En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

Integracio entre Metodologias de Avaliacio de Desempenho Organizacional e Individual: Um
Estudo em Instituicao Financeira

Autoria: Isidro Velasco Rios, Anderson de Souza SantAnna

RESUMO

O presente estudo investiga a integracdo entre instrumentos de avaliagdo do desempenho
empresarial - Balanced Scorecard — BSC - e de avaliagdo do desempenho individual - Avaliacao
360° - em importante instituicdo financeira brasileira. Visa, também, identificar motivacoes,
caracteristicas e processos de implementacdo de tais metodologias, assim como de que forma a
organizacdo promove ou dificulta a integracao entre as metodologias utilizadas. Tendo em vista tais
objetivos realizou-se um estudo de caso, de cardter qualitativo e natureza descritiva, utilizando
como instrumentos de coleta de dados instrumentos multiplos: observacdo direta, pesquisa
documental, questionario e entrevista semi-estruturada. Para tal, foram aplicados 45 questionarios e
realizadas 15 entrevistas junto a profissionais de nivel estratégico, tatico e operacional; assim como
analisados documentos da instituicdo, associados aos construtos investigados. Os dados obtidos
foram submetidos a tratamento, por meio de técnica de andlise de conteudo por categoria
(RICHARDSON et al., 1985). Como resultado, cabe salientar que o modelo de avaliagdo de
Avaliagao 360° adotado nao se apresentou, genuinamente, coerente com o preconizado pela teoria,
ao contrario do observado quanto ao modelo de BSC implementado (KAPLAN e NORTON, 1997;
REIS, 1996). Constatou-se, ainda, ndo integragdo entre as metodologias de avaliacao pesquisadas.

INTRODUCAO

A proposta deste artigo consiste em apresentar resultados de pesquisa realizada em importante
instituicao financeira brasileira, com vistas a investigar relagdes entre os modelos de avaliagdo de
desempenho empresarial e individual adotados.

A idéia emergiu da percepcao de que o atual contexto dos negdcios, marcado pela globalizagdo da
economia ¢ dos mercados, tem resultado na busca incessante, por parte das organizagdes, por
maximizacdo de lucros, conquista de novas dreas de atuagdo e inovagdes constantes. Em
conseqiiéncia, as empresas deparam com novas questdes relacionadas a avaliagdo do desempenho
organizacional e individual, como a necessidade de instrumentos de gestdo do desempenho capazes
de integrar, de forma mais efetiva, estratégia, aprendizagem e competéncias; de indicadores
quantitativos e qualitativos capazes de proporcionar a mensuragdo dos saltos competitivos
almejados e de superacao de barreiras a criatividade e a inovagado, garantindo a sustentabilidade da
organizagao.

Neste contexto, identifica-se, notadamente a partir da década de 1980, estudos como os de Kaplan e
Norton (1997) visando alinhar avaliagdo do desempenho organizacional e estratégia, por meio de
indicadores mais abrangentes, integrando a mensuracao simultanea de ativos tangiveis e intangiveis
de uma empresa. Tal sistema, denominado Balanced Scorecard — BSC, preserva as medidas
financeiras, mas focaliza outras dimensdes de desempenho, tais como clientes, processos internos e
aprendizagem. Em outras palavras, as a¢des gerenciais continuariam sendo acompanhadas por
indicadores financeiros, mas incorporariam, também, medidas direcionadas ao alcance de metas
referentes a outras dimensdes organizacionais: mercado e clientes, processos internos e
aprendizagem e crescimento.

Concomitantemente, conforme relata Reis (1998), muitas empresas tém recorrido a adogdo da
Avaliagao 360° como instrumento de gestdo de pessoas destinado a avaliagdo do desempenho
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individual. Essa metodologia, segundo esse autor, tem a caracteristica de ampliar o nimero de
avaliadores e buscar expandir a avaliagdo individual para um sistema que conta com o
envolvimento do préprio trabalhador, de seu superior, colegas/pares, subordinados e, em alguns
casos, clientes e fornecedores. Apos esse processo de multiplas avaliagdes, o trabalhador recebe
feedback do gestor sobre o resultado de seu desempenho.

Calcado nessa problematica, o objetivo central deste estudo consiste em investigar os processos de
implementagdo, assim como a integragdo entre os sistemas de avaliacdo do desempenho
organizacional (BSC) e individual (Avaliacdo 360°) adotados pela institui¢do pesquisada.

Ja como objetivos especificos ha de se salientar: (1) investigar motivagdes, caracteristicas do BSC e
seu processo de implementa¢do na institui¢do pesquisada; (2) investigar motivagdes, caracteristicas
do modelo de Avaliagdo 360° e seu processo de implementagdo na institui¢do pesquisada; (3)
investigar de que forma a instituicio promove ou dificulta a integracdo entre essas duas
metodologias; (4) investigar impactos organizacionais ¢ individuais da adoc¢ao dessas metodologias.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. Avaliacao do desempenho empresarial

Segundo Figueiredo (2005), a evolugdo dos sistemas de medi¢cdo do desempenho empresarial pode
ser dividida em trés fases. A primeira, a qual compreendeu o periodo entre os séculos XIV e XIX,
envolveu a emergéncia das primeiras praticas de contabilidade e controle do processo produtivo. Na
segunda, abrangendo o inicio do século XIX até meados da década de 1980, a medicdo de
desempenho passou a fazer parte, formalmente, do ciclo de planejamento e controle das
organizagdes. Ja a terceira e atual fase, a qual estende-se do final da década de 1980 até os dias de
hoje, trata-se do periodo em que surgem novas concepcdes ¢ modelos de avaliagdo do desempenho,
compreendendo a andlise de multiplas dimensdes.

Hourneaux e Ruiz (2005) salientam como principais métodos de avaliagdo do desempenho
empresarial emergentes no contexto dessa terceira fase: o Tableau de Bord, o Método de Martindell,
a Administragdo por Objetivos, o0 Método de Buchele, o Método de Corréa, o Skandia Navigator, o
SIGMA Scorecard e o Balanced Scorecard.

Macedo e Silva (2004), ao abordarem o tema pdem em relevo a inexisténcia de modelo padrido de
avaliagdo do desempenho organizacional, Uinico para todo o meio empresarial. Ao contrario, os
gestores e administradores utilizam-se de uma gama de metodologias e instrumentos para avaliar as
multiplas dimensdes que afetam os resultados de uma organizacdo. Os autores deixam claro,
contudo, que os métodos que utilizam aspectos financeiros e nao-financeiros tendem a assumir
maior importancia, em funcdo de uma percep¢ao, cada vez mais ampla, de que o desempenho sofre
influéncias dessas duas abrangentes categorias de varidveis.

E nessa linha que Kaplan e Norton (1997), por meio de projeto envolvendo investigagdo junto a
grandes empresas norte-americanas, buscam identificar novas formas de se medir o desempenho
organizacional. Como resultado, emerge a proposta de um sistema balanceado de mensuragdo: o
Balanced Scorecard — BSC, construido visando abranger quatro pilares fundamentais: financeiro,
mercado e clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento.

