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AVALIACAO DE DESEMPENHO COMO MOTOR DE MUDANGA E EFICACIA ORGANIZACIONAL

RESUMO

Dado o contexto externo altamente volatil, as pessoas deixaram de ser consideradas um custo
para serem consideradas um activo gerador de vantagem competitiva sustentavel mas, no
entanto, e devido ao mercado global, é cada vez mais necessario aumentar a sua produtividade
e eficiéncia. A Gestdo de desempenho surge no sentido de alinhar o desenvolvimento
individual com os objectivos que se pretendem atingir a nivel organizacional. Assim, no
presente trabalho desenvolve-se um Sistema de Avaliacdo de Desempenho para a empresa
brasileira Difrisul que se pretende que funcione como pilar fundamental da Gestdo de
Desempenho da organizagdo. Compreendeu-se 0 contexto externo e interno da organizagédo
para se desenhar um sistema que, além de medir o desempenho, comunicasse o caminho
organizacional e encorajasse os individuos a desenvolver a estratégia organizacional e a

procurar melhorias dentro do espago organizacional.

PALAVRAS CHAVE: Gestdo de Desempenho, Avaliagdo de Desempenho, Recursos Humanos,

Cultura Organizacional

ABSTRACT

Given the highly volatile external environment, people are no longer considered a cost to but
an asset that is a source of sustainable competitive advantage however, due to the global
market, is increasingly necessary to increase productivity and efficiency. Performance
Management appears to align individual development with the objectives to be achieved at
organizational level. In the present work is developed a Performance Appraisal System for the
Brazilian company Difrisul that is intended to act as a key pillar of Organizational
Performance Management. The work started by understanding the external environment and
internal context to design a system that, in addition to measuring performance, communicated
the organizational path and encouraged individuals to deliver the strategy and seek

improvements in the organizational space.

Key WOoRDs: Performance Management, Performance Appraisal, Human Resources,

Organizational Strategy
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INTRODUCAO

The essence of competitiveness is liberated when we make people believe that what they think
and do is important - and then get out of their way while they do it.
Jack Welch

No mundo actual, a globalizacdo e as rapidas evolugdes tecnoldgicas impdem as
empresas a necessidade de desenvolverem capacidades organizacionais que lhes
permitam lidar com a diminui¢do da previsibilidade na evolucdo do negécio. As
pessoas acabam por ser simultaneamente a fonte, porque sdo elas que criam essas
proprias capacidades e, também, parte dessas capacidades pelo conhecimento e
experiéncia que detém. No entanto, a lideranca e as préticas organizacionais tém um
papel decisivo na vontade e no esfor¢o que os individuos fazem para ter este tipo de

contribuicéo.

A contribuicdo das pessoas e o potencial dessa contribuicdo para a geracdo de
vantagens competitivas e também a crescente necessidade de eficiéncia organizacional
fez com que surgisse o interesse nas praticas que permitem motivar, medir e melhorar
0 desempenho humano nas organizaclGes. Estas praticas, como a gestdo de
desempenho, mais do que ferramentas de controlo, ttm como objectivo criar um
ambiente onde individuos tém vontade e oportunidade para se desenvolver e, assim,

contribuir para a realizacdo dos objectivos organizacionais.

Este projecto intitulado de Avaliacdo de Desempenho como Motor de Mudanca e
Eficacia Organizacional pretende desenvolver um sistema de avaliacdo que actue

como pedra basilar para a gestdo de desempenho da empresa brasileira Difrisul.

A Difrisul é uma pequena e média empresa familiar da cidade de Chapecd, Estado de
Santa Catarina, que surgiu em 1979 e dedica-se a comercializacdo e distribuicdo de
produtos alimentares na sua maioria de carne e derivados. Além de este ser um
mercado altamente competitivo no Sul do Brasil, porque é onde se encontram 0s
maiores produtores industriais de carne do pais, verificaram-se também grandes
alteragbes no mercado nos ultimos anos devido a crescente fiscalizagdo e

regulamentacédo, rapido desenvolvimento tecnoldgico e o surgimento da distribuicao
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moderna. Embora a Difrisul ndo tenha sentido gravemente estas alteraces devido a
estratégia de diversificacdo tacita seguida, comecou a reconhecer a necessidade de
renovar e fortalecer o0 modo como desenvolve a sua actividade para acompanhar o

contexto externo.

Tendo em conta a baixa taxa de rotacdo dos colaboradores da organizacdo, muitos
deles ja trabalham na mesma h& muitos anos e, em linha com a prépria taxa de
escolaridade do Brasil, o nivel de educacdo dos mesmos ser baixo, comegou a ser
identificada por parte da familia Utzig uma certa acomodacdo dos colaboradores aos
resultados e praticas actuais da organizacdo. Querendo rever a forma como estavam no
mercado, considerou-se que nao seria possivel fazé-lo sem o desenvolvimento dos
recursos humanos e, nesse sentido, surge a ideia de desenvolver um sistema de
avaliagdo. Assim, a autora € integrada na organizacdo para, além de trazer uma
perspectiva externa, desenvolver um sistema de avaliacdo que & o projecto que se

pretende descrever nesta tese.

O desenvolvimento deste projecto partiu da seguinte pergunta:
Como um sistema de avaliacdo pode efectivamente contribuir para que o

desenvolvimento individual seja orientado para o desenvolvimento organizacional?

De forma a responder a esta pergunta, comecou-se por rever a literatura que se
encontra descrita no Capitulo 1. Seguiu-se uma abordagem préatica e assertiva para a
consideracdo da informacdo relevante e procurou compreender-se a forma como o
conceito de avaliacdo de desempenho se integrava dentro da gestdo de desempenho, a
evolucdo do proprio conceito e identificar o que sdo considerados as principais
caracteristicas e componentes do mesmo. Pensou-se também ser pertinente, para que o
investigador mergulhasse na légica apropriada, compreender-se mais profundamente a

cultura brasileira.

No Capitulo 2, e tendo como base a literatura revista, definiu-se o quadro conceptual
que pretende registar os principais pontos da revisdo da literatura e identificam-se os

principais objectivos da investigacdo de forma a orientarem a mesma.
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A seguir, escolheram-se os métodos e técnicas de recolha de dados a utilizar. Assim,
podemos verificar no Capitulo 3 que como metodologia se usou a Investigacao - Accéo
tendo em conta que o investigador estava inserido na propria organizacdo e que
realmente, mais do que analisar, se pretendia desencadear uma mudanga
organizacional. Foram também utilizadas técnicas de recolha de dados quantitativas e

qualitativas, no entanto séo privilegiadas as segundas durante todo o projecto.

No Capitulo 4 apresenta-se a analise de alguma da informacdo recolhida através da
aplicacdo do questionario de diagnostico de cultura organizacional e do questionario de
satisfacdo do cliente. Através dos mesmos, pretendeu recolher-se de forma objectiva
informacao sobre o contexto interno e externo da organizagéo, que constituiriam nédo
s0 uma base para reflexdo organizacional, mas também uma fonte de identificacdo de

aspectos a considerar para o desenho do sistema de avaliacao.

No Capitulo 5 define-se, nas suas varias componentes, o sistema de avalia¢do proposto
e, por ultimo, no Capitulo 6 encontram-se as conclusdes e limitacOes desta

investigacao.
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CAPITULO 1 — REVISAO DA LITERATURA

1.1. GESTAO DO DESEMPENHO (PERFORMANCE

MANAGEMENT)

O facto dos mercados deixarem de ter uma referéncia geogréfica para passarem a ser
globais, aliado & evolucdo das tecnologias de informacédo, fez com que os ciclos de
vida dos produtos fossem cada vez mais curtos. A alteracdo do contexto competitivo, e
a sua crescente volatilidade, e o facto de a partir dos anos 80 as pessoas passarem a ser
consideradas um activo e um recurso organizacional gerador de competitividade
(Bilhim, 2002), fez com que a importancia dada a gestdo da performance tenha vindo a

aumentar.

Gestdo do Desempenho é um processo integrado com o objectivo final de aumentar a
performance organizacional, através da gestdo do desempenho individual ou de
equipas, incluindo a sua definicdo, medida e estimulacdo (Hartog, Boselie, & Paauwe,
2004).

Armstrong e Baron (2005) definem a gestéo de performance como um processo natural
da gestdo, que contribui para a gestdo efectiva de individuos e equipas de forma a que
estes atinjam elevados niveis de desempenho, acabando por criar uma compreensdo
comum do que deve ser atingido e uma abordagem para desenvolver as pessoas. Os
mesmos autores realcam que vérias definicbes de outros autores tém elementos
comuns como: a natureza dinamica do processo, a importancia dada ao alcance de

objectivos individuais, organizacionais e ainda ao desenvolvimento.

Embora seja considerada também uma abordagem a Gestdo de Recursos Humanos, no
sentido em que aglomera vérias praticas que contribuem para a avaliacdo,
desenvolvimento e motivacao das pessoas de forma a aumentar a sua eficacia (Moura,
2000), a Gestdo do Desempenho ultrapassa esta area, pois configura-se como uma
abordagem holistica & definigdo, anélise e implementacdo da estratégia organizacional
(Marr, 2006). Assim:
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“So the question now is less about how performance management itself is
evolving and more about how performance management is embedding into the
strategic management process to ensure that people are adding value to the
organization and hence driving business performance. What is unique about
performance management is its progression from an HR or people-
management-centered policy to a business process central to ensuring that
business objectives are acted on and delivered to acceptable standards.”
(CIPD, 20009, p.3)

Assim, além de englobar praticas desenvolvidas no &mbito de cultura e estilo de
comunicacdo, esta tem como base também todo o contexto competitivo (Armstrong &
Baron, 2005). Neste sentido, Marr (2006) considera que a gestao da performance deve
comecar com a criagdo de um entendimento comum e clarificagdo do contexto
competitivo da organizagdo incluindo também a compreensdo dos valores, missdo e
objectivos da organizacdo, o mercado onde opera e as competéncias e capacidades

internas que tem para transformar oportunidades em forcas.

A gestdo da performance €, assim, mais do que a integracdo horizontal das préaticas de
recursos humanos, funcionando como um elemento aglutinador do desempenho
organizacional aos diversos niveis que permite a integracdo vertical dos objectivos

organizacionais e individuais (Armstrong, 2000).

A literatura sobre o tema é unanime em considerar que esta integracdo entre a
performance individual e organizacional, mais do que controlar, pretende disseminar a
informacdo para que todos possam contribuir para a estratégia, criando um ambiente de

aprendizagem e desenvolvimento do capital intelectual.

Seixo (2007) aponta como vantagens da Gestdo de Performance a concretizagcdo dos
objectivos organizacionais, 0 aumento da satisfacdo dos clientes provocada pela
melhoria continua, 0 aumento dos resultados da organizacdo através do incremento da
produtividade, desenvolvimento de novas vantagens competitivas, a criacdo de uma
cultura de resultados que permite uma maior realiza¢do e desenvolvimento profissional
dos colaboradores, a melhoria dos canais de comunicagdo intra-organizacional e a

identificacdo e compensacéo do esforco e resultados atingidos.
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1.2. AVALIACAO DO DESEMPENHO HUMANO

O conceito de avaliacdo de desempenho, de avaliar pessoas, € algo que existe desde
que os homens comecaram a trabalhar juntos, é algo inevitavel e universal (Dulewicz,
1989). Os sistemas formais comegaram a surgir apos o século IV crescendo a sua
popularidade apos a segunda guerra mundial (Chiavenato, 1997).

Os sistemas de avaliacdo de desempenho pretendem analisar a eficiéncia ou eficécia de
um individuo medindo assim a sua contribuicdo ao nivel de resultados atingidos ou
comportamentos relevantes (Neves de Almeida, 2004). Deve ser considerado ndo um
fim mas um meio para a gestdo dos recursos numa organizacao, ja que deve ser um
processo sistematico que pretende ndo sé julgar o desempenho de uma pessoa numa
determinada funcdo como também identificar o potencial de progressao, estimulando a

discusséo, procura e descoberta de ac¢Ges de melhoria (Chiavenato, 1997).
Koontz, citado por Neves de Almeida (2004), refere que a avaliacdo de desempenho é:

“...a chave da prdpria gestdo...Se ndo forem conhecidas as forgas e as
fraquezas de um individuo, sera por mero acaso que 0s seus esfor¢os possam
ser direccionados para o objectivo da empresa. A avaliacéo é, ou deveria ser,
parte integrante da gestdo (...) Se alguém é incapaz de estabelecer
seguramente a estrutura da sua organizacdo e escolher o pessoal certo, o
melhor dos planos ira por agua abaixo, justamente porque os que deveriam
contribuir para a sua execucdo ndo conhecem 0s pape€is que representam e

’

sdo incapazes de os representar bem.’

A avaliacdo de desempenho actua como uma ferramenta de diagnostico que, através da
recolha de informacéo, permite conhecer mais profundamente todo o sistema humano
da organizagéo para que se identifiquem e alterem as condi¢OGes que aumentam a sua
produtividade (Neves de Almeida, 2004). A avaliacdo de performance acaba por surgir
também, embora deva acontecer antes da prépria avaliacdo, como uma forma de se
clarificar as responsabilidades e missdo de cada uma das fungdes, assim como as
expectativas que se tem em relacdo as mesmas, tanto ao nivel do superior hierarquico

como da organizagdo como um todo (Deblieux, 2003).
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A Auvaliacdo de desempenho é considerada um processo aglutinador das restantes
praticas de Recursos humanos, pois permite conhecer as pessoas em maior
profundidade e identificar os perfis certos para as diferentes areas de negdcio, aferir
sobre a integragéo das pessoas em funcdes e equipas, trabalhar no desenvolvimento das
pessoas ao identificar os seus pontos fortes e os que necessitam de desenvolvimento,
permitindo que as pessoas recebam feedback sobre o seu desempenho e potencial
(Chiavenato, 1997).

Chiavenato (1997) define como principais vantagens a adequacdo do individuo ao
cargo, determinacdo de necessidades de formacéo, identificacdo de oportunidades de
progressdo profissional, melhoria das relacbes entre superior e subordinados e
alinhamento entre objectivos individuais e organizacionais. Neves de Almeida (2004)
acrescenta que 0s maiores objectivos serdo melhorar a produtividade através do
aumento da motivacdo e capacidades individuais, suportar as condicGes de gestdo de
pessoas, identificar o potencial humano e validacdo de critérios de recrutamento e

treino.

