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RESUMO

A avaliacdo de desempenho humano representa um processo critico na melhoria do
desempenho do capital humano organizacional, o que contribui para a melhoria da gestéo de
risco operacional na vertente dos riscos originados por pessoas. De uma maneira geral, a gestao
de risco pode melhorar, caso a performance dos colaboradores melhore, fazendo com que a
avaliacdo de desempenho humano assuma um papel importante para a sustentabilidade dos

bancos comerciais.

A presente Dissertacdo de Mestrado visa determinar o contributo da avaliacdo de desempenho
humano para a gestéo do risco operacional nos bancos comerciais. A avaliagéo de desempenho
humano é um processo organizacional, que se devidamente implementado, contribui para a
melhoria do desempenho dos colaboradores. Esta melhoria é obtida quando a avaliacdo de
desempenho esté alinhada com o0s objectivos organizacionais, com 0s objectivos individuais e
competéncias dos colaboradores, que se traduz na melhoria da gestdo de risco operacional
originado pelos colaboradores.

A estratégia de pesquisa baseou-se num estudo de caso sobre o Banco Internacional de
Mocambique, S.A. (BIM), sendo igualmente implementada uma metodologia qualitativa.
Nesta Optica, a realizacdo de questionarios a colaboradores das diversas areas do banco estava
prevista, mas tal ndo foi possivel e, em alternativa, recorreu-se a pesquisa documental e

entrevista como forma de recolha de dados.

Em suma, concluiu-se que no BIM, apesar da avaliacdo de desempenho humano estar numa
fase embrionaria, trouxe um impacto positivo na melhoria do desempenho dos colaboradores.
Perspectiva-se que no futuro, a mesma podera proporcionar uma contribuicao significativa na
minimizacao do risco operacional, tendo em conta que esta pesquisa revelou que a valorizacao
da avaliacdo de desempenho humano na referida instituicdo esta a traduzir-se numa melhor

gestédo de risco operacional gerado pelos colaboradores.

Palavras-chave: avaliacdo de desempenho humano; risco operacional; riscos originados por

pessoas.



ABSTRACT

The human performance evaluation represents a critical process on the improvement of
organizational human capital performance which contributes for an improvement of the
operational risk management, in the people risk chapter. Overall, the risk management can
improve, as long as the employee’s performance improves, making the human performance

evaluation assume an important role for the commercial banks sustainability.

This Master Thesis aims to determine the contribution of the human performance evaluation
for the operational risk management of commercial banks. The human performance evaluation
IS an organizational process that, if well implemented, contributes for the improvement of the
employee’s performance. This improvement is obtained when the human performance
evaluation is aligned with the organizational goals and with the employee’s individual goals
and competences that are translated in the improvement of the operational risk management

related to them.

The research strategy was based on a case study about Banco Internacional de Mogambique,
S.A. (BIM) and on a qualitative methodology. In this view, an administration of enquiries to
the employees in the different areas of the bank was planned, but it was not possible and

instead, it was conducted a documental research and an interview as form of data collection.

Summarizing, it was concluded that, even though the human performance evaluation is taking
its first steps in BIM, it brought a positive impact on the improvement of the performance of
the employees. It is expected that on a long term, it will provide a significant contribution
towards the minimization of the operational risk, considering that the valorisation of the human
performance evaluation in this institution is being translated in a better operational people risk

management.

Keywords: human performance evaluation; operational risk; people risk.
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CAPITULO | - INTRODUCAO

O presente trabalho de Dissertacdo de Mestrado em gestdo empresarial aborda a contribuicao

da avaliacdo de desempenho humano para a gestéo de risco operacional nos bancos comerciais.

Neste capitulo, sera contextualizado o tema, assim como a coloca¢do do problema, a
apresentacao dos objectivos da pesquisa, a justificacdo do tema e a descricdo da estrutura da

dissertacdo.

1.1. Contextualizagdo

As empresas de um modo geral e os bancos comerciais em particular debatem-se diariamente
com a necessidade de gerir eficaz e eficientemente 0s recursos materiais, financeiros,
tecnoldgicos e humanos que tém a sua disposicdo num contexto de mudancas constantes no
ambiente em que operam. Para o caso especifico dos recursos humanos, esta tarefa assume um
caracter desafiante e complexo na medida em que as pessoas sdo consideradas o activo mais
valioso das organizacfes e uma vez que sdo elas que operacionalizam a gestdo dos restantes
recursos. No ambito da gestdo bancaria, a avaliacdo do desempenho dos recursos humanos
revela-se essencial para garantir que as pessoas certas sejam colocadas nos cargos certos, que
os niveis de performance desejados sejam alcangados e monitorados continuamente e que as

competéncias dos colaboradores sejam desenvolvidas.

Adicionalmente, aliada a gestdo de recursos humanos encontra-se a gestdo de riscos
operacionais que decorre da necessidade de identificar, medir, acompanhar e mitigar os riscos
inerentes ao desenvolvimento da actividade bancéaria. Mormente, 0s riscos operacionais
afiguram-se como perdas efectivas ou potenciais que podem ocorrer mediante erros ou falhas
atribuidas aos processos internos, as pessoas, aos sistemas informaticos e infra-estruturas ou a
eventos externos. Para o caso especifico das pessoas, sendo elas uma fonte de risco operacional,
a gestdo de recursos humanos através da avaliagdo de desempenho pode influenciar o nivel de

exposicao aos riscos operacionais causados pelas pessoas, 0s designados riscos pessoas.

Varios tém sido os estudos sobre a avaliacdo de desempenho humano nas organizacées e 0 seu
impacto nas praticas de gestdo. Nesse sentido, importa discutir sobre este assunto para poder
identificar oportunidades de investigacdo mais aprofundada sobre 0 mesmo numa Optica de

gestdo de riscos operacionais originados por pessoas.



1.2. Problema da Pesquisa

A presente pesquisa tem como objectivo responder a seguinte questao:

“Qual é o contributo da avaliacdo de desempenho humano para a gestdo do risco operacional

originado pelos colaboradores nos bancos comerciais?”

1.3. Objectivos da Pesquisa

1.3.1. Objectivo Geral
Avaliar o contributo da avaliacdo de desempenho humano para a gestdo do risco operacional

causado pelos colaboradores nos bancos comerciais.

1.3.2. Objectivos Especificos
e Descrever a evolucdo da avaliacdo de desempenho humano na teoria organizacional;

e Examinar o estdgio em que se encontra a teoria da gestdo de risco operacional para
bancos comerciais;

e Estabelecer a relacdo entre a avaliacdo de desempenho humano e a gestdo de risco
operacional originado pelos colaboradores nos bancos comerciais;

e Avaliar a relacdo entre a avaliacdo de desempenho humano e a gestdo de risco
operacional originado pelos colaboradores no Banco Internacional de Mogambique,
S.A. (BIM).

1.4. Justificativa do Tema

N&o ha registo em Mocambique de um estudo sobre o contributo da avaliagdo de desempenho
humano para a gestéo do risco operacional originado pelas pessoas nos bancos comerciais. Para

efeitos da presente pesquisa, entenda-se pessoas como sendo os colaboradores. No entanto,



investigacOes similares confrontando o controlo interno e a gestdo de recursos humanos ja
foram efectuadas noutros paises. Dessas pesquisas, concluiu-se que nas organizacGes cujos
gestores sdo capazes de atrair e reter as pessoas certas, € mais provavel o sucesso na

implementacdo de um sistema de controlo interno mais eficaz.

Considerando que a funcdo de controlo interno enquadra-se dentro da gestdo de riscos
operacionais, esta conclusdo constitui um importante ponto de partida para verificar o
contributo da avaliagdo de desempenho humano como ferramenta para a gestdo de riscos
operacionais, particularmente para os bancos comerciais, uma vez que todos os colaboradores
de uma organizacao sao parte integrante e activa do Sistema de Controlo Interno (SCI). Ora se
a avaliacdo desempenho humano afecta os colaboradores, é pertinente estudar como é que ela

depois reflecte-se no risco operacional originado pelos mesmos.

No ambito do SCI, a utilizagdo de instrumentos de gestdo do risco operacional no prisma dos
recursos humanos contribui para a redugdo da ocorréncia de falhas ou erros, a dissuasao de
fraudes internas e, consequentemente, para o aumento de eficacia e eficiéncia dos processos de
negocio. Pode-se, por conseguinte, averiguar se a avaliacdo formal de desempenho pode
contribuir para a gestdo de riscos operacionais gerados pelas pessoas, no caso especifico dos

bancos comerciais.

1.5. Estrutura da Dissertacéo

O presente trabalho esta estruturado em seis capitulos, onde o capitulo I introduz o tema em
discusséo, o capitulo Il apresenta a estratégia metodologica utilizada na presente investigacao;
o capitulo 11l faz a descrigdo do referencial tedrico baseado nos conceitos de avaliacdo de

desempenho humano e de risco operacional; o capitulo 1V estabelece a relagdo tedrica entre a

3



avaliacdo de desempenho humano e a gestdo de risco operacional; o capitulo V avalia a
contribuicdo da pratica de avaliacdo de desempenho na gestdo de risco operacional no BIM e

o capitulo VI encerra com as conclusdes e recomendacoes.

CAPITULO Il - METODOLOGIA

A investigacdo realizada no ambito da presente Dissertagédo de Mestrado centrou-se no estudo
de caso do Banco Internacional de Mogambique, S.A. (BIM), a partir do qual se obteve
informagdes para sustentar a base teodrica de investigacdo. A investigacdo pressup6s uma

anélise tedrica das linhas gerais do processo de avaliagdo de desempenho humano, dos



postulados tedricos fundamentais da gestdo de risco operacional e do contributo da avaliacéo

de desempenho para a gestao de risco operacional originado pelas pessoas.

O método do estudo de caso € um meio de organizar dados sociais preservando o caracter
unitario do objecto social estudado (GOODE & HATT, 1969). De acordo com TULL (1976),
0 estudo de caso refere-se a uma anélise intensiva de uma situacdo particular e BONOMA
(1985) define o estudo de caso como uma situacéo gerencial.

YIN (1989) apresenta uma definicdo mais técnica ao afirmar que o estudo de caso é uma
inquiricdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida
real, quando a fronteira entre o fendmeno e o contexto ndo é claramente evidente e onde

multiplas fontes de evidéncia sdo utilizadas.

Este mesmo autor refere que a preferéncia pelo uso do estudo de caso deve ser dada quando do
estudo de eventos contemporaneos, em situacfes onde os comportamentos relevantes nédo
podem ser manipulados, mas onde é possivel fazer-se observacBes directas e entrevistas
sistematicas. O estudo de caso caracteriza-se pela capacidade de lidar com uma completa

variedade de evidéncias - documentos, artefactos, entrevistas e observagoes.

Os objectivos do método de estudo de caso, segundo McClintock (1983), sdo trés
nomeadamente: (i) capturar o esquema de referéncia e a definicdo da situacdo de um dado
participante; (ii) permitir um exame detalhado do processo organizacional e; (iii) esclarecer

aqueles factores particulares ao caso que podem levar a um maior entendimento da causalidade.

A estratégia metodoldgica do estudo assentou numa reviséo de literatura de varios autores sobre
as referidas tematicas, de modo a proceder a pesquisa bibliografica do tema em estudo. Este
instrumento permitiu a recolha e tratamento de dados importantes para responder a questdo da

pesquisa colocada no capitulo | e para validar as conclusdes.

Segundo o Instituto de Psicologia da Universidade de Sdo Paulo, a revisdo da literatura é o
processo de busca, analise e descri¢cdo de um corpo do conhecimento em busca de resposta a
uma pergunta especifica. Literatura cobre todo o material relevante que é escrito sobre um
tema: livros, artigos de periddicos, artigos de jornais, registos historicos, relatorios

governamentais, teses e dissertacdes e outros tipos.



Para o presente estudo, foi efectuada uma reviséo narrativa que nao utiliza critérios explicitos
e sistematicos para a busca e analise critica da literatura. Neste tipo de revisdo, a busca pelos
estudos ndo precisa esgotar as fontes de informacgdes e, ndo aplica estratégias de busca
sofisticadas e exaustivas. E adequada para a fundamentacio tedrica de artigos, dissertacdes,

teses e trabalhos de conclusdo de cursos.

Posteriormente, foi realizada uma pesquisa qualitativa nomeadamente dos Relatdrios e Contas
do BIM e do BCP referente aos exercicios economicos de 2011, 2012 e 2013. Foi seleccionado
0 método qualitativo porque a natureza dos dados a serem recolhidos era qualitativa. Pretendeu-
se portanto, averiguar até que ponto a avaliagdio de desempenho humano contribui
positivamente ou ndo para a gestdo do risco operacional, particularmente para o risco originado
pelas pessoas, recorrendo-se a uma andlise do contetdo dos Relatorios e Contas do BIM e do
BCP entre 2011 e 2013. Os Relatérios e Contas do BIM e do BCP contém informacao sobre a
evolugdo da avaliacdo de desempenho em termos de gestéo de recursos humanos e da eficacia

da gestdo do Sistema de Controlo Interno.

Para Berelson (1982), a analise de contetido é uma técnica de pesquisa que visa uma descricao

do contetdo manifesto de comunicacdo de maneira objectiva, sistematica e quantitativa.

Bardin (1977) argumenta que a analise de conteido € um conjunto de técnicas de analise das
comunicacdes, que utiliza procedimentos sistematicos e objectivos de descri¢do do conteddo
das mensagens. Acrescenta ainda que a técnica de analise de contetdo refere-se ao estudo tanto
dos contetdos nas figuras de linguagem, reticéncias, entrelinhas, quanto dos manifestos.

Inicialmente, tinha sido prevista a realizacdo de inquéritos a 50 colaboradores, para a recolha
de dados quantitativos. No entanto, tal ndo foi possivel por questdes de confidencialidade da
informacdo a ser recolhida. Se a realizacdo de inquéritos tivesse sido possivel, teria sido
adoptada a amostragem por conveniéncia que pressuporia a seleccéo de avaliadores e avaliados
das diversas direccBes da area comercial e dos servicos centrais do BIM. Estes elementos
poderiam fornecer informacgdes importantes que realcariam a componente quantitativa desta

investigacdo, de modo a confrontar a reviséo de literatura apresentada.

Apesar do constrangimento, foi feita uma entrevista semi-estruturada ao colaborador
responsavel pela gestdo do Sistema de Avaliagdo Individual de Desempenho (SAID) da
referida instituicdo. Embora a entrevista ndo seja representativa, serviu para complementar a

revisdo de literatura e a analise de contetdo, dois instrumentos que permitiram avaliar o



contributo da avaliagdo de desempenho humano na gestao do risco operacional originado pelas

pessoas.

Em suma, os métodos de recolha, tratamento e analise de dados utilizados nesta pesquisa foram

a revisao de literatura e a analise de contetdo.