Sublinhando tendéncias que parecem estar-se difundindo rapidamente nas empresas € sua opgao
para fins deste estudo, a descri¢do desse modelo merece item a parte, conforme a seguir.

2.1.2. O Balanced Scorecard
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Para Kaplan e Norton (1997), as empresas estdo a meio caminho de uma transformagdo
revolucionaria: a competi¢do na era da informacdo. Durante anos, o sucesso das empresas era
determinado basicamente por sua capacidade em aproveitamento dos beneficios das economias de
escala e de escopo, da incorporagdo de novas tecnologias e da gestdo eficiente dos ativos fixos.

O ambiente, todavia, mudou, e na era da informagdo e do conhecimento exigem-se das empresas a
mobiliza¢do e a exploragdo ndo so dos ativos fixos, mas, essencialmente, de ativos intangiveis.

O problema ¢ que, nesse cenario, alertam Kaplan e Norton (1997), o processo de gestdo de muitas
organizagdes ainda se mantém atrelado aos tradicionais relatdrios financeiros mensais, trimestrais e
anuais, desenvolvidos ha séculos com o objetivo de atender um ambiente de transagdes isoladas
entre entidades independentes.

Na tentativa de uma solucdo para atender a essas transformagdes e as demandas que elas trazem em
termos da monitoracdo das estratégias e do desempenho empresarial, Kaplan e Norton (1997)
desenvolveram um modelo denominado Balanced Scorecard. A proposta desse modelo é preservar
as medidas financeiras tradicionais, mas utilizando adequadamente as informag¢des passadas como
vetores que impulsionam o desempenho futuro. Além disso, destacam que apenas as medidas
financeiras sdo insuficientes para orientar e avaliar a trajetdéria que as empresas da era da
informagao precisam seguir para a geragao de valor, investindo no relacionamento com a sociedade,
seus clientes, fornecedores e trabalhadores.

Seguindo esse entendimento, o Balanced Scorecard procura avaliar resultados analisando e
mensurando um conjunto de indicadores relativos aos ativos tangiveis e intangiveis, preservando o
tradicional foco em lucro, mas analisando outras perspectivas organizacionais.

Assim, a base de informacdes do Balanced Scorecard apresenta quatro perspectivas basicas de
orientacdo: (1) Perspectiva financeira, a qual indica resultados financeiros, normalmente expressos
por medidas de lucratividade; (2) Perspectiva clientes, que permite direcionar os esfor¢os da
empresa para prospec¢do, conquista e manutencao de clientes, a partir de medidas como satisfacao
do cliente, indice de reclamacdes, share, imagem e reputacdo; (3) Perspectiva processos internos,
que orienta o aperfeicoamento de processos criticos nos quais a organizacgao precisa de exceléncia, a
partir de indicadores como medidas de garantia, indices de produtividade, tempo médio de
desenvolvimento de novos produtos; (4) Perspectiva aprendizado e crescimento, a qual age sobre
fatores que a empresa deve considerar para gerar crescimento e melhoria em longo prazo, utilizando
medidas como clima organizacional, competéncia dos funcionarios, furnover, qualificacio do
sistema de informacao e comunicagao.

Nessa perspectiva, o Balanced Socorecard deve compreender medidas objetivas de resultado e
medidas “mais subjetivas” — qualitativas — até certo ponto discricionarias daquelas medidas. Dessa
forma, o modelo visa contribuir para esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia da organizacdo de
forma mais sistémica, comunicando e associando seus objetivos, assim como favorecendo os
processos de feedback e a aprendizagem.

Em suma, como sistema para a administragdo de longo prazo, o BSC visa criar, na visdo dos
autores, condi¢cdes para novos processos gerenciais que contribuam para uma maior conexao com o0s
objetivos estratégicos: Traduzir de forma clara a estratégia; comunicar e associar objetivos e
medidas estratégicas; planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas ¢ melhorar o
feedback e o aprendizado estratégico.

2.2. Avaliagao do desempenho individual
A avaliagdo do desempenho humano nao ¢, igualmente, assunto novo. Na verdade, os primeiros

registros ddo conta de que os jesuitas, no Século IV, ja mantinham sistema combinado de relatorios
e notas de atividades, visando determinar o potencial de cada um dos membros da Companhia de
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Jesus. Com o passar do tempo, no entanto, questdes organizacionais relacionadas ao ambiente fisico
e a tecnologia foram sendo equacionadas, porém aquelas relacionadas ao comportamento humano
se mantiveram ou suas respostas se “complexificaram”. Afinal, como conhecer e medir as
potencialidades humanas? Como levar as pessoas a aplicarem esse potencial? O que leva um
individuo a ser mais eficiente e produtivo? Que forgas impulsionam sua energia e acdo? Quais as
necessidades de motivacdo para um desempenho melhor e duradouro? Qual o ambiente mais
adequado para esse desempenho? Como mensurar a contribui¢do de cada individuo no desempenho
organizacional?

Salientando a importancia da avaliagdo de desempenho, Bergamini (1977) ressalta que esta, quando
bem-planejada, coordenada e implementada, pode proporcionar beneficios de curto, médio e longo
prazos tanto para a organizacao, quanto para seus elementos humanos.

Oberg (1997), por sua vez, acrescenta que a avaliacdo do desempenho individual constitui um meio
de obter informagdes que possam ser registradas, processadas e canalizadas para a melhoria do
desempenho humano nas organizagdes. Nessa direcdo, aponta como métodos tradicionais de
avaliacao do desempenho individual: a escala grafica de classificacdo, a classificagdo por escolha
forcada, a pesquisa de campo, a avaliacdo de incidentes criticos, administracdo por objetivos e a
avaliagdo 360°.

O autor destaca, no entanto, que cada uma dessas metodologias ou técnicas possuem uma
combinagdo de pontos fortes e fracos e nenhuma consegue realizar o conjunto dos objetivos para os
quais a geréncia instituiu seus sistemas de avaliacdo de desempenho.

Muito embora haja esse conjunto de opgdes, Lucena (1992) aconselha, independentemente do
método adotado, analisar como ¢ pensada a avaliagdo do desempenho individual e entender até que
ponto os métodos tradicionais atendem as expectativas da dindmica do negécio; determinar se o que
¢ avaliado tem significado para a empresa e, principalmente, se a avaliagdo do desempenho
individual esta respondendo as novas exigéncias do trabalho e a compromissos com resultados e
com o crescimento profissional e pessoal dos avaliados.

Conforme salienta Bergamini (1988), o processo de avaliacao de desempenho deveria, também, ser
institucionalizado de modo a prover oportunidades mais claras de entendimento entre as pessoas,
permitindo andlises e revisdes de comportamentos e performances. O ideal seria a busca de se
desenvolver um ambiente organizacional em que as pessoas possam relacionar-se de forma franca e
confiante. Isso, na medida em que a crenga ¢ que quanto maior a transparéncia, maior o grau de
acerto das metodologias utilizadas.