Sendo este um processo que se pretende bilateral e onde todos os envolvidos sé&o
sujeitos activos, € uma ferramenta Gtil na gestdo das pessoas pois a correcta utilizacdo
do mesmo pode fortalecer a seguranca em termos de carreira, melhorar a integracéo
das pessoas nos grupos, valorizar a actividade de cada individuo em relacdo as demais,
contribuir para o desenvolvimento das competéncias pessoais e ainda clarificar as

responsabilidades e funcdes de cada posto de trabalho (Neves de Almeida, 2004).

1.2.1. Avaliacao de Desempenho e Gestdo de Desempenho

Denisi (2000) considera que enquanto a gestdo da performance é um conjunto de
actividades orientadas para o aumento do desempenho ao nivel individual ou de equipa
de forma a deesenvolver a performance organizacional, incluindo avaliagédo
sistematica, feedback, estabelecimento de objectivos e sistemas de recompensas, a
avaliagdo de desempenho € a técnica pela qual se atribui essa pontuacéo e se percebe o

desempenho das varias unidades.



AVALIAGCAO DE DESEMPENHO COMO MOTOR DE MUDANGA E EFICACIA ORGANIZACIONAL

Armstrong e Baron (2005) e Pierce e Aguinis (2008) consideram que gestdo da
performance e avaliacdo do desempenho sdo distintas. Enquanto a avaliacdo de
desempenho nao inclui consideragdes estratégicas sobre o0 negdcio, ndo inclui feedback
profundo e continuo para que permanentemente se melhore a performance e ¢ um
processo liderado pelo departamento de recursos humanos, a gestdo de desempenho é

da responsabilidade dos chefes de equipa.

1.2.2. Evolucéo do estudo da Avaliacdo de Desempenho

O estudo da prética da avaliacdo de desempenhado desenrolou-se primeiro a volta dos
melhores instrumentos para o fazer ou nas qualidades psicométricas dos instrumentos
de avaliacdo, para depois se centrar na compreensdo da forma como os avaliadores
recolhem e processam a informacgdo de forma a identificar, e assim evitar, possiveis
enviesamentos (Caetano, 1996). Actualmente, a literatura e investigacdo sobre esta
pratica enquadram-na no seu ambiente social, considerando que 0s instrumentos
utilizados ou o avaliador sdo apenas parte do contexto organizacional que afecta toda a

eficacia de um sistema de avaliag&o.

A Metéafora do Teste

O estudo da avaliacdo de desempenho comecou pela chamada Metéafora do Teste.
Nesta abordagem, a eficacia da avali¢cdo de desempenho é encarada como dependente
dos qualidades psicométricas dos intrumentos utilizados, sendo por isso focalizada em
optimizar os mesmos (Caetano, 1996; Folger, Konovsky, & Cropanzano, 1992;
Newman, Kinney, & Farr, 2004).

Caetano (1996) considera que os principais critérios de sucesso associados a esta

abordagem se configuram como:

= A validade que pretende aferir se os itens avaliados/medidos realmente contribuem
para a prossecucdo de longo e curto prazo dos resultados organizacionais ou, como o0
proprio autor define, como “0 grau em que um instrumento de medida nos fornece
informacéo relevante para a decisdo a tomar”, estando assim relacionado com as

inferéncias que se podem fazer com os resultados do instrumento de medida.
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= A fidelidade é relativa a exactiddo das medidas, auséncias de erro que conferem
estabilidade, consisténcia e credibilidade ao sistema de avaliacdo. Esta ocupa um
papel importante, dentro da logica psico-métrica, porque é condicdo essencial para
que também exista validade.

= A praticabilidade esta relacionada com a simplicidade de interpretacdo e aplicac&o.

Encarando a avaliagdo de desempenho como um problema de medida, sdo também
identificados nesta abordagem os erros de julgamento que limitam a exactiddo e que,
por isso, os avaliadores devem ser formados para evitarem os mesmos (Caetano,
1996).

Os erros considerados mais frequentes sdo o efeito de halo, leniéncia / severidade e
tendéncia central. O efeito de halo consiste em classificar uniformemente o
desempenho de um determinado individuo ndo conseguindo isolar, e avaliar de forma
diferenciada, as varias dimensdes de desempenho. O erro de leniéncia / severidade é a
tendéncia que ha para os avaliadores atribuirem uma classificacdo ou mais alta ou mais
baixa do que é efectivamente esperado, sendo assim demasiado exigentes ou
demasiado brandos. Por ultimo, o erro de tendéncia central caracteriza-se por evitar

fazer distincOes entre avaliados e a tendéncia para usar valores médios da escala.

Folger et al. (1992) consideram que a metafora do teste ndo ¢ suficiente, porque nao
considera a natureza do trabalho, tendo em conta que os resultados do trabalho variam
e tém também uma relacdo diferente entre comportamentos e resultados directos, o que
faz com que um método possa ser mais adequada para um tipo de trabalho do que

outro.

Os mesmos autores afirmam que, embora durante este periodo tenham sido atingidas
algumas melhorias psicométricas nos instrumentos utilizados, estas ndo se traduziram
em melhorias efectivas para os sistemas de avaliagdo de desempenho. Sdo Varios 0s
autores, tais como Newman et al. (2004) ou Brandy e Farr (cit. por Folger et al., 1992),
que baseando-se na analise da investigacdo, referem que se prova que o formato nédo
tem um impacto significativo na avaliacdo, desde que as &ncoras sejam bem

construidas e que haja uma boa analise das fungdes e contexto.



AVALIAGCAO DE DESEMPENHO COMO MOTOR DE MUDANGA E EFICACIA ORGANIZACIONAL

A mesma crenca de que a abordagem psicométrica ndo é suficiente para explicar a
eficiéncia de um sistema de avaliacdo foi também comprovada por Lawler, Mohrman,
e Rosnick (1983). Estes autores desenvolveram um estudo na General Electric onde
analisaram o impacto do sistema de avaliagdo e concluiram que havia pouco ou
nenhum impacto decorrente do tipo de formulérios usados, pois ao todo eram
utilizados cinquenta tipos diferentes em toda a organizacéo e ndo se verificava relacao

entre estes e a eficacia dos processos.

A Prespectiva Cognitiva

A partir de 1980 a investigagdo focou-se mais para os utilizadores dos instrumentos de
avaliacdo adoptando uma perspectiva cognitiva no sentido de compreender a forma
como os avaliadores recolhem, organizam e usam a informacdo disponivel para

avaliarem.

Newman et al. (2004), Banks e Murphy (1985) e Bernardin e Villanova (1986)
defendem que a abordagem cognitiva contribuiu para distanciar a pratica da teoria,
porque torna-se dificil passar dos resultados para a préatica, tendo em conta que é
complicado alterar e melhorar significativamente a forma como o0s juizos sdo
formados. Considera-se também que a investigacdo feita na area ndo reproduz
fidedignamente todas as varidveis do contexto onde ela ocorre, tais como motivagdes
pessoais e politicas, relagcdes interpessoais ou diferenca entre formacgdo do juizo e

momento de preenchimento do formulario.

A Prespectiva Contextual

Na década de 90, a literatura e investigacdo sobre a avaliacdo de desempenho desvia-se
do dominio do processo cognitivo, construcdo de escalas e focos na medi¢do do
desempenho para uma constru¢do mais social e contextual do processo que contempla

um maior desenvolvimento e integracdo dos participantes.
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Murphy e Cleveland (1995), citados por Newman et al. (2004), consideram que a
énfase passou do problema da medida para um sistema de avaliagdo de desempenho®
onde se contempla também a forma como a informacdo é recebida e aceite pelo
colaborador que esté a ser avaliado. Evoluiu assim da importancia dada a precisdo para
se comegar a focar na forma como esta efectivamente influencia o desempenho, as

relacdes sociais e o desenvolvimento pessoal e organizacional.

Levy & Williams (2004), baseando-se numa revisdo da literatura, identificam trés
variaveis que influenciam a eficacia do sistema: as variaveis distantes (os distais), as

variaveis do processo e as variaveis relacionadas com a estrutura (figura 1).

VariiveisProcessuais
Priximas

-Politicas Orgamzaciomais
-Conhecitments, cormpectretireto & o feito
do avaliador
-Comprometimento e efeito do avaliade
-Caracter(stems do srupoe datavefh
-Feconhecimernto ou castizo

Variaveis Distai -Hivel e historial de perfrrmance do
arzavels Listals avaliada
-Relagho entre avaliado ¢ avaliador Comportamento de Avaliador
-Cultara, Clima e V alores Organizaciceads -Gestin de Impessdes e Avaliade
-Sistema sociomulboral da soeiedade \-Corﬂmlo doprocessode avalw;EAy
. . - -Cultirade feedback
c Copdp?ies?cwndnn;asabaun -Clas sificag3o da performance
ompes J?E?es :moza ahtl -Frargfies comportanentais
. PIRED . -Feargdies em termcs de atitnde
-Heces sidade de divesificagin . L
~Clima Legal Variav eisE . \ “Reacgfes cogifivas
-Tempo de wida & estirhiza d 2 cxzarti=acio armav e]'s 3 15 -Percepgiode justiga
-Chjectivos orgarizacionais Priximas
\-Es tratéglas de recursos human:\s_/

-Cararteristes do sistanade Avalizeks
-Hecessidade de domumerntara parfbmmance
-COhjectivos da avaliagio
-Stand avd s & dimmensdes do desenperhn
-Formagio
Frequénmada performance da avaliagio
-Consequénrias dos resultados da avaliagio

-Legitimidade /

Figura 1 — O contexto social da avaliagdo de desempenho. Fonte: Levy & Wiliams (2004)

As variaveis distantes, no seu conjunto, formam o contexto alargado onde se
desenvolvem as praticas de recursos humanos influenciando de forma geral e indirecta

os sistemas de avaliacdo de desempenho.

As variaveis do processo sdo factores que influenciam directamente o processo de

avaliacdo, sendo organizadas pelos autores da seguinte forma:

! Os autores referem-se & mudanca de performance rating para performance appraisal.
11
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= O avaliador: considera-se o impacto do seu estado de espirito, o afecto pelo avaliado,
a sua semelhanca com o avaliado, as possiveis motivacbes do avaliador,
caracteristicas da personalidade, atribui¢cfes e como a accountability relacionada com
0 processo influencia o processo.

»O avaliado: a motivacdo, que pode gerar-se através de recompensas ou do
envolvimento do mesmo no processo, passa a ser alvo de estudo, assim como a
reaccdo do mesmo aos resultados da avaliacdo, que comeca a ocupar um papel
central na validacéo da eficécia dos sistemas de avaliacao.

= A qualidade do relacionamento: a confianga que o avaliado tem no avaliador passa a
ser um atributo considerado relevante na eficacia dos sistema, assim como a forma
como a relacao se desenvolve.

= A dindmica dos grupos: reconhece-se que a politica, gestdo de impressdes, processos
de equipa e a cultura de feedback influenciam o processo de avaliagéo.

Levy e Williams (2004) descrevem as variaveis estruturais proximas como as
caracteristicas da configuracdo do sistema e consideram que 0s elementos mais

estudados foram:

= As multiplas fontes de avaliacao;
= O impacto dos objectivos da avaliacdo no processo;

= E a formacgéo do avaliador.

Assim, a forma como se avalia 0 sucesso de um sistema de avaliacdo também evolui e
passa a ser considerado como este € aceite pelo avaliado e a sua integracdo com todo o
contexto.

A justica percebida pelo avaliado passa a ser assim um elemento critico do sistema de

avaliagédo porque determina a intensidade com que os resultados irdo ser aceites.

Erdogan (2002) refere que no contexto organizacional da avaliacdo de desempenho

geralmente séo considerados trés tipos de justica:

12
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= A justica processual é referente a conformidade percebida dos procedimentos, o0s
procedimentos utilizados para chegar ao resultado final da avaliacdo, e a sua
importancia baseada na Teoria do Controlo e do Modelo de Valor no Grupo®.

= A justica interaccional esta relacionada com a relagdo interpessoal entre avaliado e
avaliador e se esta é baseada numa comunicacao frequente, aberta e clara.

= A justica distributiva esté relacionada com a Teoria da Equidade® sendo que esta é a
comparacdo que € feita entre a relacdo de input e output do proprio

comparativamente com 0s outros.

Erdogan (2002) defende que, além da prépria construcdo do sistema, e indo para além
da prespectiva psicométrica ou cognitiva, ha outros elementos como a percepc¢do de
suporte organizacional, cultura, relacdo entre lider e avaliado que afectam a justica

percebida pelo individuo.
Deste modo, Allan (1994) aponta as seguintes caracteristicas de um sistema efectivo:

= Deve ter por base as especificidades da organizacdo tanto ao nivel interno como
externo;

= As medidas de desempenho devem ser tdo objectivas e concretas tanto quanto
possivel;

= As avaliacGes ndo devem ter erros;

= A administracdo do sistema e processos deve ser uniforme;

= Deve ser facil de operar;

= Os resultados devem ser utilizados em decisdes;

= Deve estar programado um momento onde se analisa a performance com o individuo
e onde ele também tem a oportunidade de apelar;

= Deve ser aceite pelos usuarios;

= Deve ser economico de operar;

2 A Teoria do Controlo, desenvolvida por Thibaut and Walker (1975) defende que os individuos tém
necessidade controlar o que lhes acontece, procedimentos justos permitem que estes controlem melhor
os resultados dos mesmos. O Modelo do Valor do Grupo (Lind and Tyler, 1988) considera que 0s
individuos gostam de sentir-se valorizados nos grupos em que pertencem e procedimentos justos
conferem-lhe exactamente essa importancia (Erdogan, 2002).

® A Teoria da equidade, desenvolvida por Adams em 1965, defende que quando ndo é percebida
equidade de tratamento os individuos alteram o seu esfor¢o ou percep¢des (Erdogan, 2002).
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= A informacdo referente & avaliacdo deve ficar escrita;
= Quem avalia deve ser treinado;
= O sistema deve ser adequado a medida que se vai implementando;

= Deve ser suportado pela gestédo de topo.

A eficacia do sistema estd dependente da cultura da empresa, do estilo de gestdo, do
papel desempenhado pelas partes, da forma como sdo utilizados os resultados
(Kressler, 2003) e ainda do encaixe entre as caracteristicas da equipa e objectivos do

sistema, tipo de avaliacdo, fontes e propdsito (Scott & Einstein, 2001).