CAPITULO Il - REVISAO DE LITERATURA

Pesquisa alguma parte hoje da estaca zero. Mesmo que exploratoria, isto €, de avaliacdo de
uma situagdo concreta e desconhecida, em um dado local, alguém ou um grupo, em algum
lugar, ja deve ter feito pesquisas iguais ou semelhantes, ou mesmo complementares de certos
aspectos da pesquisa pretendida (LAKATOS & MARCONI, 2003). Partindo desta premissa, o
presente capitulo visa abordar os conceitos de avaliagcdo de desempenho humano e de gestdo

de risco operacional desde a sua génese até a actualidade, tendo em conta a evolugao que estes



mesmos conceitos sofreram e os principais estudos e concluses que proporcionaram em torno
do tema da presente pesquisa. Dessa forma, sera tracado o referencial tedrico que permite a

estruturagdo conceptual que suportard o desenvolvimento desta investigacao.

3.1. Avaliacédo de Desempenho Humano

3.1.1. Conceito de Avaliacdo de Desempenho Humano
Considerando o objectivo proposto para este capitulo, segue-se uma discussdo em torno das

definicdes de avaliacdo desempenho humano, considerando os principais autores que a

estudaram.

A avaliacdo de desempenho humano é um tema que ja vem sendo discutido com rigor cientifico
desde o inicio do século XX. Inicialmente, Taylor desenvolveu a ideia de que avaliacdo de
desempenho seria um instrumento racional com capacidade de detectar, no seio dos
trabalhadores, aqueles que possuiam capacidades fisicas e intelectuais para ocupar de forma
eficaz um determinado e especifico posto de trabalho (WORMOTTE, 1979). Esta definicéo
inicial de avaliacdo de desempenho, de reduzido alcance, foi sofrendo alteracdes a medida que
as investigacdes na area foram desenvolvendo-se. Apds a maturacdo do conceito de avaliacéo

de desempenho inimeras outras defini¢cbes foram surgindo na literatura relativa ao tema.

Wexley e Klimoski (1984) definiram avaliagédo de desempenho como sendo o processo pelo
qual os empregados sdo avaliados, quer com o propésito de melhorarem o seu

desenvolvimento, quer para a tomada de decisdes administrativas.

Adicionalmente, dentro da mesma visdo que Wexley e Klimoski, outro autor refere que a
avaliacdo do desempenho € uma apreciacdo constante do desempenho do individuo no seu
cargo e do seu potencial de desenvolvimento. E um processo para estimar ou julgar o valor, as
qualidades, a exceléncia ou o status quo de alguma pessoa. A avaliacdo do desempenho faculta
um feedback do desempenho dos colaboradores, permite detectar a adaptacdo destes ao cargo
ou a organizacdo, descobrir as areas de melhorias ou de mudangas no comportamento, nas
atitudes, nos conhecimentos, bem como a descoberta ou a correcgdo de colaboradores certos
para funcGes certas (CHIAVENATO, 1989).

Na mesma linha de pensamento que Chiavenato, Dessler (referenciado por Kondrasuk, 2011),
denomina a avaliagdo de desempenho como o instrumento capaz de avaliar o desempenho de

um colaborador no seu posto de trabalho, onde posteriormente 0 mesmo € submetido a uma



entrevista, onde lhe é transmitido o feedback acerca da avaliacdo do seu desempenho. Constitui

entdo, segundo este autor, um sistema com o objectivo de:

(i) estabelecer as expectativas que séo esperadas alcancar no exercicio de cada fungéo;
(ii) averiguar qual a performance atingida por cada colaborador;

(iii) avaliar essa performance de acordo com os padrfes estabelecidos anteriormente;

(iv) proporcionar aos colaboradores o feedback das suas avaliacOes e apresentar solucdes para

gue possam aumentar os seus niveis de performance no futuro;
(v) estabelecer novos objectivos e expectativas para o periodo temporal seguinte.

Portanto, pode-se encontrar pontos de convergéncia entre Wexley, Klimoski e Chiavenato,
nomeadamente, no que diz respeito ao conceito avaliacdo de desempenho como sendo um
processo em que os colaboradores sdo julgados no exercicio das suas fungdes com vista ao seu
desenvolvimento pessoal. No entanto, Dessler vai mais longe ao rotular a avaliacdo de
desempenho como um instrumento que proporciona informacdo ao colaborador sobre a sua

performance, considerando as expectativas e 0s objectivos que recaem sobre 0 mesmo.

Num prisma semelhante, a avaliacdo do desempenho define-se como uma oportunidade
periodica para uma melhor comunicacao entre a pessoa que fixa o trabalho, e a pessoa que 0
desempenha, para discutir o que se espera do outro e como essas expectativas estdo a evoluir
(MADDUX, 1991).

A comunicacdo, nesse sentido, surge como um elemento comum para alguns autores que

investigaram sobre a avaliacdo de desempenho.

Por conseguinte, no estudo levado a cabo por Murphy e Cleveland (1995), o processo de
avaliacdo de desempenho foi definido como um processo de comunicacgédo, que tem como fim
facultar informacges a organizacéo sobre o trabalho desenvolvido pelos colaboradores, sendo
que as informagdes sdo recolhidas por um avaliador. O processo € considerado como sendo
uma interaccdo social, em que as avaliacGes tém objectivos especificos e operam como sendo
primeiramente uma ferramenta eficaz da gestdo, ao invés de serem um mero instrumento de

avaliagéo.

Portanto, as avaliacbes de desempenho ndo s&o assim meras trocas de impressdes sobre

comportamentos ou falhas, entre o avaliador e o avaliado. Definem-se como um conjunto de



decisbes tomadas que afectem o percurso dos trabalhadores: (i) retencdo/despedimento; (ii)
promocao/despromocdo; (iii) transferéncia; (iv) aumento/diminuicéo de salario (LATHAM &
WEXLEY, 1994).

Sekiou (2001) considera que a avaliagdo de desempenho é uma actividade da gestao de recursos
humanos que consiste em formular uma opinido global e objectiva sobre um colaborador
guanto a execucéo das suas tarefas, durante um espaco temporal especifico, numa organizacéo,

com base em critérios explicitos e regras estabelecidas.

De acordo com Dick Grote (2002), a avaliacao de desempenho é um processo de gestéo formal,

que permite a avaliacdo da qualidade de um trabalhador numa organizacéo.

Estabelecendo um paralelismo com a ideia de Grote, para Coens e Jenkins (2002) o conceito
de avaliacdo de desempenho define-se como sendo um processo obrigatério, em que durante
um especifico periodo de tempo, todos ou um grupo de trabalhadores, sdo sujeitos a avaliacao,
classificacdo e apreciacao do seu trabalho, dos seus comportamentos e das suas caracteristicas,
por um avaliador que ndo esteja em avaliacdo, sendo que as avaliacGes sdo, posteriormente,

arquivadas pela organizacéo.

Adicionalmente, um sistema de avaliagdo de desempenho deve assentar no compromisso das
organizagfes em comunicar de forma transparente, as suas expectativas aos colaboradores da
empresa. Pois, s através dessa forma existe uma base solida de informacéo para desenhar quais
0s objectivos em termos de desempenho que devem ser atingidos por todos os colaboradores,
procedendo posteriormente a monitorizagcdo dos niveis de desempenho praticados por cada
elemento (DEBLIEUX, 2003).

Fletcher (2004) define a avaliacdo de desempenho como uma ferramenta estratégica e de
andlise global, que visa interligar o plano estratégico da organizacdo, com o desempenho
individual de cada trabalhador. Este autor, ainda que de maneira simplista, vem conferir a
definicdo uma perspectiva mais holistica comparativamente aos outros autores, associando a
avaliacdo de desempenho a estratégia organizacional. Em termos de maturidade do referido
conceito, inicia-se com este autor um marco tedrico no leque de defini¢cGes que procuram, de

uma forma mais critica, traduzir em conhecimento a avaliacdo de desempenho.

Contudo, importa salientar que de entre todas as defini¢cdes apresentadas, as mais recentes (a

partir da década de 90) aproximam-se mais do alcance que se pretende atingir dentro da
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presente investigacdo, uma vez que sdo mais completas e estabelecem uma relacdo entre a

avaliacdo de desempenho dentro da gestdo de recursos humanos e a organizagdo como um todo.

Em suma, analisando a evolucao dos conceitos de avaliacdo de desempenho apresentados pelos
diversos autores, pode-se perceber que na esséncia 0S mesmos apresentam-na como uma
ferramenta de gestdo de recursos humanos. No entanto, actualmente este conceito vem
ganhando um alcance significativamente maior na medida em que o0 mesmo cada vez mais
associa-se a gestdo estratégica das organizacGes. Portanto, hoje em dia debate-se sobre
avaliacdo de desempenho humano numa perspectiva de ferramenta que pode influenciar o

planeamento estratégico das organizaces.

3.1.2. Evolucéo do estudo da Avaliacdo de Desempenho Humano
Tendo abordado os principais conceitos de avaliacdo de desempenho de humano, importa

referir que a visdo sobre os mesmos foi sofrendo alteracdes ao longo tempo, fruto das dinamicas
econdmicas e sociais que a alimentam. Nesse sentido, historicamente, a avaliacdo desempenho

humano enquanto modelo sofreu vérias transformac@es que vao ser apresentadas a seguir.

3.1.2.1. Modelo da medida
O modelo da medida, sendo a abordagem mais tradicional das avaliacbes de desempenho,

possui um carécter inteiramente psicométrico (CLEVELAND & MURPHY, 1992; WALSH,
2003; FELDMAN, 1981), significando que o foco do interesse de estudo da mesma centra-se
no desenvolvimento dos instrumentos de avaliacdo, de forma a corrigir os erros de avaliacao
subjacentes a cada instrumento. O designio premente desta concepcdo € identificar o
instrumento de avaliagdo mais objectivo e livre de tendenciosidade (ARVEY & MURPHY,
1998; FELDMAN, 1981; WALSH, 2003). De acordo com este modelo, a avaliagdo de
desempenho é assim considerada um problema de medida (MURPHY & CLEVELAND,
1995).

De acordo com Arvey e Murphy (referenciados por Walsh, 2003), durante cerca de trinta anos
foram desenvolvidos centenas de estudos sobre os diferentes tipos de escalas de avaliagcdo no

esforco de encontrar o melhor instrumento.

A mais conhecida e tradicional abordagem feita a este problema de medida é a metafora do
teste. Esta abordagem revé a avaliacdo de desempenho, como um processo psicométrico,
direccionado a construcao de testes validos para a realizacdo das avaliacfes de desempenho.

Os avaliadores assumem-se como os produtores dos testes de avaliagdo. A metafora do teste
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estipula trés propositos base para a sua utilizacdo nomeadamente a validade, a fidelidade e a

praticabilidade.

A validade pretende aferir se os itens avaliados realmente contribuem para a prossecucéo de
longo e curto prazo dos resultados organizacionais ou como 0 grau em gque um instrumento de
medida fornece-nos informacéao relevante para a decisdo a tomar, estando assim relacionado

com as inferéncias que se podem fazer com os resultados do instrumento de medida.

A fidelidade é relativa a exactidao das medidas, auséncias de erro que conferem estabilidade,
consisténcia e credibilidade ao sistema de avaliacdo. Esta ocupa um papel importante, dentro

da légica psicométrica, porque é condigdo essencial para que também exista validade.
A praticabilidade esta relacionada com a simplicidade de interpretacao e aplicacéo.

Por conseguinte, a abordagem da medida centrou-se, ndo s6 na busca do desenvolvimento de
instrumentos de avaliacdo livres de erros de julgamento, mas também na preparacao daqueles

que estdo a cargo da avaliacdo, os avaliadores (FELDMAN, 1986).

3.1.2.2. Modelo do processamento da informacéo e dos processos cognitivos
No inicio da década de oitenta permaneciam ainda questdes por resolver relativamente a

tematica das avaliacdes de desempenho. Questdes referentes, por exemplo, a falta de validade
das avaliacdes ou referentes a incerteza de quais 0s tipos de processos cognitivos que eram
gerados pelo uso de diferentes ferramentas de avaliagdo, permaneciam ainda por resolver
(FELDMAN, 1981). No seio dos investigadores, a consciéncia de que havia ainda muitas
lacunas por preencher, levou-os a redireccionar o seu foco de pesquisa (FELDMAN, 1981,
LANDY & FARR, 1980; WALSH, 2003; MURPHY & CLEVELAND, 1995; FLETCHER,
2001).

As investigacOes passaram a centrar-se no desenvolvimento de questdes relativas a forma como
os avaliadores procediam aos seus julgamentos (ARVEY & MURPHY, 1998). As atencdes
voltaram-se para 0s processos cognitivos desenvolvidos pelos avaliadores durante as
avaliagdes de desempenho (MURPHY & CLEVELAND, 1995; ARVEY & MURPHY, 1998;
FELDMAN, 1981; COOPER, 1981, ILGEN & FELDMAN, 1983, e LANDY & FARR, 1980,
1983).

Esta corrente de investigagcdo conheceu desenvolvimentos durante a década de oitenta, onde
novos modelos foram publicados. Segue-se a exposicdo detalhada dos mais relevantes na

literatura.
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Modelo de Landy e Farr (1980)

Landy e Farr (1980), autores de um estudo bastante critico e influente para o tema da avaliacdo
de desempenho (WALSH, 2003), afirmam que sdo 0s processos cognitivos desenvolvidos
pelos avaliadores, a chave para atingir um elevado entendimento sobre 0s processos de
avaliacdo. Enaltecem pesquisas centradas na compreensao das accdes dos avaliadores, e do
contexto organizacional, substituindo assim as pesquisas centradas apenas nos formatos de
avaliagéo.

As classes de variaveis que devem fazer parte do complexo sistema de avaliacdo de
desempenho, e a ordem que devem respeitar, foram questdes desenvolvidas por Landy e Farr
(1980). Concretamente, 0 modelo refere que as classes de variaveis presentes nas avaliacoes,
ndo actuam de forma independente entre si. As interaccdes desenvolvidas entre avaliador e
avaliado, em grande parte definidas por factores como a educagdo, a estabilidade ou a
experiéncia, vao influenciar o processo da avaliacdo, e ndo so, estas interac¢fes, assim como
as caracteristicas organizacionais (contexto onde a avaliagdo ocorre) sdo também

determinantes na seleccéo dos instrumentos de avaliagdo (LANDY & FARR, 1980).

Os diferentes propositos incumbidos as avaliagcbes de desempenho assumem, segundo 0s
autores, uma importancia central e determinante. Estes possuem a capacidade de influenciar o
processo de avaliacdo, uma vez que propositos diferentes requerem diferentes veiculos. O
proposito singular de cada avaliacdo é influenciador também do processo cognitivo do

avaliador.

