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RESUMO

Os principais modelos de
desempenho ndo devem se limitar
somente aos dados financeiros.
As medidas que refletem a
situagdo econdmica e as
perspectivas de crescimento
amparadas pelas finangas podem
levar a organizagao ao passado.
Os gerentes cada vez mais estdo
reformulando os sistemas de
mensuracdo do desempenho,
para reforgar as estratégias competitivas. Por esse motivo muitas
empresas passaram a enfatizar cada veZ mais as pessoas, os ativos
intangiveis em detrimento aos tangiveis. Embora o tema central da
avaliagdo de desempenho seja o individuo, questiona-se: de que modo o
individuo é considerado em relagéo a sua prépria individualidade? Este
artigo busca responder questionamentos acerca da avaliagdo de
desempenho a luz da literatura existente.
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1.INTRODUCAO

O que vocé medir é o que vocé tera e nao se pode
administrar o que ndo se pode medir.

Esses questionamentos definem com muita clareza a
dependéncias das organizagdes nos sistemas de medigao
para influenciar o comportamento de seus colaboradores, e
para alcancar niveis de desempenho e resultados desejados.

No entanto, os processos tradicionais de apuracao e
mensuragcdo de custos e receitas traduzem-se por
mensuragdes insipientes e alocagdes arbitrarias aos depar-
tamentos, pois se fundamentam basicamente na estrutura
da contabilidade financeira. Por conseguinte, a
desmotivagéo dos gestores das areas de Recursos Huma-
nos tornou-se fato corriqueiro nas empresas, uma vez que,
mensuracgdes inadequadas e de resultados decorrentes de
decisdes tomadas por outras areas ou em outros niveis
gerencias acabam por influenciar decisdes contrarias ao
verdadeiro sentido de avaliagdo de desempenho.

Observa-se na literatura inerente ao tema, controvérsias
de diversos autores, nos artigos publicados, sites de
assessoria e consultoria empresarial, que seria
inoportuno citar nesse artigo, pois as expectativas
criadas pelos processos de avaliagdo de desempenho
nem sempre respondem aos objetivos almejados
integrados aos processos de gestdo, em consonancia
com as conclusdes. Na verdade, pode-se perceber que
0s processos de organizar, planejar e implantar um
sistema de avaliacdo do desempenho é a materializagéo
do conceito de desempenho. O planejamento estabelece

as expectativas e o controlar avalia o0 desempenho das
expectativas estabelecidas e implantadas.

De acordo com o conjunto de conhecimentos relativos
as obras ou autores literarios, a avaliagdo de desempenho é
um processo natural nas organizagdes e nao ha data nem lo-
cal especifico que marquem o seu inicio. Muitos acham que
jamais deveria ter existido e querem a sua extingao; outros
defensores ferrenhos consideram o sistema indispensavel
para que se conheca a capacidade técnica dos funcionarios e,
conseqliientemente, da empresa. A avaliagao tem como obje-
tivo o propdsito de buscar a exceléncia organizacional pela
melhoria dos recursos humanos investidos nos mais diferentes
papéis profissionais como membros de equipes, colegas,
supervisores e gerentes.

Este artigo procura se referir, muito embora moldado
apenas em pesquisa bibliografica, considerando autores
renomados e obras qualificadas, sobre o questionamento
acerca da avaliacdo de desempenho, considerando a seguin-
te narrativa: “no ambiente da organizagdo, a avaliagéo de de-
sempenho, na maioria das vezes, é “jogada” aos recursos hu-
manos, sem oferecer nenhum tipo prévio de informacao acer-
ca, tanto do que serd realizado quanto sobre a metodologia a
ser utilizada, a selecao dos critérios de avaliagao e, principal-
mente, sem considerar a individualidade de cada pessoa em
relacdo as suas crencgas, valores, expectativas e escolha de
seus propdsitos” (grifo dos autores). E a partir destas conside-
racbes que Campos (1998) traduz a idéia de que os
formuladores de estratégias pensem em equipes
multifuncionais integradas por pessoas de todas as areas en-
volvidas no processo.