1.2.3. Objectivos dos sistemas de Avaliacdo de Desempenho

Cleveland, Murphy e William (1989), cit. por Newman et al.(2004), dividem em

quatro os objectivos de avaliacdo de performance:

= Comparagdo entre individuos (para gestdo de salarios, promocdes, retencdo,
despedimentos);

= Conhecimento dos individuos (identificar necessidades de formac&o, dar feedback
em relacdo & performance, gerir transferéncias, identificar forcas e fraquezas);

= Manutencédo do sistema (planeamento de recursos humanos, investigacao, reforco da
estrutura de lideranca, identificacdo de necessidades organizacionais);

» Documentacdo para fins legais e para validacao de estratégias.

1.2.4. Tipos de Avaliacdo

Os tipos de avaliacdo consideram a escolha da dimensdo do desempenho e o nivel de

analise considerados relevantes para avaliar (Newman et al.,2004).

Escolha das medidas de Avaliagao

A avaliacdo pode ser baseada em resultados, comportamentos ou competéncias (Scott

& Einstein,2001; Newman et al. ,2004). A escolha das medidas deve ser influenciada
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pelos comportamentos que se pretendem estimular nos individuos, por serem

considerados criticos dentro da estratégia e contexto organizacional (Dresner, 2007).

Lorino (2000, p.171) define performance como “...fudo o que, e somente o que,
contribui para atingir os objectivos estratégicos” estando, por isso, dependente da

defini¢do de objectivos.

As medidas de desempenho relacionadas com resultados decorrem do planeamento
estratégico da empresa e estdo relacionadas com os principais processos internos,
permitindo uma visdo integrada de todos os aspectos.

Os objectivos, segundo Neves de Almeida (2004), sdo definidos numa metodologia
top-down onde existe negociacdo tanto ao nivel dos objectivos atingir como dos
recursos disponiveis para 0 mesmo. O desempenho é assim avaliado através da
comparagdo entre os objectivos definidos e os realmente alcancados, obtendo-se
ganhos na objectividade passando a ser 0 momento da reunido de avaliagdo uma

exploracdo de medidas que podem melhorar 0 mesmo.

Por serem definidos em consenso, existe um maior comprometimento pessoal em
relacdo aos mesmos, estando esta metodologia voltada para o desenvolvimento pessoal

€ para fomentar o auto-controlo.

Newman et al. (2004) consideram que a avaliacdo por resultados é positiva, por ser
objectiva e com um impacto directo nos resultados financeiros. No entanto, é realgcado
que, muitas vezes, estes ndo estdo sobre total controlo do individuo, ao contrario da
dimensdo dos comportamentos. Segundo o0s autores, a avaliacdo que incide sobre
comportamentos € relevante porque, além de ser uma boa base para feedback, os
individuos controlam totalmente as medidas pelos quais sdo avaliados. Os autores
consideram que a avaliacdo baseada em competéncias mostra-se muito vulneravel a

erros, sendo mais util quando se tem como objectivo definir transferéncias.
Armstrong e Baron (2005) defendem que as medidas escolhidas devem:

= Ser relacionadas com resultados e comportamentos observaveis;
= Resultar de medidas de desempenho organizacionais;

= Depender do individuo e ser previamente acordadas;
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= Ter informag&o que permita a mensuragéo do desempenho;

= Ser objectivas.

Escolha dos Niveis de Anélise do Desempenho

DeNisi (2000) afirma que ndo é possivel actuar sobre os comportamentos da
organizacdo mas antes dos individuos, mas que esta actuacdo tem que ser sempre
direccionada para aumentar o desempenho organizacional. O autor defende que a
relacdo entre diferentes niveis de performance como individual, de equipa e
organizacional nem sempre é clara e que para ser compreendida tem que se fazer uma

observagdo sistematica e enquadrada no contexto da cultura e estratégia da empresa.

O desempenho individual contribui mais para o desenvolvimento das tarefas
consideradas core numa organizagdo, enquanto o desempenho dentro do contexto de
equipas contribui para a organizacdo como um todo nomeadamente para o seu sistema
social (Scott & Einstein, 2001; Newman et al. ,2004).

Assim, a escolha do nivel de andlise deve estar relacionado com o nivel em que se
pretende gerar alteracBes de desempenho (DeNisi, 2000) mas também com os
objectivos da avaliacdo, natureza da funcdo e organizacdo do trabalho (Neves de
Almeida, 2004).

Os objectivos e medidas individuais traduzem a contribuicdo directa de cada
colaborador, clarificando areas de responsabilidade (Seixo, 2007). No entanto, DeNisi
(2000) refere que a avaliacdo individual pode desviar os colaboradores do trabalho e
dos objectivos em equipa, para além de que a melhoria no desempenho individual
poderd trazer alteracdes que ndo se traduzem necessariamente em melhorias de
eficiéncia para as equipas. No entanto, se o focus estiver na equipa, as melhorias

individuais terdo que ser ajustadas as necessidades da mesma.

Tendo em conta que o desempenho das equipas esta fortemente condicionado pelo
desempenho individual a maior parte dos sistemas continuam a contemplar varios
niveis de andlise (DeNisi, 2000; Levy & WIlliams, 2004). Assim, valoriza-se a
diversidade de contribuicdo que cada individuo traz para a equipa e tenta evitar-se o

efeito de loafting que acontece sempre que, consciente ou inconscientemente, um
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individuo diminui a sua performance por acreditar que a sua contribui¢do individual

ndo vai ser identificada ou reconhecida (Scott & Einstein, 2001).

DeNisi (2000) defende que consoante o tipo de relacdo entre o trabalho em equipa e

trabalho individual diferentes tipos de avaliacdo sdo apropriados:

= Nas situacbes em que o trabalho da equipa é a soma ou média do trabalho dos
individuos, a avaliacdo pode ser agregada da mesma maneira;

»Quando é uma relagdo sequencialmente dependente no sentido em que Vvérias
opinides ou tarefas séo aglutinadas de forma diferente para formar o trabalho em
equipa, faz sentido haver tanto uma avaliacdo a nivel individual como ao nivel da
equipa;

= E por ultimo nas equipas onde h4 uma interdependéncia reciproca, onde o trabalho é
interdependente entre individuos, fara mais sentido analisar a capacidade de trabalho

em equipa do que o trabalho individual.

Segundo Goodman, Lerch, e Mukhopadhyay (1994), citados por DeNisi (2000),
quando existe este Gltimo tipo de dependéncia a melhoria da performance de um
individuo ndo resulta na melhoria da performance da organizacdo sem que 0s outros
também aumentem. Na verdade, quanto maior for essa dependéncia mais moderado

sera o resultado de melhorias individuais no desempenho organizacional.

Scott e Einstein (2001) defendem também que o tipo e fonte de avaliagdo devem variar
consoante a equipa mas estes classificam as equipas consoante a complexidade das
tarefas (rotineiras e ndo rotineiras) e a configuracdo dos seus elementos onde é
contemplado a estabilidade dos membros assim como o tempo dedicado a equipa. Da
interaccdo destes elementos sdo considerados trés tipos de equipa:

= As equipas de trabalho ou servico caracterizadas por tarefas estandardizadas, com
tempos de execucdo geralmente curtos e previsiveis. Nestas equipas 0s resultados séo
faceis de avaliar e o feedback € muitas vezes baseado na prépria tarefa. Por isso, faz
sentido avaliar a equipa em relacdo a objectivos atingidos mas de uma forma una
porque, na maior parte dos casos, sera impossivel distinguir a contribuigdo
individual. A equipa devera também usar estes outcomes para regular a sua prépria

performance e identificar problemas. Tendo em conta o conhecimento interpessoal
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forte (e a importdncia da qualidade do mesmo), o conhecimento directo da
performance das pessoas e a oportunidade de dar feedback de forma continua, 0s
membros destas equipas devem e podem ser avaliados em termos de competéncias e
comportamentos.

= Equipas de projecto que sdo caracterizadas pelo seu prazo de tempo limitado. Nestas
equipas os resultados sé podem ser avaliados no fim do projecto quando ja séo de
pouca relevancia para a eficiéncia da equipa, usando-se assim métricas para analisar a
evolugéo. Neste tipo de equipas, e tendo em conta que 0s membros transitam de uma
equipa para outra, € importante que sejam avaliados pelos outros relativamente a
comportamentos e competéncias de trabalho em equipa mas ndo em relacdo a
técnicas porque, na maior parte dos casos, 0S outros elementos ndo terdo
conhecimento para faze-lo.

= Equipas de rede sdo equipas nada constantes, nem na sua constituicdo, nem no tipo
de tarefa, ndo estando limitadas nem a um espaco nem a um periodo de tempo, e
onde se privilegia a rapida resposta estratégica. Nestas equipas, e como 0s resultados
nem sempre sao claros e sdo sempre interdependentes, devera privilegiar-se a
avaliagdo de comportamentos e competéncias individuais em termos de contribuigéo

para a equipa.

1.2.5. Métodos

Chiavenato (1997) define os métodos de avaliacdo de desempenho como o meio para
obter dados e informacgé@o que depois podem ser usados para melhorar o desempenho
humano nas organizagdes. O mesmo autor defende que estes variam de organizacéo
para organizacdo e que inclusivamente dentro da mesma organizacdo podem existir

diferentes métodos consoante as caracteristicas do pessoal avaliado.

Caetano (1996) agrupa os vérios métodos consoante o tipo de avaliagdo® (Quadro 1):

* No anexo 1 encontram-se identificadas as vantagens e desvantagens associadas a cada um dos

métodos.
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Tipo de . o
L Métodos Definicéo
Avaliagdo
Escalas ancoradas | O avaliador posiciona o individuo numa escala em relacdo a
ABORDAGENS em tracos determinados tracos. Obtém-se uma pontuacdo global individual

CENTRADAS NAS

PERSONALIDADES

onde cada traco pode ter um peso ponderado. As caracteristicas
sobre as quais recai a avaliag8o devem ter impacto no desempenho

da funcéo.

CENTRADAS EM

Incidentes criticos

Registo de ac¢Bes negativas ou positivas que tém um impacto
decisivo no desempenho da funcdo que culmina numa conversa
com o avaliado. Pretende-se que através da concretizacdo das
accOes o feedback ao avaliado possa ser mais construtivo e

orientado para a melhoria ou manutengéo de atitudes.

Escalas de

escolha forcada

Perante varias opgdes descritivas o avaliador tem que escolher a
que considera adequar-se melhor & descricdo do avaliado. As
descri¢des sdo geralmente desenvolvidas para que néo seja 6bvio o

tipo de perfil que esté a ser escolhido.

Escalas ancoradas
em

comportamentos

Uma variagdo das escalas ancoradas em tracos, sendo que esta é em

baseada em atitudes.

COMPORTAMENT | Escalas de padrdo | S8o apresentadas 3 descricfes de comportamento para uma
0s misto determinada dimensdo do desempenho que sdo classificadas em
acima da média, igual 4 media ou abaixo da média. Estas descri¢es
estdo distribuidas de forma aleatéria com outras descricbes de
outras dimensdes. Os resultados sdo calculados reagrupando-se
outra vez as descri¢fes que correspondem a cada dimens&o.
Escalas de | Os avaliadores classificam a frequéncia com que os individuos
observacdo praticam determinadas atitudes que anteriormente foram
comportamental identificadas como criticas para a eficAcia das tarefas
desenvolvidas. O resultado final obtém-se através da soma da
frequéncia de cada descricao.
Listas de | Os avaliadores tém que assinalar numa lista, ponderada ou ndo, 0s
verificacdo comportamentos que se evidenciam no avaliado, deixando em
branco os que ndo sdo aplicaveis ao avaliado.
COMPARACAO Ordenacdo O avaliador ordena individuos com a mesma fung¢do segundo o seu
COM OUTROS simples desempenho global ou diferentes dimens6es de desempenho.
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Comparacdo por | Todos os individuos sdo avaliados por comparacdo com todos 0s

pares outros, ordena-se uma lista segundo a frequéncia com que foram
considerados melhores do que o par.

Distribuicéo Os individuos sdo agrupados consoante uma escala de desempenho

forcada numérica ou qualitativa.

Padrdes de | O desempenho dos colaboradores ¢ comparado com indicadores

desempenho quantitativos ou qualitativos que tém como base valores historicos

CENTRADAS NOS o

de outros individuos, da empresa ou do mercado.

RESULTADOS _ i _ _ _
Gestao por | Desempenho avaliado pela comparacdo dos objectivos atingidos
objectivos com os previamente definidos. O individuo deve participar tanto na

definicdo dos objectivos como na anélise dos resultados.

Quadro 1: Métodos de avaliagao segundo o tipo de avaliagdo. Fonte: Caetano (1996)

1.2.6. Fontes do Sistema de Avaliacdo

Na escolha das fontes da informacéo usada para avaliacdo deve-se ter em consideracao
que a qualidade depende dos erros sistematicos, dos objectivos e consequente
manipulagdo do avaliador e da oportunidade que este tem para observar 0s
comportamentos (Newman et al., 2004).

Sdo varias as fontes identificadas na literatura: auto-avaliacdo, avaliacdo pelo superior
hierarquico, avaliacdo pelos colegas ou intra-equipa, avaliacdo por externos, avaliacao
pelo departamento de Recursos humanos, avaliagdo por um comité avaliador e

avaliacdo multi-fonte.

Serdo abordados de seguida em maior profundidade as fontes mais populares.

Auto-Avaliacéo

O proprio individuo avalia-se segundo parametros definidos pela organizacao
(Chiavenato, 1997). McGregor (1957), citado por Caetano (1996), defende que através
deste tipo de avaliacdo o sujeito torna-se activo no processo de avaliagdo, sendo-lhe
reconhecida uma capacidade maior para inferir sobre o seu proprio desempenho e

caracteristicas pessoais, assim é estimulado o desenvolvimento dos colaboradores.
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Baseado na Teoria da Comparacdo Social, Caetano (1996, p.78) refere que a auto-
avaliacdo ¢ “um processo de medida relativa, mais do que uma medida absoluta do
desempenho™. Thornton (1980, cit. Por Caetano, 1996) concluiu, baseando-se na
literatura, que a auto-avaliacdo apresenta também um menor efeito de halo. Porém, as
auto-avaliagdes revelam inconsisténcia na relacdo entre os resultados da autoavaliagdo
e avaliacdo por outras fontes, menor validade e menor fidelidade do que as cotacdes

dadas pelos supervisores e pelos pares.