Citando os autores: “ O processo de avaliagdo ndo se desenvolve de forma isolada. Sera por
isso inevitavelmente influenciado pelo proposito da avaliacdo e pelo instrumento usado na
avaliagdo” (LANDY & FARR, 1980: 95).

O avaliador, de acordo com os autores deste modelo, deve ter a responsabilidade de ser o
préprio a processar toda a informacéo na Gltima etapa do processo de avaliacdo, através de um
“filtro cognitivo representado pelo mesmo” (LANDY & FARR, 1980: 100). Devem existir
tantos filtros como quantos avaliadores, para que se perceba qual o efeito que as mudancas ou
os diferentes ambientes detém sobre o processo cognitivo do julgamento (LANDY & FARR,
1980).

Landy e Farr (1980) enfatizam a necessidade de continuar a pesquisar a forma como 0s

avaliadores observam, codificam e armazenam a informacgdo como veiculo para incrementar a
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validade das avaliacOes, deixando de lado a procura por sinais de erros sistematicos, mas sim

procurar as potenciais causas dos mesmos.

Modelo de Feldman (1981)
Jack M. Feldman (1981), de acordo com o foco de pesquisa da época, publicou também um
estudo relevante e influente sobre os processos cognitivos da avaliagcdo de desempenho.

O autor chama a atengéo para o contexto em que as avaliacOes de desempenho sdo levadas a
cabo. Refere que o contacto dos avaliadores com os avaliados é muitas vezes escasso e limitado
a certas e especificas situacdes. Alerta ainda para a existéncia de fun¢Ges com descri¢Ges vagas
(especialmente para cargos elevados). E necessério que o avaliador esteja ciente do contexto
incerto e que processe as pertinentes tarefas cognitivas antes de iniciar a avaliagdo. O autor
refere quatro tarefas cognitivas principais que devem constar das bases de qualquer julgamento

com base na memoria:

(i) reunir toda a informacao relevante sobre os avaliados;

(if) organizar e arquivar essa informacdo, para que seja passivel de consultas futuras;
(iii) consultar a informacdo de forma regular, sempre que se procedam julgamentos;

(iv) integrar a informacéo sob o formato de um sumario de opinido/julgamento ao longo do

processo e sempre que alguma tarefa necessite.

A avaliacdo de desempenho é considerada pelo autor como um processo complexo e ciclico,
em que VAarios processos interagem em simultaneo. Isto potencia que os julgamentos sejam
baseados quer nas observacdes feitas correntemente, quer também apenas nas memorias das

mesmas. O tempo adquire assim, segundo o autor, um caracter marcante.

Os processos cognitivos, referidos pelo autor, podem sobrevir através de processos automaticos
ou controlados relativamente ao processamento de informacgdo. O processamento automatico
da informacdo, como processo cognitivo, ocorre quando o comportamento do avaliado, que
estd em observacdo € consistente com as expectativas do avaliador, ou seja, ndo denota
nenhuma alteracdo abrupta. Contrariamente, o processo controlado da informacéo verifica-se
sempre que se detecta qualquer tipo de alteracéo significativa do comportamento, que foge as
expectativas do avaliador, dando lugar a ocorréncia dos processos de observacdo e de
reconhecimento (FELDMAN, 1981).
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Feldman (1981) afirma que os processos de categorizacdo sao elementares para a percepcao,
armazenamento de informacéo e, subsequentemente, para a organizacdo. Contudo, o autor
alerta para o facto de as categorizacgdes poderem ter um efeito de enviesamento na pesquisa de
informagédo acerca dos avaliados, podendo assim estes ser sobre ou subavaliados.

3.1.2.3. Modelo dos processos de comunicacgao
E reconhecida a relevancia do contributo, especialmente da pesquisa cognitiva, que os modelos

anteriormente referidos tiveram na evolucdo dos processos de avaliagdo de desempenho,
contudo as pesquisas ndo encerraram, uma vez que ainda existiam falhas por colmatar
(MURPHY & CLEVELAND, 1995).

Murphy e Cleveland (1995)

Murphy e Cleveland (1995) propdem um novo modelo conceptual das avaliacbes de
desempenho. Os autores definem que as avaliagdes devem ser encaradas como um processo
comunicacional e social, onde o contexto das mesmas € relevante para os resultados finais. O
avaliador assume um papel activo no processo, responsavel pela perseguicao de objectivos.

A premissa central do modelo refere que os resultados das avaliagGes sdo consequéncia directa
do comportamento orientado para objectivos que os avaliadores perseguem, sofrendo também
influéncias directas do contexto organizacional onde a avaliagdo ocorre, sendo que a analise do
contexto deve ser o0 ponto de partida para a analise das outras componentes (MURPHY &
CLEVELAND, 1995).

3.1.2.4. Modelo da Gestédo do Desempenho
Fletcher (2001) defende que a “avaliacdo de desempenho foi um termo remotamente associado

ao basico processo, que envolvia o preenchimento, por um gestor, do anual relatério acerca da
performance dos subordinados, e raras vezes a sua discussdo na entrevista de avaliagdo”. Este
conceito evoluiu, uma vez que a avaliacdo de desempenho passou a ser sentida, ndo s6 como
uma necessidade, mas também como uma mais-valia, ingressando nas estratégias de gestdo dos
recursos humanos e, dando assim lugar ao conceito de gestdo do desempenho.

A evolucdo do conceito de avaliagdo de desempenho para a concepcdo de gestdo do
desempenho deveu-se a evolucdo do campo de actuagdo do primeiro conceito, uma vez que
este se tornou mais abrangente e exigente, desenvolvendo-se assim um novo paradigma, a
gestdo do desempenho (CAMARA et al., 2007; FLETCHER, 2001).

A gestdo do desempenho vem corroborar o ideal filosofico de que sdo as pessoas e ndo somente

o capital, que conferem as organizagGes vantagens competitivas (CHENG, DAINTY &
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MOORE, 2007; BAND et al., 1994). Esta nova abordagem é compreendida como sendo um
sistema aberto, em que a sociedade e 0 mercado assumem ambos um papel importante nas
organizagdes (GOMES et al., 2008).

O processo da gestdo do desempenho inicia o seu ciclo passando, primeiramente, por alinhar
0s objectivos individuais dos colaboradores com os objectivos organizacionais (CHENG et al.,
2007), o que paralelamente pressupde a adopcdo de um sistema de gestdo por objectivos
(CAMARA et al., 2007). Deve-se para tal elaborar um plano de ac¢do para o avaliado, que
posteriormente deve ser controlado e acompanhado, formal ou informalmente, com o designio
de garantir o sucesso do desempenho do mesmo. A fase final do ciclo da gestdo do desempenho
consiste na avaliacdo do desempenho do colaborador, que tem por critério de comparacao o

plano de acco fixado em primeira instancia (CAMARA et al., 2007).

Os modelos de gestdo do desempenho sdo assim definidos como sistemas de actuacao que tém
como objectivo bésico e indispensavel a melhoria e optimizacao constante da performance dos
colaboradores, em que estes sdo avaliados mediante um conjunto de parametros, que séo de
comum conhecimento e claro consentimento de ambas as partes envolvidas (CAMARA et al.,
2007; CHENG et al., 2007; AGUINIS, 2009).

A formacdo de um modelo de gestdo do desempenho compreende 0s seguintes elementos-
chave: (i) definicdo de objectivos, alinhados com os da organizacéo, que devem ser revistos
sempre que necessario, assumindo estes um caracter flexivel e objectivando-se a obtengéo de
um maior comprometimento dos colaboradores relativamente ao cumprimento dos objectivos;
(ii) definicdo de métricas para aferir o desempenho; (iii) revisdo de desempenho, onde 0s
colaboradores recebem feedback e coaching antes das avaliacGes finais, podendo estes
melhorar certas capacidades; (iv) formagdo administrada aos colaboradores, contribuindo
assim, ndo sé para 0 sucesso econdmico e social das organizacdes, mas também para o alcance
dos objectivos das mesmas; (v) recompensas de caracter individual ou colectivo, que
possibilitam a partilha do sucesso organizacional (GUNARATNE & PLESSIS, 2007).

A consciéncia de que as melhorias continuas dos sistemas sdo uma premissa integrante e
constante da filosofia intrinseca a gestdo de desempenho, somando a necessidade premente de
formulacédo de objectivos capazes de impulsionarem e sustentarem essas melhorias, criaram a
necessidade de introducdo um conceito facilitador destas ac¢des no modelo, o conceito de
Balanced Scorecard por Kaplan e Norton, (1996) (CAMARA et al., 2007).
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O Balanced Scorecard constitui assim uma ferramenta proficua a gestdo de desempenho, na
medida em que permite: (i) enaltecer o papel determinante que os recursos humanos tém no
predominio do sucesso organizacional, alertando que a forma como a empresa estrutura-se
internamente deve sempre visar conseguir extrair o partido maximo das competéncias inerentes
dos seus colaboradores; (ii) interligar dos objectivos estratégicos das organiza¢bes com 0s
objectivos estipulados com os colaboradores e; (iii) garantir a quase inexisténcia de indicadores

e objectivos irrelevantes para o processo (CAMARA et al., 2007).

3.1.2.5. Evolugéo da Avaliagdo de Desempenho Humano vs Gestao de Qualidade
Segundo a viséo de outros autores, a avaliagdo de desempenho humano vem evoluindo por

forca da busca de qualidade e das dindmicas de mercado que foram exigindo mais dos modelos
de gestdo. Vai-se de seguida abordar as outras diferentes visdes que predominaram ao longo

dos tempos sobre o desempenho humano no contexto organizacional.

Modelos de Gestao de Desempenho
De acordo com os estudos de Souza et. al. (2008), a mudangca no pensamento sobre o

desempenho humano s&o impulsionadas pelas mudancas nas forcas econdémicas e sociais que
influenciaram os modelos para a gestdo do processo produtivo, em vigor desde o inicio da

sociedade industrial até entdo.

Trajectdria da l6gica de gerir desempenho
Por muito tempo, por forca da I6gica mecanicista, gerir desempenho correspondia a pratica da

avaliacdo desempenho nas empresas que servia para averiguar a adaptacdo do homem ao
trabalho previamente definido. No entanto, a partir da Il Guerra Mundial, as empresas
interessaram-se por obter informacgdes sistematicas sobre a contribuicdo do trabalho das
pessoas nas organizagfes. Nos anos 1950, a filosofia de Total Quality Management (TQM)
teve uma contribuicdo importante na relacdo entre a I6gica para a implementacao de melhorias
na qualidade de produtos e servicos e a que fundamenta a gestdo de desempenho. A procura
por um melhor atendimento ao cliente promoveu a evolugdo do conceito de qualidade,
imprimindo mudancas no modo de pensar a gestdo de desempenho. Até entdo, a Idgica da
producdo em massa valorizava a adequacdo ao padrdo. Nesse sentido, as empresas
implementavam préticas de avaliagdo com base no modelo burocratico para tomar decisGes de
gestdo de recursos humanos. Tais praticas realcavam procedimentos e instrumentos

padronizados para modelar comportamento e classificar pessoas cujo desempenho deveria
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enquadrar-se dentro dos padrOes desejaveis. Entretanto, com a expansdo do conceito de
qualidade, a concepcdo de adequacédo ao uso ganhou forma. Em vigor na década de 1960, essa
nova orientacdo procurou identificar e assegurar a satisfacdo do cliente que, por sua vez,
obrigou a mudancas metodoldgicas para avaliar o desempenho das pessoas no trabalho.

A competitividade a partir de meados dos anos 1970 provocou alteracfes significativas nas
formas de mensuracdo do desempenho colocando o Homem no centro das atengfes. Das
alteragOes significativas destacam-se a mensuragdo do desempenho tanto de colaboradores
quanto de supervisores, a busca da ampliagdo e do aumento da precisdo das informacoes
captadas e a substituicdo do interesse por conhecimentos e habilidades Uteis a producdo em

escala. Quem melhor atendesse as necessidades do cliente passou a ser mais valorizado.

Assim, 0 aumento da exigéncia levou ao aumento do preco ao consumidor para compensar o
alto custo dos produtos. A consequéncia foi a busca de um novo patamar da qualidade: a

adequacao ao custo.

Apareceram novas modalidades de avaliacdo, a maioria centradas na avaliacdo por objectivos
(APO). A avaliacdo de desempenho reconfigurou-se para um processo construido, interessado
em agregar valor e em compartilhar feedbacks sistematicos, sem descorar do cariz educacional
da avaliacdo. Adicionalmente, o discurso gerencial reconheceu a partilha de feedbacks como
fonte confiavel de autoconhecimento e de melhoria de desempenho. O modelo de avaliacdo
focado no diagnéstico de habilidades, entre outras variaveis, proposto por Hackman e Oldham,
referido por Reis (referenciado por Souza, 2008) e a modalidade de avaliacdo caracterizada por
multiplos feedbacks apoiada pelo Center for Creative Leadership sdo dois exemplos de
modelos que ilustram a valorizacdo da matéria-prima gerada pela avaliacdo de desempenho.

No inicio da década de 1980, as forcas econdmicas e sociais impuseram mudancas na
orientacdo da qualidade do custo para as necessidades latentes. Essa visdo da qualidade
priorizou o atendimento simultaneo das exigéncias relacionadas ao padréo, ao uso e ao custo,
salientando os conceitos de mudanca continua das necessidades do mercado e da reducdo do
desenvolvimento dos ciclos dos produtos. Isso trouxe ao de cima as fragilidades das
organizacg0es incapazes de adaptacdo as exigéncias da prontidao de atendimento resultante da
velocidade da mudanca. Este facto tornou imprescindivel a mudanca dos conceitos, dos
modelos e préticas para implementacdo de melhorias do desempenho humano. Contudo, de
acordo com Bergamini e Beraldo (1988), as barreiras culturais evidenciaram-se como o

principal obstaculo a logica focada em resultados finais: o processo de Avaliacdo de
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Desempenho Humano nas organizagdes implica menos a criagdo de um instrumento técnico
sofisticado e mais o desenvolvimento de uma atmosfera em que as pessoas possam relacionar-
se umas com as outras de maneira espontanea, franca e confiante. Portanto, estes autores
concluiram que o modelo de gestdo deveria guiar-se por estratégias modeladas para o

atendimento das necessidades da realidade cultural, na qual as organizacgdes se encontram.

Assim, a visdo de avaliacdo de desempenho foi transformada em um processo vinculado a

gestdo de pessoas responsaveis pela sustentabilidade das empresas no mercado.

