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RESUMO

Este trabalho situa-se no campo da gestdo de Recursos Humanos e trata do tema da Avaliacdo
de Desempenho de pessoas em empresas. O objetivo desta pesquisa foi realizar um
levantamento das politicas e praticas de Recursos Humanos utilizadas por bancos no Brasil
em seus processos de avaliacdo de desempenho e investigar como e com que objetivos as
dimensbes de desempenho relacionadas a resultados, comportamento, desenvolvimento e
potencial sdo identificadas e mensuradas nestas organiza¢cdes. Como objetivo secundério, a
pesquisa buscou identificar como as decisdes de Gestdo de Pessoas sdo tomadas por esses
bancos com base em seus processos de avaliacao de desempenho.

Utilizou-se uma metodologia com abordagem qualitativa e de natureza exploratéria, tendo
sido realizadas 12 entrevistas semi-estruturadas com 0s responsaveis pela area de Recursos
Humanos dos bancos pesquisados. Como método de analise, foi utilizado a analise categorial
tematica para interpretacdo das entrevistas realizadas. Os principais resultados encontrados na
pesquisa foram: (i) os processos de avaliagdo de desempenho pesquisados revelam énfase na
dimensdo resultados, o que, a principio demonstraria um forte estimulo a acGes com
resultados observaveis e mensuraveis no curto prazo, em detrimento a aspectos importantes
para a sobrevivéncia da organizacdo e que ndo se tornam visiveis sendo no médio ou longo
prazo; (ii) em parte, esta énfase € atenuada com a definicdo de objetivos e metas baseadas em
metodologias de desenvolvimento de medidas de desempenho como o balanced scorecard,
além da existéncia de estimulos a obtencdo de resultados de longo prazo (programas de
acoes); (iii) percebe-se, também, a consideracdo da dimensdo comportamental dentro dos
processos de avaliacdo de desempenho e sua implicacdo em decisdes de gestdo de pessoas,
incluindo o aspecto remuneratorio; (iv) a dimensdo potencial é considerada pela maioria das
instituicdes, porém de forma pouco estruturada e sem o uso de ferramentas especificas; (v)
por ultimo, a dimensdo desenvolvimento aparenta ser de consideracdo menos estruturada,

ocorrendo, em geral, no dia a dia da relacéo direta gestor / subordinado.

Palavras-Chave: 1. Gestdo de Recursos Humanos 2. Gestdo de Desempenho 3. Avaliacdo de

Desempenho 4. Dimensdes de Desempenho 5. Decistes de Gestdo de Pessoas



ABSTRACT

This is a study in the field of Human Resources Management and deals with the subject of
people performance evaluation. The main purpose of this study was to investigate the policies
and practices of Human Resources used by banks in Brazil in their processes of performance
evaluation and to analyze how and why the dimensions of performance, such as results,
behavior, development and potential, are identified and measured in these organizations. A
secondary objective was to identify how the people management decisions are taken by these
organizations based on their processes of performance evaluation.

The methodology used in this study was based on a qualitative approach and had a
exploratory nature. According to this, 12 semi-structured interviews were conducted with
executives in charge of the HR areas of the banks surveyed. The analysis by thematic
categories was used as the content analysis method for the interpretation of the above
mentioned interviews’ results. The main results found in the research were the following: (i)
the performance evalutation processes surveyed revealed emphasis on the results dimension,
showing, at first, an estimulus to short term actions as opposed to important aspects to the
surviving of the organization that are only visible in the long run; (ii) in part, this emphasis is
softened with the definition of goals baseado on performance measures development
methodologies like balanced scorecard, as well as the existence of estimulus to the
obtainement of long term results (stock programs); (iii) it can be seen the consideration of the
bevahior dimension in the processes of performance evaluation and its implication in people
management decisions, including; (iv) the potential dimension is considered by most of the
surveyed banks; however this consideration is generally not structured and specific tools are
not used; (v) finally, the development dimension appears to be the less structured one and it

occurs, in general, in the day to day direct relationship between manager and subordinate.

Key Words: 1. Human Resource Management 2. Performance Management 3. Performance

Appraisal 4. Dimensions of Performance 5. People Management Decisions
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho visa contribuir para um campo de estudos de grande importancia que
é 0 campo da Gestdo de Desempenho de Pessoas. Trata-se de uma &rea cujos conceitos tém
recebido cada vez mais atencgdo das organizagdes como um caminho para o desenvolvimento
dos seus profissionais e, por consequiéncia, para 0 aumento de produtividade e a melhoria de
resultados. Esta crescente atencdo é resultado dos desafios cada vez mais significativos e
complexos aos quais as empresas estdo expostas em mercados cada vez mais globalizados e
competitivos. Sendo assim, a preocupacdo com ganhos de produtividade e de desempenho
tem sido um item de alta prioridade para 0s gestores dessas empresas.

Este estudo assume o conceito de Gestdo de Desempenho como um conjunto de praticas
de gestdo de pessoas integradas e relacionadas, que podem incluir, dependendo do autor,
selecdo e recrutamento, desenvolvimento profissional, gestdo de carreira, remuneracdo e
assim por diante, aplicadas com um enfoque estratégico e holistico, com o propdsito de
contribuir para a melhoria do desempenho individual e organizacional. Ocupando um papel
central neste conjunto integrado e dindmico de sistemas de recursos humanos encontra-se 0
processo de Avaliacdo de Desempenho, que constitui o foco deste trabalho.

Para a realizacdo deste estudo, foram identificados alguns modelos tedricos de Gestdo de
Desempenho que serviram como referéncia para a pesquisa desenvolvida. De maneira geral,
esses modelos tém foco nos processos de Avaliacdo de Desempenho e ndo incorporam ou dao
pouca énfase a outros processos ou praticas que autores como Roberts (2001), por exemplo,
sustentam como sendo importantes na Gestdo de Desempenho. Chama a atencdo que 0s
modelos pesquisados sugerem a aplicacdo de um mesmo framework, isto € uma abordagem
semelhante, que inclui etapas de estabelecimento de objetivos, de acompanhamento e de
avaliagdo propriamente dita de indicadores de desempenho relacionados a metas e objetivos.

Nos modelos pesquisadas ndo existe, no entanto, clareza a respeito do conceito de
desempenho utilizado. Pode-se inferir que, nestes modelos, o desempenho refere-se ao grau
de alcance de metas e objetivos pré-definidos obtido por um individuo em um determinado
ciclo de avaliagdo, o que sugere um conceito de desempenho focado em resultados e,
portanto, relacionado acima de tudo com o esfor¢o depreendido por um individuo na
realizacdo do seu trabalho. Contudo, em quaisquer dos modelos pesquisados, os resultados

obtidos no processo de avaliacdo séo utilizados como inputs para diferentes e relevantes
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decisOes de gestdo de pessoas tais como remuneracdo, promogdes e desenvolvimento. Tais
decisbes contém um carater estratégico e fundamental para uma empresa e, portanto, séo de
enorme importancia.

Pode-se argumentar que 0s modelos pesquisados incorporam uma orientagéo
excessivamente voltada para o curto prazo, caracterizado pelo foco no resultado, isto €,
naquilo que é observavel e mensuravel no curto prazo, em detrimento a outros aspectos
também importantes para a sobrevivéncia de uma organizacao e que se tornam visiveis apenas
no médio ou longo prazo. Pode-se, também, argumentar que o foco excessivo em resultados
ndo permite uma avaliacdo consistente e plena da contribuicdo de um individuo para a sua
organizacdo por varias razdes. Conforme apontado por Hipdlito e Fernandes (2008), uma
razdo € a existéncia de variaveis nao controladas pelo individuo e que afetam de forma tanto
positiva quanto negativa a realizacdo das metas e objetivos pré-definidos. Outra razdo que
esses autores indicam e que talvez seja ainda mais relevante, € que o alcance ou superacao de
metas pode ter um carater meramente temporal, isto €, pode ndo se repetir de um ciclo de
avaliacdo para outro. Porém, em situacGes onde este alcance ou superacdo tem por base uma
mudanga de processo ou uma nova maneira de realizar uma determinada atividade, que
impligue em um novo conhecimento ao capital intelectual da organizagdo, obtém-se um
ganho de produtividade de carater permanente, o que, num modelo focado em resultado, ndo é
captado e, portanto, diferenciado.

A despeito da importancia dos resultados obtidos em processos de avaliagdo de
desempenho como base para a tomada de decisdes relevantes e fundamentais de gestdo de
pessoas, 0 exame da literatura revela que sdo escassos os trabalhos realizados com esse foco.
Ademais, a exce¢do do trabalho de Guimardes (1998), os estudos e pesquisas voltados a
sistemas de Gestdo de Desempenho apresentam, em sua maioria, foco em processos isolados,
como avaliagdo de desempenho, feedback e coaching.

A respeito da avaliacdo de desempenho, por exemplo, foram identificados varios estudos
com foco nos processos envolvidos, isto €, nas etapas que compdem a avaliagdo, como
Guimarées (1998) e Luecke (2006). Outros, como Beatty e Schneier (1997) e Bernardin et al.
(1998), discutem a importancia da precisdo e da clareza no estabelecimento de objetivos e
metas. Edwards e Ewen (1996) e McLoughney (2007) por sua vez, focam seus estudos na
questdo do feedback, enquanto Peterson e Hicks (1995) o fazem na questdo do coaching.

Outros estudos apontam para o papel dos agentes, isto €, 0s responsaveis por implantar as
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préticas de Recursos Humanos em uma empresa, incluindo aquelas relacionadas com a Gestdo
de Desempenho, destacando-se ai o trabalho de Hartog et al. (2004).

Dutra (2002) e Hipolito e Reis (2002) chamam a atencdo para a questdo do desempenho
em si e argumentam que o conceito de desempenho deve ser analisado através de quatro
dimens@es distintas: desenvolvimento, resultados, comportamento e potencial. Para esses
autores, estas dimensdes ndo sdo, em geral, adequadamente tratadas pelos processos de
Avaliacdo de Desempenho empregados pelas empresas. Isto porque, segundo os autores, 0s
processos focam uma Unica dimensdo ou misturam dimensdes em uma mesma ferramenta,
quando deveriam trata-las de forma diferente, tanto no que diz respeito a forma de avaliacdo
em si quanto as decisbes e acbes de gestdo de pessoas decorrentes da avaliacdo. Para esses
autores, ao se considerar de forma especifica cada uma dessas dimensfes de desempenho,
passa a ser possivel capturar a plenitude da contribuicdo de um individuo para a organizacéo,
além de possibilitar que decisdes de gestdo de pessoas que tém por base o desempenho sejam
tomadas de forma mais consistente, efetiva e com perspectiva de médio e longo prazo,
configurando um carater de fato estratégico para o modelo de gestdo de desempenho
utilizado.

Embora seja um tema altamente relevante para os estudos das politicas e praticas de
gestdo de recursos humanos, sdo escassas as pesquisas sobre o tema Gestdo de Desempenho
no Brasil. Especificamente com foco na aplicacdo pratica dos conceitos relacionados as
dimensdes de desempenho sustentadas por Dutra (2002) e Hipdlito e Reis (2002), ndo foi
identificado nenhum trabalho realizado.

Existe aqui, portanto, uma oportunidade de pesquisa cuja relevancia esta no seu
ineditismo e na propria contribuicdo para um ganho de conhecimento no campo de estudos da
Gestéo de Desempenho.

Assim, a presente pesquisa busca compreender como as diferentes dimensdes de
desempenho, tal como definidas por Hipdlito e Reis (2002) sdo ou ndo trabalhadas nos
modelos de Gestdo de Desempenho utilizados por bancos no Brasil e quais sdo as implicag0es
disto. Para tanto, este estudo buscou identificar quais sdo as dimensdes de desempenho
consideradas nos processos de Avaliacdo de Desempenho destas instituicdes e como elas sao
mensuradas e avaliadas. Além disso, também buscou identificar como as decisdes de gestao
de pessoas nestas organizacOes sdo tomadas com base em seus processos de avaliagcdo de

desempenho e nas dimensdes consideradas.
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Esta dissertacdo esta estruturada da seguinte maneira: no capitulo 2 é apresentada uma
revisao da literatura académica disponivel sobre o tema, de forma a ressaltar os principais
conceitos e definicdes j& estabelecidos e dar amparo tedrico a este estudo. Em seguida sdo
apresentados o problema de pesquisa formulado e os objetivos gerais e especificos deste
estudo. No capitulo 5 é apresentada a metodologia utilizada na pesquisa e no capitulo 6 séo
apresentados os resultados da pesquisa empirica realizada com uma amostra formada por doze
instituicbes financeiras que operam no Brasil. O capitulo 7 contém as discussbes dos
resultados apresentados e o capitulo final apresenta as consideracfes finais do estudo,
incluindo suas principais conclusdes, suas limitacdes do estudo e sugestBes para pesquisas

futuras.
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2. FUNDAMENTOS TEORICOS

Ao se debrucar sobre o tema Gestdo de Desempenho de Pessoas, 0 pesquisador ira se
deparar muito rapidamente com a expressao inglesa “Performance Management”, que pode
ser traduzida livremente para Gestdo de Desempenho. Também é comum encontrar a
expressao “Performance Appraisal”, cuja livre traducdo € Avaliacdo de Desempenho. Nota-
se, em varios casos, a atribuicdo do mesmo significado pratico para ambas as expressoes.
Alguns autores, incluindo Luecke (2006), utilizam a expressdo Avaliacdo de Desempenho
para descrever processos que tenham como principal objetivo explicitar o desempenho de
uma pessoa como elemento essencial para o gerenciamento do seu desempenho. Outros
autores, tais como Fletcher (2004), Roberts (2001), Hipdlito e Reis (2002) usam a expressao
Gestdo de Desempenho ao referir-se a processos mais complexos e de maior envergadura, que
sdo formados pela interconexdo de processos de Avaliacdo de Desempenho com outras
funcGes de gestdo de recursos humanos, como praticas de selecdo e recrutamento,
desenvolvimento profissional, gestdo de carreira, remuneracdo e assim por diante. Para esses
autores, portanto, os processos de Avaliacdo de Desempenho estdo contidos na Gestdo de
Desempenho.

Assim, este capitulo € iniciado com uma analise da literatura a respeito da evolucdo
conceitual da expressdo “Performance Management”, tendo como objetivo deixar claro nesta
pesquisa a que se referem os termos Gestdo de Desempenho e Avaliacdo de Desempenho.
Buscou-se, na sequéncia, compreender a extensdo estratégica dos processos de Gestdo
Desempenho, como parte de um referencial maior que é a Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos. O objetivo é provocar uma reflexdo sobre a capacidade ou ndo dos processos de
Gestdo de Desempenho se tornarem um elemento de vantagem competitiva no contexto
empresarial.

Na segunda parte, visou-se identificar na literatura disponivel alguns modelos teéricos de
Gestdo de Desempenho. Os modelos encontrados séo descritos e analisados e constata-se que
sdo fortemente centrados nos processos de Avaliagdo de Desempenho, corroborando com as
definicbes pesquisadas para a Gestdo de Desempenho. Dessa forma, a terceira parte deste
capitulo aprofunda o referencial tedrico sobra a Avaliacdo de Desempenho especificamente,

iniciando-se por uma visdo geral do tema e seguindo-se por uma analise tedrica especifica de
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dois processos percebidos como chave dentro da Avaliacdo de Desempenho, que sdo
respectivamente o processo de Definicdo de Objetivos e Metas e 0 processo de Feedback.
Tanto na andlise dos modelos tedricos de Gestdo de Desempenho quanto no
aprofundamento do referencial tedrico para a Avaliacdo de Desempenho, ndo fica claro o
conceito de desempenho utilizado. Os modelos e processos analisados sugerem a aplicacdo de
um framework comum para a avaliacdo de diferentes indicadores de desempenho, cujos
resultados alimentam diferentes decisdes de gestdo de pessoas tais como remuneracao,
promogdes e desenvolvimento. Assim, a quarta parte deste capitulo é dedicada a analisar e
compreender as dimensdes que d&o forma ao desempenho de uma pessoa como um todo.
Finalmente, na quarta e Gltima parte deste capitulo é feito um resumo das principais
conclusbes obtidas a partir do exame da literatura encontrada sobre o tema e que amparam a

formulacéo do problema de pesquisa proposto neste trabalho.

2.1 Gestao de Desempenho

A revisdo da literatura existente sobre o tema revela ndo haver uma definicdo aceita
universalmente para o termo Gestdo de Desempenho. As defini¢des existentes sdo, no entanto,
similares; uma versdo interessante € a que descreve 0 termo como um conjunto de
mecanismos - incluindo desde a defini¢cdo de objetivos e metas, passando por processos de
acompanhamento e avaliacdo de resultados atingidos e decisdes relacionadas a recompensas -
que cria uma visdo compartilhada do proposito e das finalidades da organizacdo, auxiliando
cada funcionario a entender e reconhecer sua parcela de contribuicdo e, desta forma,
contribuindo para o gerenciamento e o aperfeicoamento do desempenho individual e
organizacional (WILLIAMS, 2002).

O interesse pelo tema, assim como as bases da pesquisas sobre processos relacionados a
Gestdo de Desempenho, ndo é recente. Ao contrario, remontam ao surgimento de teorias
organizacionais, como a Administracdo Cientifica (TAYLOR, 1911). Com o surgimento e a
evolucdo do capitalismo e o desenvolvimento empresarial decorrente, o interesse e a
necessidade por mecanismos de avaliacdo de desempenho como meio de controle do trabalho
tornou-se crescente. Assim, ao longo do século XX e neste inicio do século XXI, ndo somente

0S conceitos e praticas relacionadas evoluiram rapidamente, como também o tema tornou-se
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objeto de pesquisas académicas, como foco variado em varios aspectos relacionados
(FLETCHER, 2001).

Beer, Ruth, Dawson, McCaa e Kavanagh (1978) foram, possivelmente, os primeiros a
usar o termo Gestdo de Desempenho. Em um trabalho realizado para uma empresa norte-
americana, os autores utilizaram o termo de forma pioneira para se referir a um programa
compreendendo um conjunto de componentes interativos e correlacionados, voltados ao nivel
de trabalho tanto individual quanto em equipe, com o proposito ultimo de melhorar a
efetividade organizacional. Como elemento central do programa, encontrava-se a avaliacao de
desempenho, sendo o enfoque utilizado para a avaliacdo, quer do individuo quer do grupo,
baseado numa perspectiva de propdsito organizacional. De forma complementar, as
informac@es resultantes do processo de avaliagdo de desempenho passaram a ser utilizadas
para outras finalidades, incluindo feedback, promocGes, decises de remuneracao,

planejamento sucessorio, desenvolvimento e mesmo desligamentos.

O conceito de Gestdo de Desempenho se concretiza com a evolugdo do processo de
avaliacdo de desempenho para uma série de processos interligados relacionados a gestdo de
pessoas, ainda que mantenha sua centralidade na avaliacdo, recompensa e desenvolvimento de
funcionarios (FLETCHER, 2004). Com seu enfoque mais estratégico e holistico para o
desempenho organizacional, o conceito de Gestdo de Desempenho estabelece para o processo
de avaliacdo de desempenho um papel central em um conjunto mais integrado e dindmico de
préticas de recursos humanos, que podem incluir, dependendo do autor, como Roberts (2001)
e Hipolito e Reis (2002), desde processos de selecdo, passando por desenvolvimento e indo
até decisdes relacionadas a remuneracdo, promocdes e movimentacdo de pessoas. Conforme
Ulrich (1997), os sistemas efetivos de Gestdo de Desempenho reconhecem que a avaliacéo
ndo é um fim em si; ao contrério, trata-se de um componente critico de um conjunto mais
amplo de préaticas de recursos humanos, as quais devem estar claramente ligadas ao
desempenho do negdcio, ao desenvolvimento pessoal e organizacional e a cultura e estratégia
corporativas. Para o autor, a Gestdo de Desempenho &, portanto, parte integrante das praticas

de Recursos Humanos.

Segundo Hartog et al. (2004), as iniciativas relacionadas a Gestdo de Desempenho,
inicialmente focadas em tornar explicito o desempenho de um funcionario como elemento

fundamental para o gerenciamento do seu desempenho, séo vistas agora Como um pProcesso
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integrado no qual gerentes trabalham com seus subordinados para definir metas e objetivos,
medir e avaliar os resultados obtidos e recompensa-los adequadamente, com vistas a melhoria

do desempenho individual e, em Gltima instancia, do desempenho organizacional.

Hipdlito e Reis (2002) sustentam uma visdo ampla para a Gestdo de Desempenho, ao
argumentar que esta € formada a partir da interconexdo do processo de avaliacdo de
desempenho com outras func¢des de gestdo de recursos humanos, intercambiando inputs com
praticas de selecdo, desenvolvimento profissional, gestdo de carreira, remuneracdo e assim
por diante a fim de alavancar os profissionais de uma empresa a niveis superiores de
desempenho e, com isso, obter a melhoria global do desempenho e da produtividade das

pessoas ao longo do tempo.

Roberts (2001), por sua vez, fornece uma visdo ampla para a Gestdo de Desempenho,
argumentando que envolve o estabelecimento de metas e objetivos corporativos,
departamentais, de equipes e individuais e 0 uso combinado de diversas praticas de Recursos
Humanos que incluem: sistemas de avaliacdo de desempenho, estratégias e esquemas de
recompensa vinculadas ao desempenho, planos e estratégias de treinamento e
desenvolvimento, feedback, comunicacdo e coaching, planejamento individual de carreira,
mecanismos de monitoracdo da efetividade do sistema de Gestdo de Desempenho em si e
intervencdes e mesmo gestdo da cultura corporativa. Visto desta forma, pode-se dizer que a
Gestdo de Desempenho envolve a gestdo do dia-a-dia bem como o suporte e o
desenvolvimento de pessoas, implicando no alinhamento de praticas de Recursos Humanos de
forma a provocar melhorias no desempenho e no desenvolvimento dos funcionarios, com o
propdsito ultimo de maximizar o desempenho organizacional. Da mesma forma como
sustentado por Ulrich (1997), esta visdo deixa claro que a Gestdo de Desempenho é parte
integrante do conjunto maior de praticas de Recursos Humanos de uma empresa, que inclui
ainda, por exemplo, préaticas relacionadas a selecdo e recrutamento ou mesmo aquelas

relacionadas a beneficios.

A visdo de Roberts (2001), descrita acima, encontra suporte nos frameworks para a
Gestdo de Recursos Humanos de uma organizagdo descritos tanto por Guest (1997) quanto
por Paauwee e Richardson (1997).

A figura a seguir descreve o framework proposto por Guest (1997):
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Estratégia Préticas Resultado Comporta Desempenho Resultado
) ) . mentos Financeiro
Diferencia- Selecéo Comprometim Alto:
¢do _ ento Esforco / Produtividade Lucro
Treinamen- . motivagio Qualidade
Foco to Qualidade Inovagio ROI
< - . Cooperagéo Baixo:
Reducdo de Avaliacdo Flexibilidade *
custo Envolvi- Faltasj :
Recompen- mento Rotatividade
sas Conflitos
Identidade
etc

Figura 1: Framework para a Gestdo de Recursos Humanos proposto por Guest (1997) (adaptado)

De acordo com este modelo, as praticas de Recursos Humanos sdo derivadas da estratégia
estabelecida pela organizacédo, a qual define a estratégia de Recursos Humanos requerida. As
praticas implantadas, por sua vez, supostamente geram consequéncias (resultados) que
implicam em comportamentos desejados. Tais comportamentos influenciam o desempenho

resultante. Por ultimo, o desempenho apresentado resulta em consequéncias financeiras.

Paauwee e Richardson (1997), por sua vez, propdem um framework de analise ndo muito

distinto, conforme descrito na figura a seguir:
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v | v
PRATICAS RESULTADOS DESEMPENHO
Recrutamento e selecdo Satisfacdo do funcionario Lucro
Planejamento e Motivacéao Valor de mercado
desenvolvimento Retencdo Participacdo de mercado

Recompensas

Treinamento

Promoc6es e movimentagoes
internas

“Job design” que favoreca
autonomia e participacédo
Avaliacdo

Feedback

Coaching

Baixa rotatividade
Baixo absenteismo
Clima interno

[ Envolvimento e participagio

Confianca
Lealdade

Aumento em faturamento
Produtividade

Qualidade

Satisfacdo dos clientes
Desenvolvimento de
produtos e servicos
Novos investimentos

i}

i

i}

Variaveis de contingenciamento e/ou de controle:

Nivel organizacional:

Tempo, tamanho, tecnologia, intensidade de capital, inddstria/setor, influéncia sindical, etc.

Nivel individual (funcionarios):

Idade, sexo, nivel educacional, experiéncia profissional, nacionalidade, etc.

Figura 2: Framework para Gestdo de Recursos Humanos proposto por Paauwee e Richardson (1997)

(adaptado)

Se, por um lado, 0 modelo de Guest (1997) inclui diferentes niveis de analise, por outro

Paauwee e Richardson (1997) propdem a consideracdo de variaveis de controle como

mecanismos de diferenciacdo, alem se sugerir a existéncia do efeito de causalidade reversa,

pelo qual o desempenho final apresentado pela organizacdo pode ensejar investimentos em

novas praticas ou reforcos em praticas ja existentes.

A figura a seguir resume, de forma esquematica, a relacdo hierarquica entre préaticas de

Recursos Humanos, Gestdo de Desempenho e Avaliacdo de Desempenho, interpretada a partir

da anélise realizada acima:
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PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS

GESTAO DE DESEMPENHO

AVALIACAO
DE
DESEMPENHO

Figura 3: Relagéo entre Praticas de RH, Gestdo de Desempenho e Avaliagdo de Desempenho.

Fonte: Autor

Nesta visdo, a Avaliacdo de Desempenho, cujo foco é tornar explicito o desempenho de
uma pessoa, faz parte da Gestdo de Desempenho, que se utiliza dos inputs da Avaliacdo de
Desempenho e faz uso de processos como remuneracdo e desenvolvimento, entre outros,
visando alavancar o desempenho das pessoas. Por sua vez, a Gestdo de Desempenho é parte
integrante das Préaticas de Recursos Humanos de uma organizacao. A extensdo, em termos de
processos componentes, tanto da Avaliacdo de Desempenho quanto da Gestdo de
Desempenho sofre variagdes, conforme cada autor pesquisado, como ja se viu nesta secdo do
trabalho.

De forma geral, as praticas de Recursos Humanos, incluindo aquelas que envolvem a
Gestdo de Desempenho, vém passando por importantes mudancas em sua énfase. Esta,
tradicionalmente, era muito voltada para aspectos mais operacionais, envolvendo, por
exemplo, questdes como definicdo de critérios, métodos de avaliagdo e seus processos
cognitivos, entre outros. J& ha algum tempo, porém, passou a ser enfatizada a importancia

estratégica no desenvolvimento de praticas de gestdo de Recursos Humanos. Buttler, Ferris e
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Napier (1991), assim como Schuler, Dowling e De Cieri (1993) demonstram a importancia
dessa perspectiva estratégica. Mohrman et al. (1989) sustentam que a énfase em estratégia
representa uma extensdo l6gica dos modelos de avaliacdo de desempenho percebidos como

parte de um sistema organizacional mais amplo.

A Gestdo de Recursos Humanos, na sua forma mais abrangente, preocupa-se com a
selecdo feita pela organizacdo a respeito das diversas e possiveis politicas, préticas e
estruturas disponiveis para a gestdo dos seus funcionarios (SISSON, 1990; BOXALL E
PURCELL, 2003). Numa visdo mais estratégica, a conceituacdo do termo Gestao de Recursos
Humanos implica no desenho cuidadoso de combinacdes de praticas de Recursos Humanos
voltado a melhoria da efetividade organizacional e a um melhor desempenho corporativo. Na
definicdo de Wright e McMahan (1992), a gestdo estratégica de Recursos Humanos equivale a
utilizacdo de préticas e atividades de recursos humanos que viabilizem a uma organizacao
atingir suas metas e objetivos estratégicos. Para Storey (1995), gestdo de Recursos Humanos
implica em um enfoque distinto para a gestdo dos funcionarios de uma empresa que visa
buscar vantagens competitivas, atraves da implantacdo estratégica de uma forca de trabalho
altamente capacitada e comprometida pelo uso de um conjunto de técnicas estruturais,

culturais e de pessoas.

Boselie et al. (2005), em pesquisa sobre artigos publicados entre 1994 e 2003 com foco
no relacionamento entre Gestdo de Recursos Humanos e desempenho organizacional,
concluem por uma definicdo para Gestdo de Recursos Humanos que elenca um conjunto de
26 praticas, sustentando que as quatro principais seriam: a) selecdo e recrutamento; b)
treinamento e desenvolvimento; ¢) esquemas de recompensa e de remuneracao contingentes; e
d) avaliacdo de desempenho. Nota-se que, pelo menos as duas Ultimas préaticas, juntamente
com a préatica de desenvolvimento, fazem parte da Gestdo de Desempenho, o que reforca a sua
importancia. De acordo com os autores, tais praticas parecem refletir os principais objetivos
da maior parte das conceituagdes para a gestdo estratégica de recursos humanos, que seriam,
conforme Batt (2002), identificar e recrutar funcionarios de alto desempenho, dar-lhes suporte
para que desenvolvam suas habilidades e a confianca necessaria para um desempenho efetivo,
monitorar seu desenvolvimento e progresso em relacdo as metas de desempenho requeridas e

recompensa-los de forma adequada por atingir ou exceder tais metas.
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No entanto, as praticas de Recursos Humanos de uma organizacdo, incluindo aquelas
relacionadas a Gestdo de Desempenho, ndo podem ser consideradas recursos estratégicos em
si, ja que podem ser facilmente copiaveis ou imitadas (WRIGHT et al., 1994). Na verdade, o
que importa e que pode se tornar um diferencial competitivo é o capital humano e social
mantido pelas organiza¢des. Conforme argumenta Boxall e Steeneveld (1999), as praticas de
Recursos Humanos de uma organizacdo tém como funcdo construir sua base de capital
humano e estimular os tipos de comportamentos que se constituem em vantagem competitiva.

Conforme Prahalad e Hamel (1990), as praticas de Recursos Humanos tém o potencial
para criar uma das competéncias essenciais de uma empresa. Tal competéncia consiste em
recursos tangiveis (por exemplo, o uso de sistemas especificos de avaliacdo de desempenho) e
intangiveis (por exemplo, reputacdo e habilidade de negociacdo com agentes externos,
conforme TAYLOR et al., 1996).

No entanto, para que se transformem em vantagem competitiva de fato, as préaticas de
Recursos Humanos devem ir além de questdes meramente técnicas ou metodoldgicas e
enfatizar objetivos estratégicos da organizacdo (HUSELID, JACKSON E SCHULER, 1997).
De forma mais especifica, pode-se dizer que as préaticas de Gestdo de Desempenho podem
formar uma competéncia de Recursos Humanos fundamental, na medida em que induzam a
comportamentos que contribuam diretamente para a melhoria do desempenho individual e
organizacional, tornando-se assim em vantagens competitivas unicas, de dificil cépia por
parte dos concorrentes.

Nesse contexto, as praticas de Gestdo de Desempenho devem ser focadas na inducédo de
comportamentos que contribuam para a organizacdo atingir suas metas e objetivos
estratégicos (LATHAM, 1984). Se utilizadas dessa maneira, as praticas como as que
envolvem a avaliacdo de desempenho tornam-se ferramenta importante para assegurar a
execucdo bem sucedida da estratégia da empresa, sendo, portanto, muito mais do que um
simples método de norteamento das decisbes administrativas de gestdo de pessoas
(SCHNEIER et al., 1991).

A seqguir, sdo apresentados os modelos tedricos de Gestdo de Desempenho identificados

nesta pesquisa.
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Guimarées (1998) propGe o seguinte modelo para a Gestdo de Desempenho:

PLANEJAMENTO

Estabelecer
objetivos e metas

Definir recursos
necessarios

ACOMPANHAMENTO

Definir
indicadores de
desempenho

\/

Planejar atividades

Identificar desvios
na execucao

v

Estabelecer
alternativas e
implantar ac6es
corretivas

AVALIAGCAO

\ 4

Comparar
resultados obtidos
com os esperados

A

Apurar resultados
obtidos

Figura 4: Modelo de Gestao de Desempenho proposto por Guimardaes (1998) (adaptado)

O modelo apresentado graficamente acima fornece uma viséo integrada entre trés etapas

distintas (planejamento, acompanhamento e avaliacdo), compostas de fases seqlenciais e

interdependentes, compondo um processo de gestdo ciclico. Na etapa de planejamento sdo

estabelecidos o0s objetivos e metas desejados para o ciclo em questdo, 0s recursos requeridos e

os indicadores que serdo utilizados para medida de desempenho. A etapa de acompanhamento

visa assegurar consisténcia entre planejamento e execucao e, dessa forma, tem por finalidade

identificar eventuais desvios e adotar medidas corretivas. Na ultima etapa, a avaliacéo,

compara-se 0s resultados obtidos com os planejados. As etapas se retro-alimentam através de

feedback, permitindo aos gestores do processo adotar medidas corretivas para desvios

identificados.