Intra-Equipa ou pelos Pares

Na avaliagédo feita na equipa de trabalho, a equipa auto gere-se em relagéo aos seus
objectivos e desempenho e, segundo Neves de Almeida (2004), é apropriado quando
existem relacdes interpessoais muito fortes e muita visibilidade intra-equipa do

trabalho desenvolvido individualmente.

Caetano (1996), citando Murphy e Cleveland (1991), refere que a avaliacdo pelos
pares apresenta uma maior riqueza, comparativamente a observacdo feita por outras
fontes, ao nivel quantitativo e qualitativo de comportamentos observados,

especialmente no campo das relagdes humanas.

Murphy e Cleveland (1991), citados por Caetano (1996), justificam a sua ndo comum
utilizacdo por se acreditar que esta conduz a sobre valorizacdo das cotacGes e a uma
tendéncia para ndao querer distinguir os pares. Além da avaliacdo ser o conjunto de
varias fontes, e por isso haver menor probabilidades de erro, Hollander (1965) e Love
(1981) em estudos empiricos ndo comprovam esta tendéncia para ocorrer o erro de
leniéncia. Saavedra e Kwun (1993) acabam também por ndo provar a possivel restricao
de amplitude (Caetano, 1996).

® A teoria da comparacao social postula que as pessoas tém tendéncia “...para avaliar as suas opinides e
capacidades e que procuram fazé-lo com exactiddo.” e que “...quando existem padrées fisicos, a pessoa
avaliard as suas capacidades e opinides em funcGes deles.” Quando estes ndo estdo disponiveis, as
pessoas irdo analisar “as suas opinides e capacidades comparando-as com as opinibes e capacidades
dos outros (Festinger, 1954/1978: 79).” (Caetano, 1996, p. :78)
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Avaliacdo pelo superior hierarquico

Avaliacdo feita pelo superior hierarquico é de facto a fonte mais comum hoje em dia
devido, segundo Caetano (1996), a estrutura hierarquica da maioria das organizacoes
que d& poder aos superiores para avaliarem os seus subordinados e gerirem toda a
forma de reconhecimento ou puni¢do do desempenho. Além de se considerar que estes
serdo 0s que se encontram em melhor posicdo para observar o desempenho e legitimar

a adequacgédo do mesmo.

Segundo Cumming e Schwab (1973), citado por Chiavenato (1997), o avaliador pode
desempenhar um papel de julgamento ou aconselhamento durante a avaliacdo de
desempenho. No papel de aconselhamento, o avaliador ocupara um papel mais de
coacher focando-se na melhoria do desenvolvimento futuro através da aposta na
aprendizagem do avaliado. Este papel do avaliador permite uma maior participacdo do

avaliado.

Avaliagéo por diversas fontes ou 360°

Na avaliacdo que tem multiplas fontes, ou avaliacdo 360°, o individuo é avaliado por
todos os sujeitos com quem ele se relaciona dentro do contexto empresarial, 0 que
podera incluir até clientes ou fornecedores. Este tipo de avaliacdo tem sempre uma
tendéncia para avaliar caracteristicas mais pessoais, ndo substituindo por isso as

avaliagcGes mais funcionais (Kressler, 2003).

Como condigdes essenciais ao seu sucesso, DeNisi e Kluger (2000) e Scott e Einstein
(2001) defendem que:

= Deve ser usada para desenvolvimento pessoal, e ndo para processos administrativos
de pessoal;

= Estar relacionada com processos de goal setting individuais;

= Ser feita de forma regular para haver melhoria na performance;

= Providenciar feedback agregado e andnimo;

= SO se devem avaliar pessoas com quem se trabalha directamente e que tém na sua

posse a informac&o necessaria para fazer uma avaliagéo justa;
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= Preparar as pessoas que vdo avaliar assim como orientar as pessoas para

interpretarem e usarem o feedback recebido.
Aguinis (2005) considera que as vantagens desta técnica séo:

= Decréscimo de posiveis erros de cotacao;

= Aumento da percepc¢do das expectativas que hd em relacdo ao seu desempenho;

= Melhoramento da visdo pessoal do seu desempenho porque aglutina a visao da
organizagdo como um todo;

= D4 a conhecer assuntos que no ambiente normal sdo considersados como nédo

discutiveis.

1.2.7. Comunicacé&o dos Resultados como factor-chave na alteracéo

de com portamentos

Este sera 0 momento, que sem nenhuma surpresa para ambas as partes, se avaliara o
desempenho no periodo considerado e se discutirdo pontos fortes, fracos e definirdo
medidas de melhoria (Kressler, 2003). Considerando que deste passo depende
efectivamente a mudanga e melhoria do comportamento dos avaliados, a literatura

recente tem-lhe dado bastante importancia.

Chiavenato (1997) refere que os objectivos das reunides de devolucdo de resultado

~

Sao:

= Clarificar as expectativas que se tém em relacdo as tarefas desenvolvidas e nivel de
desempenho;

= Dar feedback ao subordinado quanto aos seus pontos fortes e fracos;

= Discutir e definir em conjunto planos de melhoria;

= Desenvolver maior relacdo de confianga e comunicacdo aberta entre chefias e
subordinados;

= Eliminar ou reduzir as tensfes que possam advir do mau acompanhamento.

O mesmo autor considera que é fundamental que haja um debate franco e aberto sobre
as questdes do desempenho e formas de melhoramento, e que é crucial a preparacao da
reunido para que se consiga motivar para o desempenho.
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Neves de Almeida (2004) afirma que se os avaliados puderem expressar a sua opiniao
em relacdo ao resultado da avaliacdo e forem envolvidos na discussam de planos e
objectivos durante a reunido de avaliacdo, a satisfacdo e aceitacdo dos resultados da

avaliagdo sera maior.

Deblieux (2003) considera que os aspectos negativos da performance devem ser
tratados no momento em que ocorrem para que no momento da avaliagcdo sejam apenas
colocados no contexto geral e avaliada a sua evolucdo. Este considera também que
estas conversas devem ser orientadas para que o avaliado tire licbes sobre a sua

performance passada para influenciar positivamente o seu desempenho no futuro.

Lawler, Mohrman, & Rosnick (1983) concluiram, através de um estudo empirico, que
a melhoria do desempenho era maior quando as equipas desenvolviam uma
comunicagédo aberta e havia planeamento do trabalho. Os mesmos autores defendem
que a discussdo do salario ao ocorrer a0 mesmo tempo que a comunicacdo da avaliacdo
de desempenho trazia maior satisfacdo, especialmente para o colaborador, e também
fazia com que o momento fosse levado mais a sério e por isso havia uma melhor

preparacdo de ambas as partes.

Por sua vez, Meyer, Kay, e French (1965) consideram exactamente o contrario. De
acordo com estes autores, a reunido de avaliacdo de desempenho ndo deve ocorrer ao
mesmo tempo que discussdes sobre salarios ou promogdes porque quem lidera a
reunido ndo pode simultaneamente ser conselheiro, apoiando e motivando para a

melhoria da performance, e ser juiz de salarios e promogdes.

Defendem também que as préaticas de avaliacdo devem deixar de ser anuais para
acontecerem mais regularmente porque as pessoas aceitam melhor criticas quando
estas sdo dadas espacadamente e aprendem mais facilmente quando o feedback é dado
com pouco espago de tempo da accdo decorrida, aléem de que, sendo uma préatica

regular, ha mais espaco para detectar os problemas e procurar solucées.

Feedback

Os sistemas de avaliagdo funcionam como uma fonte de informacdo para as pessoas

individualmente se direccionarem, se auto conhecerem e se auto avaliarem. As pessoas

24



AVALIAGCAO DE DESEMPENHO COMO MOTOR DE MUDANGA E EFICACIA ORGANIZACIONAL

precisam de receber feedback suficiente sobre seu desempenho e competéncias para
terem a capacidade de se auto-avaliarem e mudarem o0s seus comportamentos
(Chiavenato, 1997).

DeNisi e Kluger (2000) consideram que ha trés niveis basicos de objectivos: nivel do

individuo, nivel da tarefa e nivel da aprendizagem da tarefa®.

Quando o feedback centra a atencdo ao nivel do individuo é porque o feedback é
personalizado ou esta relacionado com a referéncia que o proprio tem de si proprio.
Nestes casos, o individuo em vez de se focar na melhoria da tarefa podera focar-se na
sua necessidade de preservar a sua auto-imagem. Ja quando o feedback é orientado
para o nivel de aprendizagem da tarefa sem definir formas concretas de melhoria ou
contribuir para a construcao de hipéteses para a mesma, o individuo podera comecar a
focar-se nos detalhes da tarefa ou no seu processo. Isto podera contribuir para um
aumento da performance, se as hipdteses tiverem certas ou, no caso contrario, para a

sua diminuicéo.

Os autores defendem, também baseados na revisdo de diferentes estudos, que o
feedback mais produtivo é aquele que é feito ao nivel da tarefa, focando a pesssoa

exactamente na mesma.

Os mesmo autores defendem que, exceptuando no caso do feedback orientado para o
préprio, ndo é o facto de ser negativo ou positivo que influencia a reac¢do, mas antes o

nivel a que é orientado.

No caso do feedback ao nivel do préprio quando o individuo esta a desenvolver
actividades das quais gosta, o feedback negativo pode ter efeitos negativos na
performance. Em tarefas desenvolvidas que ndo sdo do agrado do individuo, 0 mesmo
feedback negativo pode ter um impacto positvo no desempenho porque este, estando

em estado de prevencdo, ird tomar as medidas necessarias para se proteger.

® No original: self level, task level e task learning level.
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1.3. CULTURA E AVALIACAO DE DESEMPENHO

Mécedo (2002) define cultura como “...um conjunto de modos de pensar, de sentir e
de agir mais ou menos formalizados, os quais, tendo sido aprendidos e sendo
partilhados por uma pluralidade de pessoas, servem, de maneira a0 mesmo tempo
objectiva e simbdlica, para integrar estas pessoas em uma colectividade distinta de

outras.”

Assim a cultura inclui: “Os habitos, linguagem, valores, histdria, regras, normas,
crengas, simbolos, sentidos, mitos, tabus, lendas, imagens transmitidas, tradicdes,
estorias que as pessoas albergam nas organizacGes, modelos de conduta, tipos de
relacionamentos entre empregados, principios e pressupostos de orientacdo basicos e

até os tragos e estilo associado a liderancga...” (Begonha, 2004, p. 86).

O'Reilly (1989) referindo-se a cultura em contexto organizacional afirma que esta € um
sistema social de controlo porgue a cultura é um sistema partilhado de expectativas as
quais os actores sociais tentam corresponder. Erdogan (2002) considera que a cultura é
um conjunto de construgdes sociais e historicas que moldam o pensamento e 0
comportamento das pessoas. O autor defende que a cultura organizacional é o contexto

onde acontecem as avaliacdes de desempenho afectando-as por isso.

Sendo que a cultura influencia também a forma como as organizacdo reagem a
mudanca e ao seu meio envolvente (Begonha, 2004), esta serve também de base a
execucdo da estratégia. Por isso, a cultura tem que ser estrategicamente relevante e
ambas tém que estar alinhadas (Chatman & Cha, 2001; O'Reilly, 1989).

Bilhim (2002) considera que a gestdo estratégica de recursos humanos, definida como
um conjunto de préticas internamente consistentes na qual se inclui a avaliacdo de
desempenho, deve ser orientada para a gestdo da cultura. O mesmo autor reconhece
que ha autores que defendem que as préticas de recursos humanos sao fruto da cultura
organizacional que influencia as praticas de gestdo e outros que consideram que as

proprias préaticas de recursos humanos moldam a cultura.

Cooke e Rosseau (1988) consideram que a cultura pode ser agrupada em 3 estilos

comportamentais: construtiva, passiva-defensiva e agressiva-defensiva. Enquanto em
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culturas construtivas, tendo em conta a focalizagcdo no desenvolvimento e crescimento
pessoal, as avaliacfes de desempenho sdo mais provaveis de serem utilizadas para a
gestdo do desempenho, nos outros tipos de cultura sera menos provavel de ocorrer
nesse sentido. Nas culturas passiva-defensivas procura-se a minimizacgao dos conflitos,
havendo uma tendéncia para néo ser verdadeiro nas avaliagdes, de forma a ndo gerar
confrontacGes. Nas culturas agressivo-defensivas a avaliacdo de desempenho serd mais

utilizada como uma ferramenta de poder.

1.3.1. A cultura Brasileira

A cultura organizacional reflecte tanto caracteristicas desenvolvidas internamente

como as das influéncias vindas do meio externo (Kressler, 2003).

As situacBes organizacionais sdo interpretadas a luz das crencas e valores de cada um
assim como o0s comportamentos se baseiam nos mesmos (Motta, 1996). Torna-se
relevante compreender o contexto cultural onde uma organizacdo se insere para

compreender a propria organizacao.

No estudo desenvolvido por Hofstede em 1994, que analisa e compara a cultura
nacional de varios paises concluiu-se que a cultura brasileira se distinguia das outras
culturas pelo seu colectivismo, grande distancia ao poder e a grande evitagdo de
incerteza. As empresas caracterizavam se também por uma grande interac¢do social e

envolvimento dos dirigentes superiores geralmente de uma forma autocratica.

O colectivismo ¢é caracterizado por redes sociais muito profundas, onde se procura a
harmonia entre as pessoas e 0 grupo da proteccdo aos seus membros em troca da
lealdade destes. A distancia ao poder é o grau com que os individuos, que tém menos
poder, aceitam distribuicdo assimetrica do mesmo. A grande aversao a incerteza no
Brasil resulta na procura da estabilidade na carreira, em regras muito formalizadas e

numa personalizagéo das relagbes em busca da seguranca.

H4 ainda outra dimensdo das culturas nacionais consideradas no estudo: a masculina e
a feminina. A dimensé@o feminina valoriza os relacionamentos e a qualidade de vida,

enquanto a masculina esta mais relacionada com a objectividade, composicdo e
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valorizagdo de bens materiais. Concluiu-se que no Brasil o valor das duas dimensdes
estd muito proximo, sendo gque a feminina é ligeiramente maior. O autor que cita este
estudo, Motta (1996), contextualiza historicamente estas caracteristicas culturais,
referindo-se ao periodo colonial quando senhores e escravos partilhavam os mesmos

espagos, ao afirmar que

fisica...”.