Um olhar contemporaneo
No comecgo dos anos 1990, o contexto organizacional exigente conduziu a concepgdo de

qualidade para adequacgdo simultaneo padrdo, uso, custo e atendimento de necessidades
latentes, obrigando a flexibilizacdo dos modelos de gestdo com vista ao alcance de resultados
estratégicos. Isso, por sua vez, catalizou modelos de gestdo de desempenho mais eficientes,
eficazes e efectivos. Assim, a logica do capital humano deu espago a um novo conceito de
avaliacdo definido como um acordo social que classifica as pessoas para justificar a
distribuicéo diferenciada de bens sociais, cujos critérios sdo gradativamente substituidos em
funcdo das demandas do mercado. Segundo Castels, a agregacao de valor ao negdcio ganhou
terreno e os sistemas de avaliacdo de desempenho passaram a assumir papel de arbitro e
passaram a integrar o processo de gestdo empresarial com base na racionalidade instrumental,
no célculo e na objectividade, em prol do alcance dos interesses econémicos (SOUZA et. al,
2008).

Posto isto, para um melhor entendimento da evolugdo da avaliacdo de desempenho humano,
urge conhecer quais sao 0s propositos que norteiam esta fungdo de gestdo. Nesse sentido, o

ponto a seguir confere uma nota sobre o0s objectivos da avaliacdo de desempenho humano.

3.1.3. Objectivos da Avaliagcdo de Desempenho Humano
A avaliacdo de desempenho humano pode ter objectivos especificos que variam de organizacgéo

para organizacdo em funcdo das suas necessidades e dos outputs que as mesmas pretendem
aproveitar. Contudo, de uma forma geral, os objectivos enquadram-se dentro uma mesma
filosofia que é comum para qualquer organizacdo independentemente do ramo de actividade
ou do fim a que se destina. Portanto, é importante analisar este aspecto com algum detalhe para

perceber-se 0 porqué de avaliar o desempenho dos colaboradores.

Historicamente, os propositos da avaliacdo de desempenho comecaram por ser de ordem

administrativa. Porém, as organizagdes foram alargando os objectivos que pretendiam atingir,
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a custa do desenvolvimento da gestdo dos recursos humanos. Assim, objectivos de ordem
individual como o feedback e o desenvolvimento dos colaboradores foram introduzidos no final

da década de sessenta por McGregor (1957).

Douglas McGregor (referenciado por Grote, 1996) definiu que as avaliagdes de desempenho
tém o proposito de servir trés fins especificos, um organizacional e dois relacionados com o
individuo enquanto membro da organizacéo: (i) aglomerar informacéo para apoiar e justificar
decisbes ao nivel dos aumentos salariais, promocdes, transferéncias e ainda despromocdes e
despedimentos; (ii) fornecer informacgdo aos avaliados sobre a qualidade do seu trabalho,
tecendo simultaneamente, sugestdes com o intuito de melhorar comportamentos, acgoes,
habilidades e conhecimentos e; (iii) guiar e transmitir conhecimentos Uteis e pertinentes aos

individuos.

Como se pode verificar, este autor vem provocar uma rotura na visao limitada, miope e centrada
na organizacao dos objectivos da avaliacdo de desempenho, introduzindo uma perspectiva mais

ampla e focada n&o na organizacdo mas sim nas pessoas que compdem a organizagao.

Por conseguinte, autores como Sekiou (2001) referiram que o objectivo Gltimo das avalia¢fes
de desempenho foca no reconhecimento das forgas e fraquezas dos colaboradores pertencentes

a uma organizacédo, no campo do saber, da competéncia e do comportamento.

De uma forma geral, a avaliacdo do desempenho tem como objectivo melhorar o desempenho
dos trabalhadores. Esse desempenho pode ser melhorado através da identificacdo das
necessidades dos trabalhadores, da satisfagdo com o trabalho e da motivacdo (CHIAVENATO,
2004; MEJA GOMEZ, 2002; WATLING, 2000).

3.1.4. Critérios de Avaliacdo de Desempenho Humano
A avaliacdo de desempenho deve ser o menos subjectiva possivel. Os critérios de avaliacdo

deverdo, o mais possivel, cumprir determinadas condicdes:
a) Ser quantificaveis;

b) Ser previamente negociados 0s recursos para atingir os objectivos.

A quantificacdo dos objectivos verificAveis tende a eliminar a subjectividade e,
consequentemente, a desconfianca de que esta pratica normalmente é alvo. Assim, a selec¢do
de criterios deve ser cuidadosa e a mais ajustada possivel a actividade, a fim de facilitar o

processo de avaliacdo. Critérios demasiado complexos e de observacdo dificil ndo sdo
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recomendaveis sob pena de ndo se conseguirem aferir ou obrigarem a um esforgo desnecessario

e oneroso para efeitos nem sempre muito Gteis.

Por outro lado, o avaliado devera conhecer e ter tido oportunidade de se pronunciar acerca dos
objectivos pelos quais vai ser avaliado. Estes devem ser definidos em conjunto e objecto de um
processo de negociagéo entre o avaliador e o avaliado.

Outro aspecto importante, com os critérios de avaliacdo, prende-se com a exequilidade dos

mesmos. E sobre este aspecto revelam-se dois pontos:

(i) os critérios, devem ser ajustados a actividade e os objectivos devem ser razoaveis e, por
exemplo, considerarem 0s exercicios anteriores e/ou recursos disponiveis para a

actividade;

(if) os critérios devem ser definidos por forma a garantir a possibilidade de alcancar os
objectivos e ndo devem depender de terceiros para o seu alcance. Isto €, ndo devem ser
definidos objectivos, com base em critérios que poderdo ndo ser disponibilizados, por

exemplo, pela gestéo.

Mas, quanto aos critérios, ha uma questdo que se coloca. O que sera avaliado? Associada a
Avaliacdo e Gestao de Desempenho é recorrente estar a Analise e Descricdo de FuncGes onde,
a partir da descricdao consolidada da expectativa de desempenho numa funcéo, se pode tirar o
comportamento esperado e, portanto, o referencial de avaliacdo de desempenho individual.
Assim, a avaliacdo de desempenho serve para orientar os desempenhos num determinado

sentido de coeréncia estratégica e, portanto, orientado para objectivos.

Genericamente, existem duas formas de definir os critérios de avaliacdo. Uma centrada na
descricdo de funcgdes e outra centrada em expectativas comportamentais pro-activas. Pode-se
referir sobre uma abordagem centrada no desempenho funcional e de uma abordagem de gestao
de desempenho por objectivos. Estas abordagens, apesar das logicas distintas subjacentes, sdo

compativeis e podem coexistir num sistema de avaliacdo de desempenho.

No caso da gestdo de desempenho por objectivos, 0 nimero de objectivos ndo deve ser muito
elevado e recomenda-se um numero nao superior a cinco. Todos e cada um deles, na medida
em gue, no limite, contribuem para um determinado objectivo estratégico e, como tal, assumem

importancias diferentes, deverdo ter pondera¢fes em conformidade com essa importancia.
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Na parte do desempenho funcional, e porquanto essa afericdo seja de natureza menos
quantificavel ou, pelo menos, a sua quantificacdo seja mais dificil, dever-se-a objectivar o mais
possivel o tipo de comportamento esperado a cada nivel e para cada componente a avaliar da

funcéo.

3.1.5. Os Avaliadores

A decisdo sobre quem avalia merece alguma reflexdo que devera ser estreitamente ligada com
0s objectivos estratégicos da avaliagdo. Como refere Caetano et al. (2000), o facto de
habitualmente ser a chefia directa decorre, frequentemente, da propria estrutura organizacional
porque se considera que é esta, que orientando o desempenho do colaborador, estd em melhores

condicdes para avaliar a adequagdo do seu desempenho.

No entanto, e deixando de lado a perspectiva tradicional de cariz mais taylorista e
centralizadora, a avaliacdo de desempenho pode ser realizada por um conjunto de pessoas,

desde o préprio avaliado, passando pelos colegas e subordinados.

A escolha da fonte de avaliacdo depende, contudo, e como ja referimos, dos objectivos a que
se pretende chegar e, sobretudo, em funcao dos resultados que permite obter, a melhor relagédo

entre 0s custos associados, os recursos afectos e o tempo disponivel.

Avaliacéo pela chefia directa

No entendimento de Chiavenato (1998), a avaliacdo de desempenho é da responsabilidade
primeira da chefia directa, podendo ser complementada através da intervencdo do 6rgao de
recursos humanos. Para este autor, a chefia é o individuo que possui as melhores condi¢des
para acompanhar e verificar o desempenho de cada colaborador. Porém, a chefia tera
dificuldade em projectar, manter e desenvolver um plano sistematico de avaliacdo de
desempenho, precisando ser assessorado pelo 6rgao de recursos humanos.

Este tipo de avaliagdo, se for a Unica utilizada, pode implicar que a avalia¢do fique sujeita a

muitos erros de cotacdo, apresentando niveis muito reduzidos de fidelidade e validade.

A auto-avaliagdo
A avaliacdo de desempenho realizada pelo préprio avaliado surgiu conceptualmente com
McGregor (1957) apud Caetano (1998). Este autor considera que este tipo de avaliagdo pode

ter varias vantagens em relacdo as praticas tradicionais:
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(i) permite um auto-exame para melhor definir quer os seus pontos fracos quer 0s seus pontos
fortes, pelo que se torna num colaborador activo;

(if) possibilita um fim construtivo precisamente porque incide sobretudo sobre o futuro e ndo
sobre o passado;

(iii) como a avaliacdo incide sobre o desempenho ou acgdes relativas aos objectivos, hd uma
diminuicao da tendéncia para apreciar a personalidade individual;

(iv) ttm uma grande legitimidade na medida em que sdo os avaliados que melhor podem
avaliar o seu desempenho face a fungéo exercida.

De igual forma, Meyer (1991) salienta que a auto-avaliacdo é benéfica pois altera o papel da
chefia neste processo (de juiz conselheiro), aumenta a probabilidade de desenvolvimento de
planos de accéo e objectivos que resultam de acordo entre o avaliado e chefe e satisfaz ambas

as partes no processo de avaliagéo.

Apesar de vantagens, também existem desvantagens. Uma das mais evidentes prende-se com

o facto de a avaliagéo poder ser inflacionada, surgindo sem o acordo da chefia.

Avaliacao pelos colegas

A avaliacdo de desempenho pode ser feita pelos colegas da mesma area e do mesmo nivel
hierarquico (LATHAM & WESLEY, 1981). Estes autores consideram que existem grandes
vantagens neste procedimento, uma vez que, sendo os colegas que mais interagem com o
avaliado, serédo estes elementos que podem preferencialmente observar a interac¢ao do avaliado
com os colegas, com o chefe e com os seus subordinados.

Contudo, autores como Murphy & Cleveland (1991) afirmam que esta interaccao pode trazer
desvantagens pela influéncia que as relages pessoais podem ter nas avaliagdes. Esta opinido
ndo é partilhada da mesma forma por todos, na medida em que se considera que, mesmo perante
a existéncia de algum enviesamento, este enviesamento nao afecta a fidelidade e a validade da

avaliacdo pelos colegas, porque esta resulta da agregracao de varias fontes.

Avaliacao pelos subordinados

Raras sdo as organizagdes que recorrem a avaliacao feita pelos subordinados. Para Latham e
Wesley (1981), uma possivel justificacdo para esta escassez relaciona-se com a desadequacéo
com os estilos de gestdo da maioria das empresas, tendo a gestdo receio que este tipo de

avaliagdo acabe por retirar poder as chefias.

Avaliacdo por multiplas fontes: a avaliacao de 360°
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Na avaliacdo 360°, teoricamente, um colaborador é avaliado pelo circulo de pessoas que
afectam e sdo afectados pelo seu desempenho na organizacdo. Isto é, pelos superiores
hierarquicos, o proprio, colegas, subordinados, clientes e fornecedores. Este tipo de avaliacdo
tem como vantagem a possibilidade de o avaliado poder receber feedback sobre o seu
desempenho, tendo em consideracao diversas perspectivas, o que Ihe pode permitir melhorar o
seu desempenho. No entanto, e em face de estar-se a lidar com um procedimento muito
ambicioso e complexo, pode haver constrangimentos do contexto organizacional em que este

sistema é implementado.

3.1.6. Periodicidade

No que concerne a periodicidade das avaliagcGes, hd que considerar que, frequentemente, a
avaliacao de desempenho é realizada informalmente. Ou seja, a avaliacdo € realizada a qualquer
momento, sem recurso a critérios nem métodos de avaliacdo. De acordo com Sekiou (1993),
muitas pequenas e médias empresas (PME’s) mantém voluntariamente uma avaliacdo informal
devido a custos e problemas administrativos que a avaliagdo formal pode acarretar. Porém,
acredita-se que a eficacia desta diminui a medida que aumentam os efectivos da organizacéo e

a complexidade do negdcio.

Portanto, a periodicidade coloca-se quando trata-se da avaliacdo formal. Quando existe a
formalizagdo da avaliagdo, esta tem um cardcter anual, sendo habitualmente realizada no
decurso de uma entrevista. Salienta-se que em func¢des muito operacionais é comum a aplicacdo
de uma menor periodicidade na avaliacdo, entre as quais a trimestral ou a mensal. A escolha
do momento de avaliacdo depende das preocupacdes que prevaleceram na altura da concepcao
do programa de avaliagdo, bem como do método de avaliacdo e do contexto da organizagéao.

3.1.7. Métodos de Avaliacao de Desempenho Humano

A avaliacdo de desempenho pode ser efectuada recorrendo a varios métodos que podem variar
de empresa para empresa, e mesmo dentro de uma mesma empresa. E relativamente comum
existir diferentes métodos dentro da mesma empresa, dependendo do departamento e do nivel

hierarquico dos colaboradores.

3.1.7.1 Métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho
Métodos de Escala Grafica: E um método de avaliacio de desempenho mais divulgado e

simples. Exige muitos cuidados, a fim de neutralizar a subjectividade e o pré-julgamento do
avaliador para evitar interferéncias. Trata-se de um método que avalia 0 desempenho das

pessoas através de factores de avaliacdo previamente definidos e graduados. Utiliza um
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formulario de dupla entrada, no qual as linhas em sentido horizontal representam os factores
de avaliacdo de desempenho; enquanto as colunas em sentido vertical representam os graus de
variagdo daqueles factores. Os factores s&o previamente seleccionados para definir, em cada
colaborador, as qualidades que se pretende avaliar.

Método de Escolha forcada: Consiste em avaliar o desempenho dos colaboradores por
intermédio de frases descritas de determinadas alternativas de tipos de desempenho individual.
Em cada bloco, ou conjunto composto de duas, quatro ou mais frases, o avaliador deve
escolher, forcosamente, apenas uma ou duas alternativas, que mais se aplicam ao desempenho
do avaliado. As frases podem variar. Porém, existem, basicamente, duas formas de

CoOMposicao:

1 - Os blocos sdo formados por duas frases de significado positivo e duas de significado
negativo. O avaliador, ao julgar o colaborador, escolhe a frase que mais se aplica e a que menos

se aplica ao seu desempenho.

2 - Os blocos sdao formados apenas por quatro frases com significado. O supervisor ou

avaliador, ao julgar o colaborador, escolhe as frases que mais se aplicam ao seu desempenho.