24

Trata-se de um modelo de abordagem sistémica, com pouco ou nenhum espago para
fendmenos cuja explicacdo possa ser fornecida por outras teorias, como a institucional. Tem
foco na avaliagdo de desempenho propriamente dita, ndo incorporando praticas sustentadas
por outros autores como elementos importantes no processo de Gestdo de Desempenho (vide
ROBERTS, 2001).

Luecke (2006), por sua vez, incorpora em sua proposta elementos como coaching,

técnicas motivacionais e agdes de desenvolvimento do funcionario, conforme pode ser visto a

sequir:
Definicéo de Observaf;ao da
objetivos > evolugéo do
desempenho
Motivacéo
Desenvolvimento e /! Funciondr \ Revisdo

uncionario . . o
recompensa \ intermediéria

Coaching

Observacao da
Avaliagdo final | evolugéo do

desempenho

Figura 5: Modelo de Gestdo de Desempenho proposto por Luecke (2006) (adaptado)

De acordo com o autor, 0 acompanhamento da evolugdo do desempenho deve ser feita de
forma conjunta por gestores e funcionarios, com base nos objetivos tracados no inicio do
ciclo. A revisdo intermediéria permite uma acao formal de reorientagéo e correcdo de rota, no
caso do avaliado estar apresentando um desempenho aquém do esperado. Na avaliagéo final, €
feita a comparacgéo dos resultados obtidos com os planejados, 0 que fornece elementos para a
tomada de decisOes relativas a recompensas (aumento salarial, promogcdo e pagamento de
bonus) e a desenvolvimento profissional (treinamento para aquisicdo ou reforgo de

habilidades e conhecimentos, planejamento de carreira). O modelo também propbe a
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utilizacdo de técnicas motivacionais e de coaching, utilizadas ao longo do ciclo a discrigdo do
gestor como ferramentas adicionais no processo de gestdo de desempenho.
Gilliland e Langdon (1998) prop6em um modelo também similar, sugerindo trés etapas

centrais ao processo de gestéo, ilustradas a seguir:

Cultura e Ambiente
Organizacional

Desenvolvimento de
Sistemas

Funcionarios

Figura 6: Modelo de Gestao de Desempenho proposto por Gilliland e Langdon (1998) (adaptado)

Conforme sugerido, as etapas propostas sdo circunscritas a cultura e ao ambiente da
organizacdo (valores, normas, principios, credos, estratégia, etc.) e, dessa forma, podem

resultar em diferentes percepcGes de justica (para melhor ou pior).

e Desenvolvimento de Sistemas: incluem o desenvolvimento e manutencdo dos
instrumentos de avaliacdo de desempenho, o planejamento dos processos
necessarios para a avaliacdo e para o fornecimento de feedback e a comunicacéo
destes elementos para as partes relevantes. Também inclui os processos de
comunicagdo das estratégias e dos objetivos e metas corporativas aos funcionarios,
além do processo de estabelecimento de metas e objetivos individuais para 0s

funcionarios;
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e Processos de Avaliacdo: incluem a observacéo e a coleta de dados e informacdes
relativas ao desempenho apresentado, avaliacdo do desempenho propriamente dito
e a formalizacdo dos resultados observados e conclusdes. Decisbes relativas a
recompensas (aumento salarial, promocao e pagamento de bonus) também fazem

parte desta etapa;

e Processos de Feedback: trata-se da etapa final e envolve a comunicacdo dos
resultados da avaliacdo e de suas consequiéncias. Também inclui o planejamento

de necessidades de desenvolvimento e dos objetivos para o ciclo subsequente.

As etapas, ou processos, sugeridos no modelo sdo interdependentes e inter relacionados
ciclicamente. Apds ter havido o feedback, o processo de gestdo de desempenho como um todo
precisa ser revisado com vistas a possiveis e necessarias melhorias. Ainda que o0 processo
como um todo seja ciclico, suas etapas ocorrem de forma continua. Dessa forma, por
exemplo, os funcionarios devem receber feedback informal sempre que necessario, de forma a
corrigir desvios e facilitar que metas e objetivos possam ser atingidos ou mesmo superados.

Por altimo, Hartog et al. (2004), diferentemente dos modelos anteriores, propdem um
modelo de gestdo de desempenho no qual enfatizam os possiveis efeitos da causalidade
reversa e fatores contextuais (de forma similar ao framework sugerido por Paauwee e
Richardson, 1997), assim como dos efeitos resultantes das percepcdes e atitudes tanto dos
gestores (gerentes e supervisores) quanto dos funcionarios (subordinados) em relacdo aos
processos e ferramentas utilizados. A centralidade deste modelo, ao contrario dos anteriores
(mais centrados em avaliacdo do desempenho) estd no relacionamento laboral, o qual,
segundo os autores, pode ser estudado sob diferentes niveis (individuo, grupo, funcéo,
organizacdo, industria e mesmo sociedade) assim como sob diferentes perspectivas

(dimensdes contratual, transacional e psicologica).
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Causalidade reversa: o desempenho positivo pode levar a maiores investimentos em RH
d
-

Causalidade reversa: o sucesso organizacional pode levar a maiores
comprometimento / satisfagdo / motivagéo / confianca
|

A 4 v
| 1
Praticas de i Gestor i Percepgdes e Desempenho e Desempenho
Gestdo de : — L»  atitudes dos > comp%rézmento > da
Desempenho | : S N
P ' Supervisor ! funcionarios funcionérios Organizagao

I I I I I

Fatores Contextuais
- Contexto organizacional (ambientes interno e externo)
- Preferéncias e caracteristicas individuais dos funcionarios

Figura 7: Modelo de Relacionamento entre Gestdo de Recursos Humanos e Gestao de Desempenho
Fonte: Hartog et al. (2004) (adaptado)

O modelo proposto sugere haver um impacto, que pode ser significativo, das préaticas de
gestdo de desempenho adotadas pela organizacdo nas percepcBes e atitudes dos seus
funcionarios. Tais percepcdes e atitudes sdo derivadas dos processos de comunicacdo e de
implantacdo destas préaticas, nos quais o papel dos gestores (gerentes e supervisores) € visto
como fundamental. As percepcOes e atitudes, por sua vez, irdo impactar de forma positiva,
negativa ou neutra o desempenho da organizagdo como um todo. Desta forma, juntamente
com o efeito da causalidade reversa e fatores contextuais, o papel do gestor e as reacdes dos
funcionarios sdo vistos como fatores altamente relevantes para um sistema de gestdo de
desempenho.

O gestor, responsavel na maioria das vezes pela aplicacao pratica das politicas e processos
de Recursos Humanos, entre elas as relacionadas com gestdo de desempenho, tem papel
determinante na maneira como tais politicas e praticas sdo percebidas na realidade pelos
funcionarios, influenciando assim, de forma direta e decisiva, as percepcdes e atitudes destes
em relacdo as mesmas. Como consequiéncia, as agdes e comportamentos dos funcionarios irdo
influenciar ndo somente o desempenho individual de cada um, como também o da

organizag¢do como um todo.

De acordo com Hartog et al. (2004) a percepcdo dos funcionarios sobre as praticas de
Recursos Humanos, em particular aquelas relacionadas a gestdo de desempenho, como

definicdo de objetivos e metas, feedback e desenvolvimento, entre outras, interfere




28

decisivamente no desempenho destes funcionérios. Sendo assim, tais praticas sdo entendidas
pelos funcionarios como uma sinalizacdo das intencdes da organizacdo em relacdo aos seus
funcionarios. As percepgdes correspondem a um fendmeno cognitivo de carater pessoal,
implicando que diferentes pessoas terdo diferentes percepcfes. Dessa forma, poderd haver
diferentes interpretagdes sobre a mesma sinalizagdo. Caso a cultura e o ambiente
organizacional ndo suportem suficientemente as praticas apresentadas, ou mesmo caso a
comunicacdo dessas praticas e seus propositos ndo seja eficaz, o resultado pode ser apenas de
carater burocratico, sem qualquer agregacdo de valor quer para os funcionérios quer para a
organizacao.

Em termos de causalidade reversa, 0 modelo prevé dois efeitos advindos de um possivel
sucesso organizacional. Por um lado, tal sucesso pode ensejar maiores investimentos em
praticas de RH, seja em sistemas, treinamento ou desenvolvimento. Por outro, o préprio
sucesso pode levar a uma maior identidade corporativa, implicando em um possivel nivel
mais elevado de satisfacdo, motivacdo e comprometimento dos funcionarios.

Os modelos analisados ndo deixam claro o conceito de desempenho utilizado. Pode-se
inferir que o desempenho refere-se ao grau de alcance de metas e objetivos pré-definidos
alcancado por um individuo em um determinado ciclo de avaliacdo. Tais metas e objetivos,
por sua vez, podem incorporar tanto aspectos tangiveis (tipicamente numéricos) bem como
intangiveis (relacionadas a aspectos comportamentais ou de desenvolvimento, por exemplo).
De todo modo, os modelos analisados sugerem a aplicagdo do mesmo framework para a
avaliacdo de diferentes indicadores de desempenho, cujos resultados alimentam diferentes
decisOes de gestdo de pessoas tais como remuneragdo, promogdes e desenvolvimento.

Conforme apontado por Hartog et al. (2004), DeNisi (2000) sustenta que desempenho é
um fendmeno que ocorre em diferentes niveis, isto €, individual, em grupo e organizacional.
Ainda que os modelos para desempenho em cada nivel ndo sejam idénticos, eles sdo
similares, 0 que sugere que desempenho pode ser visto como um construto de multiplos
niveis. Também pode ser visto como um construto em niveis correlacionados, uma vez que 0
desempenho em um nivel pode influenciar o0 desempenho nos demais niveis. Tal influéncia
pode ocorrer nos dois sentidos, isto &, o desempenho individual pode influenciar o
desempenho organizacional e vice-versa.

A excecdo do modelo de Hartog et al, que enfatiza os possiveis efeitos da causalidade

reversa, dos fatores contextuais e dos efeitos resultantes das percepcbes dos atores (gestores e
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subordinados) em relacdo aos processos e ferramentas utilizadas, os demais sdo centrados no
processo de avaliacdo de desempenho, o que, de certa forma, corrobora com as defini¢des
pesquisadas para a Gestdo de Desempenho, que identificam a avaliacdo de desempenho como
sua peca chave e central. Sendo assim, a proxima secdo aprofunda a analise do referencial
tedrico sobre avaliacdo de desempenho especificamente.

2.3 A Avaliacao de Desempenho
2.3.1 Visao Geral

Conforme ja visto, a maior parte dos modelos de Gestdo de Desempenho encontrados na
literatura (vide GUIMARAES, 1998; GILLILAND E LANGDON, 1998; LUECKE, 2006)
apresenta como elemento central a Avaliacdo de Desempenho. Para Fletcher (2001), a
Avaliacdo de Desempenho corresponde a um conjunto de atividades segundo as quais as
organizacgBes procuram avaliar seus funcionarios, desenvolver suas competéncias, tornar seu
desempenho mais efetivo e distribuir recompensas. Para Luecke (2004), trata-se de um
método formal que tem por objetivo principal determinar qudo bem uma pessoa esta agindo
em relacdo as metas estabelecidas e, com base nessa observacao, comunicar a esta pessoa seus
objetivos individuais e encoraja-la a melhorar seu desempenho.

Conforme apontado por Branddo e Guimardes (2001), a avaliagdo de desempenho pode
ser vista sob duas perspectivas diferentes. Na funcionalista, a avaliacdo é percebida como um
processo voltado ao desenvolvimento dos funcionarios e a melhoria do desempenho no
trabalho (GOODALE, 1992; LUCENA, 1977). J& na perspectiva critica, a avaliacdo €
entendida como um mecanismo utilizado pela organizacdo para o exercicio de controle
psicossocial sobre os funcionarios (PAGES et al., 1993).

A avaliacdo de desempenho é vista como um aspecto critico das préaticas de gestdo de
desempenho, podendo influenciar a execucdo da estratégia de negocios de uma empresa
(SCHULER E JACKSON, 1987; SNELL E DEAN, 1992) e seu proprio desempenho como
um todo (SCHULER et al., 1991). Adicionalmente, a avaliacdo de desempenho é percebida
como uma ferramenta importante para a identificagdo de pontos fortes e fracos dos

funcionarios, para a avaliacdo de necessidades de treinamento, para a definicdo de planos de
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desenvolvimento e promover motivacdo, dado que é base para o estabelecimento de
recompensas e feedback sobre carreira (CARDY E DOBBINS, 1994).

Se por um lado a avaliagdo de desempenho é vista como um elemento importante na
gestdo de desempenho, por outro é também muitas vezes percebida como algo problemaético.
Muitos gerentes e supervisores ndo se sentem a vontade ao fazer avaliagdes, assim como
muitos subordinados também ndo gostam de serem avaliados. Ainda que a causa muitas vezes
esteja relacionada a problemas nos proprios sistemas de avaliacdo de desempenho (GOMEZ-
MEJIA, BALKIN E CARDY, 1995), ha também o efeito causado pelas dificuldades inerentes
aos processos de dar e de receber feedback que os individuos, em geral, possuem.

A avaliacdo de sistemas de avaliacdo de desempenho, em geral, ndo é favoravel. Diversas
pesquisas revelam resultados negativos de percepcdo e avaliacdo desses sistemas
(ANTONIONI, 1994; BERNARDIN E VILLANOVA, 1986, BRETZ, MILKOVICH E
READ, 1992). Conforme Lawler (1994, pag. 16), “o problema é que muitos Sistemas de
avaliacdo de desempenho ndo motivam os individuos nem direcionam o seu desenvolvimento
de forma efetiva”.

E provavel que muito da insatisfagdo manifestada com sistemas de avaliagdo de
desempenho seja decorrente do uso de sistemas tradicionais, baseados em modelos de
avaliacdo Unica, isto é, de cima para baixo em termos hierdrquicos, no qual o gerente ou
supervisor realiza, de forma unilateral, um diagnostico do desempenho apresentado pelo
subordinado. Né&o surpreende assim, que os métodos de avaliacdo tenham evoluido, com o
surgimento de modelos de avaliagdo bilateral, onde gerente e subordinado realizam um
diagnostico conjunto e, mais recentemente, de modelos de avaliacdo em 360°. Neste Gltimo,
conforme proposto por Edwards e Ewen (1996), a avaliacdo do desempenho é realizada
através do uso de mdltiplas fontes, envolvendo supervisores, pares, subordinados e mesmo
clientes.

Alguns autores sdo extremamente criticos quanto a sistemas de avaliacdo de desempenho.
Para Nickols (2007), os sistemas tradicionais implicam em uma enorme quantidade de horas e
de energia, gerando, portanto, um alto custo para um valor agregado no minimo discutivel.
Isso porque, segundo o autor, tais sistemas, na maioria dos casos, mais desmotivam que
motivam e tém baixa credibilidade. Segundo o autor, os defensores destes sistemas

argumentam que os beneficios sdo significativos, pois:
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Permitem oferecer feedback regular aos funcionarios, o que deveria levar a niveis

mais elevados de produtividade, motivacdo e comprometimento;

Estabelecem metas que norteiam e direcionam as atividades dos funcionarios, de

forma alinhada aos interesses da empresa;

Possibilitam a identificacdo de necessidades de treinamento e oportunidade para

desenvolvimento dos funcionarios;

Representam processos uniformes, com critérios homogéneos, resultando em um
sistema justo, valido e defensavel do ponto de vista legal para questbes

relacionadas a formas de reconhecimento;

Fornecem protecdo legal para eventuais a¢Oes judiciais relativas a discriminagéo e

desligamentos.

Em contrapartida a lista de beneficios acima, o autor sustenta que devem ser

observados e considerados 0s seguintes custos potenciais nos sistemas de avaliacdo de

desempenho:

Reducdo na produtividade, resultante dos comportamentos observados nos
periodos imediatamente posteriores as sessdes de avaliacdo; independente do
resultado destas hd uma tendéncia de relaxamento, que pode custar algum tempo

para ser eliminada;

Desempenho aquém do possivel, resultante do estabelecimento de metas que sdo
alcancaveis de forma a garantir boas avaliacbes. Segundo Berrien (1968), o0s
gestores podem controlar os limites inferiores de produtividade, porém os

funcionarios detém um claro controle dos limites superiores;

Criagdo de pressdes psicologicas, resultante dos estados emocionais de
preocupacdo, depressdo, stress e angustia por parte dos atores envolvidos no

processo (tanto avaliadores quanto avaliados);

Danos a moral e & motivagdo, resultantes de sistemas cuja percepcdo seja de

injustica. Isto ocorre quando o sistema de avaliagdo é utilizado de forma
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manipulada, com fins politicos, ou quando é utilizado para recompensar ou punir
um funcionario por resultados que néo sédo relativos ao seu desempenho em si, mas
tdo somente decorrentes de fatores além do seu poder de influéncia ou mesmo

controle;

e Enfase no individuo em contrapartida ao grupo ou énfase na tarefa em
contrapartida ao processo, resultando em mensagens no minimo equivocadas em

termos de proposito;

e Foco no curto prazo, resultante de ciclos tipicos anuais, onde desempenhos

passados ou perspectivas de futuro sdo, via de regra, ignorados;

e Institucionalizacdio do “status quo”, resultante do enfoque de controle
tradicionalmente utilizado (perspectiva critica de Pages et al., 1993), levando a um

impedimento estrutural para mudancas culturais;

e Promogdo de medo e perda de confianga, resultante do aspecto anterior, que
potencialmente leva ao descrédito por parte do funcionario em relacdo a gestdo da
empresa de forma geral e a adocdo de comportamentos voltados primordialmente a

satisfacdo do superior;

e Jogos politicos, resultante do poder atribuido aos gerentes e supervisores, mesmo
qguando utilizados sistemas bi ou multilaterais, que se tornam alvos de esforcos
voltados a influenciar, manipular ou mesmo dar forma as suas percep¢des que, em
ultima instancia, determinam os resultados da avaliacdo. Tais esforgcos, muitas
vezes, sao independentes e ndo tém relacdo alguma com o desempenho do

individuo sendo avaliado.

Heathfield (2007) tem criticas semelhantes, acrescentando que a maioria dos gerentes e
supervisores se sente pouco confortdvel ao exercer o papel de “juiz” nos processos
tradicionais de avaliacdo de desempenho. A autora argumenta pela eliminacdo de diversos
componentes dos sistemas tradicionais e pela inclusdo de varios elementos novos, conforme

resumidos na tabela a seguir:
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Componentes a serem eliminados Componentes a serem incluidos

Niveis de desempenho numéricos Reunibes de acompanhamento e avaliagdo
trimestrais, agendadas com antecedéncia

Classificacéo forcada Processo interativo nas reunides de
planejamento, acompanhamento e
avaliacdo de desempenho

Objetivos e metas impostas, ndo Metas e objetivos negociados e
negociadas mutuamente acordados em relacéo a
negocios e desenvolvimento profissional

Supervisor no papel de “juiz”, com Separacéo das decisdes e discussdes
decisbes tomadas previamente a sessdes relativas a remuneracao das discussdes
de discussdo com o avaliado relativas a desempenho

Reunido anual formal

Vinculo direto entre resultados da
avaliacdo e recompensas

Quadro 1: Componentes a eliminar e a incluir em processos de avaliacio de desempenho
Fonte: Heathfield (2007) (adaptado)

A proposta da autora reforca, na verdade, a necessidade de reduzir a centralidade de um
sistema de gestdo de desempenho em torno da burocracia envolvida nos processos de
avaliacdo e enfatizar os aspectos voltados a criagdo de um ambiente de trabalho que viabilize
ao individuo o desempenho das suas atividades da melhor forma possivel, conforme suas
habilidades. Nesse sentido, a autora argumenta que o ponto central de um sistema efetivo de
gestdo de desempenho esta no feedback, que se torna uma discussao tanto sobre o progresso
em relacdo a objetivos e metas de negdcios quanto em relacdo a objetivos pessoais de
desenvolvimento.

Armstrong (2000), por sua vez, aponta uma série de possiveis deficiéncias em processos
de avaliacdo de desempenho, descritas a seguir:

e Caso inexista algum tipo de processo moderador entre as visdes de diferentes
avaliadores, para um mesmo individuo haverd diferentes avaliacGes. Avaliadores
utilizam, em geral, de diferentes pardmetros e perspectivas em suas avaliacOes;
além disso, € comum haver foco sobre determinados comportamentos ou

habilidades, independentemente do seu carater positivo ou negativo;
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e (Caso o0 avaliador tenha conhecimento limitado ou reduzido sobre o avaliado e suas
atividades, tendo, portanto, uma percepgéo distanciada da realidade, a avaliagédo

sera inevitavelmente prejudicada;

e Um avaliador pode exercer um julgamento enviesado por determinados aspectos
relativos a comportamentos ou habilidades; nesse caso, a avaliagdo sera
prejudicada, pois ndo sera considerado apropriadamente todo o conjunto de

competéncias, atividades e resultados demonstrados pelo individuo;

e O avaliador poderd ser tomado por um excesso de subjetividade, levando-o a
julgar determinadas situacdes sem o suporte de fatos, dados ou outras evidéncias, o
que pode levar a um questionamento da validade e da justica da avaliacdo

realizada. Interpretacdes equivocadas também colaboram para esse efeito.

Deming (1986), por sua vez, caracterizou a avalia¢ao de desempenho como uma das “sete
pragas” que assolam as praticas de gestdo, argumentando que as avaliagdes tendem a atribuir
aos individuos variacbes e problemas de desempenho que, na realidade, deveriam ser
compreendidos como consequéncia das falhas dos sistemas.

Para Hipolito e Reis (2002), as opinides desfavoraveis a avaliacdo de desempenho séo,
em parte, decorréncia da ampla gama de transformacfes experimentadas pelas empresas nos
ultimos anos. Em sua origem, o processo de avaliacdo foi concebido na Idgica da organizacdo
hierarquico-funcional, na qual quem avalia é a chefia imediata e a principal referéncia da
analise de desempenho é o cargo, isto é, avalia-se a consecucdo de objetivos e atribuicdes
relacionados com o cargo. Tais perspectivas entram em conflito com um ambiente
organizacional cada vez mais caracterizado por relagdes multi-relacionais e networks com
vinculos hierarquicos menos evidentes, nos quais os individuos e seus recursos, e ndo mais 0s
cargos, séo a principal referéncia de consecugdo da estratégia organizacional.

Luecke (2004) argumenta que o momento da avaliagdo de desempenho, em geral
ocorrido em reunides formais e especificas para essa finalidade, traz consigo elementos de
tensdo, dadas as expectativas dos funcionarios pelo feedback prestes a ser recebido e por conta
das suas consequéncias. Para o autor € um momento aguardado com apreensdo pela maioria

dos funcionérios. E nessa ocasido que o gerente ou supervisor fornece seu parecer formal
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sobre o desempenho apresentado no periodo, indicando sinais que podem ser positivos ou

negativos para a progressdo de carreira.

O processo de avaliacdo de desempenho descrito por Luecke (2004) pode ser resumido

nos seguintes passos:

1)

2)

3)

4)

Preparagdo — o autor enfatiza a importancia de supervisor e subordinado se
prepararem adequadamente para a reuniao de avaliacdo. Cabe ao supervisor reunir
dados e informacbes que reflitam corretamente o desempenho do avaliado,
permitindo a comparacdo adequada dos resultados obtidos com os planejados,
assim como a eventual documentagdo de fatos relevantes do ponto de vista
comportamental. O subordinado, por sua vez, deveria fazer uma reflexao sobre as
atividades realizadas no periodo e os resultados alcancados, devendo ser
incentivado a fazer uma auto-avaliacdo, o0 que fornece ao supervisor outra

perspectiva para a avaliacéo;

Conducdo da avaliagdo — a reunido de avaliagdo deve ocorrer em um clima
favoravel, positivo e de parceria. Cabe ao supervisor criar esse clima, deixando
claros os objetivos da reunido, a maneira como a mesma sera conduzida e
ressaltando seus aspectos positivos para o funcionario. Dar espagco para 0
funcionario expor seus pontos de vista é fundamental, mas o supervisor ndo pode
permitir que a reunido se transforme em um momento de exposicdo de

justificativas e desculpas;

Falhas no desempenho, suas causas e planejamento de solu¢cdes — o supervisor
deve focar a discussdo nas falhas identificadas e nas suas causas, de forma a criar
uma atmosfera que facilite contribuicdes mutuas (do supervisor e do subordinado)
na busca de solugbes objetivas e evitando atitudes defensivas ou agressivas de
qualquer parte. Uma vez estando claros e acordados os pontos para corre¢do no
desempenho, assim como suas causas, 0 supervisor deve induzir o subordinado a
criar um plano de melhoria, contribuindo com idéias, mas assegurando que 0

subordinado sinta-se dono e responsavel pelo plano estabelecido;

Revisdo dos objetivos para o proximo ciclo — o supervisor deve envolver o
subordinado na definicdo dos novos objetivos, de forma a garantir um correto

entendimento dos mesmos e da importancia dos novos desafios. Tal envolvimento
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ird assegurar um forte grau de comprometimento por parte do subordinado em

relacdo aos objetivos definidos;

5) Documentacdo — a reunido de avaliacdo deve ser formalmente registrada, em

particular em relacdo aos principais pontos discutidos e suas conclusoes;

6) Monitoramento e acompanhamento — o supervisor e subordinado devem combinar
como o progresso em relacdo ao plano de desenvolvimento estabelecido sera

acompanhado.

Os avaliados, em geral, desenvolvem suas proprias expectativas sobre os resultados da
avaliacdo e, conforme apontado por Luecke (2004), esperam como resultado algo semelhante
as suas proprias expectativas. Caso o feedback recebido seja muito diferente daquele
esperado, no caso de uma avaliacdo negativa, 0 sentimento de frustracdo € inevitavel,
particularmente se o sistema de recompensas (aumentos, promocdes, pagamento de bonus) for
vinculado ao sistema de avaliagdo. Para Luecke (2004), uma avaliagdo favoravel contribui
para a satisfacdo das necessidades de sucesso psicologico dos individuos. Uma avaliacdo
desfavoravel, por outro lado, implica no surgimento de sentimentos de fracasso e em
dificuldades para aceitar o feedback.

As surpresas sdo evitadas quando h& um sentimento de confianga entre avaliador e
avaliado, fruto de interacdes freqlientes e de qualidade. O processo formal de avaliacdo nesses

casos assume um carater mais revisional e burocratico (LUECKE, 2004).

2.3.2 O Processo de Definicdo de Objetivos e Metas

Para Beatty e Schneier (1997), a precisdo na medicdo de resultados é fator chave para a
implantacéo efetiva da estratégia corporativa, independentemente da natureza da estratégia. O
mesmo se aplica aos objetivos e metas estabelecidos para fins de avaliacdo de desempenho.
Conforme Bernardin et al. (1998), a precisdo na definicdo de objetivos e metas, assim como
na medicdo dos resultados do desempenho apresentado é fator critico para qualquer sistema

de avaliacdo de desempenho efetivo.
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Para Armstrong (2000), os objetivos e metas estabelecidos orientam os funcionarios nas
suas atividades, definindo os resultados que deverdo ser perseguidos e atingidos. Metas bem
definidas e resultados medidos com precisdo possibilitam uma avaliacdo de desempenho
correta, 0 que, por sua vez, possibilita que suas conseqiiéncias sejam justas e bem aceitas.

Ainda para Armstrong (2000), objetivos bem estabelecidos sdo consistentes com 0s
objetivos estratégicos da organizacao e com seus proprios valores; sdo claros, bem definidos e
representam um desafio que incentiva o desempenho acima da média. Além disso, séo clara e
diretamente mensurdveis tanto em termos quantitativos como qualitativos. N&o devem ser
impostos e sim percebidos como algo ajustado entre gestor e subordinado, representando um
desafio compativel com a capacidade do funcionario; devem ser consistentes com o ciclo de
desempenho da organizacdo como um todo (prazo determinado) e devem estimular atitudes
voltadas ao trabalho em equipe.

Luecke (2006) e Armstrong (2000) ressaltam que os objetivos estabelecidos devem ser
relevantes, claros e especificos, passiveis de mensuracdo precisa, temporais, consistentes e
coerentes com a estratégia organizacional e suficientemente desafiadores, porém passiveis de
alcance e mesmo de superagdo, no que devem ser incentivados por um esquema de
recompensas adequado.

Enquanto Luecke (2006) sustenta que os objetivos devam ser estabelecidos de cima para
baixo, de forma correspondente a escala hierarquica da empresa, como forma de garantir o
alinhamento com os objetivos organizacionais, Armstrong (2000), por sua vez, argumenta que
os funcionarios também devam ser ouvidos e considerados, de forma a haver oportunidade
para estes contribuirem com idéias para o alcance dos objetivos em niveis agregados (equipe,
departamento ou empresa como um todo). Segundo o autor, a abordagem mista (de cima para
baixo e vice versa) pode potencializar maior comprometimento dos funcionarios com a
estratégia da empresa, elevando o nivel de identidade corporativa. Os funcionarios tendem a
se sentir mais responsaveis pelos objetivos tracados e pelo cumprimento das metas

estabelecidas, dado o sentimento de propriedade instalado pelo processo.

2.3.3 O Processo de Feedback

O feedback é parte fundamental do sistema de gestdo de desempenho. E através do

processo de feedback que gerentes e supervisores fornecem informacgOes aos seus
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subordinados a respeito de como estdo percebendo e avaliando o desempenho dos mesmos em
suas atividades. Com base nessas informacdes, os individuos tém a oportunidade de efetuar
correcdes em relacdo a eventuais desvios sobre metas e objetivos e de identificar

oportunidades de aprendizado e de desenvolvimento.

As técnicas de feedback evoluiram de modelos de m&o Unica, onde um Unico avaliador,
em geral o gerente ou supervisor, avalia de forma unilateral forgas e fraquezas do
subordinado, para modelos de feedback bilateral, onde gerente e subordinado realizam o
diagnostico e a discussdo em conjunto dos aspectos de avaliagdo. Em nova evolucdo, surgem
0s modelos de feedback em 360°. Nestes, conforme proposto por Edwards e Ewen (1996), o
feedback resulta da visdo fornecida por mdaltiplas fontes, envolvendo supervisores, pares,
subordinados e mesmo clientes. Essa pratica atingiu certa popularidade a partir do inicio dos
anos 1990, ainda que a nocédo de feedback sobre desempenho a partir de maltiplas fontes, em
adicdo a do supervisor direto, ndo fosse uma novidade propriamente dita. Conway e Huffcutt
(1997), em uma meta-anélise de avaliacBGes feitas por subordinados, pares e supervisores,
encontraram pesquisas datadas a partir de 1950.

Alguns autores apontam que o feedback sobre desempenho a partir de multiplas fontes
pode ter implicacdes mais fortes para as relacGes sociais e a motivacdo dos funcionarios do
que os processos tradicionais. London et al. (1997), por exemplo, sustentam que diversos
aspectos da metodologia de feedback em 360° sdo fundamentalmente imperfeitos na medida
em que pode haver uma diluicdo de responsabilidades pelo feedback em si e suas implicacdes.
Para os autores, esta diluicdo, que inclui, por exemplo, a responsabilidade pela utilizacdo dos
resultados do feedback para a tomada de decisdes de objetivos de desenvolvimento e a
eventual anonimidade dos responsaveis pelas informacdes de feedback, impacta de forma
significativa a percepc¢do dos avaliados em relacdo a justica do processo de avaliacdo e o seu
resultado propriamente dito. Flint (1999) apresenta observaces semelhantes e destaca outros
fatores como a percepcdo do avaliado em relacdo a existéncia de oportunidade e voz para
questionar a avaliacdo, a escolha dos avaliadores em si e o suporte dos avaliadores no
desenvolvimento do avaliado, entre outros, que também contribuem para a formacdo do
sentimento de justica associado a avaliag&o.