Esta narrativa suscita questionamentos acerca da
avaliacao de desempenho e que se busca responder a luz
da literatura. Embora o tema central da avaliagdo de desem-
penho seja o individuo, de que modo este é considerado em
relagcdo a sua propria individualidade?

2. CARACTERISTICAS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Diante da perquiricao por sistemas de avaliacao de de-
sempenho, autores de renome relatam diversos métodos ja
aplicados, alguns com sucesso, outros, porém, sem obter 0s
resultados desejados, conforme conclusao relatada neste
sentido: “Infelizmente um significativo nimero de organiza-
coes ingressa no século XXI apoiando-se em modelos de ava-
liacao de resultados assentados em pressupostos
mecanicistas, originarios do século XIX, incapazes de se cons-
tituirem em instrumento de gestao efetivo” (SOUSA, 20083,
p. 20).

O impacto da era da informacgao torna o ambiente
competitivo numa revolugao de idéias e expectativas resul-
tantes da necessidade da mobilizagdo dos ativos intangi-
veis, como afirmam, Kaplan e Norton (2000, p.13), “a maio-
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ria das organizagdes de hoje operara por meio de unidades
de negdcio [...] e reconhecem que a vantagem competitiva
deriva mais de recursos intangiveis [...]”. E prosseguem os
autores, o ambiente da era da informacao, tanto para as
empresas do setor de produgdo quanto para as do setor de
servicos, exige novas capacidades para garantir 0 sucesso
competitivo. A capacidade de mobilizacdo e exploracao dos
ativos intangiveis ou invisiveis tornou-se muito mais decisiva
do que investir e gerenciar ativos fisicos tangiveis, ou seja,
os sistemas tradicionais de mensuracao de desempenho
nao apdiam o funcionario e até mesmo enfraquecem a for-
macao de equipes. Os indicadores da Revolugdo Industrial
concentram-se nos resultados e nao contribuem para que
as pessoas monitorem as capacidades que as possibilitem
a executar fungbes de um processo. Tampouco tem a capa-
cidade de informar as pessoas de como melhorar seu de-
sempenho.

Corroborando com esse novo perfil ha varios autores
na literatura que comentam sobre o assunto e afirmam que
as empresas ao competirem em setores de rapida inovagao
tecnoldgica devem exercer o dominio sobre a arte de antever
as exigéncias futuras dos consumidores de produtos ou servi-
cos. Esse novo ambiente operacional esta abalizado em um
novo conjunto de principios, que dao ostentagao ao
gerenciamento dos ativos intelectuais (satisfagéo, experién-
cia, motivagao etc.); especializagéo funcional integrada ao
processo de negdcios e ao cliente; a inovagao e melhoria de
produtos e servigos, observando a qualidade, eficécia e flexibi-
lidade destes; e adequado uso de tecnologia de informacgéao e
processos organizacionais estrategicamente alinhados.

Considerando os ativos intangiveis e intelectuais como
sendo a base do ambiente competitivo das empresas no
século XXI o que cabe a se questionar € como avalia-los.
Norton e Kaplan (1997, p.29) sugerem o Balanced Scorecar
como uma ferramenta que podera auxiliar os gestores das
organizacdes nessa tarefa. Para eles “o Balanced
Scorecard traduz a visdo e estratégia em objetivos e medi-
das através de um conjunto equilibrado de perspectivas. O
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Figura 1 — Estrutura estratégica do BSC
Fonte: adaptado Serra (2000, p.143)

BSC inclui medidas dos resultados desejados e dos proces-
sos capazes de assegurar a obtencdo desses resultados
desejados no futuro”, conforme demonstrado na figura nu-
mero 1.