Método de Pesquisa de Campo: E feito pelo chefe, com assessoria de um especialista em
avaliacdo de desempenho. O especialista entrevista a chefia sobre desempenho dos seus

colaboradores e elabora o relatério.

Métodos dos Incidentes Criticos: Baseia-se no facto de existirem certas caracteristicas
extremas de comportamento humano capazes de levar a resultados positivos. Uma técnica
sistémica, por meio da qual a chefia directa analisa e regista os factos positivos e os factos
negativos a respeito do desempenho dos seus colaboradores. Focaliza tanto as excep¢oes

positivas como as negativas no desempenho das pessoas.

Meétodo de Comparacdo aos Pares: Consiste em comparar os colaboradores, dois a dois, e
anota-se na coluna da direita aquele que é considerado melhor, quanto ao desempenho. Pode-
se utilizar ainda factores de avaliacdo. Assim, cada folha do formulério seria ocupada por um

factor de avaliagéo de desempenho.

Método de Frases Descritivas: E um método que ndo exige obrigatoriedade na escolha de
frases. O avaliador assinala apenas as frases que caracterizam o desempenho do colaborador
(sinal “+” ou “s”) e aquelas que realmente demonstram o oposto do seu desempenho (sinal “—

2 Ou “n”)_
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Método da Auto-avaliacdo: E o método pelo qual o préprio colaborador é solicitado a fazer
uma sincera analise das suas proprias caracteristicas de desempenho. Pode utilizar variaveis
sistematicas, inclusive formulérios baseados nos esquemas apresentados nos diversos métodos

de avaliagdo de desempenho ja descritos.

Método de Avaliacdo por Resultados: Este método baseia-se huma comprovacgdo periodica
entre os resultados fixados para cada colaborador e os resultados efectivamente alcancados. As
conclusdes a respeito dos resultados permitem a identificacdo dos pontos fortes e fracos do

colaborador.

Método de Avaliacdo por Objectivos: Neste método de avaliacdo, o gestor e o colaborador
negoceiam o0s objectivos a alcancar, durante um periodo de tempo. Os objectivos devem ser
especificos, mensuraveis e estar alinhados com o0s objectivos da organizacdo. Periodicamente,
0 gestor e o colaborador devem reunir-se e discutir o nivel de desempenho, podendo ser

renegociados os objectivos.

Métodos Mistos: E muito comum que organizacdes que se caracterizam pela complexidade

recorram a uma mistura de métodos na composi¢do do modelo de avaliagdo de desempenho.

Portanto, existem variados métodos de avaliacdo de desempenho, tanto nos aspectos
relacionados com a propria avaliagdo e com as prioridades envolvidas como no que se refere
ao funcionamento, pois ha tendéncia de cada organizacdo adaptar os métodos as suas

necessidades e especificidades.

3.1.7.2 Métodos contemporaneos de avaliacao de desempenho
Na visdo de Sousa et al., (2006), as continuas mudancas de padrdes de comportamento pessoal,

profissional, cultural e organizacional requerem novas actuagdes por parte das organizacoes
para manter a sua competitividade, o que conduz a reformulacdo de modelos e praticas de
gestdo. A avaliacdo de desempenho, como uma pratica de marcada importancia na vida da
organizacdo, necessita de deixar de olhar exclusivamente para as funcOes e tarefas

desempenhadas pelos colaboradores, passando a centrar a sua aten¢ao nas pessoas.
Método de Avaliacdo por Competéncias

A premissa basica do método de avaliagdo por competéncias é a de que o colaborador sabe ou
aprende a identificar as suas proprias competéncias, necessidades, pontos fortes, pontos fracos

e metas. Assim, o colaborador é a pessoa mais capaz de determinar o que é melhor para si. O
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papel das chefias e dos gestores de recursos humanos passa a ser o de ajudar o colaborador a

relacionar o seu desempenho com as necessidades e a realidade da organizacéo.

Para realizar a avaliacdo de desempenho com base nas competéncias, em primeiro lugar é
necessario definir as competéncias em relagdo a cada uma das funcgdes existentes na

organizagdo. Temos assim diferentes tipos de competéncias:

(i) competéncias conceptuais: conhecimento e dominio de conceitos e teorias que se referem
as técnicas utilizadas.

(if) competéncias técnicas: dominio de métodos e ferramentas especificas para determinada
area de trabalho.

(iii) competéncias comportamentais: representam as atitudes e valores pessoais e permitem que

as pessoas comuniquem e interajam de forma eficaz.

Numa segunda fase, sera necessario analisar o perfil de competéncias de cada colaborador, de
forma que seja possivel fazer uma andlise do seu potencial e das lacunas existentes ao nivel das
competéncias requeridas para a funcdo em causa. Podem ser utilizados diferentes tipos de

instrumentos de identificacdo e avaliacdo de potencial dos colaboradores.

3.1.8. Erros Comuns na Avaliacdo Desempenho Humano

A aplicacdo de um ou varios dos métodos apresentados e, em especial, 0s métodos tradicionais
podem apresentar um conjunto de erros de avaliagdo que podem comprometer os efeitos que
se pretende com a avaliacdo de desempenho.

Assim, é necessario ter consciéncia das distor¢es que involuntariamente se podem fazer ao
avaliar pessoas, pois este € um dos passos mais importantes para reduzir a subjectividade na

avaliagéo.

Efeito de Halo/Horn — Tendéncia para alargar, a todo o desempenho, aspectos positivos ou
negativos desse desempenho. Assim, quando o avaliador tem uma opinido favoravel acerca de
uma caracteristica do colaborador, tem tendéncia a considera-lo bom em todos os factores
(efeito de Halo) e, se tem uma opinido desfavoravel relativamente a um comportamento de um

colaborador, tem tendéncia a considera-lo negativamente em todos os factores (efeito de Horn).

Tendéncia Central — Tendéncia para atribuir a nota média. O avaliador adopta, normalmente,
duas posicoes: evita classificacdes baixas com receio de prejudicar os seus colaboradores ou

evita classificagcdes elevadas receando comprometer-se.
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Efeito Recenticidade — Tendéncia para dar relevo a situagdes recentes que marcaram a vida
profissional do colaborador. Avaliador tende a lembrar preferencialmente as situacfes que

aconteceram recentemente, acabando estas por ter um efeito desproporcional na avaliaco.

Erro constante (Complacéncia/Rigor excessivo) — Os avaliadores condescendentes
estabelecem padrdes de avaliagdes baixos, e os avaliadores muito exigentes, padrdes de

desempenho elevados dificeis de atingir.

Erro de primeira impressao — A primeira impresséo que o avaliador forma do avaliado tem
tendéncia a permanecer e sobrepor-se ao desempenho real. Assim, se o avaliador formou, por
exemplo, uma primeira ideia de que um colaborador tenha conseguido tornar-se

substancialmente responsével.

Erro de semelhanca (projeccdo pessoal ou auto-identificacdo) — Propensdo a avaliar o
colaborador a semelhanca do préprio avaliador. Assim, o avaliador julga mais favoravelmente

os colaboradores que se identificam consigo.

Erro de fadiga/rotina — Propensdo a ndo prestar muita atencdo ao processo de avaliacao,
quando se tem de avaliar muitos colaboradores ao mesmo tempo. Esta situacdo pode distorcer

consideravelmente a avaliacéo.

Depois da discussdao em volta do tema da avaliacdo de desempenho humano, cabe agora
analisar em profundidade a gestdo de risco operacional, de modo a estabelecer a ligagdo entre
as duas referidas tematicas e dar um passo mais perto em direccdo uma resposta a pergunta que

a presente investigacao pretende responder.

3.2. Risco Operacional em instituicdes financeiras

De agora em diante sera abordada, em primeiro lugar, a definicdo de risco operacional, sendo
de seguida enquadrado o contexto historico que fundamenta o surgimento e o papel do estudo
do risco operacional, para posteriormente focalizar-se a gestdo de risco operacional enquanto
parte integrante do sistema de controlo interno.

3.2.1. Risco
O risco pode ter vérias interpretacfes. Por exemplo, no caso de um seguro de vida, a pessoa
segurada é considerada como risco, enquanto que para um investidor no mercado bolsista, 0

risco € encarado como a possibilidade do preco dos titulos descerem. Num projecto start-up, a
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possibilidade de faléncia é percepcionada como risco para o empreendedor do mesmo. Para

um banco, a possibilidade de um tesoureiro roubar dinheiro é interpretado como risco.

Portanto, é importante clarificar o conceito de risco de modo a estabelecer uma abordagem a
gestdo de risco operacional nas instituicOes financeiras. Segundo Athearn & Pritchett (1984),
0 risco € uma condicdo onde existe a possibilidade de ocorréncia de perdas. Ja Ritchie &
Marshall (1993), catalogam o risco como a incerteza acerca da ocorréncia de um evento
indesejavel. Outros autores como Gitman (2000), definem o risco como a possibilidade de

perda financeira.

De uma forma objectiva, as referidas defini¢cdes representam o ponto de vista convencional

sobre o risco como sendo um evento negativo que apenas produz perda.

Mais recentemente, surgiram novas visdes no que concerne ao tema sobre risco. A medida da
diferenca antecipada entre expectativas e realidade (ESSINGER & ROSEN, 1991); a presenca
de incerteza relativa a ocorréncia de um evento que produza perda ou o resultado de um evento
(VALSAMAKIS, VIVIAN & DU TOIT, 2000) materializam algumas dessas novas visoes.

Da confrontacdo das definicdes de risco, pode-se concluir que o risco pode ser referido como
um deslocamento do resultado actual face ao resultado esperado. Num banco, é suposto que
um caixa, por exemplo, receba dinheiro em numerario de um cliente e siga as instru¢cdes dadas

pelo mesmo. Mas tal facto pode nédo ocorrer, sendo por isso um risco.

Definido o conceito de risco, mais facilmente percebe-se o conceito de risco operacional, pelo

que se segue a explicacdo do mesmo.

3.2.2. Risco Operacional
N&o existe um Unico conceito de risco operacional e 0s conceitos existentes ndo rednem
consenso por parte da comunidade académica e profissional no que concerne a sua definicéo,

classificacdo e sobre o que deve ser incluido neste conceito.

Em 1993, o risco operacional foi descrito como a incerteza relacionada com perdas resultantes
de sistemas ou controlos inadequados, erros humanos ou de gestdo. Em 1999, o Banco da
Australia propds uma explicagdo mais abrangente, definindo o risco operacional como sendo
todos 0s riscos que ndo sejam risco de crédito ou mercado, que possam causar volatilidades

nos proveitos, despesas e no valor de negdcio dos bancos.
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Na perspectiva de Shepheard-Walwyn e Litterman (1998) o risco operacional € um termo geral
que se aplica a todas as falhas que influenciem a volatilidade da estrutura de custos da empresa

ou estrutura de proveitos.

O risco operacional pode ser entendido como o risco de eventos externos, ou deficiéncias em
controlos internos ou sistemas de informacdo, que resultem numa perda, quer esta seja
antecipada ou completamente inesperada (CROUCHY et al., 1998). Por outro lado, o risco
operacional coincide com todo o tipo de risco ndo quantificavel que um banco possa enfrentar
(LOPEZ, 2002).

A mais comum das defini¢cGes de risco operacional foi apresentada, pela primeira vez, por
Morris et al., (1999) que a interpretou como “a perda directa ou indirecta resultante de
processos internos inadequados, falhas, pessoas, sistemas, ou de eventos externos”.
Inicialmente, o Comité de Basileia adoptou esta definicdo, no entanto, a referéncia a perdas
indirectas foi subsequentemente eliminada devido ao pressuposto da quantificacdo de capital
regulamentar, uma vez que estas perdas apresentam obstaculos a sua medi¢do. Assim, o0 Acordo
de Basileia II definiu risco operacional como “o risco resultante de processos internos
inadequados, falhas, pessoas, sistemas, ou de eventos externos”. Esta defini¢do, que se baseia

nas fontes de risco operacional, inclui o risco legal, mas exclui os riscos de negdcio e reputacao.

Vinella e Jin (2005) avancaram com uma nova descricao de risco operacional, nomeadamente
0 risco de a operacgdo vir a falhar um, ou mais objectivos de performance operacional, quer
estes sejam pessoas, tecnologia, processos, informacdo, ou a infra-estrutura que suporta as

actividades de negdcio.

Analisando as diferentes definicdes de risco operacional que foram apresentadas, pode-se
concluir que, fundamentalmente, os eventos de risco operacional tem origem nos seguintes
factores: pessoas, processos, sistemas ou factores externos. Para efeitos da presente pesquisa,
o0 enfoque vai recair sobre o factor pessoas, uma vez que se pretende avaliar o contributo da

avaliacdo de desempenho das pessoas na gestdo do risco operacional.

Pessoas

Existe sempre um factor humano a considerar quando se trata de qualquer negdcio. O
conhecimento, a experiéncia, a capacidade e a fiabilidade das pessoas envolvidas em todo o
processo de negdcio sdo factores de risco critico pelo que, 0 risco pessoas continua a ser o

factor de maior contributo em muitas falhas. Apesar das dificuldades de medir este tipo de
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risco, € necessario inclui-lo em qualquer programa orientado para a gestao de riscos. Segundo
a Autoridade dos Servicos Financeiros (1999), os riscos com origem nas pessoas podem ser 0s
seguintes: inexperiéncia; incompeténcia; pessoal inadequado/desqualificado, negligente ou
mal-intencionado; erro humano; falta de formacdo dos colaboradores; uma cultura
organizacional que desmotiva os colaboradores, altos niveis de turnover; fraca concentracao
dos colaboradores; fraude e roubo; mas decisdes de gestdo a todos 0s niveis, entre outros.

Podia-se arrolar uma lista infindavel de riscos mas ndo é esse o foco do trabalho.

Processos

O risco processual é o risco de um processo de negécio ser inadequado e causar perdas
inesperadas. Essa desadequacédo inclui erros de execucdo devido a falhas no processo. Os
processos formam parte do ambiente de operaces e por isso, tém uma forte relacdo interactiva
com as pessoas e 0s sistemas. Portanto, qualquer mudanca nos processos afecta as pessoas e 0s
sistemas. Adicionalmente, os eventos externos como requisitos legais podem mudar e por sua

vez obrigar as empresas a redesenhar os seus processos de negocio.

Sistemas

Os riscos relacionados com os sistemas referem-se a riscos resultantes de falhas de sistemas e
séo baseadas na dependéncia das empresas na tecnologia. Actualmente, a maioria das empresas
estd exposta ao risco de interrupcao nos seus sistemas. Os dados dos clientes estdo normalmente
guardados em formato digital em sistemas computadorizados, a contabilidade e o reporte € feita
através de sistemas electronicos e até mesmo 0 pagamento dos clientes as empresas e vice-
versa € feito electronicamente. Como consequéncia, as empresas tornam-se vulneraveis a
qualquer quebra no funcionamento eficiente dos seus sistemas e também, ficam reféns da
obsolescéncia dos mesmos. Para o caso dos bancos que dependem fortemente de equipamentos

electrénicos e sistemas informaticos, essa vulnerabilidade ainda € mais notéria.