Dada a dificuldade intrinseca ao individuo para receber feedback, é importante influenciar
positivamente nesse sentido. Conforme Luecke (2006), alguns elementos podem promover

esse efeito, conforme segue:
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Ao dar feedback, o gerente ou supervisor deve considerar todos os aspectos relevantes
da avaliacdo, evitando a énfase somente em criticas e pontos negativos; pontos
positivos também devem ser ressaltados, de forma a deixar claro o que é esperado do

avaliado no seu desempenho;

E importante que os pontos da avaliagdo, particularmente aqueles de carater negativo,
sejam bem suportados por fatos documentados e evidéncias concretas, evitando o
surgimento de duvidas e o descrédito. O avaliador deve ser objetivo e especifico,

apontando fatos devidamente suportados por exemplos e evidéncias;

Deve-se dar prioridade as atitudes que podem se repetir no futuro, criando

oportunidade para o avaliado se comportar da forma como € esperado;

O feedback deve ser dado o mais prontamente possivel a partir de uma determinada
observacdo de comportamento ou atividade. Além da situacdo ainda ser recente na
memoria dos envolvidos, também serd evitada sua repeticdo e, consequentemente,

menor sera o prejuizo para o desempenho do avaliado;

Por Gltimo, as sessdes de feedback requerem foco e atencdo exclusiva, de forma a

evitar interpretacdes equivocadas e mal entendidos de ambas as partes.

Segundo McLoughney (2007), a técnica de feedback construtivo seria a forma mais rapida

e facil para se conseguir melhorias de desempenho e construir relacionamentos sélidos dentro

do trabalho. O autor sugere uma técnica de feedback denominada BEST (Behavior, Establish

Impact, Solutions, Timeframe) como um método pratico para quaisquer circunstancias onde o

feedback seja requerido:

a)

b)

Behavior (Comportamento): o foco do feedback deve se dar nos comportamentos
apresentados pelo individuo e ndo em caracteristicas ou aspectos de personalidade; a
conversa deve ser objetiva e especifica em torno de comportamentos efetivamente

havidos, devidamente suportada por fatos e evidéncias;

Establish Impact (Estabeleca Impacto): o gerente ou supervisor deve dar énfase nos
comportamentos especificos em consideragdo e nos impactos gerados pelos mesmos
em pares, equipe de trabalho e mesmo empresa, como forma de fortalecer a

importancia para as necessidades de mudanca;
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c) Solutions (Solugdes): uma vez que o gerente ou supervisor tenha se certificado de que
o0 subordinado compreendeu corretamente o feedback apresentado e o aceitou, deve
procurar envolvé-lo na busca de solucdes. Este envolvimento é importante para que o

subordinado se sinta responsavel pelo plano de a¢6es estabelecido em conjunto;

d) Timeframe (Tempo): quaisquer planos produzidos devem conter prazos determinados
para sua execucao; cabe ao gerente ou supervisor enfatizar esses prazos, refletindo sua
sensibilidade e preocupacdo no que diz respeito a mudancas de comportamento e

melhoria de desempenho por parte do subordinado dentro dos prazos estabelecidos.

2.3.4 As Dimens6es do Desempenho

Para Dutra (2002), a avaliacdo de desempenho ¢ definida como a avaliagdo do “conjunto
de entregas e resultados de determinada pessoa para a empresa ou negécio”. Para o autor, 0
desempenho de uma pessoa é composto por trés dimensfes que interagem entre si e que
devem ser avaliadas de forma diferente. Tais dimensfes séo o desenvolvimento, o esforgo e o
comportamento. Segundo Dutra (2002), as proposicdes de avaliacdo de desempenho sdo, em
geral, equivocadas, na medida em que misturam em uma mesma ferramenta ou processo essas

trés dimensoes.

A dimensdo desenvolvimento quanto a sua expectativa estd vinculada a capacidade da
pessoa de lidar com desafios e situagdes cada vez mais complexos. A dimensédo esforgo, ou
resultado, € uma contingéncia, no sentido de que o resultado demonstrado hoje ndo
necessariamente se repetira amanha e esta, portanto, vinculado a motivacdo pessoal e as
condicdes oferecidas pela empresa. Por Gltimo, a questdo comportamental pode impactar, ou
ndo, o desenvolvimento e o esforco da pessoa e certamente impacta o ambiente
organizacional e o desenvolvimento e esforgo de outras pessoas.

Para o autor, a dimensdo desenvolvimento deve ser avaliada pela escala de complexidade
dos desafios e situacdes enfrentadas pela pessoa. A dimensdo esforco, por sua vez, deve ser
avaliada em funcdo de metas pré-estabelecidas. Por dltimo, a avaliacdo da dimenséo
comportamental € extremamente subjetiva, tomando como referéncia os padrdes de conduta

definidos pela empresa. Dessa forma, é recomendavel, segundo o autor, 0 uso de um sistema
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de avaliacdo por multiplas fontes (360°), de forma a minimizar a subjetividade e apresentar a
pessoa avaliada uma opinido pablica a seu respeito.

Para Dutra (2002), cada dimensdo deve ser tratada de forma diferente, tanto no que diz
respeito a forma de avaliagdo em si quanto as a¢Ges decorrentes da avaliagdo. O problema é
que, em geral, as empresas misturam essas trés dimensdes e acabam dando mais énfase as
dimensGes esforco (resultado) e comportamento. Na sua maior parte, as empresas exigem das
pessoas unicamente o esforco, implicando em uma orientacdo de curto prazo. Por outro lado,
as empresas que estimulam as pessoas para o desenvolvimento estdo orientadas para 0 médio
e longo prazo.

Hipdlito e Reis (2002), por sua vez, argumentam que o processo de avaliacdo de
desempenho e as acOes decorrentes tém como base a expectativa de desempenho de um
profissional na organizacdo, em funcéo direta do grau de desenvolvimento do profissional.
Tal desenvolvimento, por sua vez, € fruto do conjunto de experiéncias e repertdrios adquiridos
e lapidados ao longo da vida do profissional, cuja velocidade é devida ao seu potencial e a
existéncia de determinadas caracteristicas comportamentais. Para os autores, o desempenho
de um profissional é composto por quatro dimensdes distintas, conforme detalhado no quadro
a seguir, cada uma traduzindo um aspecto importante para a determinacao da contribuicdo do
profissional a organizacdo. Sendo assim, cada uma dessas dimensBes deve ser monitorada e

avaliada.



Dimensao

Objetivos da Avaliacdo/Monitoracao

Desenvolvimento

Observar o grau de desenvolvimento e maturidade do
profissional como subsidio a distribuicdo de responsabilidades,
a definicdo das acOGes de capacitagdo e a movimentagdes

salariais e de carreira.

Comportamento

Dar feedbacks de determinados comportamentos observaveis,
alinhados a valores, missdo e objetivos da empresa. Propde-se a
promover autoconhecimento e contribuir para a identificacdo de
pontos fortes e oportunidades de melhoria, estimulando a
adogdo de comportamentos considerados criticos para a

empresa.

Potencial

Predizer a adequacdo futura do profissional a determinada
situacdo ou objetivo de trabalho. Propde-se a prever o
desempenho potencial de uma pessoa caso ocupe determinado

cargo ou papel na organizacéo.

Realizacdo de metas
e resultados

Orientar o desempenho por metas e objetivos da organizacéo.
Permite aferir, quantitativamente, o gap entre resultados
individuais/grupais esperados e resultados efetivamente

alcancados.

Quadro 2: Dimens6es de Desempenho e Objetivos de Avaliacéo
Fonte: Hipdlito e Reis (2002)
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Para os autores, a ndo observancia dos multiplos aspectos pelos quais um profissional

deve ser avaliado pode ser vista como uma das principais causas das fortes criticas sofridas

pelos processos de avaliacdo nas décadas de 1980 e 1990. Segundo pesquisa apresentada por

Vicere e Fulmer (1998), a avaliacdo de desempenho passou de uma das estratégias mais

frequentemente utilizadas no desenvolvimento gerencial a uma das menos empregadas. Para

Hipdlito e Reis (2002), a analise do profissional em apenas uma das suas dimensfes ou a

avaliagdo de varias dimensdes através de uma Unica ferramenta dificulta a boa compreenséo
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dos individuos e o planejamento das a¢Ges decorrentes da avaliacdo, sendo esta a principal

razdo para a derrocada dos sistemas de avaliacdo de pessoas naquele periodo.

Percebe-se, no entanto, um reaquecimento do tema no final dos anos 1990 (Vicere e

Fulmer, 1998), que traz consigo a preocupacgdo de situar e distinguir diferentes tipos de

avaliacdo, conforme seus objetivos e sua natureza. E importante compreender tal

diferenciacédo, pois cada tipo de avaliacdo impacta na escolha de conteidos que se pretende

avaliar, nos instrumentos a serem utilizados e nas acdes decorrentes.

Hipdlito e Reis (2002) argumentam que a avaliacdo de desempenho é composta por quatro

tipos de avaliagdo distintos, cada qual com seu foco:

a)

b)

Avaliacdo de Potencial

Na maior parte das vezes, € utilizada para dar suporte a promoc0es, particularmente em
niveis gerenciais. Tem por objetivo inferir o desempenho do profissional em situacoes
com desafios e demandas semelhantes aos que encontraria em funcGes mais complexas,
normalmente representadas por posi¢cdes hierarquicas superiores. Diversas caracteristicas
sdo avaliadas, tais como comunicagdo oral, capacidade de deciséo, iniciativa, etc..
Normalmente tem foco no longo prazo, buscando-se identificar quanto um individuo
podera adaptar-se a uma funcdo gerencial no futuro, ap6s investimentos em

desenvolvimento.

Avaliacdo Comportamental

Com base nos comportamentos de lideranca que a empresa pretende estimular e que
traduzem seus objetivos e valores, observa-se 0s comportamentos praticados com base,
em geral, em sistemas de mdultiplas fontes, que se utilizam de feedbacks provenientes de
diversos componentes do network pessoal do avaliado. Os resultados obtidos, por sua vez,

sdo repassados para os avaliados na forma de relatorios e sessdes de feedback.

Avaliacdo de Desenvolvimento

Em qualquer organizagéo, constata-se a existéncia de profissionais em profissionais em
diferentes estagios de desenvolvimento. As diferengas de grau de desenvolvimento ainda
sd0 em muitos casos equacionadas de forma tradicional por meio do conceito de cargos.

Ao remeter os profissionais que ocupam um determinado cargo a um conjunto de
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atividades pré-estabelecidas, este conceito, no entanto, delimita o espaco de atuagdo e o
nivel decorrente de responsabilidade.

A ldgica de desenvolvimento profissional trabalha, implicita e explicitamente, com a
I6gica de complexidade de trabalho. Esta perspectiva pressupde haver relacdo direta entre
a complexidade do trabalho executado por um profissional, seu estigio de
desenvolvimento (sua capacidade de tomar decisfes corretas no grau de complexidade ao
qual esta sendo submetido) e seu reconhecimento na organizacdo. Assim, 0 cargo, ao
definir a priori 0 que se espera da atuacdo do profissional nele alocado, determina a
complexidade das suas fungdes e aponta 0s requisitos exigidos para seu desempenho
(formacdo, experiéncia necessaria, conhecimentos especificos, etc.). O conceito €,
tradicionalmente, visto como capaz de conferir parametros as diversas acdes em gestdo de
pessoas, como capacitagdo, remuneracao e promogcaoes.

Pode-se dizer, porém, que este conceito € um tanto obsoleto na atual dindmica de trabalho,
onde as pessoas, mais do que estd definido na descricdo do cargo, assumem
responsabilidades em funcdo das necessidades da organizacdo e da combinacdo da sua
capacidade e vontade de assumi-las. A logica da complexidade do trabalho, por sua vez,
permanece valida, na medida em que, ao haver a necessidade da organizacao de que uma
acao seja executada, assume a incumbéncia de realiza-la o profissional que se encontra no
nivel de desenvolvimento que o torna capaz disso. Assim, as avaliacdes devem deixar de
focar o simples cumprimento do que estd eventualmente descrito no cargo e passar a
observar diretamente o grau de complexidade das responsabilidades assumidas pelas
pessoas em sua interacdo com as necessidades organizacionais.

O desafio na avaliacdo do desenvolvimento consiste em elaborar ferramentas capazes de
apontar o grau de complexidade do trabalho com que os profissionais conseguem lidar e o
conjunto de capacidades necessérias para sua realizacdo. Sistemas de gestdo por
competéncias sdo exemplos de uma base a partir da qual se pode avaliar o
desenvolvimento das pessoas e, dai em diante, decidir sobre acfes de capacitacdo, carreira

OuU remuneracéo.

Avaliacdo de Resultados

O foco, aqui, esta na tentativa de depreender o esforco e a dedicagdo dos profissionais na

execucao do trabalho. Nesse caso, a recompensa ocorre, sobretudo, por meio de praticas
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de remuneracdo variavel, ja que o esforco, por ser circunstancial, pode oscilar com o
tempo.
A rigor, a avaliagdo do esforco exigiria a observacdo e 0 acompanhamento dos
profissionais ao longo de todo o periodo de tempo em que se dedicam ao trabalho, o que,
evidentemente, ndo é factivel. Assim, surgem os sistemas de avaliagdo de metas e
resultado, que priorizam a observancia dos resultados obtidos pelos profissionais como
fruto do seu esforco.
Em tais sistemas, define-se previamente um conjunto de metas ou resultados esperados
com base na atuacdo dos individuos ou grupos e acompanha-se sua realizacdo, atentando
para a existéncia de fatores externos que possam influencia-la.
Os sistemas de avaliacdo de metas e resultados devem considerar trés aspectos criticos:
e As expectativas estabelecidas dos resultados esperados da atuacdo do individuo ou
grupo que esta sendo acompanhado devem ser desafiadoras, porém factiveis;
e As expectativas do resultado a ser alcancado devem ser definidas com clareza, de
forma a direcionar os esfor¢cos das pessoas no sentido de atingi-las. Devem,
também, ser negociadas e concordadas entre as partes interessadas;

e Devem ser estabelecidos de antemdo os critérios de revisao das metas tracadas
quando fatores externos significativamente fortes interferirem nas expectativas de

resultados a serem alcancados.

Sistemas de avaliacdo focados na realizacdo de metas e resultados, em geral, tendem a
buscar indicadores quantitativos, em geral financeiros, para acompanhamento. Embora
tornando concreta e objetiva a avaliacdo, tal tendéncia implica, geralmente, no
estimulo a acBes cujos resultados sdo observados no curto prazo, em detrimento da
observancia de aspectos importantes para a sobrevivéncia da organizagdo cujos
resultados ndo aparecem em curto periodo de tempo. Como alternativa, formulam-se
metodologias de desenvolvimento de medidas de desempenho que védo além da
definicéo de indicadores de resultados de curto prazo, como o balanced scorecard, e
séo introduzidos estimulos a obtencéo de resultados de longo prazo, como € o caso das
stock options.

Como saidas do processo de avaliacdo de metas e resultados, espera-se obter sincronia

das acOes individuais e grupais com os resultados desejados pela organizagéo, a
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possibilidade de identificar obstaculos a realizagdo dessas agBes e 0 consequente
planejamento de medidas para supera-los, a identificacdo de necessidades de
qualificacdo dos profissionais ou de revisao das configuracfes das equipes e a base de

decisfes remuneratdrias no que se refere a remuneragdo variavel.

2.4 Principais Conclusdes

Entre os processos que integram um modelo de Gestdo de Pessoas de uma empresa,
podem-se destacar aqueles que compdem o seu sistema de Gestdo de Desempenho, que tem
como propdsito levar os profissionais da empresa a alcangar niveis mais elevados de
desempenho e, com isso, promover a melhoria global do desempenho e da produtividade das
pessoas ao longo do tempo.

Nota-se que é comum a atribuicdo do mesmo significado para as expressdes Gestdo de
Desempenho e Avaliacdo de Desempenho, o que dd margem a certa confusdo conceitual e
pratica. Autores como Luecke (2006), Fletcher (2004), Roberts (2001) e Hipdlito e Reis
(2002), fazem uso as vezes indistintos destas expressoes.

Esta mesma confusdo pode surgir ao se analisar os modelos tedricos de Gestdo de
Desempenho pesquisados, como os de Guimardes (1998), Luecke (2006) e de Gillialand e
Langdon (1998), os quais contém diferencas de escopo. O modelo de Guimardes (1998)
contém basicamente os elementos de um processo de Avaliacdo de Desempenho, nao
entrando no mérito dos processos que sdao alimentados por este, tais como Remuneracdo,
Desenvolvimento e Gestdo de Carreira. Os modelos de Luecke (2006) e Gilliland e Langdon
(1998), por sua vez, incluem a tomada de decisdes relativas a recompensas (remuneracdo) e
desenvolvimento, além dos processos de Avaliacdo de Desempenho em si.

Além dessa confusdo conceitual, em termos praticos € comum que préatica da avaliacdo de
pessoas nas empresas seja associada a avaliagdo de desempenho enquanto uma ferramenta ou
instrumento especifico de gestdo. Nesse sentido, a palavra avaliacdo leva o entendimento das
pessoas quase que automaticamente para a ferramenta de avaliagcdo em si.

A pesquisa realizada indica também uma evolucgéo do processo de avaliacdo, que, de um
instrumento de mensuragdo, passa a ter uma visdo sistémica e estratégica, ao incorporar um
conjunto de processos integrados voltados a promover a melhoria do desempenho e da

produtividade dos funcionarios de uma organizagdo, constituindo-se assim na Gestdo de



47

Desempenho. Seu caréter estratégico esté relacionado ao vinculo que 0s processos tém com o
desempenho global da empresa, com o desenvolvimento dos seus funcionarios e da
organizacdo como um todo e com sua estratégia corporativa.

Pode-se concluir que, enquanto a Avaliacdo de Desempenho isola, monitora, mensura e
formaliza o desempenho de uma pessoa, a Gestdo de Desempenho incorpora a Avaliacdo de
Desempenho e faz uso dos seus resultados para alimentar seus demais processos e promover
assim a melhoria do desempenho dos funcionarios da empresa e da prépria organizacdo como
um todo. Assim sendo, a Gestdo de Desempenho, parte integrante e importante do modelo de
Gestdo de Pessoas de uma organizacdo, contém a Avaliacdo de Desempenho, entre outros
processos.

N&o ha um consenso propriamente dito sobre quais praticas integram um sistema de
Gestdo de Desempenho, mas entre as mais aceitas estdo aquelas relacionadas a Avaliacdo de
Desempenho, Remuneragédo, Desenvolvimento e Gestéo de Carreira.

A Avaliacdo de Desempenho é formada pelos processos que Sdo necessarios para tornar
explicito o desempenho de uma pessoa. Uma vez explicitado o desempenho, tem-se, em tese,
0s elementos necessarios para que decisdes de gestdo de pessoas relacionadas a Remuneragdo,
Desenvolvimento e Gestdo de Carreira sejam tomadas. Através da Avaliagdo de Desempenho
podem ser identificados os pontos fortes e fracos de um funcionario e, dessa forma,
identificar-se necessidades de treinamento, ter base para a definicdo de planos de
desenvolvimento e o suporte para o estabelecimento de recompensas e de feedback sobre a
carreira.

A Avaliacdo de Desempenho, em si, tem sido alvo de muitas criticas negativas, por
variados motivos. Por vezes, por conta da quantidade de horas e de energia que implica,
gerando, portanto, um custo elevado em contrapartida a um valor agregado que pode ser
discutivel. Outra critica diz respeito aos baixos indices de motivacdo e de credibilidade que
sdo creditados em varios casos, motivados por fatores diversos como falta de transparéncia,
auséncia de critérios claros, énfase no individuo em contrapartida ao grupo, foco no curto
prazo e a existéncia de jogos politicos, resultante do poder atribuido aos gestores.

Possivelmente, parte dessas criticas € decorrente tanto da maneira como o desempenho é
entendido, percebido e avaliado dentro dos processos existentes, quanto da forma pela qual os
resultados da avaliacdo sdo utilizados para suportar as decisdes de gestdo de pessoas que

integram 0s demais processos da Gestdo de Desempenho, como Remuneracéo,
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Desenvolvimento e Gestdo de Carreira. Possiveis inconsisténcias entre o processo de
avaliacdo e as préaticas de gestdo de uma empresa implicam na tendéncia ao surgimento do
descrédito em relacdo ao sistema como um todo e a prépria empresa de forma geral. Um
exemplo disto é a existéncia de um processo de avaliacdo com forte énfase em resultados,
levando a decisOes de remuneragdo que premiam o resultado obtido a qualquer custo, ao
mesmo tempo em que a empresa prega valores de comportamento como integridade, respeito,
trabalho em equipe e outros. Outro exemplo pode ser uma decisdo de promocao baseada
exclusivamente no histérico de obtencdo e/ou superacdo de resultados de uma pessoa, sem
levar em conta seu preparo, em termos de estagio de desenvolvimento para desempenhar uma
nova funcdo de complexidade mais elevada em relacéo a anterior. Um terceiro exemplo pode
ser a ndo consideracdo do potencial futuro dos funcionarios em processos de avaliacdo, o que
pode levar a decisbes equivocadas no que diz respeito a decisdes tanto de desenvolvimento
quanto de gestdo de carreira.

Percebe-se assim, que um problema relevante que pode existir nos processos de
Avaliacdo de Desempenho das empresas é a ndo observacdo, ou consideracdo, dos diversos
aspectos através dos quais os funcionarios das empresas devem ser avaliados.

Para autores como Dutra (2002) e Hipdlito e Reis (2002), o desempenho de uma pessoa
tem diversas faces, ou dimens@es, que devem ser tratadas respeitando-se suas caracteristicas
especificas, assim como o propoésito da avaliagdo de cada dimensdo. Estes autores apontam
para as dimensfes esfor¢co ou resultado, desenvolvimento, comportamento e potencial e
argumentam que a andlise do desempenho de um funcionario em apenas uma destas
dimensGes ou a avaliacdo de varias dimensfes em uma unica ferramenta de avaliacao dificulta
a compreensdo dos resultados da avaliacdo e mesmo o planejamento e execucdo das acoes de
gestdo de pessoas decorrentes da avaliacéo.

E possivel que, em geral, as empresas acabem dando énfase a dimensdo esforco
(resultado) e, eventualmente a dimensdo comportamento. Ao considerar essa segunda
dimensao, pode ser que a misturem a primeira. Também é possivel que, na sua maior parte, as
empresas exijam das pessoas unicamente o esforco, implicando em uma orientagdo de curto
prazo. Por outro lado, as empresas que estimulam as pessoas para o desenvolvimento estariam
orientadas para o médio e longo prazo.

Foi encontrado apenas um estudo sobre praticas de Gestdo de Desempenho em empresas

no mercado brasileiro, tratando-se de uma Dissertacdo de Mestrado focada em Estudo de
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Caso. Inexiste, portanto, um registro mais abrangente de quais praticas sdo mais comumente
empregadas e por que, embora haja estudos focados em Avaliacdo de Desempenho. Por outro
lado, ndo foram identificadas pesquisas voltadas a analise das dimensdes de desempenho que
sdo observadas nos processos de Avaliacdo de Desempenho empregados por empresas no
Brasil.

Identifica-se assim, uma oportunidade relevante de pesquisa, ao dar-se foco na Avaliacao
de Desempenho sob o ponto de vista das diferentes dimensdes que envolvem o desempenho,
conforme defendido por Dutra (2002) e Hipdlito e Reis (2002). A partir deste ponto de vista,
compreendendo-se como estas dimensfes sdo identificadas e mensuradas, também é possivel
analisar de que forma as decisdes de gestdo de pessoas sdo tomadas pelas empresas com base
em seus processos de avaliacdo de desempenho. Tais decisdes sdo elementos fundamentais
nos processos de remuneracdo, desenvolvimento e gestdo de carreira, que, juntamente com 0s
processos de avaliagdo de desempenho em si, formam, como vimos, 0s processos de Gestéo
de Desempenho das organizacGes. Ter-se-4, assim, uma visao geral da Gestdo de Desempenho
praticada nas empresas pesquisadas, a partir de um olhar ndo encontrado nos estudos
académicos pesquisados nesse trabalho. A figura a seguir ilustra essa oportunidade e destaca o
foco que sera desta pesquisa:

( )

PRATICAS DE
RECURSOS
L HUMANOS )

(" PROCESSOS DE

GESTAO DE
\_ DESEMPENHO )
|
|
AVALIACAO DE REMUNERACAO DESENVOLVIMENTO GESTAO DE
DESEMPENHO CARREIRA

A

DIMENSOES DO )
DESEMPENHO J

Inputs para decisdes de gestdo de pessoas

Foco da pesquisa Figura 8: Estrutura proposta para a pesquisa
Fonte: Autor
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3. PROBLEMA DE PESQUISA

O exame da literatura académica revela que os estudos e pesquisas voltados a sistemas de
Gestdo de Desempenho, apresentam, na sua maioria, foco em processos isolados, tais como
avaliacdo de desempenho, feedback e coaching.

Embora seja um tema altamente relevante para os estudos das politicas e préaticas de
gestdo de recursos humanos, sdo praticamente inexistentes as pesquisas sobre o tema, no
Brasil.

Para autores como Dutra (2002) e Hipdlito e Reis (2002), um processo de Avaliacdo de
Desempenho envolve quatro dimensdes distintas de desempenho, que sdo o desenvolvimento,
0s resultados, o comportamento e o potencial. Estes autores defendem que estas dimensées de
desempenho, ndo séo, em geral, trabalhadas de forma adequada pelos processos de Avaliagéo
de Desempenho utilizados pelas empresas. Segundo estes autores, as razfes do tratamento
inadequado estdo relacionadas ao uso de uma mesma ferramenta para tratar essas dimensoes,
cujas caracteristicas sdo muito distintas. Os autores argumentam que cada dimensao deve ser
tratada de forma especifica, tanto no que diz respeito a forma de avaliacdo em si quanto as
decisbes e acOes de gestdo de pessoas decorrentes da avaliacdo. Segundo esses autores, a
utilizacdo de uma Unica ferramenta ocorre porque as empresas, em geral, acabam dando mais
énfase em primeiro plano a dimensdo resultado e, num segundo plano, a dimensdo
comportamento, desconsiderando as demais dimensGes. Segundo essa Otica, pode-se
pressupor que a énfase na dimenséo resultados seria derivada entdo da pressdo sofrida pelas
empresas na busca de resultados imediatos, implicando assim em uma orientacdo de curto
prazo, baseada na exigéncia pelo esforco.

O trabalho em questdo esta voltado, dessa forma, especificamente para o tema da
avaliacdo das dimensfes do desempenho, tendo foco, portanto, no processo de Avaliacdo de
Desempenho, considerado por varios autores pesquisados como peca chave e central de um
sistema de Gestdo de Desempenho. A pesquisa realizada busca responder a seguinte pergunta
principal:

Como os bancos no Brasil identificam e mensuram as diversas dimensdes do desempenho

apresentado por seus profissionais?

Adicionalmente, a pesquisa busca ainda resposta para seguinte pergunta secundaria:
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Como as decisdes de gestdo de pessoas, que envolvem remuneragdo, desenvolvimento,
promocdes, movimentacdes, etc., sdo tomadas com base nas avaliacbes das dimensdes de

desempenho consideradas?
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4. OBJETIVOS DO TRABALHO

Neste trabalho sdo pesquisados os processos de Avaliacdo de Desempenho utilizados
pelas empresas, buscando-se identificar quais sdo as dimensdes de desempenho consideradas,
como estas sdo mensuradas e avaliadas e como sdo tomadas as decisOes relativas a gestao de
pessoas derivadas do desempenho apresentado. A anélise das informacdes coletadas nesse
sentido d& respaldo a construcdo de respostas as perguntas de pesquisa formuladas, ainda que
tais conclusbes possam estar restritas ao universo de empresas pesquisadas.

Assim, o objetivo geral deste trabalho é realizar uma analise de como os bancos no Brasil
identificam e mensuram as dimensdes de resultados, comportamento, desenvolvimento e
potencial, demonstradas no desempenho dos seus profissionais. A pesquisa também tem por
objetivo especifico identificar como decisdes de Gestdo de Pessoas sdo tomadas pelas
empresas com base em seus processos de avaliacdo de desempenho.

A importancia desta pesquisa esta no fato de que um problema relevante que pode existir
nos processos de Avaliacdo de Desempenho das empresas € a ndo observacdo, ou
consideracdo, dos diversos aspectos através dos quais os funcionarios das empresas devem ser
avaliados. Estes aspectos dizem respeito justamente as dimensdes contidas no desempenho
apresentado por uma pessoa no decorrer do seu trabalho. Conforme ja visto no capitulo 2
deste trabalho (Fundamentos Tedricos), as dimensGes de desempenho sdo o esfor¢o ou
resultado, o desenvolvimento, o comportamento e o potencial. A teoria pesquisada sustenta
que as avaliacBGes eficazes de desempenho tratam cada uma destas dimensdes de forma
distinta, sendo cada uma delas avaliada de forma adequada as suas caracteristicas e d&o
suporte, também de forma especifica, as decisbes e acdes de gestdo de pessoas decorrentes da
avaliacdo tais como remuneracdo, desenvolvimento e gestdo de carreira. Ao ndo considerar
algumas destas dimensdes ou mesmo misturar diferentes dimensGes em um Unico instrumento
de avaliacdo, as empresas dificultam ndo s6é a compreensdo adequada da avaliacdo, como
também o planejamento correto das agdes decorrentes.

Em termos praticos, as empresas podem misturar essas dimensfes e, na sua maior parte,
enfatizar ou exigir das pessoas unicamente o esforgo, o que daria uma conotacdo de curto
prazo aos seus processos de avaliagéo.

Na revisdo tedrica, ndo foram identificadas pesquisas voltadas a analise das dimensdes de
desempenho que séo observadas nos processos de Avaliacdo de Desempenho empregados por

empresas no Brasil, 0 que acrescenta importancia a esta pesquisa.
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5. METODOLOGIA
5.1 Abordagem

Para Collis e Hussey (2005), a escolha da abordagem a ser adotada em uma pesquisa é,
em parte, determinada pela natureza do problema de pesquisa a ser investigado, mas também
é influenciada pelas suposic¢des proprias do pesquisador.

Tendo em vista 0 problema de pesquisa em questdo e 0s objetivos do presente trabalho,
bem como a complexidade do assunto e a diversidade de variaveis em analise, optou-se por
uma pesquisa de ordem qualitativa, buscando-se obter uma melhor percepc¢do do contexto do
problema.

Para Marconi e Lakatos (2004), trata-se de um método cujo foco estd na analise e na
interpretagdo das questdes em profundidade, refletindo a complexidade do comportamento
humano. Sua caracteristica interativa possibilita o contato direto entre o pesquisador, as
pessoas e a situacdo objeto de pesquisa. Ainda segundo os autores, 0 método possibilita reunir
uma grande quantidade de informacGes em detalhe, objetivando o aprendizado sobre a
situacdo pesquisada e sua complexidade. Por ndo haver regras precisas, a estruturagdo
necessaria para a pesquisa é limitada ou minima, porém deve levar o pesquisador a um
entendimento amplo dos significados que os entrevistados atribuem a situacdo ou situacdes
pesquisadas. Para Collis e Hussey (1997) a énfase é dada na qualidade e na profundidade dos
dados pesquisados, os quais, por serem de natureza qualitativa, sdo “plenos de significado”
por captarem a riqueza de detalhes e nuances dos fenémenos sob estudo.

Para Patton (1987), métodos qualitativos sdo particularmente indicados em trabalhos
exploratdrios e de descoberta, caracterizados pela l6gica indutiva.

Finalmente, conforme Collis e Hussey (2005), a pesquisa € definida como um processo
de perguntas e investigacdo, de forma sistematica e metddica, que resulta num aumento de
conhecimento. Especificamente na pesquisa exploratéria, o objetivo é procurar padroes, idéias

ou hipéteses, ao invés de testar ou confirmar uma ou mais hipéteses especificas.

5.2 Natureza do estudo

Este estudo tem natureza exploratdria e buscou-se informacdes a respeito dos processos

de Avaliacdo de Desempenho adotados por empresas no Brasil, que foram utilizadas para dar
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respostas a pergunta central da pesquisa. Além de exploratério, o estudo também é descritivo
e analitico, relatando caracteristicas, propriedades e relacfes existentes na situacdo estudada,

conforme apontado por Cervo e Bervian (1983).

5.3 Estratégia de pesquisa e método de coleta

Neste trabalho, a estratégia de pesquisa adotada foi baseada na investigacdo, através de
entrevistas, dos processos de Avaliacdo de Desempenho adotados por bancos no Brasil, com
foco nas dimensdes de desempenho consideradas nesses processos. Ainda que o tema tenha
importancia e relevancia para empresas dos mais variados setores da economia, escolheu-se o
foco em empresas do setor financeiro, por uma questdo de conveniéncia e interesse para o
pesquisador.