O Balanced Scorecard tem como proposta identificar
um conjunto de medidas do cenario estratégico da empresa,
onde os objetivos direcionados aos consumidores sejam eles
internos ou externos permitam uma rapida e abrangente visao
dos processos e dos negocios. E o que nunca se deve igno-
rar, € que a natureza da estratégia nao é apenas escolher o
que fazer, mas também, escolher o que nao fazer. Pode-se
afirmar que os sistemas de medida de desempenho da maio-
ria das empresas focalizam a melhoria dos processos
operacionais existentes, enquanto que, para o BSC, recomen-
da-se a definicdo de uma cadeia de valor completa dos pro-
cessos internos que tenha inicio com o processo de inovacao.
Como componente vital da perspectiva dos processos inter-
nos, cita-se o processo de inovagao, que ressalta a importan-
cia de identificar as caracteristicas dos segmentos de merca-
do que a empresa deseja atender com futuros produtos ou
servicos, e projetar e desenvolver produtos e servigos que sa-
tisfacam esses segmentos especificos.

As empresas avaliam constantemente as percepcoes
das pessoas no seu ambiente de trabalho, conhecem o que
funciona e o que nao funciona na organizacao e tomam agdes
para melhorar o ambiente. As empresas que investem na
melhoria continua da organizagao obtém como retorno o co-
nhecimento de serem excelentes locais para se trabalhar.

Ainda de acordo com Chiavenato (1997, p.338), cabe a
geréncia a responsabilidade pela aplicagcdo da avaliacao de
desempenho, ou ao préprio individuo ou ainda o individuo e o
gerente conjuntamente, a equipe de trabalho ou ao 6rgao de
gestao de pessoal, ou até mesmo uma comissao avaliadora
do desempenho. Cada uma destas seis alternativas encerra
um conjunto de doutrinas, podendo ser aplicada de acordo
com a situac@o de determinadas épocas:

Por outro lado, os gestores de pessoal tém conhecimen-
to de que os programas de avaliagdo tendenciam o estimulo a
resisténcia dos gerentes que irdo aplica-los. Muitos deles até
admitem decepg¢des durante o processo, principalmente na
parte das entrevistas.

Para Vroom (1997, p.164), no entanto, muito dos casos
de resisténcia por parte dos gerentes na aplicagdo das avalia-
cdes é atribuida as causas muito particulares, que sao
elencadas a seguir:

a. Uma aversao normal a fazer criticas a um su-
bordinado (e provavelmente ter que justifica-las);

b. Falta da habilidade necessaria para lidar com as
entrevistas;

C. Aversao ao novo procedimento e as mudancgas
nas formas de operagao associadas a ele;

d. Desconfianga sobre a validade do instrumento
de avaliagéo.

Ainda, segundo Vroom (1997, p.165), adotar alguma
forma de avaliagdo também nao resolve o problema, embora
provavelmente tenha uma validade maior e, se adequada-
mente aplicado, possa igualar padrdes variaveis de julga-
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mento, o método em grupo nao diminui a dificuldade ineren-
te a entrevista. Assim, a aflicao do superior geralmente au-
menta quando a entrevista deve estar baseada nos resulta-
dos de uma discussao em grupo sobre o valor do subordina-
do.

Desde outrora, Galbraith (1995) conceituava que os re-
quisitos e papéis de desempenho individual estariam organi-
zados de modo crescente no contexto de equipe e de organi-
zagao como um todo. Ou seja, trabalho em equipe, comunica-
¢ao, multi-habilidades e participagcao no processo de solugdes
de problemas, com recompensa explicita ou um critério
promocional.

Recompensas como ganhos compartilhados, bénus ba-
seados em metas, participacdo nos lucros e participacao
acionaria, serdo cada vez mais impetradas no desempenho
organizacional e de equipe.

Praticas como basear a dimens&éo do mérito no desem-
penho da equipe, e impulsionar o proprio trabalhador a deter-
minar o pagamento do mérito individual, incentivam a coope-
racao e o desempenho. No entanto, é importante ressaltar
que a aplicacdo de um modelo depende de algumas conside-
racdes fundamentais para 0 seu sucesso.

Como fica evidenciado para Kaplan e Norton (1997,
p.131)

[...] executivos de varias empresas quando avaliados
em relagdo ao desempenho financeiro a curto prazo,
quase sempre encontram dificuldades para sustentar
instrumento da capacidade de seu pessoal, sistemas e
processos organizacionais e, as consequléncias
adversas a longo prazo do aprimoramento das
capacidades organizacionais, funcionarios e sistemas
nao aparecerao a curto prazo [...]