A partir da analise de métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho, a autora assegura que eles
variam de acordo com fatores estratégicos, culturais e com a necessidade de comunicacdo desses
fatores, ao longo da cadeia hierarquica. Algumas empresas utilizam um ou varios métodos mistos
para avaliar diferentes perspectivas das competéncias de seus trabalhadores e lhes propiciar
feedbacks.

Para Reis (2003), a utilizagdo no processo de feedback de diversas fontes de informacdes e
dimensdes de andlise € coerente com um cendrio em que as empresas buscam novas formas de
organizag¢do, privilegiando a adequacdo as pressdes da competitividade e a necessidade de atender
seus clientes com produtos ou servigos inovadores, de alto valor agregado.

Nessa mesma dire¢do, Leme (2005) acrescenta que a vantagem em se ter mais de uma fonte de
avaliagdo reside no fato de se eliminarem distor¢des ou até mesmo discriminagdes que a avaliacao
de uma unica fonte poderia gerar. Na auto-avaliagdo, o avaliado pode superestimar ou subestimar
suas competéncias, habilidades e realizagdes, enquanto que a avaliagdo Unica do superior pode
conter vieses, por questdes emocionais descoladas da atuacao profissional.

Um método que incorpora multiplas fontes e avaliadores recebeu o nome de Avaliagdo 360° e,
segundo Reis (2003), baseia-se em comportamentos observaveis. E, em suma, um levantamento de
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multiplas percepgdes de diferentes atores organizacionais ¢ de fora das organizagdes. Esses
comportamentos sdo escolhidos pela organizacdo em funcdo dos atributos ou competéncias que se
deseja estimular ou alavancar.

Nesse sentido, na visdo desse autor, trata-se, em esséncia, de um processo de feedback que pode
representar um importante instrumento para o desenvolvimento do individuo, assim como motivar a
criacdo de um ambiente favoravel a relacionamentos, troca de experiéncias e desenvolvimento
organizacional e pessoal.

2.2.1. Avaliacao 360°

Segundo Reis (2003), a Avaliagdo 360° teve seus primérdios no contexto da Escola de Relagdes
Humanas, na década de 1950, quando se desenvolveu um instrumento denominado survey feedback,
a qual utilizava questionarios de avaliacdo e dindmicas interpessoais para se identificar e discutir
discrepancias de percepgdes entre superiores e trabalhadores.

Entre os anos 1960 e¢ 1970, ainda segundo o autor, experiéncias com a técnica do feedback
contribuiram, de forma significativa, para o desenvolvimento do método de avaliagdao 360°.

No Brasil, segundo Reis (2003), a ado¢do do modelo de avaliagio 360° comegou a ser
implementado, em empresas brasileiras, a partir da década de 1990.

Segundo Reis (2003), a avaliagdo 360° consiste em coletar informagdes sobre o desempenho
individual por meio de diferentes fontes, no ambiente interno, e, em alguns casos, externo a
organizagdo. Ressalta, no entanto, que as pessoas envolvidas no processo devem manter algum tipo
de vinculo com a atividade do avaliado, ou seja, fazer parte da sua rede de contatos. Esse modelo
envolve uma avaliagdo de comportamentos observaveis previamente escolhidos pela empresa em
funcdo de objetivos que a organiza¢do deseja alcancar. Aqueles que fornecem o feedback avaliam a
freqliéncia com que esses comportamentos sdo colocados em pratica.

Cada avaliador atribui um escore para cada tipo de comportamento inserido no questionario adotado
para as avaliagdes. Sob tal sistema, o autor afirma que, normalmente, os feedbcks sdo fornecidos por
3 a 10 pessoas de cada fonte. Esse nimero minimo visa garantir a confidencialidade dos
respondentes € o nimero maximo, meios mais factiveis de lidar com a logistica e controle do
processo.

Nao obstante reconhecer pontos positivos no processo, o autor aponta limitagdes, tais como a
subjetividade e complexidade que permeiam o processo, ao envolver julgamentos pessoais e nao
apenas fatos. Dai a recomendacdo de se ter cuidado com a interpretacdo das informagdes obtidas, o
que torna comum certo grau de racionalizagdo, em que os participantes encontram justificativas e
explicagdes para possiveis observacdes negativas, apontadas pelos avaliadores.

Para Reis (2003), esse processo, no entanto, permite a organizagdo conhecer melhor seus elementos
humanos e competéncias individuais, verificando o que deve ser valorizado e o que deve ser
alinhado, em relacdo a estratégia da organizacdo. Em outra dimensdo, pode propiciar o
desenvolvimento de liderangas e habilidades gerenciais, alinhadas aos valores de feedback e gestao
participativa.

Ja Leme (2005) indica que a avaliagdo 360° deve ser pautada por premissas que vao desde um
processo de feedback claro, cuidadoso e estruturado, com vistas a oferecer aprendizagem e
desenvolvimento profissional e pessoal, e reflexdo, por parte do avaliado, sobre como seus
comportamentos afetam outras pessoas e a organizagao.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS
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Quanto as suas caracteristicas, o presente estudo pode ser classificado como uma pesquisa
descritiva, de natureza qualitativa. Pode, também, ser caracterizado como um estudo de caso.
Quanto a coleta de dados, foram analisadas fontes secundarias e primarias. Como fontes
secundarias ha de se salientar a investigacdo de documentos e registros em arquivos, em especial
documentos administrativos, tais como balangos, comunicados aos funcionarios e acionistas,
relatorios de avaliag@o e outros documentos internos, recortes de jornais e outros artigos divulgados
pela midia e oOrgdos fiscalizadores. J& como fontes primdrias foram utilizados instrumentos
multiplos de coleta de dados: questiondrio, observagdo direta, pesquisa documental e entrevistas
semi-estruturadas.

Cabe salientar que a pesquisa envolveu a coleta de dados junto a empregados efetivos da instituigao,
em diferentes setores, abrangendo profissionais de niveis estratégico (vice-presidente, diretores e
superintendentes), tatico (gerentes) e operacional (técnicos-especialistas de areas operacionais e
comerciais).

Quanto a estratégia de coleta de dados, a pesquisa foi conduzida segundo trés etapas. Em um
primeiro momento, foram realizados convites aos sujeitos de pesquisa selecionados e, depois de
aceitos, encaminhados, via e-mail, questiondrio. Quando da recepcdo do questiondrio, o0s
respondentes enviaram confirmacdo de recepgdo e estabeleceram o compromisso do prazo de
retorno. Nas datas aprazadas e apds acdes de follow up, os entrevistados devolveram os
questionarios preenchidos com suas consideragdes iniciais. Cabe destacar que foram distribuidos 45
questionarios, obtendo-se uma taxa de retorno de 83%. Esse saldo positivo de respondentes foi
proporcionado, entre outros fatores, pelo contato direto do pesquisador com as areas envolvidas na
pesquisa, bem como pelo empenho e apoio da 4rea de Recursos Humanos da instituicao.

Convém explicitar que o questionario foi composto por questdes abertas direcionadas a alinhar os
participantes quanto ao tema e identificar motivos que levaram a empresa a adotar os modelos de
avaliagdo investigados, o grau de participacao do entrevistado no processo, estruturagdo do processo
de implantacdo e comunicagdo e resultados obtidos com a adog¢do de tais instrumentos.