...a distancia social era a contrapartida da proximidade

O mesmo autor refere que nas empresas brasileiras ha uma grande interac¢do social e
um envolvimento dos dirigentes superiores, por vezes de forma autocratica, o que
torna possivel que as decisdes sejam tomadas de forma mais rdpida e continuada.
Motta (1996) referindo-se a tomada de decisbes diz mesmo que as organizacGes
brasileiras tém valores democraticos pouco fortes mas que também ndo sdo
autocracias, mais uma caracteristica “...ambigua como muita coisa na cultura

brasileira...”.

Scott e Einstein (2001) e Newman et al. (2004) consideram que Social loafting tem

tendéncia para acontecer mais nas sociedades individualistas do que nas colectivistas.

Angela Nogueira refere que “um elevado nivel de distancia hierarquica dificulta a
comunicagdo nos dois sentidos e maior feedback” e “um baixo individualismo
(elevado colectivismo) dificulta a assertividade; dada a énfase na cordialidade e na

conciliacdo.”.

Nogueira refere ainda o modelo cultural criado por Barros e Prates (1996). Este
modelo, o Sistema de Accao Cultural Brasileiro ou o Estilo Brasileiro de Administrar,
define quatro subsistemas (dos liderados, dos lideres, pessoal e institucional) que sdo
caracterizados por quatro tracos culturais. Pode se observar no quadro 2 um resumo

dos varios subsistemas e seus tracos culturais caracteristicos:

. Tracos o
Subsistema ) Caracterizagao
Culturais

Personalismo Diferenciacdo pelas relacBes pessoais e tendéncia de fazer da

DOs LiDERES necessidade da pessoa envolvida na questdo a referéncia maior para

decisdo, sobrepondo-se as necessidades do sistema.

Paternalismo O exercicio do poder é baseado numa figura com poderes

patriarcais ao qual os outros devem obediéncia.
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Concentragdo O poder resultante da hierarquia existente e exercido numa relacdo

de Poder de submisséo.

Formalismo Forma de evitar e controlar a incerteza. Verifica-se uma
discrepéncia entre as normas estabelecidas e as condutas para as

INSTITUCIONAL quais ha sempre uma forma de as contornar.

Impunidade Alto grau de tolerdncia em relacdo as accBes dos elementos do
grupo.

Espectador Resultante da concentracdo do poder e paternalismo, caracteriza-se
pela falta de espirito critico, baixa iniciativa e capacidade de

DOS realizacdo.
LIDERADOS Flexibilidade Capacidade de viver com a hierarquia de forma igual.

Evitar conflito | De forma a evitar o conflito decorrente da desigual distribuicdo de
poder e dependéncia, recorre-se ao uso de relacdes de
intermediacdo e compete-se de forma cooperativa.

Lealdade  as | Atraccdo pessoal funciona como o elemento de coesdo social, sem

pessoas esquecer a importancia também dada ao prestigio do grupo. E dado

PESSOAL mais valor aos interesses do lider e outros elementos do grupo do

gue a missdo e interesses do proprio sistema onde 0 grupo e seus

membros se integram.

Personalismo

Diferenciacdo pelas relacbes pessoais e valorizacdo do grupo acima

do individuo.

Quadro 2 - Quadro do Estilo Brasileiro de Administrar, Fonte: Angela Nogueira

Barbosa (1996) defende que, no Brasil, as diferencas entre individuos sdo atribuidas as
suas condicdes sociais e ndo como resultado de escolhas. A autora conclui mesmo que
“A melhor forma desintetizar a concep¢do do que é desempenho (...) é dizer que, no

Brasil, desempenho néo se avalia, se justifica”.

Newman, Kinney, e Farr (2004) referem que a grande maioria dos estudos realizados
no &mbito da avali¢cdo de desempenho foram feitos no mundo ocidental, ou seja, em
sociedades na sua maioria individualistas. Por isso, os resultados das mesmas podem

ndo conseguir ser generalizados para as culturas colectivistas.

Nestas sociedades ha estratégias de atribuicdo diferentes e ainda formas diferentes de
enquadrar e justificar os comportamento. Os autores referem estudos onde se prova

que nas culturas colectivistas o sucesso € justificado por factores externos como por
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exemplo a sorte, enquanto nas culturas individualistas o sucesso é justificado por
factores internos como o esforco. Provou-se também que as culturas colectivistas
focam-se mais nas condicOes estaveis da situacdo enquanto que as individualistas se

focam mais nas condicdes dos individuos.
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CAPITULO 2 - QUADRO CONCEPTUAL

Neste capitulo pretende-se, ndo s6 resumir e relacionar o conhecimento que se obteve
através da revisao bibliografica, mas também dar a conhecer a propria linha de
pensamento e interpretacdo da autora, que é a base do desenvolvimento e defini¢do dos

objectivos deste trabalho.

Na revisdo da literatura pretendeu-se criar um entendimento, uma resposta para a
pergunta de partida da investigagdo: Como um sistema de avaliagdo pode
efectivamente contribuir para que o desenvolvimento individual seja orientado para o

desenvolvimento organizacional?

Parece-nos que tal sO sera possivel se for enquadrada numa logica de gestdo de
desempenho. A gestdo de desempenho tem como objectivo Ultimo o crescimento
organizacional através da gestdo do desempenho individual e das equipas.

Assim, a avaliacdo de desempenho surge integrada no processo da gestdo do mesmo,
entre a definicdo do que é desempenho para a organizacdo e a continua estimulacdo
aos Vvarios niveis organizacionais. Antes de gerir, a organizacao deve definir o que ¢é
desempenho relevante dentro do contexto do mercado onde actua, da sua missdo e
valores, e capacidades internas existentes. Tendo como base esta defini¢do de sucesso,
depois ird medir-se e avaliar o desempenho dos individuos e equipas como forma de

diagndstico para o seu desenvolvimento.
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Gestio de Desempenho
Pretende aumentar a performance
organizacional através da gestdo do
desempenho individual e das equipas

Inclui

4/\)

Defini¢ao do Desempenho Avalia¢io do Desempenho Estimulacio do Desempenho
Deve partir da classificagdo do Mede a eficiéncia ou eficacia de
contexto competitivo, um individuo para construir uma
compreensdo de valores e base de orientagdo para o seu
missdo, e das competéncias e desenvolvimento
capacidades internas

Figura 2 - Enquadramento da Avaliacéo de Desempenho dentro do contexto da Gestdo de Desempenho

Assim sera possivel, através do processo ciclico da gestdo de desempenho, comunicar
e criar um entendimento comum da estratégia organizacional, integrar objectivos
individuais com objectivos organizacionais e construir um ambiente de aprendizagem

organizacional.

A avaliacdo de desempenho devera contribuir para conhecer o potencial humano da
organizacdo, para inferir sobre as condigcdes propicias ao seu desenvolvimento,
clarificar as expectativas que se tem em relacdo aos individuos e fortalecer o

envolvimento dos mesmos com a organizagao.

O estudo da avaliacdo de desempenho comecou por encarar 0 sucesso desta pratica
como um problema de medicdo. Neste paradigma havia preocupacdes que devem
continuar a ser enderecadas como a validade, fidelidade, praticabilidade, os véarios
possiveis erros de julgamento e ainda a capacidade limitada do ser humano para
recolher, processar e organizar informacdo sobre desempenho. Mas, e como defendido

por varios autores, estas consideracdes so por si ndo definem a eficacia do sistema.

Actualmente, considera-se que a avaliacdo de desempenho se desenrola num contexto
que influencia decisivamente o processo e 0s proprios individuos. Reconhece-se que a
justica percebida, que depende mais do que do proprio processo, € um factor que
determina como o avaliado aceita os resultados da avaliacdo e, por isso, como este

redefine ou ndo o seu comportamento.
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Nesta perspectiva moderna, aceita-se que ndo haja uma férmula universal para uma
avaliacdo de desempenho eficaz. Defende-se que a eficacia da avaliacdo depende da
consisténcia interna entre a realidade organizacional e as componentes do sistema de
avaliacdo: objectivos, medidas de desempenho, niveis de anélise, métodos adoptados,
fontes e formas de trabalhar os resultados.

E pouco provavel compreender-se um contexto organizacional sem compreender a
cultura. Tendo a cultura padrdes, muitas vezes inconscientes, que moldam a forma
como 0s actores sociais se comportam e interpretam a realidade, esta influencia a
avaliacdo de desempenho. Esta influéncia pode ser considerada reciproca porque a

avaliacdo de desempenho transforma a vivéncia organizacional.

Para compreender a cultura organizacional, é necessario compreender em que cultura
nacional estd enquadrada. Esta necessidade € ainda mais sentida quando, como neste
caso, o0 investigador vem de outra cultura e por isso faz atribuicdes diferentes aos

factos sociais.

A cultura brasileira € uma cultura marcada pela sua grande dindmica social e inter-
pessoal, e uma cultura colectivista. Embora estas caracteristicas permitam que se
estabelecam relacGes fortes de competicdo cooperativa, também geram alguma
tendéncia para a falta de assertividade e impunidade. E uma cultura bastante
hierarquizada, onde os lideres sdo também patriarcas e, onde se convive bem com essa
diferenca de poder. Assim, é possivel tomar decisdes mais rapidamente, mas a custa da

comunicacdo pouco aberta e falta de espirito critico.

Tendo em conta 0 que se considera serem 0s pontos centrais da literatura revista,

definiram-se 0s seguintes objectivos:

= Compreender o contexto concorrencial da empresa e, tendo em conta 0S Seus recursos
internos e orientacdo da lideranca, identificar o que podera ser uma estratégia, ainda
que tacita, de criacdo de vantagem competitiva;

= Entender o sistema humano da organizacdo e a sua cultura, captando os elementos
que devem ser reforcados ou alterados;

= Desenhar um Sistema de Avaliacdo de desempenho que capitalize, oriente e
desenvolva o sistema humano para a obtengédo da vantagem competitiva.
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CAPITULO 3— METODOS E TECNINAS DE RECOLHAS

DE DADOS

3.1. A INVESTIGACAO ACCAO

A Investigacdo-Accao surgiu por Kurt Lewin, em 1940, que defendia que, de forma a
que fosse possivel aceitar e alterar determinados contextos sociais, era necessario que

0s cientistas sociais envolvessem os individuos em todo o processo da investigacéo.

Tendo em conta 0s objectivos do projecto, a complexidade contextual, a grande
dimenséo social e ainda o impacto que se considera que este pode ter no dia-a-dia dos
individuos, acredita-se que a Investigacdo — Accdo (I-A) descrita por Reason (2005)
como “participative and democratica process that seeks to do research with, for and

by the people” é a metodologia mais adequada para o projecto.

Embora ambas sejam metodologias qualitativas e muitas vezes confundidas entre si, a
investigacdo-accdo e a observacdo participante diferem porque na segunda ndo héa
objectivo nem de alterar a realidade nem de analisar as mudancas ocoridas devido a
integracdo do investigador no contexto social (Pinto & Silva, 1999), enquanto a
primeira procura promover o empowerment dos actores sociais, a colaboracdo através

da participacdo, aquisicdo de conhecimento e mudanca social (Masters, 1995).
Pinto e Silva (1999) consideram que a I-A tem como objectivos:

= A investigacdo, produzindo conhecimentos sobre a realidade;

= A inovagdo no sentido em que procura introduzir mudancas que resolvem problemas
identificados e;

= A formacdo das competéncias porque procura envolver 0s actores sociais em

processos de aprendizagem colectiva.

Carvalho Guerra (2002) considera a investigacdo-accdo como uma metodologia que
priveligia a analise sistematica, maior interaccdo entre teoria e pratica e uma

abordagem mais indutiva.

A mesma autora refere sobre o0 enquadramento tedrico:
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“...funciona, todo ele, como um quadro hipotético de interpretagdo da
realidade e a «verificagdo» cientifica do seu ajustamento é realizada
exactamente pelo confronto com a realidade.(...) sd0 0s resultados da accao

1

que permitem aferir da adequabilidade das teorias interpretativas.’

A I-A distingue-se da consultadoria ou da resolugéo dos problemas do dia-a-dia porque
tem como base o estudo sistematico e a intervencdo guiada por consideracdes tedricas

que o investigador adapta de acordo com o contexto (O'Brien, 2000).

A I-A inclui a recolha e andlise de dados, feedback a organizacdo e plano de acgdo
baseado nos desenvolvimentos anteriores (Ferreira, Neves, & Caetano, 2001) . Os
mesmos autores consideram que também que este € um processo sistematico, ciclico e
que podera haver situaces em que se volta a uma fase anterior estando dependente das

necessidades da investigagdo e surgimento de novos desafios.

3.2. TECNICAS DE RECOLHA DE DADOS

Tal como sugerido por Ferreira et al. (2001) para a metodologia da mudanca planeada,
procurou-se recolher informacédo e dados sobre a totalidade da organizacdo incluindo o
sistema técnico, sistema social, estrutura organizacional, processos organizacionais e

envolvente externa.
O’Brien (2000) considera que as técnicas usadas na investigacdo ac¢do podem incluir:

= Desenvolvimento de um diario de investigacao;
= Recolha e anélise de documentos;

= Observacéo dos participantes;

= Questionarios;

= Entrevistas estruturadas ou néo estruturadas;

= Andlise de casos.

No presente projecto foi desenvolvido um diario de investigacdo onde se incluia um

relatorio de todas as reunides e sessoes de formagao.
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A recolha de informagdo através de entrevistas estruturadas e ndo estruradas deu-se
dentro de reunides formais mas também dentro de reunides informais. As reunides
formais foram na sua maioria intra-funcionais, tirando os casos em que a reunido
decorreu com os lideres das areas funcionais, sendo que em algumas o assunto era
exclusivamente o desta investigacdo, noutras era os decorrentes da actividade normal

ou em contexto de formacdo.

Tendo em conta a forma como o investigador estava inserido na organizacdo, foi
possivel observar os colaboradores da Difrisul no seu contexto real de trabalho e assim
captar circunstancia e caracteristicas que fogem da abrangéncia de reunides mais ou

menos formais.

Recorreu-se também ao desenvolvimento de dois questionarios um no sentido de
diagnosticar a cultura organizacional e outro para compreender a forma como a

Difrisul estava no mercado e a propria dindmica do mesmo.