As novas tecnologias sdo geralmente complexas gerando assim incerteza. Assim, quanto mais
nova for a tecnologia, maior serd o risco da mesma ndo desempenhar a sua fungdo como
esperado. Este aspecto deve ser conjugado com o facto de que novos sistemas envolvem o risco
pessoas no sentido em que 0s mesmos exigem novas habilidades e competéncias de quem lida
com eles. A adaptacdo a novas tecnologias e os metodos aplicados para operéa-las sao

normalmente encaradas com resisténcia por parte das pessoas. Por isso, ndo s a resisténcia
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deve ser monitorada e controlada, como programas efectivos de formacéo e treino devem ser

implementados.

3.2.3. Gestao de Risco Operacional

A gestdo de risco operacional, independentemente da metodologia utilizada, comporta trés
dimensdes fundamentais que caracterizam qualquer fendmeno de risco operacional: a causa ou
fonte (os factores de risco que provocam, ou podem potenciar, a ocorréncia de determinado
evento), o tipo de risco (as caracteristicas do risco associado ao evento) e a consequéncia (0s

impactos resultantes para a instituicdo da ocorréncia do evento).

No que respeita a fonte, o risco operacional pode advir potencialmente de trés fontes
nomeadamente a mudanca — causas externas e internas que influenciam o desempenho da
instituicdo; a complexidade — em produtos, processos e tecnologia e a complacéncia — gestao
ineficiente do negdcio e do seu risco. (WAHLER, 2002)

Diferentes categorias de risco foram ja apresentadas para classificar eventos de risco
operacional, das quais se tém destacado a apresentada pelo Comité de Basileia Il. No entanto,
de uma forma geral, as instituicdes financeiras tém desenvolvido os seus proprios catalogos de
riscos para classificacdo dos seus eventos. Para efeitos do presente estudo, vai-se apresentar a

categoria de riscos da instituicdo em estudo.

A terceira dimensdo € a consequéncia, ou seja, o impacto financeiro, ou ndo financeiro, que a
instituicdo pode ter que enfrentar. Kingsley et al., (1998) identificaram trés tipos de impacto
que podem resultar de eventos de risco operacional: (i) perdas financeiras directas, como por
exemplo, perdas relativas a fraudes ou a coimas; (ii) perdas financeiras indirectas, tais como,
perdas relativas a ma reputacdo ou a necessidade de alocacdo de mais recursos a certas
actividades e (iii) reducdo de proveitos devido a falta de operacionalidade de fazer negécio, do
qual constituem exemplos as perdas de receita por causa da incapacidade da instituicdo em
responder aos requisitos dos clientes. Particularmente para esta dimenséo, é necessario ter em
conta a mitigacdo. A existéncia ou ndo de mecanismos de mitigacdo desempenha uma
influéncia significativa sobre o real impacto para a instituicdo de um determinado risco. Assim,
Kaiser e Kohne (2006) argumentam que a caracteristica mais enddgena do risco operacional
em relacdo aos riscos de mercado ou crédito significa que as oportunidades de mitigacdo de

risco séo frequentemente maiores no caso do risco operacional.
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O Comiteé de Basileia (2001) define a gestdo do risco financeiro como uma sequéncia de quatro
processos: (i) a classificacdo dos eventos em uma ou mais subcategorias de risco de mercado,
crédito, operacional ou “outros” riscos; (ii) a compreensdo desses riscos utilizando dados e
modelos; (iii) a apresentacdo regular de relatorios e o (iv) o controlo desses riscos pela gestdo
de topo (ALEXANDER, 2004). Estes processos estabelecem a base para 0s objectivos da
gestdo de risco operacional para a identificacao e a medicdo dos riscos operacionais que podem
pdr em causa a sobrevivéncia das instituicbes com base nas trés principais dimensdes ja
identificadas — fonte, risco e consequéncia. Em todo o caso, autores como Kingsley et al.,
(1998) identificam objectivos mais abrangentes para a gestdo de risco operacional: (i) evitar
perdas catastroficas; (ii) gerar uma compreensdo abrangente dos temas de risco operacional;
(iii) capacitar a empresa para antecipar o risco de forma efectiva; (iv) fornecer uma medida de
performance objectiva; (v) mudar comportamentos para reduzir o risco operacional; (vi)
fornecer informacdo objectiva para que os servicos oferecidos pela empresa tenham em conta
o risco operacional e (vii) assegurar que sdo tomadas as precaucdes correctas aquando de fusdes

e aquisicoes.

Diferentes metodologias concorrem para a concretizacdo destes objectivos, de entre as quais,
sdo apresentadas, neste trabalho, trés das mais aplicadas na industria financeira. Ambas
centram a sua analise na dimensdo “processos de negocio” das institui¢des financeiras, visao
algo diferente da apresentada pelo Acordo Basileia Il, que centra as suas analises nas dimensdes
linha de negdcio e categoria de risco. Kross (2009) apresenta fundamentos para esta abordagem
por processos e dirige uma critica rigorosa a esta classificacdo matricial aplicada por Basileia
I, afirmando que este Acordo ignora alguns aspectos reais encontrados nas instituicdes
financeiras, tais como a interdependéncia de processos ou o impacto transversal de normas e

regulamentacéo.

A primeira abordagem é apresentada por Marshall (2001), que a define como um procedimento
de analise sistematica dos processos e recursos criticos e dos eventos e factores de risco que
podem afectar esses processos e recursos. A gestdo de risco operacional deve ser sistematica
na andlise das causas subjacentes as perdas esperadas e ndo esperadas, assim como na avaliacéo
do racional para a prevencao de risco, mitigacao, transferéncia e financiamento. Este processo
€ composto por seis etapas: (i) definicdo de &mbito e objectivos — esta etapa deve estabelecer
qual o factor determinante para a existéncia de um processo de gestdo de risco operacional,
seja este por pressdes regulamentares ou por razdes internas como a reducdo de perdas;

também, nesta etapa, devem ser estabelecidos os objectivos para 0 processo, como sejam a
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melhoria da eficacia operacional ou a avaliacdo de riscos e controlos; deve ser criada uma
estrutura de governacdo para a gestdo de risco operacional e devem ser estabelecidas as
politicas internas de comunica¢do, motivacdo e recompensa associadas a gestdo de risco
operacional; (ii) identificacdo dos riscos criticos — nesta etapa, devem ser identificados
processos, recursos e eventos criticos, sendo que os critérios para esta seleccdo devem estar
directamente alinhados com os objectivos estabelecidos na etapa anterior; (iii) estimacao de
riscos — através do recurso a dados de diferentes fontes (informac&o histérica, questionérios e
indicadores de risco), devem ser construidas estimativas para os principais factores de risco
operacional associados aos processos e recursos identificados na etapa precedente; nesta fase,
a gestdo deve definir os critérios de magnitude em relacdo ao impacto de cada tipo de risco na
instituicdo financeira, da probabilidade de eventos ocorrerem, bem como da interdependéncia
entre riscos; (iv) analise de riscos — nesta etapa, o efeito agregado das perdas deve ser estimado,
isto €, devem ser avaliadas medidas alternativas de gestdo e analise dos eventos e factores de
risco operacional, quer numa base individual, quer numa base corporativa; (v) implementacao
de accOes de gestdo — esta etapa cobre um conjunto vasto de actividades para a gestdo dos
riscos existentes nos processos e recursos identificados; estas actividades englobam a decisao
de aceitar ou evitar certos riscos, a previsao de perdas futuras, a reducdo do impacto dos riscos
em determinados processos ou o0 recurso a medidas de financiamento (e.g. seguros); (Vi)
controlo e reporte — 0S processos, 0S recursos e 0s riscos a eles associados devem ser alvo de
um continuo controlo e reporte, para que o processo de gestdo de risco operacional possa
acompanhar as mudancas que vado ocorrendo nas actividades das instituicdes, tais como, o
desenvolvimento de novos produtos e mercados. Para que todas estas etapas se congreguem
rumo ao estabelecimento de um processo de gestdo de risco operacional de sucesso, deverdo
ser estendidas a organizacao no seu todo e ndo ficarem cingidas a funcdo de gestdo de risco.

Dickstein e Flast (2009) apresentam a sua metodologia, baseada na arquitectura Business
Process Management (BPM), como um ciclo, reflectindo a natureza recorrente da gestdo de
um processo. Este ciclo é composto por quatro etapas que se interligam com o processo de
BPM das instituicGes — tal como ja foi salientado, os processos sdo a principal dimensdo que
esta a ser adoptada pelas diferentes instituicdes na sua gestao de risco operacional. A primeira
das quatro etapas pretende alinhar os objectivos de negdcio com os limites ao risco da
instituicdo, na qual a tolerancia a riscos operacionais deve ser incluida nas opcoes estratégicas
—deve ser também estabelecida uma arquitectura de gestao de risco que as suporte. Na segunda

etapa, sdo identificados os riscos potenciais associados aos diferentes processos — por outras
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palavras, sdo reconhecidos, para cada processo, as potenciais ameacas e deficiéncias, bem
como os pontos de controlo implementados para a sua mitigacéo. Esta fase implica um trabalho
detalhado sobre o funcionamento da instituicdo, além de que requer um elevado nivel de
racionalidade para evitar situacGes nas quais sdo negligenciados riscos elevados, ou situacoes
de excesso de zelo, onde até o menor desvio ao que esta no desenho do processo é considerado
risco operacional — devera existir sempre um nivel de tolerancia (definido na etapa anterior),
abaixo do qual as situacdes de risco operacional sdo ignoradas. A terceira etapa serve para
controlar os processos e 0 seu risco. Somente atraves da recolha continua de informac&o sobre
0S Processos e 0s riscos é que a gestdo de risco operacional pode ser embebida no processo
diario de gestdo. A recolha de dados como os Indicadores-Chave de Risco (Key Risk Indicators
- KRI) torna-se (til para garantir que processos e riscos estdo de acordo com o que foi delineado
na primeira etapa e que a instituicdo continua a executar a estratégia planeada, dentro dos
limites que foram estabelecidos. A Gltima etapa cobre a gestdo activa de processos e risco. E
precisamente neste ponto que a instituicdo deve estabelecer as ac¢des de mitigacdo para risco
operacional —deve estudar, para isso, todos os diferentes cendrios, que podem ir desde o refor¢o
das medidas de controlo existentes até ao proprio redesenho de todo o processo. A grande forga
desta metodologia reside na sua clara interligacdo com a gestdo do processo da institui¢éo e na
possibilidade de criar um elevado alinhamento entre os objectivos da instituicdo, 0s seus
processos desenhados para 0s concretizar e a gestdo dos riscos e controlos associados aos
processos, que podem comprometer o alcance dos objectivos.

Ja no ano de 2010, o Instituto de Actuarios do Canada publicou o documento “Uma Nova
Abordagem para a Gestdo de Risco Operacional” (Society of Actuaries, 2010), no qual
apresenta uma nova abordagem top-down, que se concentra, numa primeira fase, nos riscos
mais consideraveis das instituicGes, sO descendo para niveis de maiores granularidades nas
areas onde essa necessidade for identificada. Este documento defende que esta abordagem
permite as instituicdes melhorarem o foco do seu processo de gestdo de risco, necessitando de
menos recursos humanos e financeiros, pois evita que a gestdo se debruce sobre riscos

imateriais para a instituicao.

As diferencas mais significativas da abordagem top-down no processo de gestdo de risco em
relacdo a abordagens mais tradicionais podem ser sintetizadas em trés vectores principais: em
primeiro lugar, a definigdo de risco. Enquanto, nas abordagens mais tradicionais, risco é
descrito como um tipo de evento ndo desejado (e.g. fraude, falha de sistemas), na abordagem

apresentada neste documento, risco é definido como uma medida da exposi¢do a uma perda
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em resultado de um evento. Em segundo, esta o processo de identificacdo de riscos. Nas
abordagens tradicionais, € pedido aos gestores das unidades de negocio que identifiquem os
seus maiores riscos, o que, no final, implica que a instituicdo fique com um conjunto vasto e
de dificil gestdo. No documento dos actuérios canadenses, este processo comeca pela
identificacdo de um conjunto finito de classes de risco por parte da instituicdo, recorrendo-se,
depois, a utilizacdo de dados quantitativos e qualitativos para o escrutinio das areas nas quais
as perdas mais elevadas estdo a ocorrer. Finalmente, existem diferengas quanto aos objectivos
de cada uma destas abordagens. Ao passo que, na visdo mais tradicional, o objectivo equivale
a gestdo diaria das ameacas que surgem de eventos operacionais, na abordagem apresentada
pelos supramencionados actuarios, 0s objectivos correspondem a gestdo dos riscos-chave e a
optimizacdo dos controlos associados a estes riscos, sempre num contexto de analise custo

beneficio.

CAPITULO IV — AVALIACAO DE DESEMPENHO HUMANO E GESTAO
DE RISCO OPERACIONAL

Depois de discutidos os temas sobre avaliacdo de desempenho humano e gestdo de risco
operacional, segue-se a fase critica da presente pesquisa que vai estabelecer a ponte entre os
referidos temas, conforme o terceiro objectivo especifico definido. Sendo assim, € importante
ter presente que o cerne desta investigacdo consiste em responder sobre qual o contributo da
avaliacdo de desempenho humano para a gestao de risco operacional originado pelas pessoas.
A resposta a esta pergunta assenta na assuncao do pressuposto que os subsidios da avaliacdo
de desempenho humano servem de input para alimentar a gestdo de risco, concretamente, o
risco operacional. E, por sua vez, o output desse processo culmina, em Gltima instancia, na
minimizacao desse risco operacional decorrente da actividade que, no caso vertente, 0os bancos

comerciais incorrem ao desenvolverem a sua actividade.

Qualquer que seja a organizacdo, ela é composta por pessoas. Especificamente, para as
instituices financeiras e organizacfes com fins lucrativos, existe um processo que € inerente
e caracteristico a gestdo das mesmas para que consigam lograr os objectivos a que se propdem
atingir. Esse processo passa pelo recrutamento, seleccdo, acolhimento, integracao,
desenvolvimento e retencio das pessoas que fazem parte dessas organizagdes. E nesse contexto
que surge a avaliagdo de desempenho que promove a andlise da performance desses

colaboradores face aos objectivos individuais e organizacionais, estabelecendo-se como
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ferramenta importante de identificacdo de pontos fortes e de necessidades de desenvolvimento
dos colaboradores. Associada a esta ferramenta, encontra-se a gestdo de risco que enquadra-se
no ambito da identificacdo, medicdo, acompanhamento e controlo dos riscos a que uma
instituicdo financeira estd sujeita no desenvolvimento dos seus negdcios. Particularmente,
atendendo ao mobil desta pesquisa, destaca-se o risco operacional que pela sua natureza, esta

ligado a actuacao das pessoas na prossecucdo dos objectivos organizacionais.