O Balanced Scorecard enfatiza a importancia de in-
vestir no futuro, ndo s6 nas areas tradicionais de investimen-
tos como novos equipamentos e pesquisa e desenvolvimen-
to de novos produtos, mas no pessoal, sistemas e procedi-
mentos para o alcance de crescimento financeiro a longo
prazo. Assim, revelam trés categorias principais para a
perspectiva de aprendizado e crescimento: a) capacidade
dos funcionarios; b) capacidade dos sistemas de informa-
¢ao; e, ¢) motivagdo, empowerment e alinhamento; alinha-
mento pode-se definir como sendo a orienta¢cdo dos envolvi-
dos no processo e na direcdo certa para fazer as coisas
certas. O alinhamento comega quando a organizagao infor-
ma aos participantes “o jogo’e como este sera jogado.

Outra alternativa, pode-se dizer que é a implantagao de
um processo de Avaliacao de Desempenho por niveis
organizacionais, iniciando com o nivel gerencial, alternativa
esta que, além de facilitar o acompanhamento, permite um
assessoramento mais efetivo, tem a vantagem de exercitar a
geréncia na préatica do processo, desenvolver suas habilida-
des e capacita-os na aplicacdo do processo aos subordina-
dos. Porém, alertam Kaplan e Norton (1997), nao se admite a
implantagédo ao inverso, sendo importante que a proposta do
programa de A/D seja amplamente divulgada e de forma
acessivel a todos que nele estiverem ou serao envolvidos, vis-
to que a comunicacgéo clara podera propiciar o entendimento

do propdsito e, por conseguinte, a negociacédo, que é outro
fator primordial para a aceitacdo e o comprometimento.

Todo processo quando imposto autoritariamente traz
conseqliéncias desastrosas, que implicam na resisténcia;
quando divulgado e negociado, e com objetivos
preestabelecidos, desperta no colaborador o espirito de entu-
siasmo, porque ele é parte desse processo e tudo fara para
que o resultado seja positivo.

Na abordagem de Pontes (2002, p.17), a puni¢gdo im-
posta pela globalizagdo nas empresas impds-lhes a busca por
competitividade, além de depararam-se com uma profunda
reestruturac@o organizacional, preceituando novos conceitos
voltados a flexibilidade, qualidade, produtividade e superagéao
da satisfagdo dos clientes. Essa exigéncia compeliu a uma
completa reengenharia nas organizagoes.

Ainda assevera Pontes (2002) que a metodologia de
avaliacdo de desempenho se preocupa com o comportamen-
to das pessoas no trabalho e ndo com a pessoa em si, diante
do pensamento dominante da maioria dos gestores constan-
temente relacionada com o seu desempenho, diferente da
avaliagdo do potencial que cada um tem suas experiéncias,
habilidades e capacidades.

Embora tenha havido muitas mudangas organizacionais
na mensuragao de competéncias, mesmo aquelas
provocadas pelas inovacoes e evolugdes, o tema central ain-
da é o individuo, fortemente influenciado por aspectos subjeti-
VOS.

Vale lembrar a citagdo de Sousa (2003, p.32) “o traba-
Ihador ndo é constituido apenas por bragos e pernas, antes
tem cabeca e coracao”. A cultura do emprego é altamente
desumanizante enquanto o homem for considerado — peca
servical descartavel — do dono da maquina. O futuro da gestéo
de resultados estd nas maos daqueles que créem na liberda-
de e criatividade como alavancas essenciais da
competitividade.

E sabido que um individuo retém 20% do que vé, 40%
do que vé e ouve e 70% do que V&, ouve e pde em pratica. Da
mesma forma que novos conhecimentos devem ser adquiri-
dos, um processo continuo e adequadamente elaborado de
avaliacdo deve ser elaborado, onde desperte o interesse do
individuo que esta sendo avaliado e, ao mesmo tempo de des-
pertar a importancia e valorizagao da pessoa procure formar e
disseminar a cultura organizacional.