As entrevistas realizadas foram de natureza semi-estruturada (ou entrevista qualitativa),
de forma a proporcionar ao entrevistador liberdade suficiente para encaminhar cada entrevista
conforme considerado mais apropriado e possibilitar a exploracdo das questfes de forma
ampla (MARCONI E LAKATOS, 2004). O uso desta técnica possibilitou a obtencdo dos
dados e informacdes necessarios para a compreensao adequada das relacdes entre os diversos
agentes e a situacdo em estudo, o que inclui crencas, atitudes, valores e motivacoes.

Para Godoi e Mattos (2006), a entrevista semi-estruturada considera as seguintes
condicdes:

e Deve permitir que o entrevistado manifeste-se livremente e ao seu proprio modo em

resposta aos estimulos do entrevistador;

e O entrevistador deve efetuar suas perguntas de modo que a livre expressdo do
entrevistado nédo seja prejudicada;

e Ao mesmo tempo, 0 entrevistador deve assegurar que novas perguntas possam ser
feitas, conforme seja apropriado e adequado em funcdo do contexto e das
oportunidades surgidas.

As entrevistas, orientadas por perguntas e questdes semi-estruturadas, buscaram a
captacdo de dados primarios e foram todas gravadas e transcritas, de forma a permitir a
aplicacdo da andlise de contetdo do discurso dos entrevistadores.

Optou-se por esta abordagem de forma a permitir aos entrevistados discorrerem e
verbalizarem seus pensamentos e reflexdes sobre os temas apresentados (ROSA; ARNOLDI,
2008), porém sem haver perda de controle sobre o foco e objetivos das entrevistas. Uma
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estratégia oposta, com o uso de questdes muito especificas, poderia implicar na imposicao de
uma estrutura de andlise que teria como efeito potencial limitar a riqueza de informacGes e
detalhes capturados nas entrevistas.

Para Patton (1987), tal padrdo semi-aberto corresponde a um conjunto de questdes
redigidas e arranjadas com cuidado de forma a extrair o conteldo de cada resposta
correspondente na mesma sequéncia. Esta opcdo é conveniente quando ha certa limitacdo do
tempo disponivel do entrevistado, o que foi o caso. Tem por vantagem facilitar o processo de
andlise, ja que a colocagdo dos temas em sequéncia torna mais facil a localizagdo e
comparacdo das respostas dos entrevistados. Por outro lado, no entanto, tem como
desvantagem potencial tornar restrita a discussdo dos topicos pré-estabelecidos. Procurou-se
contornar esta possivel desvantagem através de uma cuidadosa preparacdo do roteiro de
entrevista, que contemplou questdes suficientemente abrangentes para garantir riqueza na
discussdo, sem perda da objetividade na busca de respostas a pergunta central desta pesquisa.

Ainda que adequado para um trabalho de natureza exploratoria, a utilizacdo de entrevistas
ndo € livre de inconveniéncias. O quadro a seguir apresenta uma relacdo das principais
vantagens e desvantagens do método. Dadas as caracteristicas deste trabalho, vantagens como
a riqueza de informacdes e a flexibilidade oferecida justificam a opc¢do pelo método. Por outro
lado, os inconvenientes apresentados foram minimizados em funcdo da plena interacdo
ocorrida entre entrevistador e entrevistado em todas as entrevistas, sem excec¢do, além da
experiéncia e conhecimento pratico do autor com o tema, o que facilitou bastante a conducéo

das entrevistas.



personalizada

Vantagens Inconvenientes
Riqueza  informativa:  intensiva, Fator tempo com matizes
holistica, contextualizada e

Possibilidade de indagacdo por meio

de roteiros ndo-previstos e inclusos.

Problemas potenciais de

flexibilidade e validagéo

Flexibilidade, diligéncia e economia

Caréncia das vantagens da interacédo
grupal — auséncia de observacédo
direta e participante de um grupo

interativo

Contraponto qualitativo de resultados

guantitativos

Complexidade nas etapas de

preparacao

Acessibilidade e informacao de dificil

observacao

SO se viabiliza através da plena
interacdo: entrevistador e

entrevistado.

Preferivel por sua intimidade e

confiabilidade

Exigéncia de conhecimento

profundo por parte do entrevistador.

Quadro 3 - Principais vantagens e inconvenientes da Entrevista
Fonte: Adaptado de VALLES 2000, p. 188 por ROSA e ARNOLDI p.89
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Todas as entrevistas, sem excecdo, foram realizadas pessoalmente pelo autor e seguiram

exatamente 0 mesmo procedimento. No inicio de cada entrevista, foram apresentados o

escopo e 0s objetivos da pesquisa, além de se obter a concordancia em relacdo a gravacao da

conversa. Por estratégia de pesquisa e em comum acordo, optou-se pela manutencdo do

anonimato das instituicfes participantes, 0 que garantiu ndo somente a participacao da maioria

das instituicbes consultadas, como também o desenvolvimento das entrevistas em clima

ameno e com muita liberdade, o que enriqueceu 0 processo.

O roteiro utilizado para a conducdo da entrevista encontra-se no Apéndice A.
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5.4 Amostra

Os bancos que compuseram a amostra investigada neste estudo foram escolhidos por um
critério de conveniéncia do autor, em funcdo das suas relacdes de mercado e facilidade de
acesso. No entanto, buscou-se formar um conjunto de instituicdes de diferentes portes, origens
de capital e mercados de atuacdo, de forma a haver critérios suficientes de discriminacao entre
tais instituicoes.

Foram investigadas doze institui¢cbes bancarias, incluindo bancos nacionais e estrangeiros
de diferentes portes e caracteristicas. Em cada instituicdo, foi entrevistado o principal
executivo responsavel pela area de Recursos Humanos; em quatro casos, este delegou
formalmente a responsabilidade a um subordinado com profundo conhecimento do processo
de Avaliacdo de Desempenho utilizado na instituicao.

O quadro a seguir contém caracteristicas genéricas das instituicbes pesquisadas.
Trata-se de uma amostra relativamente pequena em numero, porém deve ser ressaltado que,
das doze instituicdes pesquisadas, dez estdo entre os cingienta maiores bancos do pais por
critério de patrimonio, quatro estdo entre os quinze maiores pelo critério de ndmero de
clientes correntistas e trés estdo entre os dez maiores pelo critério de lucro liquido ajustado
(Fonte: Revista EXAME, Maiores e Melhores, 2009).



Banco Controle Porte Porte Mercado de Modelo de
Acionério Econdmico Funcionarios | Atuacao (3) Gestéo
Bl Nacional Gr(alrzde Gr(azrzde Universal Local
B2 Nacional Pequeno Pequeno Nicho Local
B3 | Internacional Medio Pequeno Nicho Local
B4 | Internacional Médio Pequeno Wholesale Global
B5 | Internacional Grande Grande Universal Global
B6 Nacional Médio Médio Nicho Local
B7 Internacional Médio Pequeno Wholesale Global
B8 Internacional Médio Pequeno Wholesale Global
B9 | Internacional Grande Médio Universal Global
B10 | Internacional Grande Grande Universal Global
B11 | Internacional Pequeno Pequeno Wholesale Global
B12 | Internacional Médio Pequeno Wholesale Global

1-Grande: acima de USD 1,5 bi/Médio: entre USD 0,5 a 1,5 bi/Pequeno: menos de USD 0,5 bi
2- Grande: acima de 10 mil / Médio: entre 1 e 10 mil / Pequeno: menos de 1 mil
3-Universal: todos os segmentos / Nicho: poucos ou Unico segmento / Wholesale: atacado

Quadro 4 — Empresas Pesquisadas
Fonte: Revista EXAME, Maiores e Melhores, 2009; Autor
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Em funcdo de ndo haver responsabilidade pela representatividade estatistica, 0 nimero de

entrevistas atingiu o limite de doze a critério do pesquisador. De acordo com Godoi e Mattos

(2006, pag. 308), ¢ “a evolugdo da compreensdo analitica que d& consisténcia ao tema de

investigacdo o critério que, em Ultima andlise, orienta o trabalho de campo”.

Julgou-se haver atingido a saturacdo apds a ocorréncia da décima segunda entrevista e

considerados os perfis de bancos anteriormente pesquisados. Conforme Godoi e Mattos

(2006) a saturacdo ocorre quando o entrevistador percebe ndo estar encontrando em novas

entrevistas similares, dados adicionais que contribuam para o desenvolvimento da pesquisa.
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5.5 Andlise e Interpretacdo dos Dados

Flores (1994, pag. 33) define o processo de anélise de dados e conteddo como “o
conjunto de manipulacdes, transformacoes, operacOes, reflexbes e comprovacdes realizadas
a partir dos dados com a finalidade de extrair significado relevante em relacdo a um

problema de investigacdo”.

Para Patton (1987), analise € o processo de colocar os dados em ordem, organizar em
padr@es, categorias de analise e interpretacdo. Consiste na atribuicdo de significado, na busca
de padr@es e relacbes entre as dimensdes descritivas. Para o autor, trata-se de um processo
criativo, onde ndo ha formulas como na estatistica. O processo exige rigor intelectual e muito
esforco, ndo havendo formas corretas Gnicas no trabalho de organizacdo, analise e
interpretacdo dos dados qualitativos, uma vez que diferentes pessoas fazem uso da sua
criatividade e capacidade empreendedora de diferentes maneiras.

Utilizou-se a andlise de contetdo como método de analise para interpretacdo das
entrevistas realizadas, com base nas suas transcri¢des literais. O primeiro passo na analise foi
confirmar a consisténcia da categorizacdo de temas, identificadas com base no referencial
tedrico e presentes no roteiro utilizado para as entrevistas, tendo sido, portanto, pré-definidas.

Para Bardin (1977, pag. 105), o tema é “a unidade de significacio que se liberta
naturalmente de um texto analisado segundo certos critérios relativos a teoria que serve de
guia a leitura. O texto pode ser recortado em ideias constituintes, em enunciados e
proposigoes portadores de significagoes isolaveis ™.

Ainda segundo Bardin (1977, pag. 120), um conjunto de boas categorias deve possuir as

qualidades descritas no quadro a seguir:



Critério de Qualidade

Descricéo

Exclusdao Mutua

A categoria deve ser construida de modo que um elemento
ndo possua aspectos suscetiveis de classificagdo em mais de

uma categoria.

Homogeneidade

A qualidade depende de que haja um Gnico principio
governando a organizagdo dos dados. Em uma mesma
categoria s6 se pode funcionar com uma dimensé&o de

anélise.

Pertinéncia

Uma categoria deve estar adaptada ao material de andlise
escolhido e pertencer ao quadro teorico definido. O sistema

de categorias deve refletir as intengdes da investigagéo.

Objetividade e
Fidelidade

As diferentes partes de um mesmo material, ao qual se aplica
a mesma base categorial, devem ser codificadas da mesma
maneira. O organizador deve definir claramente as variaveis
que trata, assim como precisar os indices que determinam a

entrada de um elemento em uma categoria.

Produtividade

Um conjunto de categorias € produtivo caso forneca
resultados férteis em indices de inferéncias, em hipoteses

novas e em dados exatos.

Quadro 5 - Qualidades de Boas Categorias
Fonte: Adaptado de Bardin (1977, pag. 120)
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Buscou-se assegurar a consisténcia da categorizacdo utilizada com base nesse referencial

e na leitura atenta, com audio, das transcricdes literais e com a verificacdo da aderéncia das

informacdes coletadas a cada tépico proposto no roteiro.

Uma vez assegurada tal consisténcia, o segundo passo foi a analise conjunta de todas as

entrevistas, buscando-se verificar a freqiiéncia dos temas encontrados, conforme cada

categoria pré-definida. Dessa forma, foram identificados os aspectos tanto similares quanto

diferenciadores entre as entrevistas, possibilitando uma visdo ampla dos dados capturados.

No terceiro passo utilizado foi feito o desmembramento dos textos de acordo com os

temas identificados. A partir desse processo de segmentacdo, 0s segmentos correspondentes

de cada entrevista, agrupados pelas categorias pré-definidas, sem repeticdo, foram colocados
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lado a lado, em forma de matriz, para auxiliar na andlise do contetdo, ou seja, nas linhas
foram colocados os temas identificados e nas colunas foram colocados os individuos
entrevistados (BARDIN, 1977). Esgotou-se a totalidade do texto para garantir que todo o
texto relevante fosse incluido na matriz a ser interpretada. Neste processo, foram desprezados
textos que ndo constituissem informacOes relativas aos topicos pesquisados (como por
exemplo, comentarios ou informacbes referentes a praticas ou processos de Recursos
Humanos fora do escopo considerado para o tema geral pesquisado).

O exemplo abaixo ilustra a matriz preparada para o processo de andlise:

_ Bancos
Categoria/Segmento Bancol | Banco2 | .. | Banco12
Processo de Avaliacdo de Desempenho
Consideracdo do Comportamental Sim Sim Nao Néo
Uso de curva forcada Sim Néo Sim Sim
Existéncia de Colegiado Nao Ndo |Sim Sim

Quadro 6: Texto Segmentado
Fonte: Autor

No capitulo a seguir, sdo descritos os resultados obtidos nas entrevistas realizadas.



62

6. RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa empirica realizada com doze
instituicGes financeiras que operam no Brasil, sendo quatro delas bancos brasileiros e oito
bancos multinacionais ou globais. E importante ressaltar que a perspectiva de analise do
presente estudo é exclusivamente organizacional, ndo considerando a perspectiva dos
funcionarios das empresas da amostra, 0 que exigiria pesquisas adicionais.

Os resultados sdo apresentados em cinco partes, estruturadas de acordo com 0s temas que
resultaram da analise de conteudo realizada sobre as informaces coletadas na pesquisa. Esses
temas sdo a Visdo Geral da Instituicdo sobre Gestdo de Desempenho, os Processos
Considerados na Avaliacdo de Desempenho, as Dimens6es de Desempenho Consideradas, as
Decisdes de Gestdo de Pessoas Tomadas com Base em Desempenho e as Contribuicdes dos
Processos para Melhoria do Desempenho Individual e Organizacional e sdo decorrentes do

alinhamento do levantamento tedrico e da analise de contetdo realizados.

6.1 Visao Geral da Institui¢do sobre Gestdo de Desempenho

Quando indagados a respeito da visdo que suas instituicdes tém a respeito de Gestdo de
Desempenho, dois tipos de reacdo surgiram por parte dos entrevistados. A maioria (0ito no
total de doze) iniciou suas respostas abordando diretamente suas politicas e processos de
avaliacdo de desempenho. Foi dada énfase aos processos em si, sem fazer mencéo ao conjunto
de politicas e praticas de Recursos Humanos que compdem o sistema de Gestdo de

Desempenho da empresa.

“Eu vejo aqui a consciéncia sobre Gestdo de Desempenho muito relacionada a processos e
obrigagBes corporativas com esses processos e menos a uma gestdo que acredita que vocé tem
que fazer bem isso para ter sucesso no seu negdécio.” (B7)

“Aqui é muito simples, ndo tem nada de inovador. Comecamos com o estabelecimento dos
goals para o ano, fazemos um acompanhamento ao longo do periodo e, no final do ano,
fechamos as avaliacdes que vao dar base para decisdes de bonus principalmente.” (B3)

Por outro lado, alguns entrevistados forneceram uma visdo mais ampla para Gestdo de
Desempenho, descrevendo todo um conjunto de politicas e praticas de Recursos Humanos
voltadas & melhoria do desempenho individual e coletivo, cuja pecga chave corresponde ao

processo de Avaliacdo de Desempenho. Este, por sua vez, fornece inputs considerados
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fundamentais para os processos de Remuneracdo, de Desenvolvimento e de Avaliacdo e
Gestao de Talentos, também entendido por estas instituicbes como uma pega componente do

seu sistema de Gestdo de Desempenho.

“A avaliagdo de desempenho ¢ a base de tudo. A partir dos resultados da avaliacdo, seja em
relagdo ao atingimento de metas, seja em relagcdo ao lado comportamental, é que temos 0s
inputs necessarios para decises de remuneragdo, de desenvolvimento e mesmo para nossa
gestéo de talentos.” (B5)

Nota-se que, independentemente da visdo e dos processos considerados, o aspecto da
meritocracia é algo consensual entre os entrevistados. Nesse sentido, a principal missdo dos
processos de Avaliacdo de Desempenho instalados nas organizacGes pesquisadas parece ser a
promocao do reconhecimento do mérito, isto &, o reconhecimento dos funcionarios com base
na sua contribuicdo efetiva para a organizacdo, mensurada a partir da avaliacdo do seu

desempenho.

“Enxergamos a avalia¢do de desempenho como um processo basilar no processo de gestdo de
pessoas na instituicdo. Queremos ser cada vez mais meritocraticos e a questdo do desempenho
tem um papel fundamental na gestdo de pessoas, porque talvez isoladamente o desempenho
seja a variavel mais relevante para se fundamentar uma politica de meritocracia”. (B1)

“A gente ouve o CEO falando muito que o banco tem que caminhar cada vez mais para um
processo de meritocracia, e meritocracia esta totalmente ligado ao que é gestdo de desempenho
na companhia.” (B9)
Existe énfase na obtencdo de resultados de curto prazo, devido ao ciclo anual dos
processos e ha uma conexdo direta entre a avaliacdo dos resultados obtidos e as decisdes de

remuneracao, particularmente no que diz respeito ao pagamento de bonus.

“O principal objetivo aqui é ter uma gestdo de desempenho fortemente focada em metas de
resultados e atrelada a remuneragéo variavel.” (B2)

“O modelo acaba mesmo privilegiando o resultado gerado; se o resultado ¢ fora da curva, entdo
o restante acaba nio importando muito.” (B3)

Esta énfase no curto prazo pode sugerir que o conceito de meritocracia utilizado pelas
instituicGes pesquisadas € vinculado principalmente aos resultados obtidos por um funcionario
no periodo avaliado, denotando assim maior relevancia para a dimensdo resultado em

detrimento das demais dimensdes de desempenho.

Além de fornecer input para o processo de remuneracdo, o processo de Avaliacdo de
Desempenho utilizado nas empresas pesquisadas também alimenta o processo de Gestdo de

Talentos utilizado. Em geral, sdo considerados possiveis talentos aqueles funcionarios que
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apresentam um historico consistente de superacdo de metas particularmente na dimensao

resultado, o que € percebido como alto desempenho.

“Quando falamos em gestdo de pessoas aqui temos duas frentes claras, que dependem da
avaliacdo do desempenho. Tem a avaliacdo propriamente dita, que é voltada para o passado, o
gue e 0 como a pessoa construiu o resultado. E tem o futuro, isto €, a gestdo dos talentos, que
sdo aqueles funcionarios que demonstram alto desempenho de forma consistente e que
apresentam alto potencial para desenvolvimento futuro.” (B10)

Ao mesmo tempo, a despeito da énfase em resultados de curto prazo, nota-se haver uma
preocupacdo com a forma como esses resultados sdo obtidos. Assim, além do que é
produzido, as institui¢cdes, na sua maioria, evidenciam uma preocupag¢do com a maneira cComo
0s resultados séo produzidos. Nota-se, no entanto, a ocorréncia, em maior ou menor escala
dependendo de cada instituicdo, de conflitos entre a magnitude do que é produzido e o
comportamento esperado. De todo modo, fica claro que o componente comportamental é
utilizado com importancia crescente como forma de alinhamento com os valores corporativos,
geralmente espelhados nos modelos de lideranga das instituicdes abordadas.

Apenas uma instituicdo relatou nao utilizar tal abordagem, tendo foco absoluto no
resultado, isto é, na producdo realizada. Trés instituicbes revelaram que a ado¢do dessa
abordagem € recente, indicando que a motivacdo para a inclusdo do componente
comportamental em seus processos de avaliagdo € fruto da necessidade de ganho de
competitividade e de aumento da capacidade de atracdo e retencdo de talentos. O restante das
instituicGes pesquisadas relatou ja utilizar tal abordagem ha bastante tempo em seus

processos.

“Aqui se consolida cada vez mais uma visdo de que o desempenho é uma combinagdo de duas
dimensdes distintas. De um lado existe a dimensdo, digamos 6bvia, do resultado, ou seja, o que
0 desempenho produziu do ponto de vista de resultados. Por outro lado, tem a dimensdo de
como esses resultados foram ou sdo atingidos, isto é, como as pessoas agem para alcangar 0s
seus resultados.” (B1)

“Eu acho que a gente ainda tem um posicionamento ambiguo, ndo tem uma regra muito
definida, o foco é resultado. Na minha visdo, o foco é, em primeiro lugar, o resultado e ponto.
Agora, a questdo comportamental também € importante e ela ¢ sempre reforcada e avaliada.”
(B4)

“Nao ha ambigiiidade aqui. A gente acredita, como modelo de negdcios, que ndo é resultado a
qualquer custo, a gente acredita na sustentabilidade, no resultado de longo prazo e isso é uma
coisa que a gente trabalha aqui em todos os processos de gestdo. Entdo o que é produzido e o
como ¢é produzido sdo igualmente importantes.” (B10)

“Aqui nés olhamos desempenho com base nos que as pessoas fazem, o que elas entregam e
como elas fazem essa entrega.” (B9)
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6.2 Processos considerados na Avaliagdo de Desempenho

Apenas uma das instituicGes pesquisadas revelou ndo dispor de um processo estruturado
de Avaliacdo de Desempenho. Esta instituicdo, em particular, enfatiza agressivamente o
resultado de curtissimo prazo (ciclo mensal ou mesmo semanal em certos aspectos)
mensurado sob o regime de producédo. Posices consideradas ndo produtivas (como as areas

de suporte administrativo) ndo contam com nenhum processo de avaliacao.

“Aqui o foco absoluto ¢ em resultado. O pessoal da area comercial tem metas mensais muito
claras de producédo e isso é acompanhado muito de perto, gerente a gerente. Dependendo da
situacdo, no caso de campanhas, por exemplo, 0 processo € semanal. J& 0 pessoal da area de
suporte é visto de outra forma, ¢ bem informal, ndo tem processo estruturado.” (B2)

“O processo ¢ muito dindmico; um gerente que tenha problemas de producdo por mais de 2 ou
3 meses vai estar comprometido. Ou ele reage imediatamente ou entdo sai. Ndo é um modelo
para qualquer um.” (B2)

“A parte administrativa fica em segundo plano; ainda ndo tem nada estruturado, o que existe é

muito mais um acompanhamento de cada gestor em cima dos seus funcionarios e fazendo
alguma recomendagdo para o Comité Executivo.” (B6)

Nas demais instituicdes, os processos identificados sao as seguintes:

Na etapa de Planejamento as instituicdes determinam quais sdo 0s objetivos e metas de

desempenho para o ciclo em vigor. Tais metas contém elementos tanto quantitativos quanto
qualitativos, porém sempre vinculados com aquilo que se espera em termos de contribuicéo

para o resultado corporativo da instituigéo.

“O ciclo comega com a defini¢do de goals, e a gente tem um sistema bastante simples onde os
gestores registram 0s goals combinados com suas equipes. H& um limite de até 7 goals
quantitativos e qualitativos, para que seja realmente priorizado o que de fato deve estar no
processo de avaliagdo de desempenho.” (B9)

“O processo inicia com a pessoa definindo seus objetivos junto ao seu gestor. Esses objetivos
incluem aspectos do financial, do business success e do operational excelence, sempre
alinhado com o que é esperado da area. Tem um periodo para que isso seja feito e registrado no
sistema; todo mundo tem que fazer isso.” (B7)

Notam-se esforcos variados em termos de busca de alinhamento dos objetivos e metas
individuais com 0s objetivos estratégicos corporativos. Tais esforcos vado desde o uso de
instrumentos como Balanced Scorecard, realidade em vérias instituicdes, até sistemas de
cascateamento tendo como base a estrutura organizacional presente e a realizacdo de reunides

de planejamento voltadas exclusivamente para este fim.
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“Voceé tem até o final de Fevereiro para sentar com seu time ou individualmente com cada
colaborador e combinar quais sdo os objetivos do ano com base nos Balanced Scorecards dos
executivos seniores e ir fazendo o cascateamento até atingir todo mundo.” (B3)

“Tem uma janela de tempo entre o final de um ano e o inicio do seguinte para o gestor sentar
com seus funcionarios e combinar com eles os objetivos do ano, tanto os quantitativos quando
os qualitativos, sempre com base no Balance Scorecard da area.” (B5)

“Uma vez que os objetivos e metas de negocios sejam definidos pelo Comité Executivo, isso
vai cascateando pelas areas conforme a estrutura hierarquica. A gente faz isso através de
reunides de alinhamento no comego do ano e ¢ isso que garante a amarragdo das metas.” (B6)

Os entrevistados relataram que, via de regra, o processo de estabelecimento de metas néo

tem carater impositivo, denotando uma caracteristica de negociacdo entre as partes,

ressalvado, no entanto, o interesse corporativo maior.

“O funcionario tem sempre a oportunidade de sugerir também ¢ essa conversa sobre objetivos
serve para alinhar, para cada um entender o que é esperado do ponto de vista de resultado e
como sua contribuicdo se encaixa na estratégia do banco.” (B11)

“Tem sempre alguma espaco e flexibilidade para negociagéo, entdo ndo é algo que vai garganta
abaixo, top down. Mas, evidentemente, tem um limite, j& que o que o controlador espera tem
que ser atendido no fim das contas.” (B12)

Verificou-se que a maioria das instituicdes adota uma pratica compulséria e formal para o

estabelecimento de objetivos e metas, havendo rigor quanto a prazos, procedimentos e

instrumentos a serem utilizados e respeitados. Duas das institui¢des, no entanto, relataram nédo

haver controle ou rigidez nesse sentido, indicando que, muitas vezes, esta etapa é informal e a

formalidade se d& unicamente quando do fechamento da avaliacdo, quando ai sim o registro

formal é compulsério. Isso pode denotar flexibilidade no processo, mas também pode indicar

que a énfase se da apenas do ponto de vista burocratico e de cumprimento de exigéncia

regulatoria.

“No RH nos temos todo o controle do processo; a qualquer momento eu puxo um relatdrio de
follow up do processo e vejo quem ndo completou. Com isso eu monitoro de perto tudo isso.”
(B10)

“Nos temos um sistema para isso, mas aqui as metas nao sdo tao rigidas assim. Nao ha nenhum
tipo de controle no inicio do processo, mas no final, no fechamento do ano, eu exerco um
controle muito rigido porque eu tenho que colocar essas avaliagdes de desempenho num
sistema mundial de avaliagdo.” (B7)

A etapa de Acompanhamento visa, a principio, assegurar consisténcia entre

planejamento e execucdo e, dessa forma, tem por finalidade identificar eventuais desvios e
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adotar medidas corretivas. Dentre as instituicdes pesquisadas apenas uma contempla uma
atividade compulsoria e formal nesta etapa, denominada de Revisdo de Meio de Ano (ou Mid

Year Review, que é a expressao comumente utilizada).

“Aqui o mid year review é uma etapa obrigatoria. O gestor e o colaborador discutem o
desempenho do primeiro semestre e o resultado dessa conversa é formalizado, registrado no
sistema.” (B5)

Nesta atividade, é feita uma revisdo dos resultados alcangados até o meio do ano, vis a vis
0s objetivos e metas estabelecidos, sdo discutidas as razdes de eventuais desvios e sdo
analisadas e combinadas a¢des visando pelo menos o cumprimento integral das metas
originais, que sdo entdo formalizadas através de registro em sistema. Independentemente desta
atividade formal, espera-se do gestor um acompanhamento préximo do desempenho do
subordinado no seu dia a dia, de tal forma a que o mid year review ndo se transforme numa
surpresa. Nas instituicdes que ndo exigem formalidade nesta atividade, a énfase € toda na
gestdo do dia a dia, porém ha orientacdo para haver registros formais no caso de situacdes de

desvios significativos.

“A gente ndo obriga todo mundo a fazer; nossa postura ¢ muito mais de estimulo do porque
fazer. Por exemplo, nesse momento nos estamos com uma campanha de feedback, com e-
mails, panfletos e até mesmo cartazes espalhados pelo banco, justamente para estimular o
processo de feedback do mid year review.” (B9)

“O processo de mid year review aqui no banco ndo é obrigatorio e ndo fazemos nenhum
controle especifico sobre isso. Tem alguma formalidade no sentido de que a gente comunica o
momento, estimula os gestores a fazer isso e mesmo os funcionarios em geral a pedir por isso.
Claro que tem toda uma campanha de RH para que isso acontega.” (B1)

Nota-se que nenhuma das instituicbes pesquisadas admite mudancas nas metas
estabelecidas ao longo do ciclo, exceto em situagcbes consideradas absolutamente

excepcionais, caracterizadas por profundas mudancas de mercado.

“As vezes, por alguma raz&o, pode ser necessario um ajuste nas metas. E dificil acontecer, mas
nesses casos a orientacdo é para que o gestor e seu subordinado formalizem isso num e-mail e,
no momento do mid year review, o gestor vai 14 e atualiza o sistema.” (B5)

“Mudanca para mais é comum acontecer, mas nunca vi mudanca para menos. Quando uma
area ou uma pessoa estd estourando nos seus resultados e isso é algo contingencial, entdo é
acertado com a &rea ou com a pessoa um aperto nas metas originais para fazer mais sentido.
Agora, 0 inverso eu nunca vi acontecer.” (B12)

Na etapa de Fechamento sdo comparados os resultados obtidos com os planejados e

busca-se, dessa forma, uma afericdo do grau de alcance dos objetivos e metas estabelecidos
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no inicio do ciclo, fruto do desempenho do individuo. Esta comparacdo d& origem a uma nota
de desempenho, que pode ser denominada de nota de resultado. Em todas as instituicdes
pesquisadas, além da medicdo do resultado, seja ele baseado em numeros puros ou em
aspectos menos quantitativos, como projetos e/ou atividades cuja avaliacdo de desempenho
possa conter elementos subjetivos ou mesmo abstratos, também h& um componente de
avaliacdo em relacao a aspectos comportamentais. Tais aspectos representam a maneira como
os resultados foram alcancados e espera-se que reflitam em alto grau de aderéncia os
comportamentos que a instituicdo deseja verem espelhados nas atitudes demonstradas no dia a
dia dos seus funcionarios.

Nesse sentido, cada instituicdo se apoOia em modelos comportamentais corporativos,
normalmente denominados de modelos ou padrdes de lideranca. Assim, o gestor, com base
nas referéncias desses modelos ou em régua que determina padrdes de referéncia, julga o
conjunto de atitudes ou comportamentos demonstrados pelo funcionario e atribui uma nota de
desempenho. Para este julgamento e consequiente determinacéo de nota, o gestor se baseia em
instrumento de avaliacdo 360° (encontrado em cinco das instituicdes consideradas) ou na sua
propria percepcdo. Nesse sentido, a orientagdo existente em todas as instituicdes que nédo
utilizam sistemas 360° é que o gestor deveria buscar inputs junto a outros gestores e

funcionarios que tenham tido interacdo com o avaliado ao longo do ano.

“Através de um processo 360° as pessoas sdo avaliadas em relacdo ao Seu comportamento e
atitudes demonstradas no periodo. Entdo a avaliagdo do resultado € uma avaliacdo do gestor
comparando o resultado atingido com as metas estabelecidas no inicio do ano e a avaliagdo do
comportamento, isto €, do como o resultado foi atingido, € uma avaliagdo onde o gestor é um
dos avaliadores, mas os pares e subordinados sdo outros avaliadores também e, portanto, é uma
visdo multipla de como a pessoa se comporta.” (B8)

“O lado comportamental é avaliado pelo gestor com base na sua propria percepcao,
eventualmente construida com inputs informais colhidos com outras pessoas. Pelo menos, é
essa a orientacdo nossa do RH.” (B10)

E interessante apontar que a etapa de Fechamento tem inicio com o funcionario
desenvolvendo sua auto-avaliacdo, de tal forma que o gestor, ao realizar a sua avaliacédo, ja

tem em consideracdo a perspectiva do avaliado em relagdo ao desempenho apresentado.

“No fechamento do ano, o funcionério faz sua auto-avaliagdo e depois vai discutir com o gestor
como foi seu desempenho como um todo.” (B1)

“A orientagd0 € para a pessoa reunir as informagdes do seu desempenho, fazer uma reflexdo,
preencher o formulario com sua auto-avaliagdo, mandar para 0 seu gestor e ai aguardar a
reunido para discussdo dos resultados.” (B5)
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A nota relativa ao comportamento apresentado, em conjunto com a nota de resultado,
compde a nota final de desempenho para o ano do funcionario, comumente chamada de rating
de desempenho ou performance rating, cujo objetivo é diferenciar de forma concreta o
desempenho dos avaliados. A maioria das institui¢cbes atribui um rating no formato de nota
numerica, geralmente numa escala de 1 a 5, sendo 1 a melhor e 5 a pior em algumas das
instituicbes e o inverso nas demais. Uma instituicdo atribui um percentual final de
desempenho. Em duas das instituicdes houve relato de que ha orientacdo para 0 peso de cada
componente (resultado e comportamento) na composicdo do rating final, mas a
responsabilidade para isso € sempre do gestor, que pode ou ndo, a seu critério, se basear na

orientacdo de pesos.