Deste modo, a avaliacao de desempenho entronca com a gestao de risco operacional na medida
em que a primeira condiciona as atitudes, os comportamentos, as percepcdes e sobretudo o
desempenho humano que, por sua vez, afecta o risco das pessoas cometerem falhas que tenham
impacto financeiro materialmente relevante na conta de exploragéo das institui¢Ges financeiras.
Portanto, pode-se estabelecer uma relacdo de causa-efeito no sentido de que a avaliacdo de
desempenho humano aumenta ou diminui a exposicdo dos bancos comerciais ao risco
operacional originado pelos seus colaboradores. Assim, cabe a alta administracao tirar proveito
da informacdo de gestdo que é extraida da funcéo avaliacdo de desempenho para que, através
dos instrumentos de gestdo de risco, possa potenciar a tomada de decisdo que minimize a

severidade e a frequéncia do risco operacional associado a intervencdo humana.
O esquema abaixo ilustra a relacdo descrita neste capitulo:

Figura 1 — Relacdo entre avaliagdo de desempenho humano e gestdo de risco operacional

- Objectivos - Pontos fortes

- Expectativas Avaliag, do de - Pontos fracos Gestio de Maximizacio
- Critérios - Necessidades de /minimizac¢do

Desempenho melhoria Risco do risco

- Competéncias

- Avaliadores Humano - Reconhecimento Oper acional operacional
- Avalidados -Recompensa/puni¢io

Fonte: Compilacdo do autor.

Como se pode observar, a montante encontra-se um conjunto de variaveis independentes
(inputs) que abastecem o sistema de avaliagdo de desempenho humano da organizagdo. Desse
processo resultam variaveis dependentes (outputs) que transformam-se em “matéria-prima”
para o sistema de gestdo de risco operacional. A jusante, o resultado final desta engrenagem,
traduz-se na possibilidade de maximizacdo/minimizacdo do risco operacional. Este esquema
representa de uma forma simplista e objectiva o escopo da presente investigacdo. No entanto,
ndo podemos perder de vista que as organizagOes representam um conjunto de sistemas
dindmicos e interdependentes e que, portanto, na pratica este processo ndo é tdo linear como

aparenta teoricamente. Nao obstante, este modelo representa a relacdo entre a avaliacdo de
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desempenho humano e a gestdo de risco operacional, tendo em conta o referencial tedrico

descrito no capitulo I1.

Assim sendo, assume-se 0s pressupostos de que (i) as instituicGes financeiras enquadram-se
dentro de um ambiente externo que influencia a sua actuacdo; (ii) essas instituicdes sdo
compostas por pessoas cujo desempenho depende da cultura organizacional e da mentalidade
das mesmas; (iii) esse desempenho é objecto de analise por um sistema de avaliacdo e; (iv) a
gestdo desse sistema condiciona as atitudes, 0 comportamento, as expectativas, a motivacao
das referidas pessoas, concorrendo assim para uma maior ou menor exposi¢do ao risco
operacional, sendo este Gltimo objecto de estudo da gestdo de risco. Com esta ordem de ideias
pode-se perceber o alinhamento entre a avaliacdo de desempenho humano e a gestédo de risco

operacional.

CAPITULO V - DESENVOLVIMENTO E RESULTADOS

5.1. Estudo de caso do BIM

5.1.1. Breve historial

O BIM é um banco comercial, cujas actividades principais incluem a captacdo de depoésitos de
particulares e empresas, a concessdo de crédito em moeda nacional e estrangeira, a concessao
de letras de crédito e de garantias bancérias, 0s servicos de tesouraria, as transac¢des cambiais

e as operacdes no mercado monetario.

O Banco Internacional de Mogambique, S.A. nasceu de uma parceria estratégica entre o Banco
Comercial Portugués (BCP) - seu principal accionista - e 0 Estado Mogambicano, em 1995. No
entanto, no ano de 2000 ocorre em Portugal a operagéo de fusédo entre o Banco Mello e o BCP.
Neste processo, 0 BCP toma a participacdo que o Banco Mello detinha no Banco Comercial de
Mocambique, S.A.R.L. (BCM). Isto implicou que o BCP se transformasse no maior accionista
dos dois bancos (BIM e BCM).

Neste ambito, iniciaram-se projectos de racionalizagdo e unificacdo de estruturas, que
resultaram na transferéncia do patriménio global do BIM para o BCM, terminando com a fusao

dos dois bancos, que viria a ocorrer em 27 de Novembro de 2001. Concretizada a fuséo, o
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banco viria a assumir a designacdo de um dos bancos fusionados — Banco Internacional de

Mocambique, S.A.

Dado que subsistiam duas Companhias de Seguros a operar na esfera dos dois bancos - uma
no quadro da operacdo do BIM, a Seguradora Internacional de Mogambique, S.A. (SIM), e
outra no &mbito do BCM, a impar, S.A.R.L. assumiu-se a op¢do, economicamente racional, de
fusdo entre as duas empresas que resultou na maior Seguradora a actuar no mercado nacional
e que de igual modo a fusdo dos bancos, veio a assumir a designacdo de Seguradora

Internacional de Mogambique, S.A. (SIM).

Em 31 de Dezembro de 2007, o BIM detinha o controlo accionista da Seguradora Internacional
de Mocambique, S.A. (SIM), com uma participacdo de 89,91% do seu capital, sendo as contas

do grupo (Banco e Seguradora) apresentadas de forma consolidada.

O BIM iniciou a sua actividade com 3 balc6es e 4 Automatic Teller Machines (ATM’s), mas
hoje, € o maior banco mogambicano, com a maior rede de balcGes (urbanos, peri-urbanos e
rurais) do pais, cerca de 166, o maior parque de ATM e Point Of Sale (POS), cerca de 415 e
5.004, respectivamente, e 0 maior nimero de clientes, atingindo cerca de 1.216 mil clientes. O
BIM esté presente em 54 distritos, sendo o Unico banco comercial em 19 desses distritos.

Actualmente, a estrutura accionista do BIM é composta pelo Millennium BCP Participacdes,
SGPS, Lda., pelo Estado Mogambicano, pelo Instituto Nacional de Seguranca Social (INSS),
pela Empresa Mocambicana de Seguros (EMOSE), SARL, pela Fundacdo para o
Desenvolvimento da Comunidade (FDC) e por outros investidores, com participacdes de
66,69%, 17,12%, 4,95%, 4,15%, 1,08% e 6,01%, respectivamente.

A Comissdo Executiva do BIM criou o Risk Office em 2006, o qual rege-se por um vasto
conjunto de Normas e Principios de Gestdo de Riscos, de aplicacdo transversal a todo o Grupo

Millennium.

Ao Risk Office é confiada a coordenacao e a execuc¢do da avaliacdo e monitorizacéo de riscos,
bem como o acompanhamento da implementagdo de controlos de risco em todas as areas de

negocio ou areas funcionais de apoio ao negocio.

5.1.2. Processo de Avaliagdo de Desempenho Humano no BIM
O processo de avaliacdo de desempenho no BIM esta assente no Sistema de Avaliacdo
Individual de Desempenho (SAID), que é composto por seis momentos, nomeadamente: (i)
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reunido de estabelecimento de objectivos; (ii) reunido intercalar; (iii) realizacdo de auto-
avaliacdo; (iv) realizacdo da avaliacdo; (v) reunido intercalar e; (vi) reunido de painel. Esta
ferramenta tem a finalidade de manter os colaboradores motivados, focados e alinhados a
execucdo de suas estratégias de negdcio, pois permite identificar e aprimorar 0s
comportamentos dos mesmos através da promocdo de maior abertura para o dialogo entre

avaliadores e avaliados.

A avaliacdo ¢ efectuada pelo avaliador e este por sua vez pode delegar a avaliacdo para um
outro colaborador. A delegacdo da avaliacdo consiste em atribuir a outra chefia que esteja em
melhores condi¢des para efectuar a avaliacdo, a tarefa de avaliar um determinado colaborador.
O primeiro momento da avaliacdo de desempenho € a fase do estabelecimento dos objectivos
individuais, onde o avaliador delineia e dialoga com o colaborador os objectivos que devem
ser entre trés no minimo e cinco no méaximo, a alcancar durante um periodo de tempo. Estes
podem ser extraidos de um catdlogo predefinido de acordo com a funcdo ou podem ser
definidos fora dos objectivos catalogados. Depois do avaliador seleccionar os objectivos para
o colaborador, devera atribuir uma ponderacdo a cada um deles, sendo que a soma devera ser
igual a 100%. A conclusédo do processo de definicdo dos objectivos ocorre na fase da reunido
intercalar, a 22 etapa do SAID. E nesse momento em que, sempre que tal se justifique, os

objectivos definidos no inicio do ciclo poderéo ser ajustados.

No terceiro momento, o avaliado e o avaliador preenchem a ficha de avaliacdo com a
classificacdo que na sua opinido que melhor reflecte o seu desempenho e do seu colaborador,
respectivamente, para cada objectivo e competéncia. Este preenchimento é feito
electronicamente e o avaliado apenas consegue visualizar a avaliacdo feita pelo seu avaliador

quando conclui a sua auto-avaliacao.

No quarto momento do ciclo de avaliacdo, ao avaliado é dada a possibilidade de concordar ou
discordar com a avaliacdo feita pelo avaliador. Se o avaliado concordar com a avaliacdo, é
gerada uma mensagem de confirmacgéo e o processo é encerrado, passando os documentos para
o histérico e ficando disponiveis em modo de consulta para a chefia e para o0s colaboradores.

No caso de o colaborador discordar da avaliag&o, este terd obrigatoriamente de justicar.

No seguimento da discordancia, é enviada uma notificagdo por correio electronico ao 1°
responsavel da direc¢do, informando-o de que o colaborador discordou com a avaliagdo. Sendo
assim, o assunto deve ser resolvido entre o colaborador e a hierarquia. Caso contrario, 0

processo é enviado ao Comité de Gestdo de Pessoas. O tratamento das discordancias é
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efectuado pelo referido 6rgdo e é de caracter obrigatorio, independentemente de ter existido
um acordo entre o chefe directo e o colaborador. Nesse processo, as notas baixas e altas obtidas

nos resultados de avaliacdo de desempenho séo objecto de analise.

O SAID engloba duas dimensGes: (i) as competéncias genéricas ou especificas e, (ii) 0s
objectivos. As competéncias genéricas descrevem os comportamentos profissionais criticos ao
processo de negocio e sdo transversais a todas as funcdes na mesma banda funcional e no
mesmo nivel de responsabilidade. Por sua vez, as competéncias especificas enquadram
conhecimento, saber-saber, técnicas e ferramentas essenciais ao desempenho das funces.
Futuramente, pretende-se criar uma terceira dimensdo que consistira na avaliacdo das
caracteristicas pessoais, onde serdo observados aspectos ligados com a atitude e o

comportamento do colaborador.

Os objectivos representam a descricdo formal do que se pretende alcancar durante o ciclo de
avaliacdo previsto. Trata-se de uma medida que devera ser avaliavel ou quantificavel. Os
mesmos sdo definidos tomando por base a actividade/contetudo da func¢do do colaborador e

visam potenciar a motivagdo do colaborador, estimulando uma melhoria no seu desempenho.

Competéncias do avaliador

Em primeira estancia, quem efectua a avaliacdo é o chefe directo que assume um duplo papel
ao longo de todo o ciclo de avaliacado, o de avaliador e o de coach. Como coach, o chefe directo
acompanha regularmente o desempenho dos avaliados, disponibilizando aos mesmos um
feedback diario, garantindo assim o desenvolvimento da sua equipa e contribuindo activamente

para a sua motivagao.

Aplicacdo dos resultados na gestéo efectiva das pessoas
Para melhor gestdo dos resultados, o aplicativo gera um conjunto de relatérios especificos para

0S primeiros responsaveis e para os avaliadores, nomeadamente:

e O relatdrio do estado das avaliacdes que disponibiliza informacao estatistica organizada
em 4 tabelas para o 1° responsavel: 1 para cada fase do SAID e a ultima presta
informagdo mais detalhada sobre o estado dos documentos na fase de avaliagdo. A lista
é ordenada por departamento e sub-departamento e os relatorios para os avaliadores
possibilitam a ter acesso as notas de avaliacdo dos seus avaliados, distribuidos por

banda funcional.
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O relatdrio para dar suporte as reunides de painéis, que sdo efectuadas depois das
reunides de avaliagdes. O SAID prevé que sejam realizadas reunides de painel entre
avaliadores e 0 1° responsavel em cada direccdo. Os relatorios da reunido de 1° nivel
estdo acessiveis apenas para o0 1° responsdvel e contém informacdo relativa aos
colaboradores avaliados pelas segundas linhas da direccdo. Este relatdrio sintetiza a

distribuicdo percentual das avaliacdes efectuadas por cada uma das segundas linhas.

Tratamento dos resultados obtidos nas avaliagdes

Os resultados obtidos nas avaliagdes individuais de desempenho variam de 0% a 100% e sé&o

interpretados da seguinte maneira:

De 0% até 20%: desempenho profissional com frequentes deficiéncias que resultam na
falta de cumprimento da maioria dos objectivos estabelecidos. Evidencia a necessidade
de desenvolver muitas competéncias;

De 20% até 40%: desempenho profissional com algumas insuficiéncias que se traduzem
no cumprimento de alguns objectivos e da necessidade de desenvolver algumas
competéncias;

De 40% até 60%: realiza o seu trabalho de acordo com 0s pardmetros exigidos ou
esperados, cumprindo na generalidade os objectivos definidos e denotando um nivel
adequado na concretizacdo do plano de melhoria;

De 60% até 80%: desenvolve o seu trabalho de forma superior, cumprindo a maioria
dos objectivos e ac¢bes de melhoria estabelecidos e excedendo outros;

De 80% até 100%: notoriamente destaca-se pelos elevados padrdes de qualidade do
trabalho realizado. Significa que o colaborador excede quase todos os objectivos

definidos e completa todas as ac¢bes de melhoria.

Estes relatérios produzidos pelo sistema visam obter os resultados das avaliacdes individuais,

sendo que os colaboradores com notas baixas, que estejam inclusos na escala de 0% a 40%,

sdo sujeitos a uma analise, para percepcao do que origina esse desempenho deficiente. Depois

de constatada a origem do fraco desempenho, sdo executadas accdes de melhoria. Nestas

accOes podem ser implementadas medidas como a transferéncia do colaborador em causa para

uma nova area, com 0 mesmo nivel de exigéncia. Por sua vez, também podemos encontrar

colaboradores com um alto nivel de desempenho, que se encontrem na escala de 80% a 100%.