Na terceira fase, foram realizadas 15 entrevistas semi-estruturadas junto a um grupo de profissionais
do publico-alvo com o objetivo de aprofundar informag¢des e dirimir duvidas, principalmente no
tocante aos processos de implantacao dos instrumentos, e integragdo entre estes.

Paralelamente a realizacdo das etapas citadas buscou-se, por meio de observagao direta e andlise de
documentos, visando uma maior compreensdo do fenomeno em estudo. Para tal, vale destacar a
analise de relatdrios financeiros publicados pela empresa, dados estatisticos divulgados pelo Banco
Central, Comissdo de Valores Mobiliarios - CVM, e material de apoio disponibilizado pela area de
controle e planejamento da institui¢ado.

Finalmente, cabe mencionar que para tratamento dos dados foi utilizada a técnica de andlise de
contetido por categoria, conforme proposta por Richardson et al. (1985). De acordo com esse autor,
entre as diversas técnicas de analise de conteudo, a mais antiga e utilizada ¢ a andlise por categoria,
a qual se baseia na decodificacio de um relato em diversos elementos, os quais sdo, entdo,
classificados e agrupados em blocos analdgicos.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1. A instituicio pesquisada

A empresa cujos funciondrios foram submetidos a este estudo ¢ tida como uma das maiores
seguradoras do pais. Emprega, atualmente, 1.400 colaboradores e ¢ integrante de grande

conglomerado financeiro brasileiro. Em esséncia, a institui¢do ¢ um dos pilares de negécios do
conglomerado sendo resultado de alianca estratégica firmada entre importante institui¢do financeira
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brasileira e seguradora internacional, que, em 1997, deram inicio a um processo de integracao de
suas operagdes de seguros no pais. Essa transacdo teve como objetivo a sinergia entre o
conhecimento do mercado brasileiro, por parte do banco nacional, com a experiéncia global em
seguros, da seguradora internacional.

A instituicdo, hoje, possui presenca nacional e penetragdo em todos os segmentos do mercado
financeiro. Ocupa posi¢des de lideranga e oferece servigos diversificados de seguros e previdéncia,
por meio de uma rede de distribuicdo abrangente, utilizando canais alternativos a cada situagdo de
atendimento aos clientes.

Na perspectiva da gestdo de pessoas, a empresa procura, pelo menos em nivel do discurso, estimular
a sinergia entre os colaboradores, permitindo que as equipes das diversas areas estejam em contato
permanente. Para a empresa, esse intercdmbio de idéias e experiéncias leva ao constante
aperfeicoamento de processos e procedimentos em diversos niveis. Nessa busca, adota ferramentas
e modelos de gestdo, como o BSC e a avaliacdo 360°, objetos de analise deste estudo.

4.2. O BSC na instituicao

A metodologia de avaliagdo do desempenho empresarial ¢ avaliagdo 360° adotadas pela instituicao
permeiam todo o conglomerado. Cabe salientar que, muito embora os métodos sejam uniformes nas
diversas empresas do grupo, cada empresa possui autonomia para gestdo dos processos associados
as suas implementagdes.

O modelo de gestdo estratégica, denominado Programa de Desempenho Gerencial - PDG foi
adotado em 1999 e baseia-se na metodologia do BSC, tendo como premissa que o processo de
planejamento estratégico deve ser democratizado, ou seja, discutido e validado por todos os
trabalhadores da empresa. Além disso, levaria em conta indicadores ndo-financeiros, balanceados e
distribuidos em quatro perspectivas: financeira ou de resultados, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento, ligadas entre si por meio de relacdes de causa e efeito.

Cabe salientar, também, a busca de alinhamento entre o orcamento corporativo e as diretrizes
estratégicas do conglomerado, definidas no PDG. Tal processo teve inicio em 2001. Nessa diregao,
o PDG passa a ser o ponto de partida para a elaboragdo do orcamento de despesas, receitas e
investimentos da empresa e suas respectivas unidades. Vale salientar que a visdo de futuro da
organizagdo, que diz respeito aos objetivos de longo prazo da empresa, ¢ revista a cada trés anos,
norteando a estratégia.

Segundo relato do vice-presidente da institui¢do, antes do BSC, “a organizagdo, adotava o
acompanhamento do planejamento estratégico de forma rudimentar, de maneira caseira. Existia um
quadro na sala da diretoria com as agdes que deveriam ser feitas e utilizavam-se marcadores
coloridos para definir o andamento de cada uma delas. Os gestores das areas eram chamados para
discutir o rumo dos trabalhos e atuavam, apds o feedback, como multiplicadores das informagdes
para os demais integrantes da equipe”. Além desse processo, a presidéncia transmitia ao publico
participante, por meio de encontros e eventos regulares, as diretrizes e objetivos.

O executivo complementa que, ao conhecer o BSC, percebeu que se tratava de instrumento
“completamente alinhada ao modo de atuacdo da empresa”. Inicialmente, o que lhe chamou atencao
foi ndo somente o fato de a ferramenta permitir facilitar a defini¢do e o acompanhamento de
métricas mais precisas a respeito das estratégias da instituicdo, mas ir além, a ponto de poder se
transformar na principal ferramenta de comunicacio e planejamento estratégico para todo seu time
de profissionais.

Tendo por base tal diretriz, fez-se necessario que as informagdes permeassem a empresa, de forma
rapida, transparente e objetiva. Entretanto, um desafio era alinhar os conhecimentos dos
empregados quanto aos objetivos estratégicos. A decisdo foi criar um mapa estratégico, o qual
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explicitaria as diretrizes estratégicas (defini¢do da visdo de futuro, objetivos estratégicos, fatores
criticos de sucesso, indicadores estratégicos e planos de a¢do) da institui¢ao.

Analisando os dados obtidos por meio de documentos da area de planejamento, identificou-se que,
posteriormente, conduziu-se um processo interno de reflexdo estratégica, o qual se fundamentou na
escolha dos indicadores. Primeiro foi definido o que medir e, na seqiiéncia, os instrumentos e a
forma de se medir. Assim, a tentativa foi de evitar que o PDG se transformasse em mais um sistema
de medi¢do que utilizava indicadores operacionais, mas que se configurasse, ao contrario, em uma
ferramenta capaz de contribuir para a formulacdo e avaliacdo estratégica da instituicao.
Estabelecidos os objetivos estratégicos da institui¢ao, o passo seguinte foi a definicdo das métricas
de suas diversas unidades de negocio e servicos. Esse processo, conforme destaca o gestor da area
de pessoas, ocorreu e ainda ocorre, de forma botton up. As equipes de cada area definem as metas e
acoes que deverdo alcancar, alinhadas a visdo corporativa, e as submetem a alta direcao.

A partir desse nivel, a ligagdo com o PDG ¢ realizada por meio de instrumento denominado
Contrato de Metas, no qual os gestores e trabalhadores definem a participagdo e contribui¢do para o
alcance dos objetivos de suas respectivas areas.