“As notas servem para diferenciar o desempenho e diferenciar talento. Tem que ter
diferenciagdo.” (B12)

“O rating fornece uma base de comparacdo relativa de desempenho. O sujeito € 1 porque
comparativamente, relativamente aos seus pares ele se destacou bastante. Ja o cara que recebeu
um 4 ou 5 pode até ter tido um desempenho absoluto razoavel, mas ficou muito aquém se
comparado com o resto do grupo. Entdo o rating é para deixar claro essas diferencas.” (B10)

“A parte de metas vai determinar entdo o que o funcionério entregou no ano. O gestor usa 0s
inputs da avaliagio 360° para determinar o como esse resultado foi atingido e atribui entdo uma
nota ou rating final de desempenho para o ano.” (B4)

“Na avaliagdo do desempenho, o rating final vem do rating de metas e do rating
comportamental, da avaliacdo das dimensdes que compdem o lado comportamental. N&o existe
uma férmula para definir o peso de cada uma das partes, € o gestor que toma a deciséo de qual
vai ser o rating final do funcionario.” (B1)

“A gente orienta quais os pesos de cada componente, isto é, a parte de metas ¢ o lado
comportamental, mas o gestor é quem vai tomar a decisdo no final das contas.”

Sete institui¢Bes utilizam de um colegiado formado por gestores de mesmo nivel de areas
correlatas para uma revisdo do rating de cada funcionario antes deste ser considerado
definitivo. Dependendo de certas condicdes, derivadas da interacdo entre as areas observada
pelos membros do colegiado, particularmente em termos de relativizagao da contribuicdo e do
comportamento apresentado pelo funcionério, o rating pode sofrer alteracdo, para melhor ou

pior, sendo somente entdo considerado definitivo.

“A nota atribuida pelo gestor ndo ¢ final; ela vai ser examinada e discutida num comité que
valida de forma colegiada as notas de avaliacdo de desempenho de todo mundo. Isso é feito em
cada area dessa organizagdo.” (B8)

“No colegiado, alguém que teve uma entrega dentro do esperado, um 3 por exemplo, pode ter
sua nota alterada para melhor se o colegiado conclui que essa pessoa gerou outras
contribui¢cdes importantes que foram relevantes para o resultado alcangado por outras areas ou
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pessoas. Pode também acontecer o inverso, isto €, a pessoa pode ser rebaixada, dependendo de
como o colegiado se posicionar.” (B10)

Estas mesmas instituicdes, na sua maioria, utilizam do conceito de curva forcada para a
determinacdo do ranking final. O objetivo é forcar que as notas finais de avaliacdo sejam
distribuidas em limites percentuais pré-definidos. Assim, por exemplo, o nimero de
funcionérios avaliados com a nota maxima ndo pode superar um determinado percentual do
numero total de avaliados. Ainda que isto seja visto como necessario para assegurar
diferenciacéo, a percepc¢do geral é que se trata de um processo complexo, dificil e, as vezes,

com resultados duvidosos.

“No colegiado se busca a curva de desempenho, que ¢ for¢ada, com percentuais bem definidos
para cada rating. Isso € bem complicado e, as vezes, gera muita discussao, principalmente em
areas menos populosas. Mas ¢ algo fundamental para garantir diferenciagdo de desempenho.”

(B8)

“A curva forcada é um processo caotico, as pessoas em geral ndo concordam com isso porque
tém uma visdo muito focada no seu préprio quintal. Muitas vezes tém razdo, € dificil forgar a
curva e isso acaba provocando situagdes absurdas. Mas ¢ a regra do jogo.” (B12)

“Olha, nés ndo temos curva forcada aqui, mas noés, do RH, buscamos sempre ter um
entendimento do processo e garantir que faga sentido, que tenha consisténcia relativa entre o
desempenho de uma area e a dos seus funcionarios individualmente.” (B3)

“Num primeiro momento nos plotamos sem qualquer preocupagdo de curva. Num segundo
momento, nas discusses do colegiado, a curva é forgada. Nas posi¢es de maior destaque nés
ndo queremos nunca ter mais do que x% da populag&o, mas no restante da curva nds nao temos
muita rigidez.” (B1)

Uma vez determinado o rating final, é esperado que o gestor promova uma reunidao de

feedback com o funcionério.

“Ato continuo, ha um feedback. O gestor, ndo s pelas suas observagdes, mas também pelos
inputs que ele obteve nas reunides do colegiado, vai ter uma conversa de feedback com seu
subordinado e com os efeitos desejados.” (B1)

“Depois de fechado o performance rating, ai tem a reunido de feedback do gestor com seu
funcionario. 1sso é uma coisa que a gente estimula muito; o gestor tem que sentar com o
funcionério para discutir o que aconteceu no ano, quais foram os resultados, o que foi bem , o
que ndo foi e o que precisara ser feito no proximo ano.” (B10)

Esta etapa é percebida como a mais importante e provavelmente de maior valor em todo o
processo de avaliacdo de desempenho. E nessa reunido de feedback que gestor e subordinado
tém a oportunidade de discutir sobre os resultados alcanc¢ados, razdes de sucesso ou insucesso

e oportunidades para melhoria no futuro.

“A conversa de feedback é fundamental, ndo sd pelo fato de dar ao funcionario uma percepcéo
mais apurada de como ele é visto e avaliado na organizagdo, mas porque normalmente ao
feedback se segue alguma acdo, um plano de acdo que deve ser executado pelo funcionario
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com o suporte do seu gestor. Normalmente as pessoas fazem o plano, preenchem o formulario,
mas mais do que um papel, o importante é que essas coisas acontegam na pratica.” (B1)

“A sessdo de feedback é importantissima, acho que mais do que qualquer outra coisa. E um
momento Unico, de conversa da situacdo, dos objetivos, da performance e do futuro. Oferece
uma oportunidade para o gestor pensar na carreira do subordinado e, eventualmente, tomar
alguma acdo nesse sentido. E mais o tempo dedicado na conversa que qualquer outra coisa,
como a nota definida e suas conseqiiéncias.” (B11)

“Essa parte ¢ muito importante. A gente fala que se o gestor ndo faz, o funcionario deve
solicitar e se mesmo assim ndo acontecer, ele deve procurar o RH. E isso que na verdade vai
impactar a pessoa para melhorar ou ndo seu desempenho, ¢ isso que faz a diferenga no futuro.”

(BS)

Nessa oportunidade, espera-se que 0 gestor seja capaz de ajudar o subordinado na
preparacdo de um plano de desenvolvimento individual, no qual questbes relacionadas a
aspectos comportamentais e de competéncias especificas sdo consideradas e priorizadas, além
de se determinar formas de implementacdo efetiva. Em cinco das instituicdes a sesséo de
feedback € obrigatoria e também deve haver um registro formal da sua realizacdo. Nas
demais instituicdes a realizacdo da sessdao de feedback, ainda que ndo obrigatoria, €
fortemente estimulada e esperada, havendo inclusive casos de campanhas especificas nesse
sentido, voltadas a estimular tanto o gestor para realizar a sessdo, quanto o funcionario para
solicitar a sua realizagdo. Os planos de desenvolvimento individual, um produto percebido

como importante dessas sessdes, ndo sao, no entanto, considerados como obrigatorios.

“As reunides de feedback sdo muito importantes e precisam ser realizadas. N6s fazemos essa
cobranga de cada gestor, que deve formalizar essas reunides.” (B7)

“A obrigatoriedade do processo exige que o gestor se prepare de alguma forma e dedique
algum tempo a isso. E o funcionario também, pelo menos uma vez no ano.” (B5)

“Nao ha cobranga ou controle formal do processo de feedback. Isso é assim, tem que fazer,
ponto. Todo mundo sabe que tem que dar feedback para seu pessoal baseado no processo de
avaliacdo. A gente ndo controla, mas h4 mecanismos informais de checagem, como por
exemplo a propria area de RH através da sua consultoria interna.” (B1)

Nota-se, porém, haver preocupa¢do com o contetdo e a qualidade em si do feedback, que,
por vezes, parece ser realizado de forma burocrética, apenas para cumprimento de regras.
Segundo os entrevistados, € comum que o feedback fique s6 no papel, como forma de

cumprimento burocrético e ndo como mecanismo de alinhamento e desenvolvimento.

“O processo de feedback € muito importante, tem que ter o feedback do gestor para seu
funciondrio e a gente estimula que isso seja feito sempre em reunifes formais para isso. Agora,
ndo é um processo tdo controlado, entdo a gente sabe que tem gestor que faz isso s6 no papel,
faz isso s6 porque ¢ obrigado e ndo porque acredita nisso.” (B9)
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“Noticia boa todo mundo gosta, noticias nio tdo boas ou desagradaveis tem gestor que evita,
ndo sabe como fazer, prefere s6 colocar no papel e evita ter uma discussdo; esse é o lado
complicado disso tudo.” (B12)

“Olha, tem que ter o feedback formal, quer dizer, tem que estar registrado la no sistema. Eu
acho que muitos fazem direito, mas a gente sabe que uma coisa é o formal e outra coisa é o
gue acontece de verdade.” (B7)

6.3 Dimensdes de Desempenho Consideradas

Conforme apontado por tanto por Dutra (2002), quanto por Hipdlito e Reis (2002), o
desempenho de um funcionério deve ser considerado a partir da avaliagdo de cada uma das
dimensGes que compdem este desempenho, conforme detalhado a pagina 36 deste trabalho.

Nos processos de avaliacdo de desempenho investigados junto as instituicbes

pesquisadas, a dimensao resultado ou esforco, é certamente o aspecto chave e preponderante

para determinacdo do desempenho dos funcionérios. Independentemente dos aspectos
envolvidos na determinacdo de metas e na sua formalizacdo, fica claro nos depoimentos dos
entrevistados que o resultado é a dimensdo mais considerada e para a qual os instrumentos de
medicdo e suporte a avaliacdo sdo os mais desenvolvidos. Todas as instituicbes pesquisadas
contém em seus processos de avaliacdo de desempenho forte e determinante consideracao
para esta dimensao, ainda que em duas das institui¢bes a avaliacdo individualizada nao é uma

realidade para todos os funcionarios destas instituicoes.

“Todos os funcionarios, todo mundo tem um contrato de metas estabelecido no inicio do ano. E
um processo controlado, monitorado. As pessoas negociam com seus gestores seus objetivos
em termos financeiros, de negocios, de processos, de exceléncia operacional enfim.” (B1)

“O processo ja foi mais formal no passado, com formularios com assinaturas e tudo mais.
Agora é mais informal, a diretoria determina as grandes diretrizes e a partir dai a metas sao
distribuidas entre as areas e ai para os funcionarios alocados em cada uma delas. Para o pessoal
da area comercial tem tanto metas individuais, que sdo as mais importantes, quanto metas de
equipe. No caso das areas administrativas, de suporte, ndo h4 metas individualizadas, apenas
por equipe.” (B6)

“Aqui o foco ¢ absoluto em resultado. As metas sdo definidas em ciclos curtos, até mesmo em
bases mensais e 0 que conta é a producao realizada. N&o é um processo formal, a coisa é mais
falada, verbal, mas aquilo que é produzido é registrado formalmente e é o que vale para a
avaliagdo de desempenho. Ndo temos esse processo para as areas administrativas.” (B2)

As metas e objetivos séo estabelecidas para cada profissional buscando-se o alinhamento
com a estratégia e as metas corporativa com base no uso de ferramentas como o Balanced

Scorecard. As metas sdo cascateadas ao longo da estrutura organizacional da empresa.
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“Anualmente nds avaliamos os nossos profissionais em relagdo as metas que foram
estabelecidas no inicio do ano. O processo de definigdo de metas é feito através de um contrato
de metas, muito simples, nada de inovador. A gente se inspira no Balanced Scorecard da
instituicdo e coloca 14 as dimensfes de metas financeiras, de clientes, de processos e de
pessoas.” (B1)

“A definicdo de metas ¢ um processo muito claro: a partir das decisdoes de estratégia e dos
objetivos e metas corporativas, 0 processo vai cascateando e as metas numeéricas e operacionais
de cada funciondrio para o ano sdo combinadas entre ele e o seu gestor, mas sempre
respeitando as demandas corporativas.” (B3)

Ja a dimensdo comportamento, voltada a avaliacdo de atitudes e comportamentos

observaveis e seu alinhamento a valores organizacionais, estd presente no processo de
avaliacdo de desempenho de onze entre as doze instituicdes pesquisadas. Sete das instituicdes
pesquisadas utilizam de ferramentas do tipo 360° para a avaliagdo desta dimens&o, enquanto
que as demais tém esta dimensdo julgada exclusivamente pelo gestor, que pode, a seu critério,

utilizar ou ndo inputs de terceiros para subsidiar sua avaliacéo.

“Através de um processo 360° as pessoas sdo avaliadas em relacdo ao seu comportamento e
atitudes demonstradas no periodo. Entdo a avaliagdo do resultado € uma avaliacdo do gestor
comparando o resultado atingido com as metas estabelecidas no inicio do ano e a avalia¢do do
comportamento, isto é, do como o resultado foi atingido é uma avaliagdo onde o gestor € um
dos avaliadores, mas os pares e subordinados sdo outros avaliadores também e, portanto, é uma
visdo multipla de como a pessoa se comporta.” (B8)

“O lado comportamental ¢ avaliado pelo gestor com base na sua propria percepgdo,
eventualmente construida com inputs informais colhidos com outras pessoas. Pelo menos essa
é a orientagdo nossa do RH.” (B10)

Em nove das onze instituicdes que consideram esta dimensdo, a avaliacdo final de
desempenho corresponde a um rating final, composto pelas notas de resultado e de
comportamento em pesos definidos pelo proprio gestor, ainda que haja orientacdo (guideline)

corporativa neste sentido. Em uma instituicéo, os pesos séo pré-definidos pela corporacéo.

“A gente orienta quais os pesos de cada componente, isto ¢, a parte de metas e o lado
comportamental, mas o gestor é quem vai tomar a decisao no final das contas.” (B5)

“Na avaliagdo do desempenho, o rating final vem do rating de metas e do rating
comportamental, da avaliacdo das dimensdes que compem o lado comportamental. N&o existe
uma férmula para definir o peso de cada uma das partes, é o gestor que toma a decisédo de qual
vai ser o rating final do funcionario.” (B1)

Ressalta-se que em uma Unica instituicdo as notas de resultado e de comportamento séo

tratadas de forma separada e com implicagdes distintas, como sera visto mais adiante.
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“Nos ndo misturamos as dimensdes de resultado e de comportamento para chegar num rating
final de desempenho. Cada uma dessas dimensdes € avaliada de forma especifica e da origem a
notas proprias, que vao ser utilizadas para propositos especificos.” (B1)

Na maioria das institui¢des, portanto, as duas dimensdes séo consideradas e avaliadas por
instrumentos distintos, porém, num determinado momento elas se misturam e produzem o
resultado final do processo de avaliagéo.

Algumas instituicdes deixam claro que ainda que o comportamento seja uma dimenséo

relevante, o foco continua sendo na dimensao resultados.

“Aqui 0 que interessa é o resultado em si. Nao significa que ndo haja um ambiente de respeito,
com certas normas de comportamento, mas o fato é que existe uma politica muito agressiva
quanto a busca de resultado e isso é 0 que conta na hora de avaliar o desempenho.” (B3)

“O principal objetivo aqui é ter uma gestdo de desempenho fortemente focada em metas de
resultados e atrelada a remuneragdo variavel.” (B2)

“O modelo acaba mesmo privilegiando o resultado gerado; se o resultado é fora da curva,
entdo o restante acaba ndo importando muito.” (B12)

A dimensdo comportamento €, em geral, apoiada nos valores organizacionais presentes

nas empresas e nos seus modelos de lideranca.

“Veja, a avaliagdo 360° é baseada inteiramente nos comportamentos que sdo derivados dos
valores da instituicdo. Funcionarios que tenham o mesmo desempenho do ponto de vista de
resultados podem, na prética, acabar recebendo o mesmo bdnus, mas aquele que tem o
comportamento mais aderente ao que é esperado pela organizacdo certamente terd um
desenvolvimento de carreira mais interessante.” (B4)

“A nog¢do de comportamento, de atitudes, da vivéncia dos valores corporativos esta sendo cada
vez mais importante. Cada vez mais se da énfase ao fato de que, além dos resultados em si, a
maneira como eles sdo atingidos também é muito importante.” (B9)

Ao contrario da dimensdo resultados, para a dimensdo comportamento ndo Ssdo
estabelecidas metas; busca-se uma aderéncia dos comportamentos apresentados aqueles que

sdo esperados com base nos valores organizacionais.

“E muito raro alguém colocar nos objetivos a questio, assim, de um combinado sobre
determinada atitude ou comportamento. Normalmente, isso é feito durante a conversa na
reunido de estabelecimento de objetivos. Existe uma diretriz formal na nossa politica e em
todas as sessBes de treinamento que a gente faz, a gente diz que ndo adianta atingir 200% do
resultado, mas, para isso, matar o pai, alugar a mae, passar com o trator em cima da equipe.
Essa orientacdo é muito clara e a gente diz para 0s gestores 0 seguinte: quando vocé esta
combinando qual é a meta numérica do seu funcionario, vocé tem que dizer para ele qual é o
tipo de atitude que é esperado para ele atingir essa meta. E essa atitude tem base nos valores
corporativos do banco.” (B5)

“Eu tenho que ver como que, é parte relevante da avaliacdo vocé avaliar como que os valores
do banco estdo sendo vivenciados na maneira de vocé entregar, seja numa area de negécios,
seja numa area de suporte, € isso que permeia, isso permeia realmente em toda a linguagem do
banco. E para isso temos nosso modelo de Leadership Standards.” (B4)
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Percebe-se a existéncia de ambiglidade, em maior ou menor grau, na maioria das
instituicGes. Parece haver tolerancia a desvios de comportamento caso a entrega de resultados
seja excepcional, ou, em outras palavras, se a pessoa atinge resultados muito relevantes, entao

tende a haver um relaxamento em relacdo a forma pela qual estes resultados foram obtidos.

“Olha, o modelo acaba privilegiando o super produtor sim, muito mais do que aquele sujeito
bonzinho, que todo mundo gosta, mas que fica s6 no mundo das idéias. S6 quem sabe se
relacionar muito bem, que é amigo de todo mundo, néo vai adiantar muito. Entdo o modelo
privilegia o pessoal que tenha uma produgdo fora da curva, isso sem duvida. Entdo, se ele é tdo
fora da curva, talvez seja compensado o fato da qualitativa dele ndo ser tdo 100%.” (B3)

“Para mim, esse é o maior dilema: vivenciar situa¢cBes onde ndo adianta condenar o
comportamento do sujeito se eu tenho que acabar pagando muito bem para ele no final do ano
e o sujeito sabe muito bem disso.” (B12)

Esta ambiguidade parece estar mais presente em determinadas areas das instituicoes,

marcadamente nas areas de neg6cios.

“Uma coisa que eu tenho sentido nos ultimos anos, quer eu concorde ou ndo, mas assim, a
tolerdncia ao como é algo forte culturalmente em cada area da organizacdo. Em determinadas
areas, particularmente nas de suporte, onde dificilmente ha uma competicdo interna, ndo tem
porque ter ruido, mas se vocé vai para uma area de altissima competicdo, como algumas areas
de negdcios de ponta, um comportamento animal desses é aceito, basta olhar como alguns
lideres de mercado se comportam. Vocé vé que tem um comportamento que deveria ser
inaceitavel para qualquer profissional, mas vai se levando e ai se forma uma cultura, é assim
porque o niimero 1 é assim.” (B12)

“Ndo da para ter uma unica verdade para todas as areas da organizagdo. Isso € muito
complicado, porque o sujeito leva isso a sério, de repente v& um cara com um comportamento
totalmente conflitante sendo regiamente premiado. O pensamento acaba sendo, se o cara tem
um comportamento mais ou menos, mas gera muito resultado, traz muito cliente, entdo tem que
manter esse cara, pagar bem para ele. Nessa hora, a questdo do comportamento acaba sendo
ignorada, tudo o que vocé faz ao longo do ano cai por terra e ai é faz porque tem que fazer.”
(B8)

A dimensao potencial, que diz respeito a expectativa ou predicdo da adequacéo futura do

profissional a determinada situacdo ou objetivo de trabalho — propde-se a prever, assim, o
desempenho potencial de uma pessoa em possivel determinado cargo ou papel na
organizacdo, é considerada, formalmente, em seis das instituicGes pesquisadas, ainda que de
forma pouco estruturada. Nestas instituicdes, a dimensdo potencial é avaliada através do
processo de gestdo de talentos destas instituicdes. Em termos gerais, esse processo é aplicado
a determinados niveis organizacionais, onde um comité ou colegiado é formado com a
participagcdo de gestores seniores da organizagdo e no qual se discute o perfil de todos os
executivos ou funcionarios daquele determinado nivel. Nesta discussdo, sdo levados em

consideracdo a avaliacdo de desempenho apresentada pelo individuo (sempre em carater
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temporal, sendo considerados os Gltimos dois ou trés anos) - 0 que ja incorpora as dimensdes
resultado e comportamento - e o potencial percebido para sua evolucéo futura.

Para a avaliacdo de potencial, as instituicGes valem-se da percepcédo de cada membro do
comité ou colegiado a respeito de diversas caracteristicas de cada individuo avaliado, como
comunicacgéo, capacidade de decisdo, iniciativa, etc., que podem, inclusive, se confundir com
aspectos comportamentais ja considerados no processo de avaliacdo de desempenho e,

portanto, serem aspectos repetitivos.

“Temos um processo formal de avaliagdo de potencial, que ¢ feito de 2 em 2 anos. O processo
é conduzido por comités de avaliagdo que discutem cada nome dentro de cada area e atribuem
notas, cada uma delas com um significado, tipo “parou no tempo, ndo vai para lugar algum” até
algo como “historico consistente de alto desempenho, tem mobilidade e alta aspiragio”. E bem
formal, com os resultados registrados em sistema e muito utilizado para movimentacdes e
planos de sucessdo.” (B7)

“A gente tem um comité de desenvolvimento de pessoas, que se retine pelo menos uma vez por
ano. Esse comité avalia as pessoas com base em informacdes de desempenho dos Gltimos 3
anos e, com base numa discussdo colegiada, avalia seu potencial. O resultado é uma matriz,
cujos eixos sdo essas duas dimensdes, desempenho, que olha para o passado, e o potencial, que
olha para o futuro. Com base no posicionamento das pessoas nessa matriz, ai entdo séo
desenvolvidos planos especificos, com foco, naturalmente, naquelas pessoas mais bem
posicionadas, que se destacam.” (B9)

“Fazemos, eventualmente, trabalhos relativos a identificacdo e gestdo de talentos, porém nao
de forma muito estruturada. O que fazemos é trabalhar com areas especificas e, com base nas
informagdes de desempenho individual, montamos uma lista de possiveis talentos. Ai vamos
para uma discussdo colegiada, onde gestores seniores que tém relagcdo com aqueles individuos
discutem cada nome e ranqueiam com base em perspectiva de potencial. Ai ndo tem uma
ferramenta especifica para isso, vale a percepc¢do de cada membro desse comité.” (B12)

“Nos temos um instrumento que ajuda bastante na avaliagdo do potencial dos funcionérios. Ele
ndo define, mas d& dicas, tem um rol de perguntas que a gente coloca em algumas dimensdes,
gue basicamente se referem ao conjunto de competéncias que o individuo possui, sua aspiragdo
e 0 comprometimento que ele mostra com a organizacdo. Isso, aliado, a um desempenho
excepcional, traca um historico para se afirmar que o funcionario tem alto potencial ou ndo.”
(B10)

“A nogao de potencial ¢ muito difusa; vocé tem que levar os gestores a refletirem sobre o que €
potencial, tem que separar o que é potencial do que é desempenho.” (B4)

Nesse sentido, a capacidade de argumentagdo e de influéncia do membro do comité que
apresenta ou defende (muitas vezes seu gestor ou entdo seu mentor) é decisiva para o

resultado da avaliagéo.

“Vai depender muito de como cada nome é defendido. As vezes, quando o sujeito tem um
mentor super articulado, influente, essa pessoa acaba se sobressaindo, ndo necessariamente
porque tem de fato mais ou menos potencial que outros.” (B8)

“As discussdes nos comités de avaliagdo as vezes sdo bem complicadas e cadticas. Muitas
vezes acaba prevalecendo o posicionamento daquele gestor mais influente, bom de conversa,
que acaba fazendo com que sua recomendacdo seja aprovada. Se uma pessoa tem um bom
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defensor no comité, entdo a coisa pode ficar mais favoravel para ele no caso de alguma disputa
ou conflito.” (B12)

Alguns entrevistados mencionaram enfrentar certa dificuldade nas discussdes desses
colegiados no que diz respeito ao entendimento que a maior parte dos gestores que participam
desses colegiados tem do conceito da dimenséo potencial em si. Segundo esses entrevistados,
estes gestores tém uma visdo um tanto difusa sobre a nocao de potencial e tendem a se basear
no desempenho passado demonstrado pelo avaliado para inferir a respeito do potencial desse
individuo.

Apenas uma das instituicdes pesquisadas revelou que, com o objetivo de contribuir para
uma avaliacdo mais adequada da dimensao potencial, utiliza uma ferramenta especifica que
fornece diretrizes aos gestores sobre diversas questdes que devem ser consideradas na

avaliagdo da dimenséo potencial.

“Ai vamos para uma discussdo colegiada, onde gestores seniores que tém relacdo com aqueles
individuos discutem cada nome e ranqueiam com base em perspectiva de potencial. Ai ndo tem
uma ferramenta especifica para isso, vale a percepgdo de cada membro desse comité.” (B10)

“A gente define alto potencial como individuos que podem crescer para um escopo de fungéo
mais complexo. Isso é trabalhado sempre através dos comités de gestdo de talentos, onde sdo
discutidos o histérico de desempenho de cada funcionario dentro de determinada &rea e a
percepgdo a respeito do seu potencial de desenvolvimento futuro. Uma vez identificados os
funcionarios de alto potencial, desenvolvemos planos especificos para o seu desenvolvimento,
além de tomar decisdes sobre estratégias para sua retengdo.” (B5)

“Noés temos um instrumento que ajuda bastante na avaliagdo do potencial dos funcionarios. Ele
ndo define, mas da dicas, tem um rol de perguntas que a gente coloca em algumas dimensdes,
gue basicamente se referem ao conjunto de competéncias que o individuo possui, sua aspiragdo
e 0 comprometimento que ele mostra com a organizagdo. Isso, aliado, a um desempenho
excepcional, traga um historico para se afirmar que o funcionario tem alto potencial ou ndo.”
(B10)

“A nogao de potencial ¢ muito difusa; vocé tem que levar os gestores a refletirem sobre o que €
potencial, tem que separar o que é potencial do que ¢ desempenho.” (B4)

Como resultado tipico desse processo, encontrado na maioria das instituicoes
consideradas, tem-se a matriz denominada Nine Boxes, definida pelos eixos da avaliacdo
desempenho (resultados e comportamento) e da avaliacdo do potencial. Quanto mais a direita
e ao alto for posicionado o individuo, maior é a consideracdo a respeito de ser um talento. A

figura a seguir ilustra uma matriz desse tipo:
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Potencial

Desempenho  Médio

Baixo Médio Alto

Figura 9: Matriz Nine Boxes

Fonte: Autor

De acordo com esta matriz, aqueles funcionarios que apresentam a combinacdo de Alto
Desempenho e Alto Potencial sdo aqueles considerados como os talentos da organizacao e,
nessa condicdo, vao receber atencdo diferenciada em termos de esforcos e prioridades para
retencdo e desenvolvimento. Um funcionario percebido com de Alto Desempenho e Baixo
Potencial, por sua vez, receberd atencdo em termos de retencdo, porém ndo em termos de

desenvolvimento.

“A gente define alto potencial como individuos que podem crescer para um escopo de fungo
mais complexo. Isso é trabalhado sempre através de comités de gestdo de talentos, onde séo
discutidos o histérico de desempenho de cada funcionéario dentro de determinada &rea e a
percepcdo a respeito do seu potencial de desenvolvimento futuro. Uma vez identificados os
funcionarios de alto potencial, desenvolvemos planos especificos para o seu desenvolvimento,
além de tomar decisdes sobre estratégias para sua retengdo.” (B5)

“Buscamos identificar o talento, a pessoa diferenciada, que é aquela que atinge elevado
desempenho em resultados, mas também tem alto desempenho em termos comportamentais.
Sobre essas pessoas nds temos um olhar mais presente a respeito do seu desenvolvimento de
carreira.” (B1)

O processo em si € percebido como bastante trabalhoso, necessitando de muito esforgo

para a sua realizacao.

“O processo ¢ super complicado, da muito trabalho. Com base numa lista onde pré-definimos
guem sdo os funciondrios a serem avaliados, reunimos todo um conjunto de informacdes a
respeito do desempenho dessas pessoas nos Ultimos 3 anos. Ai vamos para uma discussdo em
comité, onde cada nome é escrutinizado.” (B12)

“Precisa de muito esfor¢o e determinagdo para construir o processo e principalmente para ir até
o fim. Além da grande quantidade de informacGes envolvidas, a articulacdo e o planejamento
das reunifes sdo coisas bem dificeis. Tem que dar um jeito para convencer as pessoas de que
precisam abrir espago na agenda.” (B7)

Por altimo, a dimensdo desenvolvimento, que esté vinculada a capacidade da pessoa de

lidar com desafios e situacdes de diferentes complexidades, parece ser a menos considerada

em termos de avaliacdo formal em todas as instituigdes pesquisadas, ao menos do ponto de
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vista da existéncia de planos formais de desenvolvimento individual. 1sso néo significa que as
instituicOes pesquisadas ndo invistam em desenvolvimento dos seus executivos e
funcionarios, ao contrario. Significa, no entanto, que ndo foram identificados processos
através dos quais esta dimensdo pudesse ser considerada com parte do desempenho avaliado,
sugerindo, assim, que esta dimensdo ndo é relacionada a desempenho. Nota-se, como regra
geral, que é delegada ao gestor a responsabilidade béasica pelo desenvolvimento do seu
subordinado. Nesse sentido, é esperado que o gestor seja capaz de apontar oportunidades e
necessidades de desenvolvimento para seu subordinado e ajuda-lo a encontrar caminhos e

respostas para explorar tais oportunidades e atender as necessidades identificadas.

“Olha, quando o gestor faz o feedback da avaliacdo de desempenho com o funcionério, ele
também discute as questdes de desenvolvimento. Entdo o que é discutido tem que virar, na
verdade, num acordo entre as partes, com as prioridades de desenvolvimento do funcionario,
com as a¢des que devem ser tomadas no préximo periodo. E na proxima avaliacdo o gestor tem
que verificar o que foi feito.” (B9)

“Espera-se que ao feedback se siga alguma acdo, um plano de acdo voltado ao
desenvolvimento do funcionario, que deve ser executado pelo mesmo com o suporte do seu
gestor.” (B1)

Em alguns casos, nota-se que a responsabilidade pelo plano de desenvolvimento recai de

maneira muito forte no gestor.

“O gestor tem a obrigagdo de ndo sO garantir que o funcionario construa um plano de
desenvolvimento, mas também de avaliar até que ponto o funcionario esta conseguindo
cumprir esse plano, o que ele fez, o que ele nédo fez e por que.” (B10)

“O lado de desenvolvimento ¢é tratado quando o gestor fecha a avaliagdo de final de ano. Nesse
momento o gestor define o plano de desenvolvimento do funcionério. Isso é um processo que é
feito entre o gestor e o funcionario, a gente ndo tem regra para definir indicador para avaliagdo
da efetividade da acdo de desenvolvimento, entdo isso é definido entre gestor e funcionério,
dentro do plano de desenvolvimento dele.” (B1)

Em outros, no entanto, a atribuicdo desta responsabilidade € dada a cada individuo,

cabendo ao gestor um papel de apoiador.