Esta foi uma técnica de elevado valor para o projecto porgque, ndo s6 permitiu que
rapidamente se recolhesse informacdo relevante para compreender a organizacdo de
uma forma holistica, como também permitiu que a propria organizacéo e os individuos

se questionassem.
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CAPITULO 4 — ANALISE DE DADOS E INFORMACAO

RECOLHIDA

4.1. ENQUADRAMENTO DA EMPRESA

A Difrisul — Distribuidora de Frios Sérgio Utzig Lda. surgiu em 1981 resultando da
divisdo entre os dois sécios da empresa Representaces Comerciais Jaiser Ltda. No
inicio, a empresa dedicava-se a distribuicdo de uma das mais prestigiadas marcas de
carne do Brasil, a Aurora. Em 1987, a empresa optou por uma estratégia de
diversificacdo ndo sé de fornecedores como de produtos, comecando a comercializar

também derivados de carne, massas e lacticinios.

Em 2004, por iniciativa dos filhos dos donos da empresa, a Difrisul abriu uma filial em
Joinville com o objectivo de alcancar outras zonas da regido com elevado potencial.
Actualmente sdo os préprios filhos mais velhos que gerem essa filial, enquanto os
responsaveis pela sede em Chapeco sdo o Dr. Sérgio e D. Salete Utzig, os proprietarios
e fundadores. Na filial de Joinville trabalham cerca de 25 funcionarios e na sede em
Chapec6 trabalham 51 pessoas. Este projecto foi desenvolvido como um projecto-
piloto para a filial da Difrisul.

Nos dois escritdrios verifica-se uma grande diversificacdo, tanto ao nivel de clientes
como fornecedores, o que é simultaneamente explicado, tanto pelo préprio mercado

local, como pela orientacdo da empresa.

A actividade comercial e de distribuicdo da filial esta organizada em 24 regides que
incluem diferentes cidades no Estado de Santa Catarina (origem da empresa), como na
estado do Rio Grande do Sul e ainda Parana. Cada regido tem um vendedor que visita
clientes e recolhe pedidos e ha dias fixos para a distribuicdo dos mesmos, permitindo
gue no maximo a entrega de todos os produtos seja feita numa semana. Sendo a
Difrisul uma distribuidora, tem dificuldade em competir com frigorificos (os
produtores) pelos clientes de grande volume. Assim a estratégia passa por ter um
grande volume de clientes, mas de menor dimensao, como restaurantes, mini mercados

ou lanchonetes.
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O Brasil € ndo s6 dos maiores consumidores mundiais de carne, como dos principais
produtores. A maior parte da producéo € feita no sul do pais, no Estado do Rio Grande
do Sul e de Santa Catarina havendo, por isso, muitos concorrentes com produtos a um
preco muito baixo, o que faz com que as margens sejam também reduzidas. Tendo em
conta 0 mercado e a forma como o tempo afecta a qualidade e por isso o preco de
venda do produto, a procura de eficiéncia é essencial neste mercado, tanto ao nivel do
planeamento de actividades comerciais como de distribuicdo, de forma a evitar

desperdicios e criar economias de escala para aumentar as margens.

4.1.1. Missao e valores

“...nascia a DIFRISUL, inspirada pela filosofia de trabalho e justica com
promog¢do do homem e da sociedade. (...) significa muito mais que uma
atividade comercial, distribuir produtos de qualidade com pontualidade na
entrega sao objetivos primarios.
A constante evolucao é também fruto da dedicada equipe de colaboradores,
gue ndo medem esforcos para o cumprimento de nossa missdo. “ (Extraido do

site da empresa)

Embora ndo seja assumido como tal formalmente, tendo em conta o observado durante
0 projecto, considera-se que esta podera ser efectivamente a orientacdo da Difrisul,

configurando-se como uma missdo e objectivos técitos.

Esta direccdo ficou bastante clara numa das reunides tidas com o Sr. Sérgio Utzig que,
estando a discutir-se como se poderia aumentar a produtividade da equipa de vendas,
referiu que mais do que crescer rapidamente a empresa cria crescer sustentadamente,
garantindo o cumprimento das suas obrigacdes tanto com clientes, como com o proprio

desenvolvimento dos trabalhadores.

Na verdade, o empreendedor é a propria base desta filosofia, um homem que desde
cedo trabalhou muito em diversas actividades, e esteve sempre envolvido com

organizagOes empresariais de forma a contribuir para a sociedade.
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Na Difrisul o horério de trabalho comega pontualmente as 8h da manha (ao sabado as
7h) e estende-se até por volta das 19h, sendo que raramente foram presenciados

atrasos.

O investigador esteve envolvido em varias actividades de melhoramento ao nivel da
logistica, gestdo de compras ou vendas e era sempre critério e vector da decisdo a
forma como se podia aumentar a qualidade do servico, mesmo nas situacdes onde
estavam a acontecer desperdicios, era sempre mais considerado o impacto produzido
na qualidade do que ao nivel financeiro. Havia também bastante orgulho por parte dos
colaboradores de pertencerem a uma organizacdo que era reconhecida no mercado

como honesta e cumpridora.

A grande maioria dos trabalhadores ja trabalhava na organizacdo ha bastante tempo e
observava-se um sentimento de grande gratiddo em relacdo aos patrbes pela
aprendizagem e apoio nos momentos de maior necessidade. A lideranca da
organizacdo era dotada de uma grande humanidade sendo que a forma como viam a
relacdo com os colaboradores ia mais além do que a estritamente profissional, havia
um sentimento de obrigacdo de proteccdo o que também podera ser explicado pela
prépria cultura brasileira como constatado na revisdo da literatura. Também é de
realcar a forma como envolviam os colaboradores na gestdo do dia-a-dia tentando

sempre inspira-los e faze-los ver o impacto das suas acc¢des diarias no todo.
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4.1.2. Estrutura Organizacional

Sérgio Uizig - Presidente

Darci—Comprase Vendas Salete - Administragio Altair- Loglstica

Raul- Gerente

Vendas Fins nce;'.ro Facturacio FH

Clatice - Adriana - Luiza—Fin. e Jorge — Alm ox arife

Equipa de
Vendedores Vanessa Facturagioe P; =8 ajtde Motoristas Pessoal do Armazém
. I upotte

Figura 3 - Organigrama da Difrisul (Dezembro 2009)

O Presidente dava mais orientacdo e apoio a area da logistica e vendas, tendo em conta

que na parte da administrativa era a sua esposa, uma das donas, que geria.

A equipa do escritdrio, como era referida a equipa administrativa, estava dividida em
duas: a equipa de facturacdo e a equipa de financeiro. A equipa de facturacdo era
responsavel ndo s6 pelo processamento de vendas como pelo apoio administrativo a
area da logistica, incluindo fazer a gestdo administrativa de stocks, gerir a
documentacdo necessaria para as entregas e ainda fazer o controlo de velocidade dos

motoristas.

A Fernanda e a Graciela, equipa de facturacdo, era cada uma responsavel pela
facturacdo de uma determinada regido. Assim, para cada regido, tinham que processar
as vendas, confirmar os stocks disponiveis nos sistema e fazer as listagens que serviam
de orientacdo tanto para o carregamento dos produtos como para a sua distribuicéo.
Havia também nesta equipa um menor aprendiz’ que estava responsavel pela
verificacdo da velocidades dos motoristas e controlo das despesas relacionadas com a

distribuicéo.

" No Brasil, todas as empresas sdo obrigadas a contratar Menores Aprendizes: adolescentes entre os 14 e
0 24 ano que, como complemento a sua formacg&o técnico-profissional, trabalham em regime parcial de
forma a terem uma aprendizagem mais ligada a vida empresarial e ao mercado.
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A equipa do financeiro era responsavel por toda a gestdo financeira ao nivel de bancos
e créditos, e ainda pela recepcdo e confirmagdo dos valores relativos a entregas e
pagamentos com motoristas, 0 chamada «acerto», que também acontecia com 0s

vendedores, no caso em que eles recebiam pagamentos.

Luiza Utzig, filha mais nova dos socios, desenvolvia actividades ao nivel financeiro
mas também ao nivel de salarios, e também tinha a liberdade para criar programas

mais ricos de gestdo de recursos humanos.

A Dona Salete estava ainda responsavel pelo pessoal de apoio que incluia a
recepcionista e vendedora do escritorio, e a pessoa que tratava das questdes
relacionadas com limpezas, arrumacédo e ainda fazia os almocos diarios para toda a

empresa.

O Sr. Darci, irmdo do Sr. Sérgio Utzig, era o responsavel pela relacdo e negociacdo
com fornecedores e ainda pelas vendas. No entanto, a equipa de vendas era mais
directamente apoiada e supervisionada pelo gestor de vendas, estando os 15
vendedores dispersos geograficamente. O gestor de vendas falava todos os dias com 0s
vendedores, ndo so por uma questdo de controlo mas também de motivacdo, e todas as
semanas ia apoiar as vendas numa determinada regido. A equipa de vendas reunia-se
todos os primeiros sdbados do més onde geralmente eram analisados os valores das
vendas do més anterior, apresentados 0s novos produtos e precos, havendo muitas

vezes também uma componente de formag&o ou inspiragao.

O departamento da logistica estava subdividido pelos motoristas e pelo pessoal do
armazém. Cada regido, como ja referido anteriormente, tinha um dia definido para
entrega. Assim 0s onze motoristas estavam responsaveis pela supervisdo do
carregamento (para garantirem que nada faltava), pela sua distribuicdo e, ainda, pelo
recebimento dos pagamentos. Como cada regido incluia diferentes cidades, a
distribuicdo demorava dias e assim muitos dos motoristas passavam pouco tempo na

empresa.

Haviam também sete colaboradores responsaveis pelo armazém cujas principais

responsabilidades incluiam a organizagdo das camaras frigorificas, a recepcdo de
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mercadoria, a separacdo das mercadorias para carregamento e o proprio carregamento

dos camioes.

4.1.3. A Descrigdo do Pedido

A investigadora foi integrada na organizacdo como estagidria cujos principais
objectivos seriam a compreensdo da organizagéo e sugestdo de melhorias, a definicdo
de um sistema de avaliacdo de desempenho e também suporte a equipa de vendas na

definicdo de estratégias e ac¢des de formacéo.

A variedade dos objectivos do estagio, ndo s6 é explicada pela prépria dindmica das
pequenas e médias empresas, mas também porgque os donos queriam principalmente
que alguém com uma visdo externa, trouxesse novas perspectivas para o0
desenvolvimento da mesma. Esta diversidade acabou por facilitar e enriquecer o
objecto desta investigacdo porque permitiu ao investigador adquirir uma visdo
sistémica da organizacdo e também conhecer mais profundamente cada uma das

unidades do sistema.

A necessidade da avaliacdo de desempenho foi explicada pela Luiza, responséavel pelo
processamento salarial, como ndo querendo que o processo de pagamento dos salarios

fosse apenas 0 momento onde era recebido o salario.

Pretendia-se que este fosse também um momento onde se podia reconhecer a
contribuicdo do individuo e orienta-lo para o seu desenvolvimento pessoal. Este foi o
pedido inicial mas, no entanto, com o tempo e com as ac¢bes desenvolvidas foram
sendo identificadas e reconhecidas outras necessidades organizacionais, que podiam
ser colmatadas com o sistema de avaliagdo de desempenho.

4.2. CULTURA EMPRESARIAL

Através da andlise da cultura organizacional da Difrisul pretende-se compreender 0s
“pressupostos bdsicos inseridos no consciente colectivo...identificar uma estrutura de
significado, que ligue os diferentes niveis de analise e que faga luz sobre as ldgicas

subjacentes as prdaticas organizacionais ’(Ferreira et al., 2001).
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O questionario aplicado® para compreender a cultura da Difrisul foi o desenvolvido por
Robert Quinn que tem como base o modelo dos valores contrastantes. O modelo dos
valores contrastantes é definido por dois eixos, relacionados com a perspectiva interna
ou externa e a flexibilidade ou o controlo, que integrados teorizam quatro modelos de
eficacia organizacional que actuam como valores ocultos no dia-a-dia das organizagdes
(Bilhim, 2002).

Assim, é possivel identificar quatro culturas distintas: Cultura de apoio/ Grupal,
Cultura de Inovacdo/ Inovadora, Cultura de Objectivos/ Racional e a Cultura

Burocrética/ Hierarquica:

Factores Critério de
Valores Centrais Motivacionais Lideranca Eficacia
-Empenho das -Participagéo -Estimula a -Desenvolvimento
pessoas -Confianca participacdo do potencial
Cultura de -Coeséo -Sentimento de -Apoia o humano
Apoio Pertenca desenvolvimento -Envolvimento das
-Promove trabalho pessoas
de equipa
-Criatividade e -Inovacgéo -Reforca a vontade | -Crescimento em
inovagédo -Iniciativa de arriscar volume de negdcios
Cultura de | -Crescimento Individual -Desenvolvimento -Desenvolvimento
Inovagéo -Aquisicdo de -Variedade de de vi_sf'?\o estratg’:g_ica de novos mercados
recursos tarefas -Facilita a aquisicdo | -Aquisicdo de
-Capacidade de recursos recursos
adaptativa
Cultura de -Produtividade —Capaci_dade de —Orien@ac_ia para a —Pr(_)d_utiv_idade
-Alcance dos | competir e alcangar | produtividade e | -Eficiéncia do
Obijectivos | objectivos objectivos alcance de | funcionamento
objectivos
Cultura —Eficién_cia -Seguranga -Tradicional -Eficiéncia
-Formalizacéo -Ordem -Cautelosa -Controle
Burocratica | -Coordenacdo para | -Regras € normas -Estabilidade
a estabilidade

Quadro 3- Resumo das culturas do Modelo dos Valores contrastantes, Fonte: Bilhim, 2002; Ferreira, Neves, & Caetano, 2001

4.2.1. Amostra

O questionario foi aplicado a 31 colaboradores da Filial da Difrisul em Chapecd, sendo

que representam 60.78% do total da populacao.

® O questionéario aplicado encontra-se no anexo 2.
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4.2.2. Conclusoes

Nenhum tipo de cultura é melhor do que outra, de uma forma generalizada, quanto

mais equilibrados estiverem os quatro tipos de cultura melhor.