Assim sendo, cada profissional relaciona no Contrato de Metas seus desafios, elencando-os, de
forma balanceada, nas quatro perspectivas do PDG: resultado (financeiro ou nao), satisfacdo de
clientes (internos ou externos), aperfeicoamento dos processos internos e crescimento e aprendizado
(relacionado ao desenvolvimento pessoal e tecnologico de suas atividades). Cabe destacar, que, nao
obstante os avancos observados quanto a maior democratizagdo do sistema de planejamento,
gestores ligados a areas comerciais demonstram o desejo de ampliagdo de suas participagdes
individual na elaboragdo das metas de suas areas de negocios. Relatam que as metas voltadas para a
gestao de processos, aprendizagem e crescimento deveriam partir como sugestao da base.

A etapa seguinte do processo de implantagdo do PDG foi a defini¢do da estratégia de comunicagao.
A proposta foi a diretoria percorrer todos os departamentos da organizagdo com a mensagem ¢
estruturagdo do PDG. Dessa forma, foram programadas reunides de comités regionais, com a
presenga da alta dire¢do para divulgacao da implementa¢do do modelo.

Para estimular a participacdo e motivacdo dos empregados, a institui¢do contratou como ancora a
familia catarinense Schurmann, conhecida por idealizar e realizar projetos que envolvem viagens
cientificas e de descobrimento.

Nesta linha, o objetivo era tracar um paralelo entre a viagem dos Schumann e a implementag¢ao do
PDG, real¢ando a importancia de se definir “corretamente as metas, planejar e executar com
disciplina e ter um efetivo e rigoroso controle dos resultados”. Pelas entrevistas realizadas, fica
evidente a marca desse processo de comunicag¢do do BSC. A totalidade do grupo associa o PDG ao
nome da campanha de comunicagdo: “Navegando com o futuro”.

Cabe salientar que, apOs esse processo, a organizacdo selecionou uma equipe de executivos que
recebeu a miss@o de participar dos comités de diretorias regionais apresentando e interagindo com
gestores da companhia para divulgar a estratégia da organizagdo, envolver, sensibilizar e capacitar
os profissionais para se transformarem em multiplicadores do processo.

Embora a gestdo e comunicacdo estivessem a cargo de uma area centralizada, foi dada as regionais
liberdade para a criagdo de um processo local de implementagao do PDG.

Segundo relato do Diretor de Planejamento, a empresa adotou uma politica de “compartilhar com o
time as vitdrias, os acertos e, também, os erros”. O método, segundo seu relato, possibilitou a
identificacdo de problemas e sinalizou a necessidade de correcdes de rotas, com maior objetividade
e clareza. Dessa forma, para ele, “o envolvimento da alta cupula com esse procedimento e as
correcdes de rotas procedidas contribuiram, de forma significativa, para o resultado positivo do
processo de implantacao”.
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O mesmo executivo aponta, todavia, problemas na implementagdo do BSC. Admite que muitos
colaboradores resistiram ao modelo, possivelmente porque ‘“ele oferece muita transparéncia”.
Atribui, também, tal comportamento ao fato de que, na institui¢do, o processo de avaliagdo do
desempenho, por meio do PDG, influia, diretamente, na participagdo de resultados (PLR). Em
outros termos, o PLR encontrava-se atrelado ao desempenho de cada area, expresso nos objetivos
definidos no PDG.

Cabe destacar que a instituicdo promove comités semanais de acompanhamento da aderéncia entre
resultados e objetivos tragados no PDG. Entretanto, profissionais entrevistados relatam a
necessidade de vigilancia e aprimoramento do processo de comunicagdo, principalmente com os
novos executivos contratados pela organizacdo. Para um atendente da area de sinistros: “ndo ¢
suficiente a ferramenta implantada, os comités de acompanhamento, é preciso estabelecer formas
mais eficientes de comunicacdo entre as pessoas da organizagao”.

4.2.1. Processo de avaliacio do desempenho por meio do BSC

O processo formal de andlise da avaliagio do desempenho, por meio do PDG ¢ realizado,
semestralmente, pelos gestores e colaboradores, com o objetivo de planejar, acompanhar e avaliar
as metas estabelecidas para o periodo e analisar os resultados alcangados.

O sistema estabelece que as metas contratadas em cada etapa de planejamento devem ser objetivas e
mensuraveis, possibilitando um acompanhamento efetivo e uma avaliacdo criteriosa e transparente,
ao final de cada periodo. Segundo dados obtidos por meio de analise de documentos e relatos, tal
formatacdo busca uma gestdo voltada para a meritocracia. Para tal, a avaliacdo est4 subdividida em
quatro fases: Auto-avaliacdo; Avaliacdo do Gestor; Analise pelo Comité de Performance e
Feedback..

O comité de Performance tem por objetivo “equalizar as réguas de avaliacdo dos diversos gestores
para possibilitar a defini¢do do ranking de performance da area/diretoria”. Assim, torna-se possivel
comparar as “entregas/resultados dos colaboradores”, estimulando a busca por melhores resultados
e explicitando os exemplos de performance a serem reproduzidos.

Ao final dessa andlise comparativa, 20% das maiores notas recebem o conceito A e 10% das
inferiores, o conceito C. As demais notas (70%) recebem conceito B. Assim, em diretoria com 200
colaboradores — apo6s a ordenagao decrescente das notas individuais acordadas no Comité — as 40
maiores notas receberam conceito “A”; as 140 seguintes, conceito “B” e as 20 inferiores, conceito
“C”.

A principal missdo do Comité ¢ minimizar possiveis distor¢des provocadas por diferentes critérios
de avaliagdo, entre os gestores, visando garantir que as maiores notas sejam realmente dadas
aqueles que mais contribuiram para o resultado da unidade, de acordo com a abrangéncia de sua
atuacao.

Cabe salientar que alguns gestores entrevistados apontam a necessidade de a area de Recursos
Humanos promover uma maior proximidade entre as equipes no decorrer do processo, visando
“disseminar as virtudes dos executivos para outras diretorias”, isso na medida em que alguns
avaliadores, pela extensdo de suas areas, demonstram desconhecer o dia-a-dia das equipes ou
mantém pouco contato com seus subordinados.

Para facilitar o entendimento do processo, a empresa divulga os procedimentos em seu Portal
Corporativo, cartilhas e e-mails. Durante o processo de avaliagdo de desempenho, a area de RH
acompanha cada etapa do processo com controles estatisticos e se fazendo presente nos Comités. E
funcdo da area de recursos humanos assegurar que todo profissional da empresa conhecga seu
contrato de metas e, a partir dai, defina com seus gestores suas prioridades e metas.
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O Contrato de Metas constitui, nesse sentido, o principal instrumento para a avaliacdo do
desempenho organizacional. Por essa razdo, constata-se uma preocupag¢do permanente com seu
correto entendimento e preenchimento. O contrato traduz as metas definidas para um dado ciclo de
avaliacdo e deve ser elaborado de forma coerente com os objetivos e orcamento da area. Deve,
também, estabelecer planos de acdo para o desenvolvimento das competéncias do colaborador.