O alto valor do capital humano evidenciado nos ultimos
tempos nas organizagdes, e a preocupagao em manter a dig-
nidade das pessoas ainda ndo é uma realidade, segundo afir-
ma Sousa (2003, p. 33):

Em decorréncia, as praticas de gestdo de resultados
utilizadas para fazer frente a feroz competitividade do
mercado ocasionam graves violagoes éticas, resultando
em niveis decrescentes de produtividade e em
desmotivacao. Essa situagédo reflete a auséncia de
sensibilidade social quanto aos prejuizos que esse fato
acarreta no ambiente corporativo e no processo de
construgdo da denominada sociedade democratica.

Erroneamente, no cotidiano tradicional a mensuracao
de competéncias é vista como “classificagdo da superioridade
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de uma pessoa em relagao a outra, a partir de resultados no
trabalho”. Sob este aspecto, avaliar tem um sentido pleno de
“transformar” a qualidade individual em um elemento somente
comparativo, por meio de medidas justas, pelo menos pode-
se dizer que essa é a intengdo do modelo, muito embora seus
resultados possam ser questionados.

Reforga Souza (2003) que a avaliagdo de desempenho
€ um modo de gerenciamento centrado em feedbacks, razao
pela qual acarreta resisténcia aos envolvidos, por substituir a
exclusiva andlise quantitativa tradicionalmente empregada por
dados qualitativos. Neste sentido, aperfeicoando a probabili-
dade de reconhecimento e recompensa do bom desempenho
e de correcao do mau desempenho, um sistema de avaliacao
sélido pode contribuir para a moral da organizagao, quanto
para o seu préprio desempenho.

Para Gillen (2000, p. 20): “E fato que alguns desempe-
nhos estarao dentro da faixa esperada de execuc¢ao do propo-
sito da fungao; outros poderao excedé-los e, outros ainda, fi-
carao aquém do esperado”

Os niveis de desempenho subsistem em qualidade
quando estao acordados entre os funcionarios antes da avali-
acao, e estas avaliagbes podem ser efetuados por diretores e
gerentes comerciais de bancos, diretores e gerentes comerci-
ais de empresas, herdeiros de empresas familiares, presiden-
tes e diretores em geral e profissionais em recursos humanos.

O capital humano na organizagao é conceituado como
por alguns como sendo: uma reserva quantitativa de valores e
energias fundamentais para a sustentacdo e o crescimento
das empresas, representada pela soma dos talentos, capaci-
dades e potencialidades.

No momento em que uma pessoa passa a trabalhar
para outra, acontece inevitavelmente a avaliagcdo da
performance do trabalhador, fundando a necessidade em sa-
ber quanto vale esse trabalho. Dessa forma, a organizacao
deve conferir valor ao trabalho, tal como o executa o trabalha-
dor e, para se ter uma correta avaliagdo do rendimento recor-
re-se a dois instrumentos essenciais: a) a avaliagdo do tra-
balho e b) a avaliagdo do empregado.

Quanto aos direitos do avaliado, deve-se incluir: 1) ter
recebido suficiente tempo de preparo; 2) ter um avaliador
que reconheca seus proprios erros; 3) receber tratamento
justo e consistente; 4) replicar as criticas; 5) saber das ra-
zbes e explicagcdes sobre opinides do avaliador; 6) criticar o
avaliador; 7) ser escutado; 8) contar com a honestidade do
avaliador; 8) optar por ndo responder perguntas pessoais ou
perguntas que ndo sejam
razoaveis; 9) sentir-se

za Pontes (2002), toda a empresa deve adotar seu proprio
pacote de métodos de avaliagdo de desempenho, levando
em consideragdo suas particularidades, suas politicas de
Recursos Humanos e atividades exercidas pelos trabalha-
dores, pois cada um dos métodos utilizados pelas organiza-
¢Oes possui uma combinagao propria de pontos fortes e fra-
cos e nenhuma consegue realizar todos os objetivos para os
quais a gerencia institui os sistemas de avaliacdo de de-
sempenho.

