vokurka e Fliedner (1995) X X X 04
Ahlstrom e Karlsson (1996) X X 03
Binnersley (1996) X X 03
Ghalayini e Noble (1996) X X 03
Ghalayini et alli (1997) X X X X X 05
TOTAL 26 22 18 10 08 08 06 06 05 05 03

Fonte: Martins (1999, p. 72)
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ANEXO B

Caracteristicas recomendadas para a constru¢cao deruSMD

Uso de Identificacdo | Alinhamento | Reflexode | Equalizagdo | Suporte & Relagdes de | Abrangénciadd Mudangado
indicadores | da area chavd com a progresso €| entre visdes oy melhoria causa-efeito Cadeia de ambiente
financeiros e de estratégia tendéncias | perspectivas d@ continua Suprimentos | Institucional
nédo- desempenho empresa
financeiros
Maskell (1991) X X X X X X
Kaplan & Norton X X X X X X X
(1992)
Eccles e Pybum X X X X
(1992)
McGee & Prusak X X X X
(1994)
Hronec (1994) X X X X X
Neely et al (1994) X X X X X
Bititci (1995) X X X X X X X
Drucker (1995) X X X X X X
Lebas (1995) X X X X X X
ose (1995) X X X X
Ghalayini & Noble X X
(1996)
White (1996) X X X
Lockamy (1996) X X
Beamon (1999) X X X
rown (2000) X X X X X X X X
Simons (2000) X X X X X X
TOTAL 14 11 09 09 09 08 07 06 05

Fonte: Bond (2002, p. 17)



ANEXO C

Propostas de modelos de sistemas de medicao de dgsnho

Modelo

Fonte

- SMART - “Performance Pyramid

-Cross e Linch (1990); McNair et alli (1990)

- Sistema de Medi¢&o de Desempenho para

Competicdo Baseada no Tempo

- Azzone et alli (1991)

- Sistema déeedbaclde Gestdo do Desempenho

- Graddy (1991)

- Balanced ScorecantBSC)

- Kaplan e Norton (1992); Kaplan e Norton
(1993); Kaplan (1994); Kaplan e Norton

(1996a-b)
- Modelo para Medicédo do Valor Adicionado - Barke993)
- Estruturas de Indicadores de Ge - Muscat e Fleury (1993)
- Sete Critérios do Desempenho - Sink e Tuttle 8199
- Medicdo do Progresso da TQM - Cupello (1994)
- Matriz do Objetivo de Desempenho - Das (1994)

- Desempenho Quantum

- Hronec (1994)

- Performance Measurement QuestionndiP&1Q)

- McMann e Nanni (1994)

- Rummler e Brache (1994)

- De Ron (1995)

- Modelo de Medicao de Desempenho para

Manufatura Classe Mundial

- Kasul e Motwani (1995)

- Sistema de Avaliacdo do Desempenho do Negdcio

eeetalli (1995)

- Modelo de Medicao de Desempenho

- Rose (1995)

- Prémio da Qualidade “Malcolm Baldric

- Bemowski (1996), Best (1997) e Bro

- Medicdo de Desempenho para Gesta
Processc

- De Toni e Tonchia (1996)

- Sistema de Medicdo de Desempenho Integrado

teiRtialli (1997)

- Sistema de Medicéo de Desempenho Proativo

- BamiBurns (1997)

- Sistema de Medicdo de Desempenho Integre

Dinamico

- Ghalayiniet alli (1997)

- Accountability Scoreca

- Nickols (1997a

- Strategic Scorecard

- Slateret alli (1997)

Fonte: Martins (1999, p. 78)
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ANEXO D

Lista de abordagens de desempenho identificadas

Autores /
Periodo Abordagens Entidades Aspectos béasicos
T ® - -
1980 McKinsey 7-S. McKinsey Con3|_derq 7 itens chave para 0 sucgsso
organizacional
1980 Gestdo do Conhecimento | Ndo foi possivel Converter ou tornar o conhecimento técito pm
determinar explicito.

1981 Organizagcdes de Clasy Peters &| Considera 8 (oito) aspectos com 22 atributos
Mundial Watermann

1986 OPTIM: ligando custo| Sullivan Considera que as inter-relacdes entre as dimenspes
tempo e qualidade

1987 Sistema de monitoramen{ Santori & Anderson| Considera 5 (cinco) grandes areas de preocupagao
dos objetivos estratégicos

1988 Malc_olm Baldrige Nationa Baldrigelnstitutg Considera 7 Ncritérios para geraanking das
Quality melhores gestes

1989 Matriz de Medicdo dg Keegan; Eiler; &]| Inter-relagfes entre ambiente (interno e externp) e
Desempenho Jones custos

1989 Performance Measuremey Maskell Sistema de avaliacdo para empresas ngrte-
for World Class americanas de classe mundial
Manufacturer

1990 Fundagdo para o Prém| Fundacgdo dd Considera 8 critérios para geraanking das
Nacional da Qualidade | Prémio Nacional d4 melhores gestdes

®

PNQ Qualidade

1990 SMART- Performancel Mcnair, Lynch & | Reorientacdo do sistema de medi¢do de custo|para
Pyramid Cross processos

1990 Performance Measuremel Dixon, Nanni & | Considera 24 (vinte e quatro) questes
Questionnaire PMQ Vollmann

1980 Metodologia Multricritério| Roy, Bana e Costg Considera o sujeito e o evento fisico
de Apoio a Decisdq Keeney
Construtivista

1991 Gestao por Processos Harrington Considera trés tipos de controles

1991 Empresas que competg Azzone, Masella & Propde-se a medir os “usos estratégicos” | na
com base no tempo Bertelé dimensé&o tempo