Os principais pontos a serem observados na definicdo do Contrato de Metas, conforme orienta¢des
publicadas no Portal Corporativo sdo: (1) as metas individuais devem ser distribuidas em dois
blocos: metas de negdcio e metas de desenvolvimento.; (2) o bloco metas de negocio tem um peso
total de 80% do Contrato de Metas, assim o colaborador deve listar, no maximo, cinco metas a
serem atingidas no semestre e os pesos dados a cada uma, sendo que nenhuma deve ter peso inferior
a 10%.; (3) no bloco metas de desenvolvimento, o colaborador deve, em acordo com seu gestor,
estabelecer agdes para seu desenvolvimento referentes a, no maximo, trés competéncias que o
colaborador precisa desenvolver e que tenham maior relevancia para o periodo. Tais agdes devem
ser especificas, concretas, temporais e mensuraveis. Essa perspectiva deve ter peso de 20% do
Contrato de Metas, sendo que nenhuma das metas pode ter peso inferior a 5%.

Para os executivos gestores de pessoas entrevistados, o contrato de metas deve estabelecer 70% de
suas notas em atributos de carater objetivo e 30%, em atributos ligados as competéncias requeridas
ao exercicio da fungao.

A diretora da area de pessoas destaca que, para cada item avaliado no Contrato de Metas, a escala
de avaliacdo deve ser observada: “Quanto mais criteriosamente a escala for seguida, menor sera a
diferenga de percep¢do entre a auto-avaliagdo e a avaliacdo do gestor, assim como entre as
percepgoes dos gestores no Comité de Performance”.

Observa-se, pelos dados da pesquisa, que todos os profissionais da institui¢do possuem Contrato de
Metas e os apresentam em reunides formais de gestdo. Uma copia desse contrato ¢ remetida a area
de Recursos Humanos que mantém rigoroso controle sob a recepg¢do, guarda e apresentacdo nos
momentos de avaliagdo e feeedback.

Em relagdo a formalizacdo dos Contratos de Metas e andlises pelos Comités de Performance, alguns
entrevistados, em especial gerentes operacionais, relatam que “as reunides sdo efetivas, porém
tardias para a formalizagdo do contrato”. Em outras palavras salientam que, no geral, nao
conseguem concluir seus Contratos de Metas no inicio de cada semestre. Entretanto, reconhecem
que a avaliagdo “estd cada vez mais efetiva e objetiva e créem que a empresa esta no caminho certo
para um sistema que melhor insira o valor da meritocracia”.

Um importante fator, observado por gerente de area entrevistado, refere-se ao fato de que o PDG
exige coeréncia: “cada gestor, seja da alta geréncia ou dos escaldes que seguem, deve fazer
exatamente o que prega e fala. O discurso deve se concretizar na pratica, isto sem fazer distingao
entre o planejamento estratégico da empresa e as pequenas atitudes do dia-a-dia”.

Segundo o vice-presidente da organizagdo, todos esses fatores e exemplos contribuiram para “o
sucesso da adogdo da metodologia do BSC na empresa”. Contudo, ressalta ndo se poder ignorar a
perspectiva financeira como “balizadora da manutengdo e aprimoramento do sistema”.

Nessa linha, atribui a visdo de longo prazo, estabelecida no PDG, a reduc¢do de custos da ordem de
R$ 360 milhoes, em 1997, para R$ 280 milhdes, em 2005, e a consolidagdo do grupo em uma tnica
companhia, a qual, em 1997, atuava por meio de 15 empresas diferentes.

Atribui, também, como conquista associada a disciplina criada pelo BSC e apontada nos relatorios
gerenciais divulgados pela empresa, o aumento do market share. Em suas palavras “somente uma
gestdo por meio de uma ferramenta moderna, com um conjunto de agdes, ¢ em varias frentes
permite vocé saltar de 1% para 8% de market share, em 8 anos de atuagao”.

Em relacdo a dimensdo pessoas, a alta direcdo também identifica avangos, os quais, também,
atribuem um papel importante ao PDG. A empresa esta entre as cem melhores empresas brasileiras
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para se trabalhar, segundo a revista Vocé S/A, e entre as quarenta melhores, quando o publico
pesquisado sdo os empregados do sexo feminino, destaca.

A area de Recursos Humanos reconhece esses resultados. Entretanto, entende a necessidade de
implantacdo de um sistema de avaliacdo de pessoas que possibilite a integracdo, em um Unico
sistema eletronico, do conjunto dos instrumentos relacionados a mensuragdo e andlise do
desempenho: Performance; Competéncias; Planejamento Estratégico de Pessoas (PEP), atualmente
registrados em meios fisicos.

Nessa linha, acredita que a possibilidade de consolidar o conjunto dos dados em um mesmo
ambiente proporcionara resultados mais efetivos para um plano de desenvolvimento individual mais
aderente ao porte da organizagdo. Ou seja, “as pessoas conhecerdo seus pontos de melhoria, terdo
uma visdo mais consistente para suas carreiras € seu reconhecimento estara cada vez mais atrelado a
dados quantitativos e qualitativos que possibilitam remuneracdo varidvel, méritos, promogdes. A
empresa tera, igualmente, mapeamento e melhor monitoracdo de seus talentos, tendo-se, como
possivel conseqiiéncia, maior retencdo e desenvolvimento desses profissionais”, destaca a diretora
de Recursos Humanos.

4.3. A avalia¢ao 360° na instituicao

O sistema de avaliagdo 360° foi adotado, na instituicdo, com o objetivo de identificar e mapear as
competéncias disponiveis e requeridas, inicialmente, de seus profissionais de nivel gerencial e,
posteriormente, para todo o corpo de empregados. Como ponto de partida, a institui¢do selecionou
um conjunto de atributos que cada profissional deveria apresentar na sua rotina de trabalho,
entendendo que estes seriam necessarios para o exercicio adequado de suas fungdes.

Partindo desse mapeamento, a organizacao realizou um primeiro ciclo de Avaliacdo 360°, obtendo,
por meio de auto-avaliagdo, avaliacdo do gestor imediato, de subordinados e de pares um
diagnostico dos atributos elencados.

Para a institui¢do, esses atributos deveriam constituir um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que esses profissionais deveriam ser capazes de mobilizar para gerar resultado no
desempenho de sua funcdo; sendo os atributos percebidos quando demonstrados na pratica, ou seja,
de forma a agregar valor a algum processo ou entrega de resultado.

Os atributos considerados essenciais pela empresa foram identificados com base na estratégia da
organizag¢do, envolvendo entrevistas com representantes de todas as unidades. Além disso, buscou-
se entender quais seriam os desafios futuros da organizagdo e fatores associados a sua
sustentabilidade e permanéncia, a longo prazo, no negocio.

Nessa perspectiva, a instituicdo dividiu esses atributos em duas categorias: Competéncias
Corporativas e Competéncias de Lideranga.