Flexibilidade
'!] Ty
34,89 <472
Prespectiva Interna Prespectiva Externa
22,09 Controlo 21,45

Figura 4 - Cultura Organizacional da Difrisul

No caso da Difrisul, os quatro tipos de cultura estdo equilibrados. Todos tém um valor
significativo, o que quer dizer que na cultura da Difrisul estdo presentes diferentes,
mas complementares, percep¢des do que torna uma organizacdo eficaz. No caso da

Difrisul, a cultura que mais se destaca é a Cultura de Apoio

Nesta cultura, as pessoas compartilham muito sobre elas mesmas, suas experiéncias
pessoais e profissionais. E como uma extensdo da familia. Os lideres ou cabecas da
organizacdo sdo considerados facilitadores, estimuladores ou até mesmo figuras

paternais. A organizacdo mantém-se unida através da lealdade e confianga nas pessoas.

O comprometimento com a organizacdo € alto. A organizacao enfatiza o beneficio a
longo prazo do desenvolvimento de recursos humanos e d& grande importancia a

coesdo e a moral. O sucesso é definido em termos de sensibilidade ao cliente e
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preocupacdo com os empregados. A organizagdo valoriza o trabalho em equipa, a
participacdo e o consenso. E interessante notar que a descri¢do da Cultura Grupal vem

reforcar as caracteristicas da cultura brasileira, identificadas na revisao bibliogréafica.

Ao analisar as varias componentes da cultura® verifica-se que todas estdo mais

relacionadas com as que caracterizam a cultura de apoio.

Enquanto nos principios base, clima e estilos de gestdo se identifica uma clara
predominancia de caracteristicas préprias da cultura de apoio, nos critérios de sucesso,
lideranca e caracteristicas dominantes foram de forma mais equilibrada, identificadas
caracteristicas dos quatro tipos de cultura.

4.3. SATISFACAO DO CLIENTE

No sentido de desenhar um sistema de avaliacdo de desempenho que guiasse a
organizacdo na definicdo e construcdo de uma vantagem competitiva, foi aplicado um
questionario de satisfacdo do cliente'. Pretendeu-se assim, por um lado, compreender
0 que é valorizado no mercado e, por outro, que fossem avaliadas as Varias

competéncias consideradas criticas da organizacao.

O questionario acabou por servir também de base a uma auto-reflexdo por parte da
organizacdo e também contribuiu para que os colaboradores comegassem a pensar
mais na forma como o seu trabalho tinha impacto na satisfagcéo do cliente, orientando-

0S para a mesma.

4.3.1. Amostra

Foram seleccionados de forma aleatéria 15 clientes de cada uma das regides de venda,

°*No Anexo 3 analisam-se as varias componentes da cultura organizacional, que so os aspectos sobre os
quais se pode trabalhar para manter ou mudar uma cultura.

190 questionario de Satisfacdo do Cliente encontra-se no Anexo 4.
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no total foram recolhidos 167 questionarios validos. Estes questionarios foram

entregues pelos vendedores, a quem foi explicado o objectivo da pesquisa. Os

vendedores ficaram responsaveis de passar pelos clientes e recolher os questionarios,

nos casos em que ndo era possivel recolher os dados de um cliente em especifico foi

dada liberdade ao vendedor para que este escolhesse outro cliente para aplicar o

questionario.

4.3.2. Conclusdes

Critério Indiferente  Pouca Alguma Muita
Importancia Importancia Importancia
Atendimento 0,6% 3,0% 11,4% 85,0%
Forma de Pagamento 8,4% 6,0% 23,4% 62,3%
Garantia de Entrega 0,0% 0,0% 9,6% 90,4%
Prazo de Pagamento 6,0% 7,2% 19,2% 67,7%
Preco 3,0% 0,0% 10,8% 86,2%
Qualidade 1,2% 1,8% 5,4% 91,0%
Rapidez de entrega 1,2% 0,0% 18,6% 79,6%
Relagdo Qualidade-Prego 1,2% 5,4% 12,0% 81,4%
Tamanho da linha de produtos 7,8% 12,6% 32,9% 46,1%

Quadro 4 - Critérios de Decisdo na escolha do fornecedor

Os resultados indicam-nos que sdo especialmente valorizados na decisdo da escolha de

um fornecedor a qualidade, garantia de entrega, preco e atendimento e os aspectos a

que é dada menos importancia sdo os relacionados com a forma e prazo de pagamento.

Atendimento 95,8%
Garantia de Entrega 77,8%
Qualidade 71,3%
Rapidez de entrega 64,1%
Preco 54,5%
Forma de Pagamento 47,9%
Relacéo qualidade 43,7%
preco
Tamanho da linha de 40,7%
produtos
Prazo de pagamento 38,9%

Quadro 5 - Razbes de Compra na Difrisul

Com base neste questionario podemos concluir que a Difrisul se destaca no mercado

pelo atendimento, garantia de entrega e qualidade. Estas sdo as caracteristicas que
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fazem os clientes comprarem na Difrisul e distinguirem-na da concorréncia e séo

caracteristicas, na sua maioria, ligadas mais ao servico prestado do que ao produto.

Sem Insatisfeito  Razoavel Satisfeito Muito
Experiéncia Satisfeito
Cumprimento dos prazos de entrega 1,20% 0,00% 3,59% 49,70% 45,51%
Capacidade das embalagens 0,60% 1,80% 17,37% 52,10% 28,14%
Correspondéncia entre a qualidade do 1,80% 1,20% 18,56% 53,29% 24,55%
produto e as expectativas criadas
Frequéncia de contacto dos representantes 2,99% 0,00% 3,59% 28,74% 64,67%
Informac&o fornecida na venda 0,60% 0,00% 4,19% 39,52% 55,69%
Simpatia e profissionalismo dos 1,20% 0,00% 2,40% 26,35% 70,06%
representantes
Apresentacdo dos representantes 1,80% 0,00% 1,20% 38,32% 58,68%
Compreensdo das necessidades dos clientes 2,40% 1,20% 13,77% 46,71% 35,93%
Resolucdo de problemas e reclamacoes 4,19% 0,60% 10,18% 50,90% 34,13%
Prazos de facturacgéo 2,99% 1,20% 12,57% 52,10% 31,14%
Simpatia dos colaboradores do escritorio 31,14% 0,60% 7,78% 35,93% 24,55%

Quadro 6 - Satisfacéo dos clientes em relacédo a diferentes itens

Os resultados deste questionario mostram-se bastante positivos para a Difrisul: de uma
forma geral, os clientes estdo satisfeitos com o servico prestado e 0s casos de

insatisfacdo sdo raros.

Podemos notar que os itens onde hd mais satisfacdo sdo os relacionados com 0s
vendedores: frequéncia das visitas, simpatia e profissionalismo, apresentacdo e
informacdo fornecida na venda. E importante considerar que estes podem ser
influenciados pelo facto dos questionarios terem sido recolhidos pelos préprios

vendedores.

Verifica-se também que a satisfacdo € menor relativamente a capacidade das
embalagens e correspondéncia das expectativas criadas e qualidade do produto. Tendo
como base os comentarios deixados no questionario™, podemos inferir que esta
relacionado com o facto de alguns produtos chegarem descongelados e com um prazo
de validade curto.

1 No anexo 5, encontram-se transcritos 0s comentarios deixados.
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Ambas as situacdes foram reconhecidas pelos colaboradores. Alguns produtos
chegavam descongelados porque eram carregados por exemplo ao sabado para irem
fazer a distribuicdo na segunda e também porque a distribuicdo em algumas regides
demorava dois dias assim, embora estivessem nos camides frigorificos, acabavam por

nédo chegar aos compradores totalmente congelados.

A entrega de produtos com prazo de validade curto era atribuida a falta de espaco das
camaras frigorificas, que ndo possibilitava que as mercadorias fossem organizadas

melhor, e também devido a falta de atencéo e verificagdo no carregamento.
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CAPITULO 5 - 0O SISTEMA DE AVALIACAO DE

DESEMPENHO

No decorrer do projecto, percebeu-se que havia a necessidade da avaliacdo de
desempenho ir mais além do que apenas a medicdo do desempenho dos individuos ou
colaboradores, assim integrou-se num contexto mais alargado de um sistema de gestao

de desempenho.

Foram definidos, em conjunto com o0s responsdveis da organizacdo, 0s seguintes

objectivos para gerir o desempenho organizacional:

1 - Garantir uma gestéo eficiente dos fluxos de trabalho, através da monitorizacdo de
indicadores chave, para garantir resultados sustentaveis com menor necessidade de
esforcos e recursos.
2 - Reconhecer a contribuicdo das pessoas e das equipas para o resultado da empresa,
orientando-as para 0 sSeu desenvolvimento e enriquecimento  pessoal.
3 - Fortalecer o espirito de Equipa, valorizando o resultado da equipa como um todo e
promovendo uma competicdo saudavel entre diferentes equipas. Através da busca
continua pelos melhores resultados, as equipes conduzirdo a empresa para Novos

patamares de exceléncia operacional.

Assim, o sistema de gestdo de desempenho deveria contribuir para encorajar 0s
individuos e as equipas a pensarem estrategicamente nas suas responsabilidades
pessoais, permitindo uma melhoria continua e sustentada da performance e das
capacidades, e que através da utilizacdo da experiéncia, esta evoluisse para uma

learning organization.

O sistema de avaliacdo descrito nas proximas paginas pretende responder ao contexto
interno e externo da Difrisul, e orientar a organizacdo para o que sdo consideradas

praticas e cultura de trabalho importantes para a mesma.
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5.1. OBJECTIVOS

Adoptando a classificacdo dada por Cleveland, Murphy e William (1989) foram
definidos os seguintes objectivos principais para o sistema de avaliacdo de

desempenho:

= Através da recolha da informacdo sobre o desempenho individual pretende-se
conhecer de forma mais objectiva os individuos e a sua evolucdo, servindo de base
para reconhecer a contribuicdo, para a implementacdo de planos de desenvolvimento
e para decisdo sobre possiveis transferéncias.

= A informacdo recolhida sobre as equipas e os individuos devera também permitir a
organizacdo a manutencdo do sistema de recursos humanos permitindo identificar

necessidades organizacionais ao nivel de recrutamento, formacéo e selecgéo.
5.2. TIPOS E MEDIDAS DE AVALIACAO

Tendo em conta que dois objectivos centrais da Gestdo e Desempenho da Difrisul séo
a procura da exceléncia operacional e o estimulo do trabalho em equipa, as medidas e

as dimensdes de analise tém que estar alinhadas com esses mesmos objectivos.

5.2.1. Escolha das medidas de avaliacao

Foram escolhidas duas medidas de desempenho: uma a nivel de resultados e outra ao

nivel de comportamentos.

Considerando-se a objectividade uma questdo central num sistema de avaliacdo porque
determina a credibilidade do sistema, a aceitacdo dos seus resultados e percepcao de
justica, estas medidas de desempenho deverdo permitir que se discutam os elementos
concretos relacionados com o mesmo e permitir que os individuos também por si

possam avaliar o seu desempenho e identificar os pontos que podem melhorar.

As medidas de desempenho relacionadas com resultados serdo recolhidas e avaliadas

mensalmente para que se possa criar um espirito de melhoria continua. As medidas
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relacionadas com comportamento serdo recolhidas apenas de seis em seis meses, para
permitir que decorra tempo suficiente para as pessoas alterarem 0s seus

comportamentos.

Tendo em conta que em contexto organizacional a observacdo € “pouco frequente e
barulhenta, h& falta de focos devido a pressdes, motivagdes e exigéncias divergentes”
(Banks & Murphy, 1985) as medidas centrais do sistema de avaliacdo de desempenho
sdo objectivas e orientadas para resultados e indicadores. Pretendendo-se aumentar a
eficacia organizacional considerou-se relevante usar como medidas de desempenho 0s

resultados relacionados com 0s Varios processos organizacionais.

Kueng (2000) prop6em um Sistema de medicdo de desempenho dos processos que
permita recolher indicadores sobre um ou mais processos, comparar esses dados com
os resultados histéricos e com objectivos definidos e ainda disseminar os resultados

para os actores envolvidos nos processos. Como vantagens séo identificadas:

= Comunicar a direc¢do geral da empresa de uma forma mais concreta;

=Como as ligacBes entre varias funcbes e indicadores se tornam mais aparentes,
incentiva-se a colaboracdo inter e intra processos e aprendizagem;

= Os dados dos indicadores permitem identificar problemas e suas causas, tornando
mais facil a melhoria da performance;

= Podem ser reduzidos os relatorios, pois toda a informacdo relevante é recolhida e
centralizada a volta dos objectivos e processos;

= Informacdo que é relevante para todos os niveis organizacionais, contribuindo para
um entendimento comum e partilhado o que sdo os objectivos e organizacdo dos

processos de negocio;

Através das vérias reunides realizadas, foi feito um levantamento dos principais
processos e com base nos mesmos, foram definidas medidas que pretendem ter um
propésito explicito: ser relevantes, faceis de manter e simples de perceber e usar'?
(Hudson, Smart, & Bourne, 2001).

12 No anexo 6, encontram-se as medidas identificadas e a relevancia das mesmas para a empresa.
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Muitas destas medidas foram identificadas no decurso de reunides*® com as vaérias
areas onde se explorou o que estas consideravam o0 que era a funcdo e como se
avaliava o sucesso na mesma, sendo que, depois de totalmente definidas, voltaram a
ser apresentadas aos colaboradores para que estes concordassem com as mesmas e

compreendessem a sua importancia.

O envolvimento dos colaboradores, na identificagdo destas medidas foi importante
porque enriqueceu a capacidade que estas tinham realmente de provocar melhorias
organizacionais e porque permitiu que desde logo os colaboradores as considerassem

como medidas justas para a sua avaliacao.

A avaliacdo de desempenho serd desenvolvida tendo também como medida
comportamentos que se consideram importantes para o desenvolvimento e facilitagcdo
do trabalho em equipa®. Assim, pretende-se reforcar a importancia atribuida a forma
como se atingem o0s objectivos, ao trabalho e a moral da equipa e orientar 0s

individuos para o desenvolvimento de competéncias interpessoais.

5.2.2. Escolha dos niveis de analise

Na Difrisul podemos considerar que existem trés tipos de equipa: equipas funcionais
em que é ou ndo possivel distinguir em termos de resultados as contribuigdes
individuais, e ainda as equipas alocadas a cada uma das regides que funcionam como

equipas matriciais.