1991 Benchmarking medidas dg Grady Sistema de medidas de desempenho interfunciomais
desempenho

1992 Modelo de causa e efeif Campos Considera 5 (cinco) dimensdes
das atividades

1992 Trés Niveis do Desempent] Rummler & Brache [ Matriz entre niveis X necessidades de desempenho

1992 Balanced Scorecard Kaplan & Norton Operacionalizar a estratégia

1993 Planejamento e medi¢§ Sink & Tuttle Considera 7 (sete) critérios de desempenho

para performance
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Autores /
Periodo Abordagens Entidades Aspectos béasicos
1993 Base o valor adicionado Barker Toma-se como base o valor adicionado por todo o
processo produtivo
1993 Critérios competitivos Muscat & Fleury Considera 5 (cinco) FCS’'s — custo, qualidade,
tempo, flexibilidade e inovacao
1993 Avaliagdo de desempenho| Slack Considera 5 (cinco) elementos do desempenho
como diferencial
(vantagem) competitiva
1993 Bain Company Rigby Satisfacéio e uso das abordagens de gestdo murdial
1994 Indicadores de Desempen| Ostrenga & Orzan | Estratégico e de Desempenho
Ernst & Young
1994 Modelo de avaliacdo d| Hronec Considera trés familias de medidas
desempenho de Quantum
1995 e | Cambridge Performance | Neely, Mills, Retratada por 5 (cinco) perspectivas (satisfacdo e
1996 Measurement Design Gregory, contribuicdo do acionista, estratégia, processqgs e
Process Richards, Plattd capacidades) em forma multi-mencional “prisma’
& Bourne
1996 Dimensdes do desempen| Moreira Considera 6 (seis) dimensdes
em Manufatura e Servigos
1996 Métricas de Desempenho Trade(zrb Sistema métricos
1997 Family Nevada Quality Trade(zrb Processo em 11 etapas
Foérum
1997 Medicdo de Desempenh Bititci, Carrie & | Avaliar o desempenho da avaliacdo de desempenho
Integrado Mcdevit
1997 Medicdo de Desempent] Ghalayini & Noble | Incorporou a dimens&o dinAmica gerando laop
Integrado e Dindmico defeedbaclexplicito.
1997 Medicdo de desempenh Daniels & Burns Sistema de avaliacdo estruturado e monitorado pelos
pré-ativo colaboradores
1999 OPM® - System fol CSIRO Austrdlial Enfatiza as diferentes é&reas de desempgnho
Organizational OPM® organizacional
Performance Measuremen
1999 Flexibilidade (agible)l Yusuf, Sarhadi &| Classificam 10 (dez) grandes areas com 32 (trirfta e
Organizacional Gunasekaran dois) atributos

Fonte: Petri (2005, p. 46-47)



Niveis do Desempenho

ANEXO E

As nove variaveis do desempenho com perguntas

OBJETIVOS

PROJETO

GERENCIAMENTO

OBJETIVOS DA ORGANIZAGAO

A estratégia/diregdo da organizagéo foi | =

PROJETO DA ORGANIZAGCAO

Todas as fungdes relevantes estéo"

GERENCIAMENTO DA ORGANIZAGAO

Foram estabelecidos objetivos de fungdo

Q
<L articulada e comunicada? posicionadas? adequados?
%:),. Essa estratégia faz sentido, em termos fle L] O desempenho relevante é medido?
%‘ ameacas e oportunidades externas e d¢ . As interfaces entre as funcdes estdo sendo
< pontos fortes e fracos internos? gerenciadas?
B‘:D Dada essa estratégia, foram determinadas
@) e comunicadas as devidas saidas da
LéJ organizacéo, bem como, o nivel de
d desempenho esperado de cada saida?
=
Z
(@) OBJETIVOS DO PROCESSO PROJETO DO PROCESSO GERENCIAMENTO DO PROCESSO
% Os objetivos dos processos-chave estag = Este é o0 processo mais L] Foram estabelecidos os devidos subobjetivog do
(Llj ligados aos requisitos da organizacdo e|do  eficiente/efetivo para atingir os processo?
8 cliente? Objetivos do Processo? L] O desempenho do processo é gerenciado?
o b As interfaces entre as etapas do processo estao
LéJ sendo gerenciadas?
—
L
=
Z
OBJETIVOS DE PROJETO DE TRABALHO GERENCIAMENTO DO
TRABALHO/EXECUTOR TRABALHO/EXECUTOR
o As saidas e os padrdes de trabalho estdc Os requisitos do processo refletem= Os executores compreendem os Objetivos de
(@) ligados aos requisitos do processo (0s se nos devidos trabalhos? Trabalho (saidas que devem produzir e padrges
5 quais, por sua vez, estéo ligados aos | = As etapas de trabalho tém uma que devem seguir)?
8 requisitos da organizagao e do cliente?) sequliéncia légica? L] Os executores tém recursos suficientes, sinais e
m L] Foram desenvolvidos prioridades claras e um projeto de trabalho
5 procedimentos e politicas de apoip? l6gico?
E L] O ambiente de trabalho faz sentido= Os executores sé@o recompensados quando
g em termos econdmicos? atingem os Objetivos do Trabalho?
é . Os executores tém o conhecimento /habilidades
[ devidas para atingir os Objetivos do Trabalho[?
LéJ . Se 0s executores estivessem em um ambiente
| onde as cinco perguntas acima fossem
g respondidas com um “sim”, teriam a capaciddde
z

fisica, mental e emocional para atingir os
Objetivos do Trabalho?

Fonte: Rummler e Brache (1992, p. 35)