Os atributos de Competéncias Corporativas foram elaborados para serem comuns a todos os
colaboradores da empresa e para identificar a capacidade do profissional em cumprir as metas
contratadas. Dessa forma, coube ao gestor orientar a equipe para priorizar as competéncias que
deveriam aprimorar, com vistas, notadamente, a garantir a exceléncia nos processos executados. No
Portal Corporativo da empresa, encontram-se publicados os atributos e comportamentos para cada
uma das competéncias corporativas definidas: Foco no cliente; Foco no Resultado e Trabalho em
Equipe (sinergia e cooperagao).

Os atributos de Competéncias de Lideranca, por sua vez, foram definidos para aqueles que
“comandam e inspiram equipes”. A proposta de se especificar as competéncias de lideranga é,
segundo dados da empresa disponiveis no Portal Corporativo: “a valorizagdo do individuo
direcionado ao alinhamento de idéias e agdes entre gestores e equipe”. Sao elas: Comunicacao
Eficaz; Visdo Estratégica e Formacao e Inspiracdo de Equipes.

11



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

Segundo relato da Diretora de Recursos Humanos da instituicdo, a decisdo de implementar uma
ferramenta de Avaliacdo 360° resultou de pesquisa, a qual “buscava respostas sobre quais atributos
a organizacdo deveria apresentar ou desenvolver para se diferenciar no mercado e quais
capacitagdes os empregados deveriam apresentar para manter a empresa entre 0s principais grupos
seguradores do pais”.

O resultado dessa pesquisa possibilitou a empresa desenvolver um conjunto de atributos de
competéncias organizacionais e individuais, os quais foram incorporados ao sistema de avaliagao
individual, partindo do pressuposto de que esses atributos deveriam ser reconhecidos nos
colaboradores, reais executores da estratégia da instituigao.

O processo de implementagdo da Avaliagdo 360° foi implementado em 2001 e, desde sua adogao
mantém as etapas de auto-avaliagdo, avaliagcdo pelos subordinados, pares e superiores. Os atributos,
no entanto sofreram, no decorrer deste periodo, modificagdes. A Ultima versdo apresentada no
Portal Corporativo data de dezembro de 2006.

A organizacdo definiu que, inicialmente, todos os empregados com cargo ou fun¢do gerencial
deveriam ser avaliados no modelo de Avaliagdo 360°. Dessa forma, deveriam, no inicio de cada
semestre, definir os atributos de competéncias e as agdes requeridas a seu desenvolvimento. Cabe
destacar que esses atributos deveriam ser no maximo trés, escolhidos dentro do conjunto de
atributos de competéncias definido pela instituicdo. Em outros termos, cada gestor deveria definir
seu “compromisso”, considerando os atributos associados as competéncias: foco no cliente; trabalho
em equipe; foco no resultado; comunicagdo eficaz; formacdo e inspiracdo em equipe € Visdo
estratégica. Posteriormente, os atributos escolhidos deveriam ser inseridos no Contrato de Metas,
nos campos referentes as metas de desenvolvimento.

O processo de Avaliagdao 360° ¢ dividido em dois ciclos: o Ciclo Pares, “envolvendo clientes e
fornecedores internos”, e o Ciclo Equipes, conforme descrito adiante. No inicio de cada exercicio
fiscal, a area de Recursos Humanos publica no Portal Corporativo e divulga via e-mail as
orientagdes e o calendario de atividades relacionadas a avaliacao 360°. Essas orientacdes sao
compostas por instrugdes sobre o processo operacional, formulérios de andalise e detalhamento dos
prazos a serem respeitados para a conclusdo das avaliagdes. Cabe salientar que a gestdo do processo
¢ de responsabilidade da area de Recursos Humanos, a qual, além de publicar as orientagdes,
disponibiliza as ferramentas operacionais para a inser¢ao de dados.

Finda essa atividade, inicia-se o chamado Ciclo Equipes. Para tal, a area de Recursos Humanos
disponibiliza, também no Portal Corporativo, mapas contendo o conjunto de atributos a serem
avaliados. Nesse ciclo, o empregado acessa o sistema ¢ assinala os atributos que julga ter
apresentado no decorrer do periodo. Cabe salientar que, nesse ciclo, as mesmas telas sdo
disponibilizadas ao gestor do avaliado e a seus subordinados. Dessa forma, o ciclo engloba auto-
avaliagdo, avaliacdo do gestor e de seus subordinados.

Ainda em relagdo ao Ciclo Pares, a area de recursos humanos seleciona 8 executivos que possuem
algum tipo de relacionamento com o empregado avaliado e disponibiliza as telas de atributos para a
coleta de dados. Encerrado esse processo, a area de Recursos Humanos consolida as informagdes e
disponibiliza, via Portal Corporativo, relatorio contendo resultados das avaliagdes. O empregado
recebe, também, um mapa das analises e comparativos de seu desempenho, em relacdo a cada
atributo avaliado.

No Portal de Recursos Humanos da empresa ha a recomendacdo de que o relatéorio com os
resultados da avalia¢do seja analisado comparando-se, inicialmente, competéncia a competéncia e,
na seqiiéncia, o nivel atual de desenvolvimento do avaliado, comparativamente ao nivel esperado.
Além disso, sugere-se que o avaliado verifique a avaliacdo dos comportamentos que formam uma
competéncia, de modo a identificar com mais clareza os pontos especificos que ainda precisam ser
aprimorados. Recomenda-se, também, analisar os comentarios gerais realizados pelos pares, gestor
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e equipe. Apos todas essas analises, o avaliado deve elaborar um plano de desenvolvimento para os
principais gaps identificados.

Por meio desses relatdrios, o colaborador pode identificar quais comportamentos foram observados
e as notas dos avaliadores sobre determinado comportamento. Segundo salienta um gerente da area
de Recursos Humanos, “de posse dessas informagdes, cabe a cada colaborador em comum com seu
gestor tracar acOes efetivas para desenvolver as competéncias mais exigidas em seu dia-a-dia e
considera-las em seu proximo Contrato de Metas”.

Ainda na visdo desse gestor de Recursos Humanos o colaborador, por meio desse instrumento,
podera identificar as médias de suas avaliacdes e compara-las com a nota ideal esperada em cada
competéncia pela alta hierarquia da empresa. Tomando nas maos esse instrumento, um dos gerentes
entrevistados fez o seguinte comentario: “Note que o gestor deste colaborador tem uma excelente
percepcao sobre as competéncias por ele demonstradas, a avaliacdo do gestor € até mesmo superior
a propria avaliagao do colaborador. J4 a equipe oscila entre reconhecimentos, como € o caso das
competéncias relacionadas a trabalho em equipe e foco no resultado e outras menos observadas,
como visdo estratégica. As notas dos pares sdo ainda mais conservadoras. Evidentemente que a
analise requer alguns cuidados, pois necessario se faz um cruzamento com o nimero de
respondentes em cada competéncia”.

Um dado importante observado é o consenso obtido junto ao conjunto dos profissionais
entrevistados sobre a distingdo estabelecida entre o Contrato de Metas ¢ a Avaliacdo 360°. Para os
pesquisados, o Contrato de Metas, como derivado direto do BSC, representa a avaliagdo técnica do
desempenho, por meio de um sistema objetivo de avaliacdo de performance, o qual associa o
desempenho a reconhecimento, remuneragdo de resultados e promocdo. Ja a avaliacdo 360° ¢
entendida como um processo de avaliagdo, mais subjetiva, de competéncias e relacionamentos
interpessoais.