Nas equipas do departamento financeiro e do pessoal do armazém nao é possivel isolar
as contribuicGes individuais tendo em conta a pouco clara divisdo de papéis e tarefas.
Assim, os colaboradores nestas equipas sdo avaliados ao nivel individual pelos seus
comportamentos e ao nivel da equipa funcional pelos resultados da equipa como um

todo. Neste tipo de equipas espera-se que 0s membros usem os dados de desempenho

3 0 Roteiro da reunido onde se pretendeu mapear processos e compreender a realidade organizacional
encontra-se no Anexo 7.

' No Anexo 8, encontra-se o questionario utilizado para avaliacdo dos comportamentos onde se podem
verificar os comportamentos considerados relevantes.
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da equipa e o conhecimento dos varios membros para se auto gerirem e definirem

melhorias.

Ja na equipa de vendas, motoristas e facturacao é possivel identificar responsabilidades
individuais porque cada membro destas equipas esta alocado ao desenvolvimento de
actividades para regides especificas. Assim, nestas equipas além da avaliagdo ao nivel
individual de comportamentos, é possivel também avaliar os colaboradores em relacéo
a objectivos/indicadores individuais. Enquanto os indicadores individuais serdo
analisados individualmente, os indicadores globais da equipa serdo analisados em
equipas funcionais, para ser estimulada a cooperacdo dentro da area e a partilha das
melhores préticas.

Os lideres destes dois tipos de equipas, além da avaliacdo individual de
comportamento, serdo avaliados pelo desempenho global das mesmas.

No inicio do projecto, o trabalho da organizacdo estava mais orientado para uma légica
de areas funcionais e, durante as varias reunifes que existiram, notou-se que havia
pouca compreensdo das dificuldades e do contexto em que eram realizadas as tarefas

das outras areas.

Por exemplo, os vendedores queixavam-se que muitas vezes eram feitas entregas
erradas, depois de uma analise dessas ocorréncias verificou-se que estas aconteciam
maioritariamente quando os pedidos dos vendedores eram colocados tardiamente o que
fazia com que a facturacdo e o carga dos camides fosse feito mais apressadamente e,

por isso, houvessem mais falhas.

Com o desenvolvimento do questionario de satisfacdo do cliente e das reunibes para
andlise de funcgbes, ficou mais claro para os colaboradores a interdependéncia entre
funcdes e, sequindo o proposto por DeNisi (2000), exposto na revisao da literatura, que
sO se alcangariam ganhos em eficiéncia global se todas as areas envolvidas na regido

também melhorassem.

Percebeu-se que uma ldégica de trabalho orientada para regides permitiria que 0s
colaboradores se focassem mais no cliente e orientassem o desenvolvimento das suas
tarefas para a satisfacdo do mesmo. Assim, seria também avaliado o desempenho ao

nivel das regides, para que as equipas responsaveis pelas mesmas comecgassem
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realmente a trabalhar como equipa, cooperassem, diminuissem os conflitos, gerassem
solugdes mais ajustadas para cada regido e orientassem as melhorias individuais e

funcionais para a eficiéncia das regides.

As regides sao avaliadas tendo como base indicadores associados as mesmas, e cada
um com um factor de ponderacdo de acordo com 0 que se considerou ser mais

relevante para a estratégia organizacional ™.

O seguinte quadro pretende resumir o tipo e nivel de avaliacdo usado para o sistema de

avaliacdo:
Em relacéo a qual Nivel de Andlise?
Departamento Quem ¢ avaliado? Individual Funcional Regido
Colaboradores Comportamentos
Financeiro | Equipa Resultados | Resultados
Lider Comportamentos | Resultados
Colaboradores Comportamentos | Resultados | Resultados
Facturacdo | Equipa Resultados
Lider Comportamentos | Resultados
Colaboradores Comportamentos
Pessoal de Armazém | Equipa Resultados | Resultados
Lider Comportamentos | Resultados
Colaboradores Comportamentos Resultados
Equipa de Vendas | Equipa Resultados
Lider Comportamentos | Resultados
Colaboradores Comportamentos Resultados
Motoristas | Equipa Resultados
Lider Comportamentos | Resultados

Quadro 7 - Resumo das medidas e niveis de anélise utilizados no sistema de avaliagdo

> No Anexo 6, encontra-se a ponderacao para cada indicador.




AVALIAGCAO DE DESEMPENHO COMO MOTOR DE MUDANGA E EFICACIA ORGANIZACIONAL

5.3. METODOS

Os métodos utilizados para recolha de dados irdo depender das medidas de anélise.

Para a avaliacdo do desempenho, segundo resultados, foi escolhida a utilizagdo tanto
do método de padrBes de desempenho como da gestdo por objectivos. O método de
padrGes de desempenho serd usado na avaliagdo de todos os departamentos,
exceptuando o de vendas.

Para os vendedores, tendo em conta a natureza do trabalho, foram definidos objectivos
para 0 volume de vendas, novos clientes e vendas por entrega. Os objectivos de
volume de vendas foram definidos em consenso com cada vendedor, porque se
reconhece que cada regido tem potencialidades diferentes. J& os objectivos de novos
clientes e vendas por entrega por més sdao uma medida geral para todas as regides por

estarem relacionadas com a eficiéncia operacional da organizagdo como um todo.

Em ambos os casos, a informacdo usada para avaliar sera recolhida do sistema de
informacdo da empresa e também através de dados de controlo recolhidos no decorrer

da actividade pelo departamento de facturacgdo, financeiro e pessoal do armazém.

Em relacdo a avaliacdo de comportamentos, foi proposta a utilizacdo de um
questionario que engloba caracteristicas e que pretende gerar o mesmo efeito que as

listas de verificacdo e as escalas de escolha forgada™.

Neste questionario sdo apresentadas nove comportamentos, considerados pela equipa
de gestdo como relevantes no trabalho em equipa e identificados no decorrer das
reunides com os varios departamentos, e que reflectem o tipo de cultura que se
pretende na organizacdo. Os avaliadores tém que escolher trés que o individuo

demonstra e outros trés que o individuo deve melhorar.

Tendo em conta a cultura colectivista e as fortes relagdes inter-pessoais, verificou-se
também dificuldade por parte dos individuos em dar feedback negativo, quando

necessario. Assim considerou-se importante tentar evitar especialmente o erro de

16 O questionario proposto encontra-se no Anexo 8.
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leniéncia, e por isso no questionario é pedido que se identifiquem trés caracteristicas

que devem ser melhoradas.

Acredita-se tambeém que através deste método se evita o efeito de halo e o erro da
tendéncia central, porque obriga a que se reconheca comportamentos positivos e
negativos nos individuos. Como os dados serédo recolhidos através de multiplas fontes,
consideramos que também sera diminuido o impacto dos casos em que efectivamente

um avaliador ndo consiga identificar os seis comportamentos.
5.4. FONTES DA AVALIACAO

Para a avaliacdo que ird incidir sobre os resultados a maioria dos dados seréo
recolhidos através do sistema central de informacdo da empresa, e outro serdo

recolhidos no decorrer da actividade pelos varios departamentos.

A avaliacdo de comportamentos sera feita por maltiplas fontes, ou seja, utilizar-se-a a

avaliacao 360°.

E importante referir que os resultados desta avaliacio serdo confidenciais, anénimos e
serdo unicamente utilizados para criar planos de desenvolvimento individual em

conjunto com os colaboradores.

Todos os colaboradores irdo avaliar todos os outros colaboradores com quem eles
trabalham directamente, incluindo o lider da é&rea, colaboradores da mesma area

funcional e colaboradores que trabalham em conjunto na mesma regiao.

Assim, os lideres funcionais serdo também avaliados e terdo a oportunidade de ver
identificadas oportunidades de desenvolvimento. A avaliacdo por multiplas fontes em
relacdo aos comportamentos ird reforcar a importancia dada pela organizacdo ao
trabalno em equipa e ao desenvolvimento de relages interpessoais saudaveis e

produtivas.

Na avaliacdo 360°, centrada em comportamentos, havera também uma componente de
auto-avaliagdo. Sabe-se que este tipo de avaliacdo levanta varios problemas
psicométricos, mas pretende-se que os individuos reflictam criticamente sobre si

préprios, contribuindo para a posterior aceitagdo da avaliagdo dos colegas.
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5.5. COMUNICACAO E DISCUSSAO DA AVALIACAO

A avaliacdo relacionada com os resultados ira ser efectuada e divulgada por forma de
relatdrios mensais para os individuos, areas funcionais e regides’. A avaliacdo de
comportamentos ira decorrer de seis em seis meses, altura em que se fard uma reviséo

do plano de desenvolvimento do individuo.

Embora as opiniGes sejam diversas na literatura, como verificamos na reviséo
bibliogréfica, optou-se para que um dos momentos de avaliacdo ocorresse no dia do
pagamento. Numa cultura caracterizada como colectivista, com tendéncia para evitar a
assertividade, com um grande personalismo das relacdes e uma inclinacdo para a
impunidade parece-nos relevante que se torne mais clara a relacdo que deve existir

entre o salario e o desempenho.

Assim, no dia do pagamento, os colaboradores recebem e analisam em conjunto com a
responsavel pelo processamento dos salarios um relatério individual ou de equipa,
conforme o tipo de equipa, onde figuram todos os indicadores do préprio més e a sua

evolucdo histoérica.

Pretende-se que a informagdo comparativa ao longo do tempo, permita que 0S
individuos visualizem a sua evolucdo e se motivem a continuarem com 0S Seus
esforcos (DeNisi & Kluger, 2000).

Os chefes de equipa receberdo, além dos relatérios individuais, também um relatério
da performance global da equipa. Este sera analisado primeiro com a responsavel pelo
processamento de salarios, para identificar os principais pontos de melhoria, e depois

em equipa.

Todos os meses sera também divulgada uma classificacdo ordenada das regides, 0s
principais indicadores da empresa como um todo e ainda reconhecidas as regides que
se destacam em determinados indicadores criticos, para que o reconhecimento seja

feito sempre de uma forma positiva.

17 Os varios relatdrios disponiveis encontram-se no Anexo 9.
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As equipas responsaveis pelas regiGes irdo reunir-se de dois em dois meses, para

analisar a evolucgéo da regido e definir accdes de melhoria.

De frisar que toda a informacdo individual do sistema de avaliacdo sera sempre

confidencial e apenas apresentada, para além do préprio, ao seu chefe de equipa.

Definiram-se também orientacbes para as reunides onde vai ser discutido o

desempenho, tanto ao nivel individual como ao nivel de equipas, estas séo:

= Divulgar apenas as diferenciacGes positivas entre individuos, as negativas devem ser
evitadas e usadas s6 em casos extremos e sempre individualmente;

= [ncentivar a que os trabalhadores que se destacam, partilhem como fazem as coisas;

= Procurar sempre mostrar o impacto dos indicadores na actividade da empresa como
um todo e na satisfacdo do cliente;

= Preparar todas as conversas, analisando os principais aspectos a considerar;

= Fazer das reunides, conversas e ndo discursos. Acima de tudo usar estas conversas
para trabalhar em solucGes, compromissos e motivacgéo;

= Louvar os melhores resultados, realcar quando o individuo esta entre os melhores e
motivar para resultados ainda melhores;

= Analisar 0s pontos negativos, perguntado sempre o porqué e trabalhando em
solucdes. Garantir também que € percebido o impacto dos erros na Difrisul;

= E preciso ser assertivo com mas performances continuas, mas também reconhecer as

melhorias.

5.6. OUTRAS CONSIDERACOES NA IMPLEMENTACAO DO

SISTEMA

Pretendeu criar-se um sistema de avaliagdo de desempenho completo e complexo nos

seus niveis de analise, mas que fosse préatico e de facil utilizag&o.

Assim, para que os relatérios referidos sejam criados, basta apenas que se insira 0s
dados relativos a0 més e automaticamente, através do Microsoft Excel, s&o

desenvolvidos os relatérios.
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Na fase de implementacédo, e também porque o investigador ja ndo se iria encontrar na
organizacdo, definiu-se em conjunto com Luiza Utizg as seguintes accdes a

desenvolver:

= Garantir que as avalia¢fes acontecessem todos 0s meses, assim como a reunido onde
se analisa o desempenho;

= Esclarecer e clarificar todas as davidas que possam surgir em relacdo ao sistema;

= Fazer com que os superiores hierarquicos valorizem e usem os resultados do sistema,
sendo necessario para isso, treina-los para analisar, interpretar e gerir 0s mesmos;

= Motivar a organizacgdo através da competicao saudavel entre regiGes;

= Incentivar a que sejam partilhadas as melhores préticas, tanto a nivel funcional como
de regides;

= Procurar obter sempre o consenso dos colaboradores para as alteracdes que sejam

necessarias fazer ao nivel das medidas avaliadas ou objectivos definidos.
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AVALIAGCAO DE DESEMPENHO COMO MOTOR DE MUDANGA E EFICACIA ORGANIZACIONAL

CAPITULO 6 — CONCLUSOES, LIMITACOES E

INVESTIGACAO FUTURA

A Avaliacdo de Desempenho é um tema bastante controverso. Na literatura séo
frequentemente apontadas como falhas e preocupacdes a dificuldade em criar medidas
de desempenho verdadeiramente precisas, a propensdo para gerar competicdo e
conflito entre individuos, a atribuicdo da responsabilidade ao individuo sem
consideracdo do contexto e dos processos organizacionais, e de ser contraproducente
para o trabalho em equipa. No contexto empresarial, esta € uma pratica que muitas
vezes é apenas considerado como um processo de controlo ou como uma simples

obrigacdo imposta pelas direc¢bes de recursos humanos.

Esta investigacdo parte do pressuposto que efectivamente existem esses riscos, mas a
Avaliacdo de Desempenho enquadrada numa ldgica de gestdo de desempenho e
desenvolvimento permite o alinhamento dos objectivos individuais com o0s
organizacionais, promove um maior envolvimento dos individuos, porque comunica a
estratégia e faz 0s mesmos sentirem-se responsaveis pelo sucesso organizacional. Foi

um sistema com estas caracteristicas que se pretendeu desenvolver para a Difrisul.

E na verdade, o investigador ndo teve que desenvolver esforcos no sentido de fazer
com que a organizacdo abordasse desta forma a avaliacdo de desempenho. A empresa,
na procura que fazia pela exceléncia, pretendia exactamente um sistema que permitisse
desenvolver o potencial humano da organizacdo e assim construir novas for