“Todo mundo deve ter um plano de desenvolvimento individual, mesmo aqueles que ndo sdo
considerados dentro dos comités. A gente fala para as pessoas construirem seus planos em
cima dos feedbacks recebidos ou de necessidades especificas e mesmo considerando a ambicéo
de carreira de cada um.” (B8)

“Olha, no final do processo o gestor e seu subordinado fazem uma espécie de acordo das
iniciativas que véo ser as prioridades de desenvolvimento, enfim, existe um contrato dentre as
partes. Agora, cabe ao funcionario tomar as rédeas desse processo, buscando apoio do seu
gestor para seu auto-desenvolvimento.” (B3)
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Ao mesmo tempo, diversos entrevistados mencionaram ser este um ponto absolutamente
critico em seus processos e para o qual ainda ndo ha uma solucéo satisfatéria. De forma geral,
segundo os entrevistados, 0s gestores ndo sdo preparados e formados para seu papel de gestor
de pessoas e, assim, fica-se na dependéncia de talentos naturais ou de aprendizados que foram

internalizados dos bons gestores.

“O problema ¢ que muitos gestores ndo estdo suficientemente preparados para exercer o seu
papel de gestor de pessoas. Nesses casos 0 processo fica capenga, pois ndo ha uma acdo de
desenvolvimento efetiva, a ndo ser que o funcionario seja pré-ativo e encontre formas de
buscar seu auto-desenvolvimento.” (B11)

“Acho que a gente tem um gap ai, de como levar toda a riqueza de informagdes tanto de
avaliacdo de desempenho quanto dos exercicios dos colegiados, porque é importante para o
gestor colher esses feedbacks e transmitir para o funcionario. Esse é um papel que ndo esté tdo
claro para os gestores; eles tém clareza de que tém que avaliar, mas ndo tém clareza nem estdo
preparados adequadamente para participar do processo de desenvolvimento do funcionario
ativamente.” (B10)

Por outro lado, para os funcionarios identificados como talentos, a empresa realiza acdes

buscando o desenvolvimento dessas pessoas.

“Um dos principais produtos do comité de avaliagdo de talentos é o plano de desenvolvimento
que é preparado para as pessoas de maior destaque.” (B9)

“Uma vez identificados os funcionarios de alto potencial, desenvolvemos planos especificos
para o seu desenvolvimento, além de tomar decisdes sobre estratégias para sua retengdo.” (B1)

Ao mesmo tempo, ha o reconhecimento de que a execucdo dos planos desenvolvidos é
algo complexo, trabalhoso e nem sempre realizado a contento, havendo dependéncia de

atitudes da lideranca da empresa para que isso seja bem sucedido.

“O problema é que isso é uma coisa para ser trabalhada com horizonte as vezes de 2, 3 anos e
se ndo tiver acompanhamento, alguém bancando isso, acaba caindo no esquecimento.” (B12)

“Olha, s6 funciona mesmo se o exemplo vier da lideranca e de forma consistente, Se tiver
alguém de fato comprometido com o desenvolvimento e retencdo de talentos, que esta sempre
atento e é pro-ativo.” (B11)

“A dificuldade nao ¢é criar um plano de desenvolvimento, mas manté-lo ao longo do tempo,
particularmente no que diz respeito a execucao das agdes que sdo planejadas e o gerenciamento
das expectativas que sdo criadas com o instrumento.” (B7)
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6.4 DecisOes de Gestdo de Pessoas Tomadas com base em Desempenho

O principal objetivo declarado pelos entrevistados para seus processos de avaliacdo de
desempenho é suportar as decisdes de remuneracdo variavel. Na realidade, ha um objetivo
duplo. Por um lado, busca-se legitimar uma diferenciacdo de desempenho, o que, por sua vez,
da sustentacdo a diferenciacdo na remuneracdo variavel, base da politica de meritocracia

aplicada por todas as instituices.

“O processo cria diferenciagdo e isso ¢ fundamental para o pagamento de remuneragdo
variavel. Dois executivos no mesmo nivel com notas diferentes ndo podem ter a mesma
remuneragdo variavel. Isso seria inaceitavel.” (B12)

“A avaliacdo de desempenho ¢ fundamental para a defini¢do do bonus. Temos sempre uma
referéncia para o que é desejado, ndo uma imposi¢do. Tem também a questdo do mercado, dos
resultados de &reas e do banco como um todo, mas o fato é que é a avaliagdo de desempenho
que permite diferenciar na hora de pagar o bonus.” (B9)

Um segundo objetivo tambem diz respeito a legitimacéo, desta vez em relacdo a questdes
regulatdrias, particularmente no que diz respeito ao pagamento de Participacdo em Lucros ou
Resultados — PLR, o que exige politicas e estruturas previamente negociadas e concordadas
com o sindicato da categoria.

“Para nos isto é fundamental, porque o processo serve de base ndo s6 para demonstrar para 0s
orgdos regulatorios as minhas métricas de avaliacdo de desempenho, como também eu tenho
um PLR (Participagdo em Lucros ou Resultados) calcado em métrica de avaliacdo de
desempenho, entdo eu tenho a obrigagdo de ter 100% das minhas avaliagdes documentadas.”
(B12)

“Eu preciso de todas as avaliagdes fechadas e formalizadas no final do ano, inicio do ano
seguinte, mesmo que tenham avaliacBes s6 pro-forma mesmo. Sem isso eu posso ter problemas
na hora de justificar o PLR fechado com o sindicato. Temos que ter as avaliacdes de todo
mundo bem documentadas, sem excegdo.” (B7)

Obviamente, os individuos com melhor desempenho, o que é caracterizado pelo rating
final de desempenho, tém acesso a uma melhor remuneracéo varidvel. Questdes relacionadas
a mercado, assim como a resultados da instituicdo como um todo e das proprias areas onde o
individuo est4 alocado também interferem na consideracdo da remuneracgdo variavel, porém o

rating de desempenho é fator decisivo.

“O modelo ndo ¢ matematico, mas € claro que existe uma forte correlacdo positiva entre a
avaliacdo de desempenho e 0 quanto a pessoa recebe de bénus, principalmente em areas onde
os critérios de avalia¢do sdo bastante objetivos.” (B4)

“O boénus executivo é discriciondrio e tem como referéncia o mercado, o desempenho da
organizagao, da area onde o executivo esta alocado e o seu desempenho individual.” (B8)
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A partir de determinado nivel hierarquico, a remuneracdo varidvel passa a ter
componentes de curto e longo prazo. O componente de curto prazo diz respeito a parcela paga
em dinheiro (cash) e o de longo prazo a parcela normalmente paga através de algum
mecanismo atrelado as ac¢les da instituicdo, sendo assim um elemento de remuneracdo

diferido, com regras muito bem determinadas no que diz respeito a prazos e outras condices.

“Dependendo da senioridade do executivo e do valor que ele ird receber, parte do pagamento ¢
diferido através de algum tipo de programa de acGes, mas esse diferimento ja ndo tem nada a
ver com o desempenho em si, mas sim com a questdo do montante e da senioridade do
individuo.” (B5)

“Todo ano o banco estabelece uma tabela que define, de acordo com o nivel da pessoa e com
faixas de valor de bbnus, 0 quanto a pessoa ira receber em cash e em restricted stocks. O
vesting das acdes as vezes muda, mas ndo é comum.” (B8)

Uma das instituicbes pesquisadas relatou uma pratica incomum nesse sentido. Nesta
instituicdo as notas de resultado e de comportamento ndo se misturam e sdo mantidas a parte.
Em funcdo disso, a remuneracdo variavel de curto prazo é diretamente vinculada a nota, ou
rating, de resultado, enquanto que a remuneracdo variavel de longo prazo sofre influéncia da
nota, ou rating, de comportamento. Com esse sistema, dois executivos que tenham
desempenho semelhante na dimens&o resultado, porém distintos na dimensdo comportamento,
poderdo ter remuneracdo varidvel de curto prazo similar entre si, porém a remuneracao

variavel de longo prazo sera certamente muito distinta uma da outra.

“A remuneracdo variavel vem fundamentalmente do eixo de resultados. Remuneragdo por
resultado, por desempenho, no sentido de entrega de fato. Entdo a remuneracdo variavel de
curto prazo vem das entregas que a pessoa faz.” (B1)

“Antes a remuneracdo de longo prazo ndo guardava uma relacdo com o potencial e o desejo
gue a organizagdo tinha da pessoa no futuro; era completamente associada a entrega de curto
prazo. Agora ndo, o sujeito recebe uma remuneragdo varidvel de curto prazo, cash, totalmente
associada com a entrega feita no periodo. Ja a remuneracdo variavel de longo prazo que o
sujeito pode receber na forma de um programa de acdes estd associada a avaliacdo do lado
comportamental, isto vem da maneira como aquele resultado foi construido.” (B1)

Nota-se, no entanto, que em casos onde a entrega de resultados é excepcional, 0os demais

aspectos do desempenho tendem a ser relaxados.

“Olha, o modelo acaba privilegiando o super produtor sim, muito mais do que aquele sujeito
bonzinho, que todo mundo gosta, mas que fica s6 no mundo das idéias. S6 quem sabe se
relacionar muito bem, que é amigo de todo mundo, ndo vai adiantar muito. Entdo o modelo
privilegia o pessoal que tenha uma producéo fora da curva, isso sem divida. Entéo, se ele é tdo
fora da curva, talvez seja compensado o fato da qualitativa dele ndo ser tdo 100%.” (B3)

“Na pratica, com certeza, ao vocé avaliar alguém que tem que gerar resultado, vai se olhar
muito mais o que ele gera, isso ¢ natural, isso acho que faz parte de qualquer organizagdo.”
(B4)
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“Uma coisa que eu tenho sentido nos ultimos anos, quer eu concorde ou ndo, mas assim, a
tolerancia ao como é algo forte culturalmente em cada area da organizagdo. Em determinadas
areas, particularmente nas de suporte, onde dificilmente ha uma competicéo interna, ndo tem
porque ter ruido, mas se vocé vai para uma area de altissima competi¢do, como algumas areas
de negocios de ponta, um comportamento animal desses é aceito, basta olhar como alguns
lideres de mercado se comportam. Vocé vé que tem um comportamento que deveria ser
inaceitavel para qualquer profissional, mas vai se levando e ai se forma uma cultura, é assim
porque o nimero 1 ¢ assim.” (B12)

“Ndo d& para ter uma Unica verdade para todas as areas da organizagdo. Isso ¢ muito
complicado, porque o sujeito leva isso a sério, de repente vé um cara com um comportamento
totalmente conflitante sendo regiamente premiado. O pensamento acaba sendo, se o cara tem
um comportamento mais ou menos, mas gera muito resultado, traz muito cliente, entdo tem que
manter esse cara, pagar bem para ele. Nessa hora, a questdo do comportamento acaba sendo
ignorada, tudo o que vocé faz ao longo do ano cai por terra e ai é faz porque tem que fazer.”
(B8)

“Para mim, esse ¢ o maior dilema: vivenciar situa¢des onde ndao adianta condenar o
comportamento do sujeito se eu tenho que acabar pagando muito bem para ele no final do ano
e o sujeito sabe muito bem disso.” (B12)

Decisdes de promog¢des ou movimentagdes de pessoas tém uma relacdo menos direta
com a avaliacdo de desempenho, ainda que esta ofereca inputs importantes para a tomada de
decisdo. O processo fundamental que suporta tais decisdes, particularmente nos niveis mais
seniores, € o processo de Gestdo de Talentos, que se vale, conforme ja detalhado, das
informacdes capturadas do processo de avaliagcdo de desempenho como parte dos seus inputs.

“Para uma promogdo a gente acompanha mais a gestdo do dia a dia e usa a avaliagdo como

referéncia. Vai depender muito da consisténcia de desempenho do individuo e da avaliacdo do
seu potencial.” (B1)

“Quando vamos olhar uma promogao, a primeira coisa considerada é o desempenho que a
pessoa demonstrou os Ultimos 3 anos. Vamos ver a consisténcia desse desempenho e nisso o
mais importante ndo é a nota em si, mas 0s comentarios feitos, as evidéncias em relagdo ao
comportamento e a construgdo dos resultados demonstrados.” (B9)

Por outro lado, decisdes relativas a desligamento sdo diretamente vinculadas a avaliacao
de desempenho. Particularmente nas instituicdes que utilizam a curva forcada, ter um rating

que fica na faixa dos 10% piores da curva pode sinalizar uma demisséo em vista.

“Se o sujeito cai na parte de baixo da curva, ele tem que se esforcar bastante para rapidamente
mudar essa situacéo, caso contrario vai ficar numa situacao dificil. As chances de demissdo sdo
grandes.” (B8)

“Nao tem jeito; desempenho é sempre uma questdo relativa, entdo quem performa menos de
forma consistente tem que sair, abrir espaco para outros que possam oferecer um melhor
desempenho. Entdo ndo da para segurar que tem rating baixo em anos seguidos.” (B12)
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Particularmente nos bancos estrangeiros, 0s processos de promocgOes tém uma
complexidade proporcional a senioridade envolvida em cada caso. Assim, é normal haver
extensos processos de due dilligence, que consideram informacdes capturadas nos processos
de avaliacdo de desempenho e de gestéo de talentos nas atividades de investigacdo requeridas

para dar amparo a decisdo de promogao em curso.

“Promogdo aqui ¢ um processo bem complicado. Claro que nos niveis mais em baixo funciona
muito mais na base da discricdo do gestor, mas nos niveis mais seniores o processo € muito
robusto e, em geral, envolve comités, due dilligence, além de ter sempre ranking para fins de
relativizacdo e fila de prioridade. Na elegibilidade é olhada a nota de desempenho dos Ultimos
2 anos, entdo a amarragdo ¢ forte.” (B8)

“Obviamente, as pessoas que estdo posicionadas nas areas de maior destaque em nosso
processo de gestdo de talentos sdo vistas com uma lupa maior, mais préxima, sdo pessoas que
estardo com muito maior visibilidade no radar da organizacdo para movimentos que sejam
necessarios em termos de remanejamento, de sucessio, de promogao enfim.” (B5)

“Noés temos uma boa forma de olhar diferenciadamente nossos talentos e quando surgem as
oportunidades nés vamos olhar para os talentos que ja foram mapeados, identificados, ja
passaram por esse processo de assessment e vamos definir entdo o que faz sentido.” (B9)

“O processo de nomeagdo de um diretor aqui é bastante complexo, leva praticamente um ano, é
muito dificil. O processo sé segue se existe forte apoio das &reas envolvidas no due dilligence.
Entdo, o apoio a isso, 0 comportamento dessa pessoa, se ele esta pronto, tem que ser muito
visivel em todas as areas com que ele interage. Entdo uma pessoa que ndo tem um
comportamento aceitavel ndo passa nesse processo de nomeagdo, nao consegue.” (B7)

“Eu ja vi isso acontecer, pode ter um comportamento meio que inaceitavel até determinado
nivel, chegou a tal nivel, ndo ¢ aceito, entdo nessa hora, em tese, vocé elimina um pouco disso,
elimina a raga ruim mesmo.” (B12)

Decisdes relativas a aumentos tém muito pouco a ver com a avaliacdo de desempenho,
exceto, € claro, em situacdes de desempenho ruim. Nesses casos, a variavel preponderante é o
mercado e, em funcdo deste, a politica de remuneracdo fixa utilizada pela instituicao.
Conforme ja visto, a avaliacdo de desempenho tem influéncia direta na decisdo de
remuneracdo variavel, porém ndo em termos de aumentos de mérito. Estes sdo concedidos
como conseqliéncia de promocBes ou como reflexo do alinhamento da politica de
remuneracdo fixa da instituicdo com a realidade praticada no mercado. Com base em
pesquisas de remuneracdo focadas no mercado financeiro, fornecidas por empresas
especializadas, os bancos verificam o posicionamento dos seus funcionarios vis a vis 0s
valores médios praticados pelos bancos considerados concorrentes e tomam decisdes de
aumentos de mérito com a finalidade de posicionar seus funcionarios em linha com suas

politicas especificas de remunerag&o.
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“Aumentos de mérito tém muito mais a ver com o mercado do que com a avaliagdo de
desempenho em si. E légico que alguém que tenha uma avaliagdo ruim nao vai ter aumento
nenhum, mesmo que o mercado aponte espago para isso.” (B4)

“Aumento salarial tem pouco a ver com o desempenho em si e muito mais com alinhamento ao
mercado.” (B8)

“E uma coisa mais subjetiva, vocé tem que gerenciar dentro do pool que o orcamento permite.
Por mais que se chame de mérito, a decisdo acaba sendo tomada em funcdo de como estd o
mercado.” (B11)

“E muito mais relacionado a mercado do que a mérito propriamente dito, que na cabeca do
gestor esta relacionado a bénus.” (B5)

Por altimo, decisdes relativas a desenvolvimento tém vinculo direto com a avaliacdo de
desempenho e, onde aplicavel, ao processo de gestdo de talentos. As decisGes sdo tomadas

pelo gestor, como resultado do fechamento da avaliacdo de desempenho do periodo.

“A questdo do desenvolvimento ¢ tratada dentro do ciclo de avaliagdo de desempenho. Quando
o0 gestor fecha a avaliacdo de final de ano ele j& define o plano de desenvolvimento do
funcionario.” (B1)

“Olha, quando o gestor faz o feedback da avaliacdo de desempenho com o funcionério, ele
também discute as questdes de desenvolvimento. Entdo o que é discutido tem que virar, na
verdade, num acordo entre as partes, com as prioridades de desenvolvimento do funcionario,
com as agdes que devem ser tomadas no préximo periodo. E na préxima avaliacdo o gestor tem
que verificar o que foi feito.” (B9)

Individuos com alto desempenho e considerados talentos da instituicdo sempre terdo

prioridade nas acdes e na alocacao de verbas e recursos para desenvolvimento.

“As pessoas que sdo apontadas como os talentos de maior destaque em nosso processo de
gestdo de talentos € que vdo receber maior atencédo e prioridade nas agdes de desenvolvimento.
Essas sdo as pessoas que sdo consideradas para serem trabalhadas de forma diferenciada em
termos de investimento financeiro em treinamento, em desenvolvimento especifico, é esse 0
grupo onde se investe mais fortemente. O restante vai ser avaliado normalmente no processo de
gestdo de desempenho.” (B5)

“O processo de gestdo de talentos acaba gerando planos de ag@o, ou planos de desenvolvimento
individuais, que sdo validados com cada gestor.” (B7)

Em uma Udnica instituicho foi identificada a existéncia de um modelo formal de
competéncias, utilizado como base para a preparacdo de planos individuais de

desenvolvimento.

“Os planos de desenvolvimento individuais sdo preparados com base em nosso modelo de
competéncias. Cada funcionério faz seu plano, revisa e fecha com seu gestor, buscando o
aprimoramento de competéncias. Este plano é formal e fica registrado em sistema.” (B6)
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A execucdo dos planos, no entanto, é condicionada a existéncia ou obtencéo de recursos,
em geral escassos e com prioridade estabelecida para os funcionarios identificados como

talentos, o que leva as empresas a estimular o auto-desenvolvimento.

“Agora, sua execugdo ¢ muito focada no auto-desenvolvimento. O orgamento para treinamento
é restrito e tem uma lista de prioridade que beneficia aqueles que sdo consideradas talentos de
fato, o pessoal que tem se destacado em termos de desempenho.” (B6)

“E ai tem que fazer um acompanhamento perioédico dos compromissos assumidos. Essa parte é
dificil, muitas vezes cai numa certa acomodacdo, numa rotina dificil de fazer andar, até mesmo
por conta de escassez de recursos ou de prioridades or¢amentarias.” (B12)

6.5 Contribui¢cdes dos Processos para Melhoria do Desempenho Individual e

Organizacional

E unanime entre os entrevistados que a existéncia de um processo de avaliacdo de
desempenho tem como principal contribuicdo o potencial direcionamento dos esforcos de
cada individuo em prol dos resultados corporativos, o que por si sO representa uma
contribuicdo positiva. Também € unanime a opinido de que a atribuicdo de ratings de
desempenho e o seu vinculo com decisbes de remuneracdo levam a um aumento de
competitividade interna que, se bem trabalhado do ponto de vista de grupos, também contribui
para 0 aumento da produtividade e, consequentemente, dos resultados corporativos.

“O processo cria competi¢do interna de forma nio predatéria. A remuneragdo ¢ vinculada ao
grau de contribuicdo individual e da equipe, entdo para ganhar mais vocé tem que correr mais,
sair da zona de conforto.” (B6)

“No fim das contas, o importante é gerar diferenciacdo na performance. Tem que diferenciar
guem é de fato talento e por conseqiiéncia diferenciar remuneracdo. Tem que tem ter
diferenciacéo, sendo as pessoas tendem a se acomodar.” (B8)

A dimensdo de resultados recebe forte énfase, o que configura uma viséo de curto prazo,
enquanto a dimensdo desenvolvimento, cuja perspectiva € de longo prazo, ndo é enfatizada
nos processos de avaliacdo, o que, em tese, pode levar a uma menor contribuicdo para a

melhoria do desempenho individual.

“Olha, nosso processo de avaliacdo de desempenho desde o inicio foi atrelado a remuneragao
varidvel e ¢ isso que conta.” (B6)

“As notas de desempenho servem para diferenciar a performance, diferenciar os talentos e por

conseqiiéncia diferenciar a remuneragdo. Tem que haver diferenciagdo, sendo ndo faz sentido.”
(B12)
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Neste aspecto, ha uma clara dependéncia do gerente ou supervisor no cumprimento do
seu papel de gestor de pessoas. Cabe a este, segundo os entrevistados, observar e acompanhar
0 grau de desenvolvimento e maturidade dos seus subordinados como subsidio para a
distribuicdo de responsabilidades e definicdo de acdes de capacitacdo e de desenvolvimento
de competéncias. Nesse sentido, o exemplo da lideranga é fundamental para assegurar o bom

funcionamento dos processos.

“Em termos de contribui¢do ao desenvolvimento do profissional, o processo s6 funciona
quando o lider, o gestor acredita nisso, caso contrario s6 serve para suportar as decisdes de
remuneragdo variavel. Infelizmente, eu acho que isso ndo ¢ a maioria.” (B4)

“Via de regra, nas areas de negocio, principalmente, a visdo ¢é: eu sou medido pelo que gero de
receita, entdo vou dar pouca énfase nesse processo e fazer o que tem que fazer porque sou
obrigado, mas ndo porque acredito.” (B12)

Conforme os entrevistados, em geral, 0s gestores ndo sdo adequadamente preparados para

cumprir corretamente este papel.

“O que eu sinto sempre ¢ que esse processo, para ter sucesso, depende muito do treinamento e
da capacitacdo do gestor e eu acho que nas organizacfes em geral, a gente ndo investe o
suficiente nas habilidades dos gerentes como gestores de pessoas. E isso & muito claro, se as
pessoas soubessem fariam melhor, mas muitas vezes ndo sabem como fazer.” (B9)

“Observo que os executivos tém uma ascendéncia muito rapida, em funcdo das pressoes, das
dindmicas de negocios muito voltadas para o resultado de curto prazo. Quem consegue
resultado répido acaba ocupando espacos, mas dificilmente é preparado para isso. N&do se
dedica esforco suficiente, ndo se investe na preparacdo daquele executivo. E ndo € intuitivo,
para algumas pessoas pode ser um pouco, mas ¢ muito menos intui¢do e mais treinamento.”
(B11)

Por ultimo, a principal criacdo de valor do processo parece estar na relacdo criada entre

gestor e subordinado, particularmente a partir das sessoes de feedback.

“A conversa de feedback é fundamental, ndo s pelo fato de dar ao funcionario uma percepgéo
mais apurada de como ele é visto e avaliado na organizacdo, mas porque normalmente ao
feedback se segue alguma acdo, um plano de acdo que deve ser executado pelo funcionéario
com o suporte do seu gestor. Normalmente as pessoas fazem o plano, preenchem o formulario,
mas mais do que um papel, 0 importante ¢ que essas coisas acontegam na pratica.” (B1)

“A sessdo de feedback é importantissima, acho que mais do que qualquer outra coisa. E um
momento Unico, de conversa da situagdo, dos objetivos, da performance e do futuro. Oferece
uma oportunidade para o gestor pensar na carreira do subordinado e, eventualmente, tomar
alguma acdo nesse sentido. E mais o tempo dedicado na conversa que qualquer outra coisa,
como a nota definida e suas conseqiiéncias.” (B10)

“Essa parte ¢ muito importante. A gente fala que se o gestor ndo faz, o funcionario deve
solicitar e se mesmo assim ndo acontecer, ele deve procurar o RH. E isso que na verdade vai

impactar a pessoa para melhorar ou ndo seu desempenho, € isso que faz a diferenga no futuro.”
(BS)

“O processo cria valor sim, mas ndo necessariamente em termos de desenvolvimento do
individuo. Ele cria valor no relacionamento entre o gestor e seu subordinado, porque oferece
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momentos (nicos para conversar sobre 0 que estd ocorrendo e sobre perspectivas para o
futuro.” (B11)

O quadro a seguir sumariza as principais informacdes coletadas na pesquisa acerca dos 0s
temas que resultaram da andlise de conteudo.
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TEMA

PRINCIPAIS INFORMACOES

Visdo Geral
sobre Gestdo de
Desempenho

A énfase recai sobre 0s processos de avaliacdo;

Meritocracia é um aspecto consensual;

Hé& énfase em resultados de curto prazo e uma conexao direta entre a avaliacdo e as decisdes de remuneragdo variavel;

A Avaliacdo de Desempenho também alimenta processo de Gestdo de Talentos;

O componente comportamental € utilizado com importancia crescente como forma de alinhamento com os valores corporativos;
Notam-se conflitos entre a magnitude do que é produzido e 0 comportamento esperado.

Processos
considerados na
Avaliacdo de
Desempenho

O alinhamento estratégico de objetivos individuais e corporativos é feito utilizando-se de Balanced Scorecard e sistemas de
cascateamento;

As metas individuais sdo estabelecidas de forma negociada, ndo impositiva, de maneira formal e com rigor quanto ao processo;

Cabe ao gestor julgar o comportamento demonstrado, quer com base em avaliacdo 360° ou na sua propria percep¢do, com ou sem
inputs de terceiros e atribuir uma nota de desempenho;

O gestor se utiliza da auto-avaliagdo do funcionario como ponto de partida para o fechamento;

A nota final de desempenho (rating) é composta pela nota relativa ao resultado do alcance de metas e pela nota de comportamento,
com pesos determinados de forma discricionaria por parte do gestor;

Cinco instituigdes utilizam de colegiado para a reviséo do rating de cada funcionario antes deste ser considerado definitivo;

A reunido de feedback é a etapa mais importante e de maior valor em todo o processo, sendo obrigat6ria em cinco das instituicdes.

Ha& preocupacgdo com o conteido e a qualidade do feedback, que, por vezes, parece ser realizado de forma apenas burocratica.

Dimensdes de
Desempenho
consideradas

A dimensé&o resultado é chave para a determinagdo do desempenho;

A dimensdo comportamento esta presente nos processos de avaliacdo de onze entre as doze institui¢oes;

Em uma Unica instituicdo as notas de resultado e de comportamento séo tratadas de forma separada e com implicag@es distintas;

Na maioria das instituigdes as duas dimensBes sdo consideradas e avaliadas por instrumentos distintos, porém se misturam para
produzir um Unico o resultado final de avalia¢éo;

O foco da avaliagdo é na dimenséo resultados, ainda que a dimensdo comportamento venha assumindo relevancia crescente;

A dimensdo comportamento se apOia nos valores organizacionais presentes modelos de lideranca das instituicdes;

Na avaliacdo da dimensdo comportamento busca-se a aderéncia dos comportamentos com base nos valores organizacionais;

A dimens&o potencial é considerada, em seis das institui¢des, sendo avaliada através dos seus processos de gestdo de talentos;

O processo € aplicado a determinados niveis organizacionais, onde um comité ou colegiado discute o desempenho histérico e o
potencial dos funcionarios daquele nivel;

Para a avaliacdo de potencial, as instituicdes valem-se da percepcdo de cada membro do colegiado a respeito das caracteristicas
pessoais e profissionais do avaliado;




90

A capacidade de argumentagdo e de influéncia do membro do comité que apresenta ou defende € decisiva para o resultado da
avaliacéo;

A dimenséo desenvolvimento é a menos considerada em termos de avaliacdo formal;

Cabe ao gestor a responsabilidade pelo desenvolvimento do seu subordinado;

A responsabilidade é de cada individuo, cabendo ao gestor um papel de apoiador;

Os gestores ndo parecem estar preparados e formados para seu papel de gestor de pessoas;

Decisdes de
Gestdo de
Pessoas

O principal objetivo dos processos de avaliagdo de desempenho é suportar as decisdes de remuneragdo variavel,

Busca-se legitimar uma diferenciacdo de desempenho, dando suporte a decisdes de remuneracdo variavel, base da politica de
meritocracia aplicada por todas as instituigdes;

Hé& também busca de legitimacao para questdes regulatorias, por conta de acordos negociados com o sindicato da categoria;

Em uma Unica instituicdo as notas de resultado e de comportamento ndo se misturam e sdo mantidas a parte;

Na maioria dos casos, quando a entrega de resultados é excepcional, os demais aspectos do desempenho tendem a ser relaxados;
DecisBes de promogdes ou movimentacOes de pessoas tém uma relacdo menos direta com a avaliagdo de desempenho;

Decis0es relativas a desligamento s&o diretamente vinculadas a avaliacdo de desempenho;

Os processos de promogdes tém uma complexidade proporcional a senioridade envolvida em cada caso;

As decisdes relativas a desenvolvimento tém vinculo direto com a avaliacdo de desempenho e, onde aplicavel, ao processo de gestdo
de talentos. As decisdes sdo tomadas pelo gestor, como resultado do fechamento da avaliagdo de desempenho do periodo;

Individuos com alto desempenho e considerados talentos tém prioridade nas a¢Oes de desenvolvimento.

Contribuicoes
para Melhoria
do Desempenho

A principal contribuicdo da avaliagdo de desempenho é direcionar os esforcos individuais em prol dos resultados corporativos;

A atribuic&o de ratings de desempenho e o seu vinculo com decisdes de remuneracdo levam a um aumento de competitividade interna
gue contribui para o0 aumento da produtividade e dos resultados corporativos;

Ha forte énfase na dimensdo de resultados, o0 que configura uma visdo de curto prazo, enquanto a dimensdo desenvolvimento, cuja
perspectiva é de longo prazo, é menos enfatizada, levando a uma menor contribui¢do para a melhoria do desempenho individual,

Ha uma clara dependéncia do gerente ou supervisor no cumprimento do seu papel de gestor de pessoas. Cabe a este observar e
acompanhar o grau de desenvolvimento e maturidade dos seus subordinados como subsidio para a distribuicdo de responsabilidades e
definicdo de acOes de capacitacdo e de desenvolvimento de competéncia. O exemplo da lideranca é fundamental para assegurar o bom
funcionamento dos processos.

Em geral, os gestores ndo sdo adequadamente preparados para cumprir corretamente o papel de gestor de pessoas;

A principal criacdo de valor do processo parece estar na relacdo criada entre gestor e subordinado, por conta das sessdes de feedback.

Quadro 7: Resumo das Informaces Coletadas

Fonte: Autor
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7. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Seria de se esperar numa industria tdo competitiva e reconhecida pela busca extremamente
agressiva de resultados no curto prazo, como é o caso da industria financeira e mais
especificamente dos bancos (visdo essa exacerbada pela recente crise econdmica mundial),
que a altissima presséo derivada desta dindmica levasse os bancos a focar seus processos de
avaliacdo de desempenho em uma Unica dimensdo: o esforco exercido para alcancar metas e
objetivos pré-determinados. Neste raciocinio, as demais dimensGes que compbdem o
desempenho, isto é, desenvolvimento, comportamento e potencial, receberiam pouca ou
nenhuma consideracdo e, quando consideradas, ndo seriam formalizadas ou se misturariam no
mesmo instrumento de avaliacdo, dando base as decisdes de gestdo de pessoas.

Né&o é exatamente o que se pode inferir com os resultados desta pesquisa.

E fato de que a analise dos processos de avaliacio de desempenho dos bancos pesquisados
neste trabalho mostra uma énfase na dimensdo resultados, o que, a principio, demonstraria um
forte estimulo a acdes com resultados observaveis e mensuraveis no curto prazo, em
detrimento a aspectos importantes para a sobrevivéncia da organizacdo e que ndo se tornam
visiveis sendo no médio ou longo prazo. Em parte, a énfase no curto prazo é atenuada com a
definicdo de objetivos e metas baseadas em metodologias de desenvolvimento de medidas de
desempenho como o Balanced Scorecard, que é uma realidade em varias dos bancos
pesquisados, além da existéncia de estimulos a obtencao de resultados de longo prazo, como é
0 caso da remuneracdo variavel de longo prazo, usualmente através de programas de
restricted stocks, presentes na maioria dos bancos pesquisados, em particular os estrangeiros.