Alguns gerentes entrevistados indicam, ainda, que a avaliacdo individual que recebem de seus
subordinados ¢, ndo raro, impactada “pelos atritos rotineiros da gestdo”. Na medida em que, “como
superiores imediatos, sdo pressionados a exigir resultados e comportamentos, alguns subordinados
confundem tal comportamento como animosidades pessoais”. Assim, no momento da avaliacdo de
seu gestor, “carregam magoas e ressentimentos” que se refletem em uma “avaliagdo emocional e
ndo profissional das competéncias observadas”.

Nessa mesma linha, alguns entrevistados desconfiam da isencao da avaliagdo de pares, assegurando
que, em determinadas situagdes, seus avaliadores sdo concorrentes diretos a promocdes e
reconhecimentos e, em decorréncia, apresentam-se “conservadores” na avaliagao.

Um outro aspecto identificado na pesquisa refere-se a continuidade do processo. Um dos
profissionais de nivel gerencial questiona os resultados praticos da avaliagdo, ao salientar que “ndo
conseguem observar, na pratica, que as agdes de reconhecimento, promog¢do e méritos estejam
vinculadas ao processo de avaliagdo 360°”. Na visdo desse e de outros profissionais entrevistados, a
“ferramenta de avaliacdo de competéncias ¢ apenas um indicador de carater educativo, sem conexao
com o compromisso de melhoria continua do profissional”.

Durante a coleta de dados das pesquisas, foi possivel um encontro, simultaneo, com trés gestores da
areas de Recursos Humanos da institui¢do. Segundo relato desses trés profissionais, durante este
encontro, a ferramenta de Avaliacdo 360°, adotada pela empresa, foi considerada adequada durante
um determinado periodo, mas, para o atual momento estratégico da area de Recursos Humanos,
todo o processo necessita de /apidagdo. Assim, salientam, que ao final do ano de 2007 tal processo
sofreria descontinuidade e, para 2008, todo o sistema seria reformulado.
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4.3. BSC e Avaliacao 360°

A partir do conjunto dos dados obtidos ¢ consenso entre os entrevistados a distingdo entre os
instrumentos de Contrato de Metas (associado ao BSC) e a Avalia¢ao 360° (associado a avaliacao
de competéncias). Na visao dos respondentes, o Contrato de Metas representa a avaliagdo formal do
desempenho do colaborador, por meio de sistema objetivo de avaliagao de performance (PDG), que
associa o desempenho a reconhecimento, remuneracdo, promog¢do e treinamento. Ja a avaliacao
360° ¢ entendida como um processo de avaliagdo de competéncias e relacionamentos, isto, na
medida em que os executivos entendem que tal avaliacdo ¢ “estritamente ligada a relacionamentos
interpessoais e a aspectos mais subjetivos”.

Além disso, os respondentes, em sua maioria, salientam nao reconhecerem o sistema de avaliagdo
do desempenho individual (Avaliagdo 360°) como uma avaliagdo de performance organizacional.

A percepcao da maioria dos respondentes € que ha um sistema de avaliacdo relacionado com metas
organizacionais, em que os colaboradores se auto-avaliam (por meio do Contrato de Metas e BSC),
discutida em Comité de Performance, e um sistema de avaliacdo de competéncias, com foco em
conhecimentos, habilidades e atitudes relativas ao cliente, trabalho em equipe, comunicagdo,
formacao e inspiracdo de equipes e visdo estratégica.

Em outros termos, o BSC constitui um sistema de avaliacdo considerado objetivo, concreto, com
implicagdes sobre a remuneragdo e reconhecimento, e a Avaliacdo 360°, um instrumento que visa
favorecer as agdes de identificagcdo e desenvolvimento de competéncias, observando-se a auséncia
de integracdo entre as duas metodologias. Além disso, os sistemas de suporte a tais metodologias
nao sdo, formalmente, integrados.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Visando responder a questdo central deste estudo, isto €, sobre de que forma observa-se interagao
entre os dois construtos pesquisados: Avaliacdo Empresarial (BSC) e Avaliagdo Individual (360°),
pode-se inferir, com base nos achados obtidos, a auséncia de integragdo mais efetiva.

No que tange a avaliagdo individual estabelecida pelo sistema de Contrato de Metas, a interagao ¢
significativa. Os achados demonstram, ainda, coeréncia entre os objetivos tracados no PDG, que
correspondem as metas organizacionais € os objetivos delineados, em processo em cascata, nos
contratos individuais de cada colaborador. Todas as quatro perspectivas do BSC sdo indicadas
como presentes no PDG e, de igual forma, nos Contratos de Metas. Os respondentes demonstram,
também, conhecer a estratégia e quanto os impactos de sua atuagdo podem influir nos resultados
alcancados.

Todavia, ndo obstante a avaliacdo de competéncias (Avaliagdo 360°) ser indicada como de valor
para a instituicdo e atender aos objetivos de aprimoramento da equipe, ndo ¢ possivel afirmar que
exista interagdo entre esse processo € 0s objetivos tracados no PDG, por meio do Contrato de
Metas. Na verdade, ndo se identifica relacdo clara entre a selecdo de indicadores de competéncias e
as metas estabelecidas no PDG, contrariamente a propria nogao de competéncia, a qual a considera
como resultante da interagdo de multiplos saberes — saber-fazer, saber-ser, saber-agir — com vistas
ao alcance de resultados esperados (ZARIFIAN, 2001; LE BORTEF, 1994). Pelos dados obtidos, a
diferenciagdo entre o comportamento observavel de determinada competéncia ndo assegura,
literalmente, que seja alcangado determinado objetivo organizacional. Seria possivel inferir que os
individuos poderiam até reunir as competéncias necessdrias para atingir os resultados
organizacionais, mas nao se constata uma associacdo formal e direta entre essas competéncias,
definidas na Avaliacdo 360° e o instrumento de mensuracdo da performance organizacional
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investigado. Complementa-se que os sistemas de apoio (registro) utilizados por tais metodologias,
igualmente, ndo se mostraram integrados.

Os dados sugerem, desse modo, que o ponto critico ndo se resume a aspectos relativos as
metodologias em si, mas, e sobretudo, a necessidade de articulagdo mais estrita entre as mesmas,
ressaltando-se a importancia de politicas mais integradas de avaliagdo do desempenho, as quais
venham a superar, em especial, barreiras impostas por interesses especificos de diferentes areas
funcionais (areas de planejamento, areas financeiras, areas de recursos humanos), propiciando uma
visdo mais sist€émica e organica das diversas metodologias existentes.

Recomenda-se, todavia, estudos complementares, utilizando outras abordagens teoricas e
metodoldgicas, e junto a outros tipos de organizagdes, 0s quais venham a proporcionar novos casos,
dados e analises para uma compreensdo mais ampla dos construtos pesquisados e suas inter-
relacoes.
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