A avaliagé@o holistica da organizacao podera constituir-
se numa alavanca para a competitividade desde que se cons-
truam estratégias diferentes, que para Porter (1999, p. 52),
significa “[...] escolher, de forma deliberada, um conjunto dife-
rente para proporcionar um mix Unico [...]” e que leve em conta
aspectos relacionados com a motivagdo humana conforme
apresenta a figura 2:

A gestao de pessoas, ou seja, gerir o capital humano
implica fazer as coisas como meio de alcangar eficiéncia e
eficacia, e, com isso, alcangar a competitividade . Paraisso, é
condicédo sine qua non a construcao e implementacao dos
processos de integracao e socializagcao organizacional, o que
significa dizer, passar pelo cerimonial de aculturamento das
préticas e filosofias dominantes na organizagéao.

Com isso torna-se de vital importancia para as empre-
sas a identificacdo de seus talentos profissionais, zelar por
eles, e procurar manté-los na organizagéo, uma vez que serao
eles os provaveis substitutos dos lideres atuais.

3. CONCLUSAO

Ao ser proposto este trabalho de pesquisa sobre a avali-
acao de desempenho, vislumbrou-se a possibilidade de, atra-
vés de estudos em obras sobre o tema, encontrar respostas
ou justificativas para a questao enfocada. Sendo o individuo o
tema central da avaliacao de desempenho, questiona-se de
que modo ele é considerado em relagdo a sua proépria indi-
vidualidade?

Infere-se que o individuo como tema central da avalia-
cao de desempenho, da valorizagdo do capital humano, e
das técnicas de avaliagao apoiadas em valores de superiori-
dade, que nao valorizam diferengcas individuais e
desconsideram o0 modo de cada um estar inserido na organi-
zagao.

Pelo que se pode perceber na discussao do tema é
que o Balanced Scorecard por ser uma modelo que procura
traduzir a misséo da organizacao de forma ampla e em fato-
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Figura 02 — Fatores de Motivacao de Vroom
Fonte: (VROOM, 1964, p. 28)
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res efetivamente importantes que reflitam a satisfagéo e o
comprometimento das pessoas como também a capacida-
de da organizacao de aprender a aprender podera ser uma
ferramenta que auxilie aqueles que de uma forma ou de ou-
tra avaliam e sao avaliados em qualquer atividade.

Esses registros também mostram que as empresas
ainda ndo estado organizadas o suficiente para individualizar
as avaliagdes que desejam. Uma incoeréncia que resulta
em pessoas desmotivadas e meramente mensuradas com
critérios que muitas vezes nem conhecem ou nao aceitam.

Contudo, poucas informagdes estao disponiveis acerca
da forma organizada dos sistemas de avaliagdo do desempe-
nho, tanto para as empresas quanto para os estudiosos, de
modo que a perspectiva resultante é a da aprendizagem con-
junta, em que os gestores aprendam a tracar medidas de de-
sempenho de forma equitativa e os avaliados consigam se fa-
zer respeitar na sua individualidade, principalmente no que
tange ao acesso as informagbes sobre o que, exatamente,
estd sendo solicitado a ele.

Parafraseando as palavras de Drucker , apud, Dantas
(2001) a academia também parece estar isolada alheia ao
caso, pois para ele: “as competéncias da educagao sao obso-
letas” focadas no passado, onde, a pratica deve ser preparar
para os fatos que ainda nao existem e cuja natureza nao pode
se quer ser imaginada.

Por nao ter na literatura encontrado respostas precisas e
determinantes esta busca é inconclusa, sugerindo com isso
mais estudos, mais pesquisas, ouvir as partes envolvidas, bus-
car a exceléncia nos métodos de avaliacao que possa prever
o ser humano em suas préprias particularidades.

De fato, uma continua e persistente busca envolvendo
clientes, fornecedores, colaboradores e inclusive os investido-
res ou qualquer tipo de forga produtiva, devem fazer parte do
processo que busque tratar o homem como “gente” e ndo
como uma simples peca que possa ser descartada.
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