E certo que a dimens&o resultados é o principal componente para as decisdes de gest&o de
pessoas relativas a remuneracdo variavel, porém é muito relevante que, em onze das doze
instituicOes pesquisadas, perceba-se com clareza a consideragéo da dimensdo comportamental
dentro dos processos de avaliagdo de desempenho e sua implicagdo em decisdes de gestdo de
pessoas, incluindo o aspecto remuneratdrio, ainda que em maior ou menor grau, dependendo
da instituicdo considerada.

Nota-se, nesse sentido, uma importancia crescente da dimensdo comportamento.

A dimensdo comportamento é considerada nos processos de avaliagdo de desempenho
com base nos comportamentos de lideranca estimulados pelos bancos e que traduzem seus

objetivos e valores.
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Para Hipolito e Reis (2002), o comportamento é uma das dimensfes a serem observadas
na avaliacdo de desempenho, com o objetivo de se dar feedback de comportamentos
observaveis que estejam alinhados aos valores da empresa, estimulando a adocdo de
comportamentos que sejam considerados criticos para o sucesso do negdcio.

Apenas uma das instituigdes pesquisadas ndo considera esta dimensdo. Nas institui¢cdes
estrangeiras € uma dimensao presente nos processos de avaliacdo ha bastante tempo, sendo,
no entanto, algo relativamente novo nos processos de avaliacdo instalados nos bancos
brasileiros. De qualquer forma, em ambos 0s casos, a avaliagdo desta dimenséo é considerada
como algo de importancia crescente. Isto parece estar relacionado com o proprio processo de
desenvolvimento organizacional que vem ocorrendo nestas instituicdes, onde a logica
hierarquico-funcional é cada vez menos presente, sendo mais comum a existéncia de
ambientes organizacionais crescentemente caracterizados por relagdes multidirecionais,
derivadas de estruturas matriciais as vezes bastante complexas. Assim, torna-se ainda mais
relevante para estas instituicdes o estimulo a comportamentos de lideranca que traduzam seus
valores e objetivos corporativos.

Na medida em que a maioria das instituicdes pesquisadas j& incorpora a dimensdo
comportamento nos seus processos de avaliagdo de desempenho, é claro que isto ndo
representa qualquer tipo de diferencial competitivo. A sua falta, porém, poderia, em tese, criar
uma fonte de desvantagem competitiva. Por outro lado, a adocdo desta dimensdo nos
processos de avaliagdo poderia, também em tese, ser derivada de uma questéo de isomorfismo
mimético, conforme apontado por Lacombe (2008).

Observa-se que a pratica mais utilizada para a avaliacdo da dimensdo comportamento é a
utilizacdo de sistemas de 360° cujos resultados sdo transmitidos ao avaliado através de
sessOes de feedback. Pela sua propria natureza, trata-se de um instrumento que incorpora
subjetividade a avaliacdo, que pode até ser mitigada pelo uso de mudltiplas fontes,
caracteristica do instrumento, dependendo das fontes participantes, da qualidade da sua
interacdo com o avaliado e da seriedade com que o processo é tratado - vide Edwards e Ewen
(1996), London et al. (1997) e Flint (1996). Nota-se, ainda, que em algumas instituicbes a
avaliacdo da dimensdo comportamento é derivada tdo somente da percepc¢édo do avaliador, que
pode ou ndo, a seu critério, recorrer a outras fontes. Nesses casos, 0 grau de subjetividade da
avaliacdo aumenta bastante, podendo tornar o uso dos resultados da avaliagdo bastante

problematico.
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Na maioria das onze instituicdes que consideram esta dimensdo, no entanto, ainda que 0s
instrumentos de avaliacdo possam ser distintos, o resultado final representa uma mistura da
dimensdo comportamento com a dimenséo resultado, o que pode dar margem a interpretacdes
equivocadas, falta de transparéncia e percepcdo de auséncia de equidade no processo de
avaliagdo como um todo.

Uma Unica instituicdo considera as duas dimensdes de forma separada e toma decisdes,
particularmente as de carater remuneratorio, de forma também separada. Nesta instituigéo,
dois executivos que tenham desempenho semelhante na dimensédo resultado, poderéo ter
remuneracgdo varidvel de curto prazo similar. Porém, a ocorréncia de desempenhos distintos
na dimensdo comportamento ira implicar em distin¢cdo, que pode ser significativa, na
remuneracado variavel de longo prazo. Tal esquema parece ser uma solucdo inovadora e muito
interessante para casos de conflito, podendo fornecer mensagens poderosas em termos de
desenvolvimento e retencédo de talentos.

Nota-se, porém, a existéncia de certa ambigiidade na maioria dos casos. Situacdes nas
quais hd uma forte ou excepcional entrega tendem a ter o lado comportamental relaxado, ao
menos no curto prazo. Em outras palavras, alguém cujo comportamento nédo seja tdo aderente
ao esperado, mas que seja um super produtor, tende a ndo sofrer consequéncias negativas no
curto prazo. Por um lado, a superproducdo é reconhecida e valorizada por todas as
instituicGes; por outro, a tolerancia a desvios de comportamento é maior ou menor ndo so
dependendo da instituicdo quanto, principalmente, da area de atividade ou funcdo
desempenhada pelo individuo. Em areas de negdcios de maior sofisticacdo ou complexidade,
onde as operacOes sdo desenvolvidas de forma mais estruturada, como operaces complexas
de mercados de capital ou de fusdes e aquisicBes, ha indicios de que a tolerancia a desvios de
comportamento tende a ser maior, caso os resultados obtidos sejam significativos.

Ja em éareas de suporte, talvez pelo proprio fato de que a dimenséo resultado tende a ser
mais subjetiva, a tolerancia a desvios comportamentais parece ser menor.

Esta ambiguidade €é alimentada pela prépria mistura das dimensdes resultado e
comportamento e dificulta a propria compreensdo por parte dos avaliados tanto da avaliagdo
em si quanto das acOes decorrentes do processo, conforme apontado tanto por Dutra (2002)
quanto por Hipdlito e Reis (2002).

No entanto, nos casos onde desvios de comportamento Sejam repetitivos, as pessoas

tendem a ter seu desenvolvimento de carreira no longo prazo prejudicado se a deficiéncia
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comportamental ndo for corrigida rapidamente, impedindo o alcance de posigdes de lideranga
de elevada senioridade.

Como visto, na maioria das instituicdes pesquisadas a avaliacdo final do desempenho €
composta das avaliagdes das dimensdes resultado e comportamento.

A primeira baseia-se, em geral, em aspectos de carater quantitativo ou qualitativo, para os
quais os entrevistados acreditam haver, em geral, uma boa dose de objetividade dada a
existéncia, em tese, de critérios claros de medicdo. A literatura pesquisada é farta em
afirmagdes quanto a importancia da clareza e da objetividade no estabelecimento de metas, a
exemplo de Bernardin et al. (1998), Armstrong (2000) e Luecke (2006).

No caso da dimensdo comportamental, a avaliacdo tem natureza subjetiva. Em parte das
instituicGes pesquisadas, o grau de subjetividade é, de certa forma, mitigado pela utilizacéo de
ferramenta de avaliacdo 360°, possibilitando a captura de diferentes perspectivas para o
processo de avaliagcdo. Edwards e Ewen (1996), London et al. (1997) e Flint (1996) apontam
para a subjetividade desta ferramenta. Nas demais, dada a inexisténcia dessa ferramenta, o
grau de subjetividade é ainda maior, pois a avaliacdo é feita de forma discricionaria pelo
gestor do avaliado, que, a seu critério, pode ou ndo buscar inputs de terceiros como
contribuicdo para o processo de avaliagdo. Esta prética, no entanto, ainda que estimulada pela
area de Recursos Humanos, parece ser pouco usual.

Ao finalizar o processo de avaliacdo de desempenho, cabe ao gestor, em primeiro plano,
atribuir uma nota, ou rating, final de desempenho. Para isso, 0 gestor combina, em alguma
proporcao, as avaliacBes de resultado e de comportamento, segundo sua prépria discricao.
Ainda que duas instituicdes tenham apontado a existéncia de diretrizes nesse sentido, a
decisdo cabe ao gestor, 0 que confere ao processo de avaliacdo final mais um elemento de
subjetividade.

Nas instituicbes que contam com um colegiado, a subjetividade provocada pela decisdo
discricionéria do gestor pode ser mitigada em funcdo da propria discussdo que ocorre entre 0s
membros do colegiado, cuja percepcédo da dimensdo comportamental pode levar a correcoes
de desvios. O colegiado pode, por sua vez, ser fortemente influenciado na defesa que o gestor,
ou um mentor, faz do avaliado. Gestores muito influentes, com forte competéncia em
persuasdo, podem conduzir a discussdo de forma a favorecer ou desfavorecer as avaliagdes
em discussdo. Este tipo de situacdo é particularmente relevante nas instituicGes que utilizam

do conceito de curva forgada, onde a diferenca entre ser avaliado entre uma faixa superior e
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uma intermediaria pode implicar no pagamento de valores muito diferentes em termos de
remuneracao variavel.

A dimenséo potencial, conforme visto, é tratada em geral por comités ou colegiados em
processos de Gestdo de Talentos. Percebe-se um elevado grau de subjetividade também nesta
avaliacdo, que decorre da propria percepcdo do membro do comité do que vem a ser o
potencial do avaliado. Considerando que o conceito de desempenho utilizado nas instituicdes
pesquisados tem énfase na dimensao resultado, € possivel que estes gestores sejam fortemente
influenciados pelo historico de alcance e superacdo de metas demonstrado pelo avaliado para
inferir seu potencial, dando, assim, margem a erros de avaliagdo que influenciam a tomada de
decisbes em relacdo a acbes para o desenvolvimento de carreira do avaliado. A conseqliéncia
pode ser o investimento equivocado em treinamento e a exposic¢do inapropriada da pessoa a
outras funcBes, 0 que pode levar a prejuizos tanto para a empresa (aumento de riscos,
improdutividade, custo de oportunidade, etc.) quanto a propria carreira da pessoa envolvida.

Ja a dimensao desenvolvimento aparenta ser a de consideracdo menos estruturada dada a
inexisténcia, de forma geral, de planos formais de desenvolvimento individual, o que sugere
que, nestas instituicBes, esta dimensdo ndo é claramente relacionada a desempenho. Ainda
assim, os processos de gestdo de talentos geram planos de desenvolvimento para 0s
individuos considerados de alto potencial, ainda que nao seja claro haver rigor e disciplina no
cumprimento desses planos. De forma geral, o tratamento desta dimensdo ocorre na relagédo
gestor / subordinado de forma usualmente ndo estruturada. E o gestor quem realiza a
avaliacdo do profissional com base na sua percepcao de quanto este atende as expectativas da
organizacdo. Nota-se, no entanto, que esse € um papel esperado para o gestor, porém nao foi
identificado em nenhuma instituicdo pesquisada algum tipo de controle sobre isso. Assim,
ainda que seja esperado, este papel especifico é ou ndo desempenhado pelo gestor de forma
totalmente discricionaria. Gestores que cumprem esse papel de forma apropriada sdo
percebidos em suas instituicbes como bons gestores de pessoas, o que pode influenciar
positivamente, porém ndo decididamente, a evolugdo das suas proprias carreiras.

Outro aspecto que enfatiza o poder dos gestores diz respeito a etapa de feedback, presente
nos processos de avaliacdo de desempenho das institui¢cdes pesquisadas.

Conforme revelado pelos depoimentos colhidos, em parte das instituicGes é exigida a
realizacdo de reunides formais, documentadas, nesse sentido. Nas demais, ainda que a sesséo

de feedback ndo seja obrigatoria, ela é estimulada e esperada. Ainda assim, sua realizacéo e
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principalmente a sua qualidade em termos da efetividade da contribuigdo do feedback para o
desenvolvimento do funcionario dependem fundamentalmente do papel do gestor.

E evidente, portanto, que o poder do gestor nos processos de avaliagio de desempenho das
instituicOes pesquisadas é bastante elevado e determinante para seus resultados, influenciando
de maneira decisiva a equidade e 0 sentimento de justica desses processos. A0 mesmo tempo,
as instituicbes reconhecem que 0s gestores, em geral, ndo estdo adequadamente preparados
para cumprir corretamente o papel de gestores de pessoas.

Hartog et al (2004) argumentam que o gestor, responsavel pela aplicacdo pratica das
politicas e processos de Recursos Humanos, entre elas as relacionadas com gestdo de
desempenho, tem papel determinante na maneira como tais politicas e praticas sdo percebidas
na realidade pelos funcionérios, influenciando assim direta e decisivamente suas percepcoes e
atitudes. Como consequéncia, as a¢des e comportamentos dos funcionarios influenciardo néo
sO seus desempenhos individuais, mas o da organizacdo como um todo. De forma semelhante,
para Purcell e Huntchinson (2007), a questao critica na gestdo de pessoas é como as praticas
de recursos humanos influenciam as atitudes dos funcionarios e provocam melhorias no seu
desempenho em maneiras que beneficiem a organizagdo. Estes autores sustentam que as
préaticas de recursos humanos experimentadas ou percebidas pelos funcionarios, sdo, de
maneira cada vez mais crescente, aquelas colocadas em uso pelos gerentes com
responsabilidade de supervisdo direta. Estes autores argumentam que a maneira cOmo 0S
gerentes executam suas obrigacGes relativas a praticas de recursos humanos esta
intrinsecamente ligada a um conjunto de comportamentos e caracteristicas de lideranca, que
visa influenciar e orientar as atitudes e os comportamentos dos funcionarios.

Bowen e Ostroff (2004), por sua vez, sustentam que a forma pela qual o gerente se utiliza
das préaticas de RH serd influenciada pelo seu comportamento de lideranca e pelo clima
organizacional criado pelo comportamento dos lideres seniores da organizacao.

Dessa forma, os funcionarios provavelmente sdo influenciados tanto pelas préaticas de
recursos humanos que experimentam, como também pelo comportamento de lideranga dos
seus gerentes ou supervisores, podendo reagir positiva ou negativamente.

Para Purcell e Huntchinson (2007), politicas inadequadas ou mal formuladas podem ser
recuperadas, no bom sentido, por um comportamento de lideranga positivo; de forma inversa,
boas politicas ou préaticas de recursos humanos podem ser desperdicadas ou produzir baixo

efeito pela influéncia de comportamentos de lideranga negativos ou fracos.
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Anthony et al. (1996) sugerem que todos os gerentes devem ter o papel de gestores de
pessoas. Para Lacombe e Tonelli (2001) os gerentes sdo, em geral, percebidos como
responsaveis pela utilizacéo eficiente e eficaz da sua equipe, sendo cada vez mais capazes de
resolver problemas de pessoas.

E clara, portanto, a importancia do papel dos gerentes com responsabilidade de supervisio
imediata para 0 sucesso das praticas de recursos humanos em geral e, em particular, para
aquelas relacionadas a gestdo de desempenho. Por consequéncia, seria de se esperar que
gestores nessas condicdes fossem normalmente preparados e treinados para assumir e
executar tais responsabilidades.

A julgar pelos resultados desta pesquisa, esta ndo parece ser a realidade nas instituicbes
bancéarias que operam no Brasil, ao menos em rela¢do as empresas pesquisadas. A pesquisa
sugere que, se por um lado os gestores detém um elevado poder nos processos de avaliagdo de
desempenho utilizados por essas empresas, cabendo a eles, portanto, um alto grau de
responsabilidade, por outro as empresas ndo investem suficientemente no desenvolvimento
das suas habilidades como gestores de pessoas.

Outra constatacdo € que os processos de avaliacdo de desempenho encontrados nas
instituicdes pesquisadas sdo consistentes com os modelos tedricos pesquisados neste trabalho.
Os elementos preconizados tanto por Guimardes (1998), quanto Luecke (2006) ou mesmo
Gilliland e Langdon (1998) estdo presentes nos processos identificados. O modelo de
Guimarées (1998), no entanto, ainda que denominado de modelo de Gestdo de Desempenho,
contém basicamente os elementos de um processo de Avaliacdo de Desempenho, néo
entrando no mérito dos processos que sdo alimentados por este, tais como Remuneracéo,
Desenvolvimento e Gestdo de Carreira. JA& 0os modelos de Luecke (2006) e Gilliland e
Langdon (1998), também denominados de modelos de Gestdo de Desempenho, incluem a
tomada de decisOes relativas a recompensas (remuneragdo) e desenvolvimento. A julgar, no
entanto, pelas reacdes dos entrevistados quando indagados a respeito da visdo de Gestdo de
Desempenho existente em suas organiza¢fes, 0 modelo que predomina é o preconizado por
Guimarées (1998), indicando uma visdo um tanto reducionista, que aborda diretamente as
politicas e processos inerentes a avaliacdo de desempenho. Dois dos entrevistados, no entanto
forneceram uma visdo mais holistica para Gestdo de Desempenho, descrevendo todo um
conjunto de politicas e praticas de Recursos Humanos voltado a melhoria do desempenho

individual e coletivo, cuja peca central corresponde ao processo de Avaliacdo de
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Desempenho. Tal visdo € consistente com a definicdo de Gestdo de Desempenho defendida,
por exemplo, por Hipdlito e Reis (2002).

De todo modo, a reacdo da maioria dos entrevistados em caracterizar Gestdo de
Desempenho com base no modelo preconizado por Guimaraes (1998) pode ser interpretada
pela confusdo existente entre os termos Gestdo e Avaliacdo de Desempenho, conforme

apontado na secdo inicial do referencial tedrico desse trabalho.

O quadro 8 a seguir, lista as principais caracteristicas dos processos de avaliacdo dos

bancos da amostra.
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Bancos da Amostra

Caracteristicas do Processo de
Avaliacdo B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 B9 B10 B11 B12
Dimensao Resultados — R Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Dimensédo Comportamento — C Sim Né&o Parcial Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Gestéo Gestdo | Gestédo Gestdo | Gestdo | Gestdo | Gestdo | Gestdo | Gestdo
de de de de de de de de de
Dimensao Potencial — P Talentos Nao Informal | Talentos | Talentos | Informal | Talentos | Talentos | Talentos | Talentos | Talentos | Talentos
Dimensao Desenvolvimento - D Informal Nao Informal | Informal | Informal | Informal | Informal | Informal | Informal | Informal | Informal | Informal
Uso de avaliagdo 360° Parcial Né&o Né&o Sim Sim Né&o Sim Parcial Né&o Né&o Parcial | Parcial
Rating final de avaliagéo Sim Né&o Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Mistura Dimensdes Nao n/a R/C R/C R/C R/C R/C R/C R/C R/C R/C R/C
Vinculo do rating com remuneracdo | Direto n/a Direto | Direto | Direto Direto Direto | Direto | Direto Direto Direto | Direto
Uso de curva forcada Parcial n/a Néo Sim Sim Néo Sim Sim Sim Néo Sim Sim
Uso de auto-avaliacéo Sim Né&o Sim Sim Sim Né&o Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Uso de colegiado Sim Né&o Né&o Sim Né&o Né&o Sim Sim Sim Sim Né&o Sim
Feedback Informal | Informal | Informal | Informal | Formal | Informal | Formal |Informal | Informal | Informal | Formal |Informal
Modelo de Competéncias Né&o Né&o Né&o Né&o Né&o Sim Né&o Né&o Né&o Né&o Né&o Né&o

Quadro 8: Caracteristicas dos Processos de Avaliagcdo x Empresas Pesquisadas

Fonte: Autor
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Percebe-se mais a existéncia de semelhancas do que diferencas entre 0s processos
aplicados nos varios bancos. A excecdo dos bancos B2, B3 e B6, nos demais as caracteristicas
dos processos sdo muito semelhantes, com poucas diferengas. Assim, por exemplo, com
excecédo de B2, B3 e B6, todos os demais consideram as mesmas dimensdes de desempenho
em seus processos e de forma semelhante, lembrando que a dimensdo desenvolvimento nédo
parece ser diretamente relacionada a desempenho em nenhum dos bancos. Algumas dessas
instituicOes utilizam de sistemas 360° e outras ndo, assim como a maioria delas utiliza o
conceito de curva forgada e fazem uso de colegiados, ou comités, para revisdo, validagéo e
fechamento dos processos de avaliacdo. Inegavelmente, todos os bancos, sem excec¢do, tém
como foco principal a dimensao resultado e vinculam suas decisdes de remuneracdo tanto
variavel quanto fixa aos resultados da avaliacdo (rating final). A excecdo de dois bancos,
todos os demais misturam as dimensdes resultado e comportamento no rating final, ainda que
0 maior peso recaia na dimensao resultado.

Dos doze bancos pesquisados, oito sdo instituicbes internacionais, existentes ha varias
décadas, com estruturas de governanca complexas e sofisticadas, com atuacdo globalizada e
presentes no Brasil ha pelos menos quinze anos. Desses, trés atuam no Brasil de forma
universalizada, isto é, desenvolvem operacGes em todos 0s segmentos de negdcios que séo
facultados pela legislacdo e pelas proprias condi¢cdes de mercado, tendo, portanto, presenca
destacada em termos de numero de funcionarios e de visibilidade, tanto sob o aspecto de
presenca fisica (agéncias bancarias) quanto em termos de imagem publicitaria. Os demais séo
bancos de nicho, que atuam em mercados especificos de atacado, tendo um ndmero de
funcionarios reduzido, se comparados aos primeiros, e menor visibilidade. Nota-se em todos
0s esses bancos, sem excecdo, a existéncia de processos de avaliacdo de desempenho
instalados ha bastante tempo, sempre de forma subordinada aos processos globais mantidos
por suas matrizes em todos os locais no mundo onde tém presenca.

Em todos eles, com base no depoimento dos seus representantes entrevistados nesta
pesquisa, a avaliacdo da dimensdo comportamento em conjunto com a dimens&o resultado é
um conceito internalizado em suas instituicbes ha tempos, ndo representando nenhuma
novidade.

Ainda que estas duas dimens@es sejam trabalhadas em seus processos de avaliacdo através
de ferramentas ou instrumentos distintos (na medida em que a dimensdo comportamento é

avaliada através de processo 360° ou similar), a excecdo de uma Unica institui¢do, nas demais
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elas se misturam para a determinacdo de um resultado, ou rating, final de avaliagdo, que é
input direto para a tomada de vérias decisdes de gestdo de pessoas, seja remuneracao,
desenvolvimento ou gestdo de carreira.

Estas instituicdes, ao misturar estas duas dimensdes em um Unico rating de avaliag&o,
além do aspecto altamente subjetivo incorporado pelo poder do gestor na atribuicao desta nota
final (ainda que isto possa ser mitigado pela acéo dos colegiados onde existirem), dificultam,
em principio, a compreensdo adequada da avaliacdo e o proprio planejamento das acdes
decorrentes. Ao mesmo tempo, essa situa¢do alimenta a ambiguidade em relacdo a tolerancia
a desvios de comportamento, na medida em que, por exemplo, decisdes de remuneracdo sao
tomadas com forte influéncia da avaliacdo da dimensdo resultados, independentemente da

questdo comportamental.

“Aqui nés temos dois exemplos bem claros do tipo de problema que temos na avaliagdo. Tem o
caso do Fulano, que é visto como um super gerador de resultados. Ele todo ano faz muito
dinheiro, mas tem um comportamento terrivel; ¢ muito dificil trabalhar com ele, ninguém
aglienta, mas ele é sempre avaliado no rating 1 e acabamos pagando muito dinheiro para ele
todo ano. Agora, tem o caso da Beltrana, que sempre cai no rating 4 ou 5, parece que s6 para
preencher a cota desses ratings. Ela é de area de suporte, ndo gera resultados visiveis € nem é
alguém vista como uma lider. Mas ela tem conhecimento e competéncias técnicas que sdo
vistas como imprescindiveis na area; é ela que treina todo mundo que entra la e resolve grande
parte dos abacaxis que aparecem. Ela faz o trabalho dela bem feito, mas até pela personalidade
dela, ela ndo consegue destaque e ndo é, na minha opinido, reconhecida de forma correta.
Agora, quando aparece alguma pressdo para corte de pessoas, 0s gestores da area saem
correndo fazendo o maior esforco para justificar que ela, mesmo sendo consistentemente
avaliada no needs improvement, ndo pode ser demitida de jeito nenhum.” (B8)

O relato trazido por uma das instituicdes pesquisadas - a Gnica a ndo misturar estas duas
dimens0es - que se utiliza da avaliacdo da dimenséo resultado para decisdes de remuneracao
variavel de curto prazo e da avaliacdo de comportamento para a remuneracdo variavel de
longo prazo, entre outras decisdes, € um exemplo interessante de solucdo para esta questdo.

Nos bancos brasileiros da amostra (B1, B2 e B6), a dimensdo comportamento ndo é
considerada (B2) ou é um conceito recentemente incorporado em seus modelos de avaliacéo
de desempenho (Bl e B6). O banco B2, ainda que de controle estrangeiro tem gestio
totalmente local, sendo assim, para todos os efeitos considerado como banco brasileiro, ja que
atua exclusivamente no Brasil.

Um desses bancos (B1), presente no mercado hd muito tempo e com processos de
avaliacdo de desempenho instalados também h& vérios anos, revelou ter incorporado a
dimensdo comportamento ha cerca de quatro anos apenas. Nos demais bancos nacionais

pesquisados, dois contemplam a dimensdo comportamento também ha pouco tempo — nos



102

ultimos dois ciclos de avaliagdo apenas, e o ultimo pesquisado foca exclusivamente em
resultados.

E relevante que, para a maior parte dos entrevistados, o carater burocréatico dos processos
de avaliacdo de desempenho em suas organizacdes se sobressai, quer do ponto de vista de
cumprimento de regras corporativas, quer em termos de atendimento a questdes regulatorias.
E consenso que a avaliacdo final de desempenho, representada pela nota, ou rating, de
avaliacdo, tem como principal contribui¢do dar suporte a decisdo de remuneracgdo variavel de
forma diferenciada.

Porém, de acordo com os entrevistados, 0 maior valor de todo o processo estaria na
contribuicdo do mesmo para o desenvolvimento profissional, e mesmo pessoal, de cada
individuo avaliado. Através das sessdes de feedback, quando o avaliado é comunicado dos
resultados da sua avaliacdo de desempenho, haveria a oportunidade do gestor e subordinado
discutirem sobre as razdes do sucesso ou insucesso havido e sobre as oportunidades para
desenvolvimento e melhoria no futuro.

Ao mesmo tempo em que o feedback é percebido como de alto valor em todo o processo
de avaliacdo, nota-se que, na maioria das instituicdes, sua realizacdo é algo estimulado e
esperado, porém nao controlado formalmente e mesmo nédo considerado como obrigatorio.

Assim, a dependéncia de um elemento critico para a criacdo de valor em todo o processo
de avaliacdo, recai sobre os gestores, que, conforme ja visto, ndo sdo, em geral, preparados
adequadamente para cumprir este papel e, portanto, tal expectativa acaba ndo sendo atendida.

De maneira geral, como visto, as instituicbes pesquisadas contam com processos de
Avaliacdo de Desempenho estruturados no que diz respeito as dimensfes resultados e
comportamento. Para a avaliacdo destas dimensBes sdo utilizados instrumentos distintos,
embora os resultados das avaliages destas dimensdes sejam misturados, dando origem a um
unico resultado final de avaliacdo. Este resultado final é o input fundamental para decisdes de
remuneracdo e contribui de forma significativa para decisdes de gestdo de carreira e mesmo
de desenvolvimento. Conforme j& discutido, a mistura das avaliacbes de duas dimensfes
distintas pode representar um problema grave para a efetividade, transparéncia e boa
compreensdo tanto dos resultados da avaliacdo em si, quanto das a¢des dela decorrentes.

Constatou-se também que as instituicdes efetuam a avaliacdo da dimensdo potencial,
utilizando-se de processo distinto das demais dimensdes. Porém, tal processo, baseado em

comités ou colegiados de avaliacdo, € pouco estruturado e tem forte dependéncia da
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percepcdo individual dos membros desses comités, o que confere, em tese, um alto grau de
subjetividade aos resultados da avaliacdo.

A dimensdo desenvolvimento, por sua vez, parece ser a menos estruturada em termos
formais (delineamento de planos de desenvolvimento individuais) nos processos de avaliagéo
das empresas da amostra, estando sujeita, em esséncia, a discricdo do gestor, de quem se
espera ser capaz de identificar as necessidades de capacitacdo do seu subordinado, planejar as
acOes requeridas para supri-las e monitorar a execucdo dessas acdes. Nao foram identificados,
no entanto, modelos ou ferramentas para dar suporte a tais responsabilidades do gestor, ao
mesmo tempo em que se reconhece que este ndo estd adequadamente preparado para esse
papel.

A prética observada nos bancos pesquisados contradiz recomendagdes encontradas na
literatura académica. Autores como Dutra (2002), Hipdlito e Reis (2002) e Hipdlito e
Fernandes (2008), ndo apenas recomendam o uso de ferramentas distintas e proprias para a
avaliacdo de cada dimensdo de desempenho, como também recomendam que os resultados da
avaliacdo de cada dimensdo sejam utilizados para suportar decisdes especificas de gestdo de
pessoal. Assim, para Hipolito e Fernandes (2008), a avaliacdo da dimensdo comportamento,
por se basear em instrumentos bastante subjetivos, aplicados muitas vezes por mdltiplas
fontes, ndo deveria servir de base para decisGes associadas a progressdo de carreira € muito
menos a decisGes de remuneracdo. Estes autores também sdo criticos dos processos de
avaliagdo cuja énfase ou foco esteja na dimens&o resultados. Para eles, tal énfase ndo explora,
na sua plenitude, a contribuicdo efetiva das pessoas para o negdcio por trés razdes: em
primeiro lugar chamam a atencdo para a existéncia de variaveis fora do controle do individuo
que interferem positiva ou negativamente na realizacdo das metas estabelecidas; em segundo
lugar, na maior parte dos casos, as metas e objetivos estabelecidos tém implicacGes de caréater
grupal e colaborativo, o que reduz a efetividade das decisdes voltadas ao individuo; e em
terceiro e Ultimo, apontam para a diferenca entre aquilo que é contribuicdo efetiva daquilo que
é o0 atingimento de metas. Neste sentido, os autores reforcam o conceito defendido por Dutra
(2002), para quem o atingimento de metas poderia representar tdo somente um esforgo
temporal, isto €, uma entrega simples que ndo tem um carater permanente. Para este autor, a
contribuicdo vai além, representando algo de carater permanente e que implica na agregacao
de conhecimento ao capital intelectual da empresa. Os autores exemplificam esta diferenca ao

apontar dois individuos que cumprem uma mesma meta de producdo; o primeiro o faz por
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conta de uma maior carga horéario de trabalho, implicando em esforgo que poderd ou nédo se
repetir no periodo seguinte, enquanto que o segundo o faz por conta de uma inovagdo ou
mudanca de processos de trabalho, estabelecendo um novo patamar que se repetira dai para
frente, implicando em uma contribuicdo que agrega valor ao negdcio. Neste segundo caso,
conforme apontado tanto por Dutra (2002) quanto por Hipolito e Reis (2002) fica nitida a
dimensdo de desempenho relacionada a complexidade do trabalho e ao desenvolvimento do
profissional, a qual requer ser avaliada de forma especifica.

A énfase dos bancos pesquisados na dimensdo resultados e mesmo a mistura das
dimens@es resultado e comportamento, conforme identificado neste trabalho, levam a um
guestionamento do proprio conceito de meritocracia tdo defendido por estas instituicdes como
base para seus processos de avaliacdo de desempenho. Tomando por base 0s conceitos
defendidos por Dutra (2002) e Hipdlito e Fernandes (2008), pode-se afirmar que os bancos
pesquisados estariam enfatizando muito mais o atingimento de metas do que a contribuicdo
efetiva dos seus funcionarios em seus processos de avaliacdo de desempenho, ndo somente
em funcdo da énfase na dimensdo resultado, mas principalmente pela inexisténcia de
processos formais para avaliacdo da dimensdo desenvolvimento, que, nestas instituicoes,
parece ndo ser relacionada a desempenho. Além disso, conforme visto, o resultado final da
avaliacdo (rating), que a excecdo de uma unica instituicdo, sofre, em maior ou menor grau,
influéncia da dimensdo comportamento, é base direta para decisdes de remuneracdo variavel,
influencia decisdes de progressao de pessoal e é componente de fundamental importancia nos
processos de Gestdo de Talentos das instituicoes.

Todos os bancos com gestdo global contam com processos estruturados de Gestdo de
Talentos, enquanto que apenas um banco com gestdo local adota esta pratica. Em geral, as
instituicdes utilizam a matriz Nine Boxes como instrumento fundamental para esta prética.
Conforme detalhado nas péginas 78 e 79, este instrumento combina as avaliacdes de
desempenho e de potencial para identificacdo de talentos na instituicdo, sendo a avaliagéo de
desempenho o resultado da combinacdo das avaliagdes das dimensdes resultado (atingimento
de metas) e comportamento e, para efeito desta matriz, sendo considerado o historico de pelo
menos dois ou trés periodos de avaliacdo. Dada a auséncia de ferramentas proprias para a
avaliacdo de potencial, o0 que leva a dependéncia da percepcéo dos avaliadores e, portanto, a
um nivel subjetividade questionavel, o eixo do desempenho acaba tendo uma importancia

preponderante para a montagem da matriz. Conforme visto, este eixo reflete o histérico das



105

avaliacbes de desempenho e, portanto, a énfase colocada na dimensdo resultados, cuja
perspectiva € o passado. Assim, pode-se dizer que, a0 menos em parte, os talentos
identificados por estas organizacGes seriam aqueles funcionarios que apresentam um historico
consistente de atingimento ou superacdo de metas, mas ndao necessariamente um historico
consistente de contribuicdo efetiva, usando novamente o conceito de Dutra (2002). Nesse
sentido, os processos de Gestdo de Talentos utilizados pelos bancos pesquisados parecem nao
ser robustos o suficiente para a identificacdo de talentos reais.

Pode-se também afirmar que os bancos que possuem um modelo de gestdo global (bancos
internacionais, portanto) utilizam processos de avaliagio muito semelhantes, com
pouquissimas diferencas, independentemente do porte econdmico, do porte de funcionarios ou
do mercado de atuacdo. As diferencas ficam por conta da utilizacdo ou ndo de sistemas de
avaliacdo 360° (dois oito bancos desta categoria, trés utilizam de forma generalizada, trés
utilizam apenas para niveis executivos seniores e dois ndo utilizam); apenas um banco néo
utiliza o conceito de curva forcada e dois ndo fazem uso de colegiados ou comités de
avaliacdo.

O quadro 9, apresentado a seguir, d& suporte a essas observacfes, ao demonstrar o
cruzamento das informacOes relativas as caracteristicas dos bancos da amostra (modelo de
gestdo, controle acionario, porte econémico, porte funcionarios e mercado de atuacdo) com as
principais caracteristicas dos processos de avaliacdo de desempenho utilizados por esses

bancos.
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Modelo de Gestéo Local Global
Controle Acionario Nacional Internacional Internacional
Porte Econdmico Grande Meédio Pequeno Médio Grande Meédio Pequeno
Porte Funcionarios| Grande Médio Pequeno Pequeno Grande Médio Pequeno Pequeno
Mercado de Atuacdo| Universal Nicho Nicho Nicho Universal Universal Wholesale | Wholesale

Bancos da Amostra 1 1 1 1 2 1 4 1
Dimensdo Resultados Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Dimensao Comportamento Sim Sim Néo Parcial Sim Sim Sim Sim

Gestéo de Gestéo de Gestéo de Gestéo de Gestéo de
Dimensao Potencial Talentos Informal Néo Informal Talentos Talentos Talentos Talentos
Dimensao Desenvolvimento Informal Informal Néo Informal Informal Informal Informal Informal
2 Sim, 2
Uso de avaliacdo 360° Parcial N&o Nao Néo 1 Sim, 1 Néo Néo Parcial Parcial
Rating final de avaliacéo Sim Sim Néo Sim Sim Sim Sim Sim
Mistura Dimensoes Né&o Sim n/a Sim Sim Sim Sim Sim
Vinculo do rating com
remuneracéo Direto Direto n/a Direto Direto Direto Direto Direto
Uso de curva forcada Parcial N&o n/a Néo 1 Sim, 1 Néo Sim Sim Sim
Uso de auto-avaliacéo Sim Né&o Né&o Sim Sim Sim Sim Sim
Uso de colegiado Sim Né&o Né&o Né&o 1 Sim, 1 Néo Sim Sim Né&o
1 Formal, 1 1 Formal, 3

Feedback Informal Informal Informal Informal Inf Informal Inf Formal
Modelo de Competéncias Né&o Sim Nao Néo Néo Néo N&o N&o

Quadro 9: Caracteristicas dos Processos de Avaliacdo x Caracteristicas das Empresas Pesquisadas

Fonte: Autor
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Observa-se que entre os bancos com gestdo local surgem mais diferengas, que parecem
estar associadas ao porte econdémico e ao mercado de atuacdo. O banco nacional de grande
porte e atuacdo universal (B1l) tem caracteristicas nos seus processos de avaliacdo de
desempenho mais proximas as dos bancos com gestdo global. Os bancos B3 e B6 sdo mais
semelhantes entre si, aparentando contar com processos de avaliacdo de desempenho menos
sofisticados e menos complexos (ha maior grau de informalidade nessas organizagdes) se
comparados ao banco B1 e aos bancos internacionais. O banco B2, por sua vez, que € uma
instituicdo relativamente nova, de pequeno porte e com atuacdo de nicho, ndo conta com
processos estruturados de avaliacdo de desempenho.

De forma geral, ao se comparar as principais caracteristicas das organizacGes pesquisadas
verifica-se que, a despeito da existéncia de grandes diferencas em termos de perfil de atuacéo,
é clara a diferenca em termos de maturidade de gestdo. Parece, assim, que conforme as
instituicdes implantam modelos de gestdo mais profissionais e sofisticados, com maior
complexidade na sua governanca corporativa, ha reflexos em suas politicas e praticas de
gestdo de pessoas, incluindo aquelas relacionadas a Gestdo de Desempenho de pessoas. De
forma ndo surpreendente, o banco brasileiro cujo processo de avaliacdo de desempenho é
focado exclusivamente em resultados esta presente no mercado ha menos de trés anos (B2).
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8. CONSIDERACOES FINAIS

Neste ultimo capitulo, sdo apresentadas as concluses finais do presente estudo, buscando-
se responder aos objetivos de pesquisa a partir da realizacdo de uma sintese da discussao
realizada. Em seguida, sdo apresentadas as limitacOes existentes para o desenvolvimento do

presente estudo e as indicagOes de pesquisas futuras.

8.1 Conclusoes

Este trabalho buscou fazer uma contribuicdo no campo de estudos da Gestdo de
Desempenho, ao focar particularmente os processos de Avaliagdo de Desempenho utilizados
por instituicdes financeiras que operam no Brasil. Trata-se de tema relevante para estas
instituicGes, assim como para empresas de forma geral, na medida em que as mesmas estdo
expostas a mercados cada vez mais globalizados e competitivos, nos quais a preocupacdo com
ganhos de produtividade e de desempenho é uma questao prioritaria.

Nesse sentido, a pesquisa realizada veio contribuir para dar maior clareza a distingdo
entre Gestdo de Desempenho e Avaliacdo de Desempenho, assim como para uma melhor
compreensdo dos processos de avaliacdo de desempenho de pessoas utilizados por bancos,
com foco nas diferentes dimensdes de desempenho, conforme definidas por Dutra (2002) e
Hipdlito e Reis (2002).

A abordagem utilizada neste trabalho, que deu foco as diversas dimensbes de
desempenho e na maneira como 0s bancos pesquisados tratam tais dimensdes parece nao ter
paralelo na literatura, ja que a pesquisa académica realizada nao identificou nenhum estudo
feito com estas caracteristicas. Tal fato constitui-se, em si, numa contribuicdo a esta area de
conhecimento.

Notou-se, de inicio, uma confusdo tanto conceitual quanto pratica entre Gestdo e
Avaliacdo de Desempenho. Esta confusdo, alimentada pelo uso as vezes indistinto destas
expressdes por autores diferentes, como Luecke (2006), Fletcher (2004), Roberts (2001) e
Hipdlito e Reis (2002), decorre essencialmente de dois fatores.

O primeiro esta relacionado com o fato da prética da avaliagdo de pessoas em ambientes
empresariais ser comumente associada a avaliacdo de desempenho como um instrumento
especifico de gestdo. O simples termo avaliacdo de desempenho parece ser, muitas vezes,

suficiente para remeter o entendimento das pessoas ao instrumento de avaliagdo em si.
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Um segundo fato parece estar associado a propria evolucdo do processo de avaliagdo de
desempenho para um conjunto de processos integrados que, aplicados de forma estratégica,
dao origem a Gestdo de Desempenho. A questdo estratégica diz respeito a clareza com que
tais processos estdo ligados ao desempenho da empresa, ao seu desenvolvimento tanto do
ponto de vista dos seus funciondrios quanto organizacional e a cultura e estratégia
corporativas.

Assim, neste estudo, conceituou-se Gestdo de Desempenho como um conjunto de
processos que incluem a Avaliacdo de Desempenho e outros processos de gestdo de pessoas,
como Remuneracdo, Desenvolvimento e Gestdo de Carreira, 0s quais sdo alimentados pelos
resultados gerados pela Avaliacdo de Desempenho.

Visto dessa forma, a Gestdo de Desempenho, na medida em que induza a
comportamentos que contribuam para o alcance das metas e objetivos corporativos, torna-se
uma importante ferramenta estratégica para a empresa.

Uma vez esclarecida a diferenca entre Gestdo de Desempenho e Avaliacdo de
Desempenho, deu-se foco, na pesquisa, aos processos que envolvem a Avaliacdo e, em
particular, as diferentes faces com que o desempenho pode ser avaliado, isto €, suas
dimensfes. Isto porque um problema potencial relevante aqui € o ndo reconhecimento de
forma apropriada destas varias faces através das quais o desempenho de uma pessoa pode ser
avaliado.

A pesquisa realizada, dessa forma, buscou responder a seguinte questdo principal:

Como os bancos no Brasil identificam e mensuram as diversas dimensdes do desempenho
apresentado por seus profissionais?

De maneira resumida, pode-se dizer que os bancos da amostra, através dos seus processos
de avaliacdo de desempenho, identificam e mensuram as dimensbes de desempenho
relacionadas a resultados e a comportamento. A dimensdo resultado €é identificada e
mensurada através de diversos sistemas e ferramentas gerenciais, que permitem, em tese, dar
clareza aos resultados obtidos pela pessoa na sua fungdo vis a vis as metas e objetivos
determinados para o ciclo de avaliacdo. J& a dimensdo comportamento € avaliada, em parte
dos bancos da amostra, com o uso de sistemas de multiplas fontes (avaliacdo 360°). Em outra
parte, a avaliacdo é feita pelo proprio gestor, de forma discricionaria, aumentando o grau de
subjetividade da avaliagdo, por si s6 ja elevado. A dimensdo desenvolvimento é tratada

também dentro do processo avaliagdo de desempenho, através das reunides de feedback. Este
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tratamento, porém, é pouco estruturado, e é aplicado, em geral, de forma discricionéria pelo
gestor, sendo percebido como de eficicia duvidosa e potencialmente falho. A dimensdo
potencial, por sua vez, é tratada pelos bancos da amostra em seus processos de gestdo de
talentos, que séo, em geral, pouco estruturados e sujeitos a elevado grau de subjetividade.

Adicionalmente, a pesquisa buscou ainda resposta para seguinte pergunta secundaria:

Como as decisdes de gestdo de pessoas, que envolvem remuneracdo, desenvolvimento,
promocdes, movimentacdes, etc., sdo tomadas com base nas avaliaces das dimensdes de
desempenho consideradas?

Também de forma resumida, verificou-se que as decisdes que envolvem remuneracao sao
diretamente vinculadas ao resultado final do processo de avaliacdo de desempenho utilizado.
A excecdo de uma Unica instituicdo, todas as demais geram um Unico resultado para o
desempenho apresentado, que mistura o resultado das avaliagdes das dimens@es resultados e
comportamento. Este resultado Unico tem implicacdo direta nas decisdes de remuneracao
variavel tomadas pelos bancos.

As decisdes relativas a gestdo de carreira também sdo impactadas pelo resultado da
avaliacdo de desempenho, em conjunto, em geral, com os resultados gerados pela avaliagédo
de potencial. A elegibilidade para promogdes parece depender sempre da existéncia de um
histérico consistente de bom desempenho (identificado pelos ratings de performance
apresentados) e do potencial para progressdo de carreira apresentado pelo individuo. No
entanto, 0 excessivo peso dado a dimensdo resultado pode levar a progressdes de carreira
potencialmente danosas tanto para a empresa quanto para o funcionario, ja que a motivacdo
principal para a promoc¢do se da mais pelo histérico de atingimento de metas e menos pela
capacitacdo e nivel de preparo do funcionario, tanto em termos comportamentais quanto em
competéncia, para o desempenho de fungdes de maior complexidade. A empresa corre assim
0 risco de perda de produtividade, bem como o funcionario pode sofrer impactos negativos
em sua carreira, dadas as dificuldades de reverséo deste tipo de situacéo.

O vinculo direto entre o resultado da avaliacdo (rating) e decisdes de remuneracéao e de
movimentacdo tambem oferece riscos na medida em que pode tornar as reunides de avaliacdo
e de feedback excessivamente focadas no rating em si da avaliacdo, cuja perspectiva € o
passado, isto é, 0 que aconteceu no ano, dando pouca margem para discussdes voltadas ao
futuro, isto é, o desenvolvimento do funcionario e em oportunidades para melhoria do seu

desempenho. Este efeito é particularmente mais pernicioso quando o gestor fornece feedback
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apenas nas sessdes formais exigidas pelo processo de avaliagcdo de desempenho utilizado na
empresa, uma ou duas vezes no ano, o que geralmente implica em surpresas de ambas as
partes e torna as sessfes pouquissimo produtivas.

Ja as decisdes de desenvolvimento sdo tratadas de forma discricionéria pelo gestor, a
excecdo dos casos onde o individuo em questdo é percebido como um talento da organizagéo.
Nesses casos, as decisdes de desenvolvimento séo tratadas, em tese, de forma corporativa.

A figura 9, a seguir, resume, de forma esquematica, 0 processo de avaliacdo de
desempenho adotado pela maioria dos bancos da amostra, assim como as decisfes de gestdo
de pessoas que tém por base os resultados da avaliacéo.

Processo de Avaliacdo de Desempenho

Resultados
> obtidos vs
Definigéo de . planejados Rating final da
Objetivos e Metas »  Monitoramento avaliagio
de Negdcios
A »  Comportamento
Feedback [
\\
Gestéo de Talentos Acdes de
(Potencial x » Desenvolvimento
Historico de Ratings)
Progressdo de
> Carreira
Mercado
Rating final da Remuneracdo =
avaliagio > Fixa N
L . Mercado
Decisdes de Gestao de Pessoas Remuneracao
> Variavel

Figura 10: Modelo de Gestéo de Desempenho adotado pelos bancos da amostra
Fonte: Autor
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Conforme ja apontado na secédo anterior deste trabalho, observa-se que, das dimensdes de
desempenho apontadas por Dutra (2002) e Hipdlito e Reis (2002), os bancos identificam e
mensuram as dimensdes resultados e comportamento, com grande énfase na primeira. As
dimensGes desenvolvimento e potencial ndo séo associadas diretamente ao desempenho. O
resultado final, ou rating da avaliagéo corresponde a uma mistura das dimensdes consideradas
(resultado e comportamento) e o feedback oferecido ao avaliado € baseado neste rating. As
decisbes de gestdo de pessoas sdo tomadas também com base neste rating e referem-se a
progressao de carreira, remuneracdo fixa e remuneracao varidvel, sendo que as duas ultimas
sofrem influéncia daquilo que é praticado no mercado competitivo dessas organizacgdes.
Acdes de desenvolvimento, por sua vez, sdo decididas em bases discricionarias pelos gestores
ou resultam de decisdes tomadas pelos processos de Gestdo de Talentos destas instituicdes,
cujos principais inputs sdo o histérico de ratings de desempenho do avaliado e a percepcao de
potencial que este tem por parte dos membros dos comités responsaveis por estes processos.

O modelo de avaliacdo de desempenho adotado pelos bancos € consistente com 0s
modelos teodricos pesquisados neste trabalho, cabendo, no entanto, 0s seguintes comentarios.

Por um lado, os bancos da amostra, na sua maioria, demonstram uma visdo de
desempenho com base em duas dimensdes, a0 menos, que sdo 0s resultados em si (0 esforco)
e 0 comportamento, enquanto os modelos pesquisados sugerem um conceito focado na
dimensdo resultados. Fica clara a existéncia de uma legitima preocupacdo em relacdo ndo
somente ao que é feito, mas também em relacdo ao como é feito.

Por outro lado, observa-se a existéncia de contradices em relagdo a recomendagdes
encontradas na literatura. Autores como Dutra (2002) e Hipolito e Reis (2002) recomendam
que cada dimensao seja avaliada de forma especifica e que seu resultado seja utilizado para
suportar decisbes especificas de gestdo de pessoas. Os bancos analisados, no entanto,
misturam as avaliac@es de dimensdes distintas para a formacao de um resultado final Gnico de
avaliacdo e utilizam esse resultado com base para praticamente todas as suas decisbes de
gestdo de pessoas. Além disso, também em contradicdo a esses autores, 0S bancos nao
consideram, ao menos diretamente, as dimensdes desenvolvimento e potencial como
integrantes do seu conceito de desempenho.

Os processos de avaliagcdo de desempenho de pessoas devem ser desenhados de forma a
suportar agdes de reforco ou mudanca de comportamento e também estdo associados a

decisdes de gestdo de pessoas que envolvem desenvolvimento e recompensas, entre outras.
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Espera-se que tais processos sirvam como referencial para a orientagdo dos profissionais de
uma empresa e que comuniquem, com clareza, o que € esperado deles. Os processos devem
transmitir os critérios que sdo valorizados pela organizacéo, orientando seus profissionais para
a execucdo do trabalho no presente e para o que é esperado no futuro. Tais critérios devem
considerar diversos aspectos de alta complexidade presentes no ambiente empresarial, como a
diversidade de expectativas, a constancia de mudancas, 0s impactos potenciais do que é
sinalizado pelos instrumentos de avaliacdo e, 0 que talvez seja 0 mais importante, as varias
faces que devem ser observadas na avaliacdo do desempenho de um profissional, isto é, as
dimensdes contidas no desempenho profissional — tornando um tanto simplista restringir uma
avaliacdo a apenas uma dimensao.

Pode-se concluir que os processos de avaliagdo de desempenho utilizados pelos bancos
da amostra sdo essencialmente falhos, por ndo incluirem na analise do desempenho dos seus
profissionais ferramentas ou instrumentos proprios a cada dimensdo do desempenho, além de
misturarem resultados de avaliacdes de dimensdes distintas, dando margem a decisdes de
gestdo de pessoas potencialmente equivocadas.

Além disso, verifica-se que, se por um lado o resultado da avaliagdo de desempenho
alimenta decisOes de gestdo de pessoas, como remuneracdo, desenvolvimento e gestdo de
carreira, por outro as instituicbes pesquisadas ndo contam com modelos que integrem e
orientem estas diferentes funcbes de gestdo de pessoas. Apenas uma instituicdo utiliza um
modelo formal de competéncias, porém, o mesmo ainda ndo € aplicado integralmente com
base para a gestdo de pessoas da empresa.

Pode-se dizer, portanto, que as instituicbes pesquisadas ndo contam, em tese, com
sistemas de Gestdo de Desempenho robustos o suficiente. Isso porque ha falhas potenciais nos
processos de Avaliacdo de Desempenho utilizados e, a0 mesmo tempo, as empresas nao
contam com modelos que déem sustentacdo e alinhamento entre estes processos de avaliagcdo
e 0s demais processos de gestdo de pessoas que compdem seus sistemas de Gestdo de
Desempenho, como Remuneragdo, Desenvolvimento e Gestdo de Carreira.

Visto dessa forma, pode-se dizer que os sistemas de Gestdo de Desempenho utilizados
pelos bancos da amostra ndo cumprem, em tese, com seu papel estratégico dentro das praticas
de Recursos Humanos destas institui¢des.

Os sistemas de Gestdo de Desempenho observados parecem implicar em um grande

esforgo — 0s custos certamente sdo elevados, porém os beneficios, tanto para as empresas
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quanto para seus funcionérios, sdo relativamente reduzidos. A impressdo que fica é que 0s
beneficios reais obtidos sdo bem inferiores aos esperados e que ha muito espagco para sua
otimizacao.

Uma das questbes chaves nesse sentido parece ser a preparacdo adequada dos gestores
para cumprir de forma apropriada seu papel de gestores de pessoas.

Outra questdo chave € a reformulacdo dos processos de avaliacdo de desempenho de
forma a separar o tratamento dado a cada dimensao de desempenho, utilizar ferramentas de
avaliacdo especificas a cada dimenséo, cada qual bem definida quanto ao foco e resultados
pretendidos e possibilitar o uso adequado dos resultados das avaliagfes dessas dimensdes para
a tomada de decisdes de gestdo de pessoas.

Finalmente, parece ser requerida a utilizacdo de modelos que integrem as diferentes
funcdes de gestdo de pessoas que compBem o sistema de Gestdo de Desempenho, isto &,
modelos que orientem tanto a avaliacdo de desempenho em suas diferentes dimensfes quanto
acOes de remuneracdo, desenvolvimento e gestdo de carreiras. Os modelos de gestdo de
pessoas por competéncias podem cumprir com esse papel. Apenas uma das instituicbes
pesquisadas tem instalado um modelo formal de competéncias com o prop6sito de embasar e
alinhar todo o seu sistema de Gestdo de Desempenho. Trata-se, porém, de iniciativa recente,
cujo estagio atual esta vinculado a um assessment das competéncias preconizadas no modelo

como base para planos individuais de desenvolvimento.

8.2 Limitacbes da Pesquisa

As conclusBes desta pesquisa ndo podem ser generalizadas por conta de alguns fatores
limitantes. Um destes fatores é o fato da amostra ser relativamente pequena em nimero, ainda
que, ressalta-se, das doze instituicbes pesquisadas, dez estdo entre os cinquenta maiores
bancos do pais por critério de patrimdnio. Quatro estdo entre 0s quinze maiores pelo critério
de numero de cliente correntistas e trés estdo entre os dez maiores pelo critério de lucro
liquido ajustado (Fonte: Revista EXAME, Maiores e Melhores, 2009). Por esses critérios, a
amostra tem representatividade em termos econémicos, porém nao se pode afirmar que retrata
em termos gerais as politicas e praticas de Recursos Humanos voltadas a processos de

Avaliacdo de Desempenho nas institui¢es bancérias que operam no Brasil.
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Outro fator limitante pode ter sido a realizacdo de uma Unica entrevista em cada
instituicdo. Ainda que o entrevistado tenha sido sempre a pessoa responsavel pela area de
Recursos Humanos da organizagdo ou um delegado desta com amplo conhecimento do
assunto, as informagGes coletadas podem conter algum viés, além, é claro, da dificuldade
natural do entrevistado em relatar potenciais problemas ou dificuldades. Isso significa
também que a perspectiva de analise desse trabalho seja exclusivamente organizacional, ndo
considerando, por exemplo, a perspectiva dos funcionarios das empresas da amostra. Para
uma melhor compreensdo e avaliagdo da situacdo pesquisada, de forma a possibilitar
perspectivas adicionais de andlise, seria necessario um conjunto mais amplo de entrevistas,
cobrindo uma gama de usuarios dos processos de Avaliacdo de Desempenho, tanto gestores
quanto funcionarios.

Por ultimo, ressalta-se que a analise realizada da dimensdo comportamento é bastante
limitada, pois esta focada no delineamento ou ndo de planos de desenvolvimento, isto €, no
aspecto mais formal da dimensdo e no seu tratamento dentro dos processos de avaliacdo, ndo

considerando dessa forma acGes de desenvolvimento de forma mais ampla.

8.3 Sugestdes para Pesquisas Futuras

O tema Gestdo de Desempenho é bastante amplo, conforme evidenciado pela revisdo
tedrica realizada, e oferece, assim, diversas oportunidades para pesquisa. O quadro a seguir
sumariza 0s principais conceitos relacionados a Gestdo de Desempenho que foram

pesquisados e fornece algumas sugestbes para pesquisas relacionadas ao tema.
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CONCEITO

DESCRICAO

AUTORES

OPORTUNIDADE E RELEVANCIADE

PESQUISA
Gestdo de Conjunto de préticas integradas e relacionadas de Williams, 2002 Investigar praticas de GD adotadas pelas empresas
Desempenho gestdo de pessoas, aplicadas com um enfoque Fletcher, 2001 e avaliar seu impacto em termos de geracédo de
(GD) estratégico e holistico, com o proposito ultimo de Beer, Ruth, Dawson, McCaa e | yalor com base em relagdo de causa e efeito
contribuir para a melhoria do desempenho Kavanagh, 1978
individual e organizacional Fletcher, 2004
Ulrich, 1997
Hartog et al., 2004
Roberts, 2001
Hipolito e Reis, 2002
Latham e Wexley, 1994
GD como Préticas de GD aplicadas de forma alinhada com os | Sisson, 1990 Analisar, através de estudo de casos, se € como as
Recurso objetivos estratégicos da organizacao, induzindo a Boxall e Purcell, 2003 praticas de GD constituem-se em ou tém o

Estratégico

comportamentos que contribuem diretamente para a
efetividade organizacional e proporcionando
vantagens competitivas Unicas, de dificil copia por
parte dos concorrentes.

Wright e McMahan, 1992
Storey, 1995

Boselie et al., 2005

Batt, 2002

Buttler, Ferris e Napier, 1991
Schuler, Dowling e De
Cieri,1993

Mohrman et al., 1989
Wright et al., 1994

Boxall e Steeneveld, 1999
Prahalad e Hamel, 1990
Taylor et al., 1996

Huselid, Jackson e Schuler,
1997

Latham, 1984

Schneier et al., 1991

potencial de se tornarem fonte de vantagens
competitivas sustentaveis.

GD e Sistemas
de Trabalho de

Praticas de trabalho combinadas de tal forma que
seu efeito sinérgico resulta em forte melhoria do

Delaney e Huselid, 1996
Huselid, 1995

Investigar a ocorréncia de Sistemas de Trabalho
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Alto
Desempenho
(STAP)

desempenho organizacional. Tais praticas
envolvem, ainda que ndo de forma exclusiva, as
praticas normalmente encontradas em sistemas de
GD, dai se poder propor que GD se confunde com
STAP ou, ao menos, é parte integrante dos mesmos.

Delery, 1998

Wright e McMahan, 1992
Becker e Gerhart, 1996
Purcell, 1999

Guest, 2001

Dyer e Reeves, 1995
Guest, 1997

Osterman, 1994
Arthur, 1994

Ichniowsk et al., 1997
Boselie et al., 2005
Batt, 2002

Hartog e Verburg, 1996
Guthrie, 2001
Whitener, 2001
Youndt et al., 1996
Delery e Doty, 1996
Appelbaum e Batt (1994)
Wagner, 1994

Beatty e Varma, 1997
Lepak et al., 2007

de Alto Desempenho em empresas e analisar a
existéncia de correlacdo entre estes sistemas e
fatores tais como produtividade e rotatividade,
comprometimento organizacional, desempenho
operacional e desempenho financeiro.

Avaliacédo de
Desempenho e
suas Dimensdes

Processo ou conjunto de atividades através do qual
as organizac@es avaliam seus funcionarios e
procuram desenvolver suas competéncias de forma
a tornar seu desempenho mais efetivo. Suas
dimensGes séo:

1- Desenvolvimento: refere-se ao grau de
desenvolvimento e maturidade de um
profissional e que da base a distribuigéo de
responsabilidades, & definicdo das a¢bes de
capacitacdo e a movimentacOes salariais e de
carreira;

Guimaraes, 1998
Gilliland e Langdon, 1998
Luecke, 2006

Fletcher, 2001

Luecke, 2004

Branddo e Guimaraes, 2001
Goodale, 1992

Lucena, 1977

Pageés et al., 1993

Schuler e Jackson, 1987
Snell e Dean, 1992

Investigar as préaticas de avaliacdo de desempenho
em empresas sob a perspectiva das diferentes
dimensdes do desempenho individual. Verificar
como tais dimensdes sdo trabalhadas, através de
quais processos e instrumentos e identificar de que
forma influenciam as decisdes e a¢Oes de gestdo
de pessoas tomadas pelas empresas.
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2- Comportamento: refere-se ao conjunto de
comportamentos observaveis, que devem ser
alinhados a valores, missao e objetivos da
empresa;

3- Metas e resultados: refere-se as metas e
objetivos estabelecidos pela organizagdo para
um determinado periodo. Trata-se de uma
contingéncia, no sentido de que o resultado
demonstrado hoje ndo necessariamente se
repetird amanhd e esta, portanto, vinculado a
motivacao pessoal e as condi¢des oferecidas
pela empresa.

4- Potencial: refere-se as caracteristicas pessoais
de um individuo, tais como comunicagao oral,
capacidade de decisdo, iniciativa, etc. que
permitem a identificagdo do quanto este podera
adaptar-se a uma fungéo gerencial no futuro,
apos investimentos em desenvolvimento.

Schuler et al., 1991
Cardy e Dobbins, 1994

Gomez-Mejia, Balkin e Cardy,

1995
Antonioni, 1994

Bernardin e Villanova, 1986

Bretz, Milkovich e Read,
1992

Lawler, 1994

Nickols, 2007
Heathfield, 2007
Armstrong, 2000
Deming, 1986
Hipdlito e Reis, 2002
Luecke, 2004

Dutra, 2002

Vicere e Fulmer, 1998

Obijetivos e Obijetivos e metas estabelecidos pela organizacdo e | Beatty e Schneier, 1997
Metas de gue orientam os funcionarios nas suas atividades, Bernardin et al., 1998
Desempenho definindo os resultados que deverdo ser perseguidos | Armstrong, 2000
e atingidos. Luecke, 2006
Feed back Processo através do qual gerentes e supervisores Edwards e Ewen, 1996 Analisar as técnicas e processos de feedback
fornecem informac@es aos seus subordinados a Conway e Huffcutt, 1997 utilizados pelas empresas e investigar e avaliar
respeito de como estéo percebendo e avaliando o London et al., 1997 possiveis conflitos e seus impactOS, gerados por
desempenho dos mesmos em suas atividades. Flint, 1999 percepcdes de valor sob as 6ticas de quem
Luecke, 2006
’ forn mr f K.
McLoughney, 2007 ornece e de quem recebe feedbac
Coaching Processo voltado a disponibilizar para uma pessoa o | Peterson e Hicks, 1995 Investigar as modalidades de coaching utilizadas

conjunto de ferramentas e conhecimentos de que
necessita para se desenvolver e tornar-se mais

Mace e Mahler, 1958
Mintzberg, 1973

pelas empresas e seus impactos em termos de
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efetiva quer no campo pessoal quanto profissional.

Feldman, 2001
Luecke, 2004
Goldsmith, 1996

valor agregado tanto sob a Otica da empresa
(patrocinador) quanto dos funcionarios
submetidos ao processo de coaching.

Papel dos
Agentes em GD

Os agentes sao agueles responsaveis por implantar
praticas de RH em uma empresa, incluindo as
préticas relacionadas a GD. Seus comportamentos e
estilos de lideranca e de “gestio de pessoas”
influenciam a percepcao dos seus subordinados em
relacdo a estas praticas, assim como seus niveis de
comprometimento, motivagéo e confianca.

Purcell e Huntchinson, 2007
Bowen e Ostroff , 2004
Hartog et al., 2004

Gratton e Truss, 2003
Rousseau e Greller, 1994
Anthony et al.,1996
Lacombe e Tonelli, 2001
McGovern et al., 1997
Lindbom, 1997

Investigar, atraves de estudo de caso, 0s impactos
provocados por comportamentos e estilos de
lideranca dos gestores de pessoas, em termos de
influéncia na percepcéo dos seus subordinados em
relacdo a praticas de GD e como a percep¢édo
gerada impacta os niveis de comprometimento,
motivacdo e confianca destes funcionarios.

Fatores
Situacionais em
GD

Circunstancias fora do controle do avaliado que
podem ter o efeito de tanto facilitar quanto
dificultar o nivel de desempenho exibido pelo
mesmo. Ha particular interesse nos fatores que e
tém impacto negativo, dado que respondem em
grande parte pelas divergéncias havidas entre
avaliadores e avaliados.

Kane, 1986

Dobbins et al., 1993
Bernardin, 1992
Bernardin, 1989

Cardy & Cobbins, 1994
Jones & Nisbett, 1972
Pooyan et al., 1982
Zuckerman, 1979
Austin, 1989

Investigar até que ponto as empresas consideram o
efeito de fatores situacionais em seus sistemas de
GD, como tais fatores séo tratados e quais sdo 0s
impactos deste tratamento sob as perspectivas
tanto da empresa quanto do funcionario.

Quadro 10 — Sugestdes para Pesquisas Futuras

Fonte: Autor
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