Estes podem beneficiar de concepcéo de créditos com maior facilidade, de promocdes e estdo

sujeitos a um aumento na sua remuneragao.
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5.1.3. Estrutura da Gestao do Risco Operacional

O sistema de gestédo do risco operacional no BIM baseia-se, desde a sua génese, numa estrutura
de processos end-to-end, considerando-se que uma visdo transversal as unidades funcionais da
estrutura organizacional é a abordagem mais adequada para percepcionar 0s riscos e estimar o

efeito das medidas correctivas introduzidas para os mitigar.

Além disso, este modelo de processos suporta também outras iniciativas estratégicas
relacionadas com a gestéo do risco, como séo 0 caso das ac¢Oes para a melhoria da eficiéncia
operativa e da gestdo da continuidade do negdcio.

Assim, o BIM definiu a sua propria estrutura de processos, a qual é periodicamente ajustada
em funcdo da evolucdo do negdcio, para assegurar uma adequada cobertura das actividades de

negocio desenvolvidas.

A responsabilidade pela gestdo dos processo foi atribuida a Process Owners que tém por
missao caracterizar as perdas operacionais capturadas no contexto dos seus processos,
monitorar os respectivos Key Risk Indicators (KRI), realizar os exercicios de Auto-Avaliacao
de Riscos, bem como identificar e implementar as ac¢Ges adequadas para a mitigacdo das
exposi¢oes ao risco operacional, contribuindo assim para o refor¢co dos mecanismos de controlo

e para a melhoria do ambiente de controlo interno.

Os Process Owners sdo designados pela Comissdo Executiva do Banco com base no
reconhecimento dos seus conhecimentos e experiéncia profissional no dominio das actividades
desenvolvidas no seio dos processos pelos quais sdo responsaveis. A Comissao Executiva tem

ainda as seguintes responsabilidades neste processo:

e Aprovar a definicdo dos dossiers de processo;

e Aprovar a instituicdo de novos processos, identificando os processos que devem ter
medicdo de desempenho;

e Alinhar as praticas da gestdo por processos com a realidade das unidades de estrutura
intervenientes nos mesmos;

e Assegurar a producdo, manutencgéo e divulgacgéo interna de documentacgéo e informacéo
relativa a gestdo por processos;

e Aprovar as alteracdes aos processos ja instituidos, bem como o desenho de novos

processos.
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5.1.4. Auto-Avaliagdo dos Riscos Operacionais

O objectivo dos exercicios de Auto-Avaliacdo dos Riscos Operacionais (Risk Self-Assessment
- RSA) é o de promover a identificacdo e a mitigacao de riscos, actuais ou potenciais, no &mbito
de cada processo, através da classificacdo de cada uma das sub-tipologias de risco operacional
consideradas na gestdo do risco operacional, conjugando a severidade esperada das perdas em
caso de ocorréncia de risco e a frequéncia esperada desses cenarios — para 0 conjunto de todos
0s processos considerados. Essas classificag0es sdo posicionadas numa matriz de tolerancia ao
risco, considerando-se 0 pior caso que pode ocorrer em cada processo (worst case event), para

trés diferentes cenarios.

No caso de existirem eventos de perdas operacionais registadas para 0 processo, essa
informac&o € utilizada para aferir resultados da auto-avaliacéo realizada pelos Process Owners
e respectivos Process Managers.

Os exercicios de RSA séo realizados através de workshops, assistidos pelo Risk Office e com a
participacdo dos Process Owners e Process Managers, ou através de respostas a questionarios
enviados aos Process Owners para revisdo dos resultados de RSA anteriores, em funcao de

critérios de actualizacdo pré-definidos.

5.1.5. Captura dos eventos de perdas operacionais

A captura de perdas operacionais e dos eventos que lhes deram origem tem por objectivo
reforgar a consciencializagdo para este risco e facultar informagdo relevante aos Process
Owners, destinada a ser incorporada na gestdo dos seus processos, sendo um importante
instrumento para quantificar a exposicdo ao risco. Acresce ainda que os dados das perdas
operacionais sdo utilizados para backtesting dos resultados dos RSA, possibilitando aferir a

avaliacdo/classificacdo atribuida as sub-tipologias de risco, em cada processo.

A deteccdo e reporte das perdas operacionais é uma responsabilidade de todos os colaboradores
do banco, cabendo aos Process Owners um papel determinante na dinamizacdo desses
procedimentos no &mbito dos processos pelos quais sdo responsaveis. A identificacdo e captura
de eventos de perdas operacionais sdo também promovidas pelo Risk Office, com base em
dados facultados por areas centrais.

Os eventos identificados sdo devidamente caracterizados através da descri¢do da respectiva
causa-efeito, a valorizacdo da perda e, quando aplicdvel, a descricdo da ac¢do de melhoria

identificada (a partir da analise da causa da perda) destinada a mitigar o risco.
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5.2. O contributo da Avaliacdo de Desempenho Humano para a melhoria da
Gestdo de Risco Operacional: O caso do BIM

O estudo de caso do BIM efectuado por meio de analise de contetdo dos Relatérios e Contas
de 2011, 2012 e 2013 e de uma entrevista semi-estrutura ao colaborador responsavel pela
gestdo do Sistema de Avaliacdo Individual de Desempenho (SAID) proporcionou a aquisicao
de informac0es relevantes no que tange ao contributo da avaliacdo de desempenho humano

para a gestdo de risco operacional gerado pelas pessoas.

Na organizacdo estudada, existe no presente continuidade, ainda que ndo muito notdria, entre
avaliacdo de desempenho humano e gestdo de risco operacional, uma vez que existe uma
avaliacdo de desempenho formalmente instituida que fornece relatérios de gestdo que depois
de elaborados, sdo analisados pelo 6rgdo de gestdo pessoas (Comité de Gestdo de Pessoas)
composto por membros que integram igualmente os 6rgdos de gestdo de risco (Comisséo de
Controlo de Risco e Comité de Auditoria). No BIM existe neste momento uma avaliacdo de
desempenho formal que dita a interligacdo entre avaliacdo de desempenho e gestao de risco no
que corresponde ao impacto dos resultados dessa avaliacdo no risco operacional. Isto porque o
modelo de gestdo de risco operacional no BIM esta configurado de forma a utilizar o output do
SAID como repertorio de informacéo para o desenho de estratégias para a mitigacao do risco
originado pelas pessoas, mediante a catalogacdo de eventos de perdas operacionais, a

realizacdo dos exercicios de RSA e a monitoria dos KRI.

Estas constatagbes foram evidenciadas com a entrevista semi-estruturada e a analise de
contetdo que foram realizadas. Relativamente a entrevista, esta visou obter um relato de um
colaborador com cargo directivo ao nivel da gestdo de recursos humanos, de modo a avaliar
qualitativamente o contributo do sistema de avaliacdo individual de desempenho para a gestao
do risco operacional. Relativamente a analise de conteudo, esta revelou-se importante para
avaliar gquantitativamente a relagdo entre a avaliacdo de desempenho e a gestdo de risco

operacional.

Por conseguinte, os resultados do estudo de caso que a seguir se apresentam, conduziram a uma

resposta satisfatdria ao quarto objectivo especifico delineado no inicio desta investigacao.

Resultados da entrevista semi-estruturada
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Com recurso a entrevista constatou-se que a avaliagdo de desempenho no BIM (i) promove a
melhoria do desempenho dos colaboradores na medida em que cria condi¢cdes de medicdo do
potencial humano no sentido de determinar a sua plena aplicacéo e, (ii) permite o tratamento
dos recursos humanos como uma importante vantagem competitiva da organizagdo e cuja
produtividade pode ser desenvolvida. Desse modo, fornece oportunidades de crescimento e
condicdes de efectiva participacdo a todos os membros da organizacgéo, tendo em vista por um

lado os objectivos organizacionais e por outro, os objectivos individuais.

Para o caso concreto do SAID, o colaborador da o seu acordo no inicio do ciclo de avaliacdo
assumindo um papel mais proactivo neste processo, através de duas vertentes: competéncias e
objectivos. Portanto, o colaborador tem nogéo clara de como vai ser avaliado na medida em
que o SAID pressupBe um dialogo franco e aberto entre o avaliador e o avaliado, assumindo

estes um papel proactivo no processo.

Entre as competéncias descritas encontram-se orientacdo para qualidade, orientacdo para o
cliente, orientacdo para resultados e trabalho em equipa. Estas sdo competéncias genéricas e o

seu o nivel de exigéncia varia em funcéo do cargo que o colaborador ocupa.

Com a introducdo do SAID, os colaboradores ganharam maior consciéncia dos objectivos que
devem atingir, podendo assim controlar os desvios em relagéo ao alcance dos seus objectivos.
Antes do SAID, havia uma avaliacdo por itens mas que ndo permitia uma interac¢do dinamica

entre avaliadores e avaliados.

Em termos praticos, o que resulta do SAID para cada avaliado € uma nota percentual que pode
significar o ganho de bdnus salarial. No entanto, de acordo com a informacdo apurada, esta
nota tem por vezes assumido uma conotacdo negativa, na medida em que alguns colaboradores
limitam-se apenas a nota de avaliacdo, ignorando os feedbacks qualitativos que o sistema de
avaliacdo os transmite. Deste modo, no ponto de vista desses colaboradores, o SAID pode ser

até certo ponto injusto ou desajustado, sobretudo para os colaboradores com notas mais baixas.

Apesar do aspecto menos positivo referido, nos balcdes, com recurso ao SAID, as hierarquias
definem objectivos de controlo operacional no sentido de atingir notas ndo inferiores a
classificacdo “bom”. Ao ser estabelecido este objectivo, os colaboradores passaram a monitorar
diariamente as suas tarefas de modo proactivo, garantindo assim condicGes para a reducdo do

risco operacional gerado pelos mesmos.
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Adicionalmente, o coaching e o feedback permanente permitem o0 acompanhamento
individualizado do avaliado que vai corrigindo 0s seus erros operacionais. Sempre partindo do
principio que os mesmos séo idoneos, ou seja, que seguem o cddigo de conduta.

Em termos de informacéo de gestéo, o final do ciclo de avaliacdo do SAID prevé a realizacéo
do Comité de Pessoas, onde sdo analisadas as discordancias e as notas de avaliagdo muito
baixas. Neste Orgao participam o Presidente da Comissdo Executiva, os Administradores

Executivos e os directores de 12 linha.

De uma maneira geral e tendo em conta os pontos atras referidos, no BIM a avaliacdo de
desempenho humano contribui positivamente para a gestdo do risco operacional gerado pelas

pessoas.

Resultados da Analise de Contelido

A andlise de conteldo para o presente trabalho de investigagdo consistiu em procurar
evidéncias materiais que comprovem o contributo da avaliacdo de desempenho para a gestao
de risco operacional na vertente do risco pessoas. Assim sendo, esta analise debrugou-se sobre
os Relatorios e Contas do BIM e do BCP para os exercicios econdmicos de 2011, 2012 e 2013.
Seleccionou-se estes documentos como amostra, por tratar-se de documentos oficiais e de
ambito publico e, tomou-se como base o referido periodo porque a informacéao de gestdo sobre
colaboradores e risco operacional so a partir de 2011 € que passou a ser objecto de reporte nos

referidos documentos.

Por motivos de confidencialidade de informacéo, ndo foi possivel aceder a outros documentos
com registos de informacdo de gestdo que seriam importantes para secundar as conclusdes
retiradas da analise efectuada aos relatorios e contas. Nao obstante, a anélise do conteddo dos
referidos relatérios conjugada com os resultados de entrevista feita, foi bastante para chegar-

se a uma conclusdo que satisfaz o propdsito desta pesquisa.

Concretamente, segundo os graficos da distribuicdo acumulada das perdas operacionais
(Anexo 4) de 2011, 2012 e 2013, a distribuicdo acumulada das perdas operacionais do BIM
decorrente de riscos pessoas fixou-se nos 96,5%, 76,6% e 81,9%, respectivamente. Ou seja, de
2011 para 2012 a percentagem de perdas operacionais que tiveram como origem a actividade
humana sofreu uma melhoria de 19,9 pontos percentuais, contra um agravamento de 5,3 pontos
percentuais de 2012 para 2013, posi¢éo esta que ainda assim, foi inferior a posicao de 2011 em

14,6 pontos percentuais.
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A assuncdo de um compromisso mais sério da gestdo de topo do BIM com a avaliacdo de
desempenho dos seus colaboradores com a formalizagdo do SAID em 2012, contribuiu
positivamente para a reducdo do volume das perdas operacionais originadas por pessoas em
cerca de 20 pontos percentuais, tomando como base 0s pressupostos que foram descritos no
capitulo I11. Porém, apesar de ndo se ter verificado a mesma tendéncia de reducdo em 2013,
em termos globais, a percentagem das perdas operacionais originadas nas pessoas posicionou-

se abaixo do nivel observado no periodo inicial do estudo em cerca de 15 pontos percentuais.

No entanto, ndo se pode deixar de referir que avaliagdo de desempenho faz parte de um sistema
de gestdo que funciona em conjunto com outras ferramentas de gestdo que visam potenciar a

actuacao dos colaboradores e que, portanto, ndo pode ser analisada de forma isolada.

Fazendo a leitura dos graficos dos resultados dos exercicios de RSA (Anexo 5) de 2011, 2012
e 2013, que apresentam 0 score médio numa escala de 1 (menor exposicdo) a 5 (maior
exposicdo) para cada uma das 20 subtipologias de risco operacional (Anexo 6) consideradas
no role dos processos de negécio do BIM, observou-se que 0s riscos por pessoas catalogados
na estrutura interna do BIM, designadamente, os riscos de fraude interna e roubo (R1), de
execucdo de transaccBes ndo autorizadas (R2), de relagdes com colaboradores (R3), de violacao
de regulamentos de higiene e seguranca (R4), de discriminacgéo sobre colaboradores (R5) e de
perda de colaboradores-chave (R6), apresentam uma tendéncia de reducdo de exposi¢cdo no
periodo analisado.

Nesse sentido, de entre 0s riscos pessoas, em 2013, 0s riscos que apresentaram 0 maior score
médio foram o risco R1 e o risco R2, registando scores médios de 1,6 e 1,5, respectivamente.
O risco R6 fixou-se no score médio de 1,1 e os restantes riscos por pessoas no score medio de
1,0. Em relacdo a 2012, o score médio mais elevado registou-se no risco R3, atingindo 1,8. Os
riscos R1 e R2 situaram-se no score médio de 1,6 e 1,5, respectivamente, 0s riscos R4 e R5 no
score médio de 1,0, enquanto o risco R6 atingiu o score médio de 1,1. Fazendo a mesma
analogia, em 2011, o score médio mais alto registou-se no risco R3, atingindo 2,0. Os riscos
R1 e R2 situaram-se no score médio de 1,3, os riscos R4 e R5 no score médio de 1,0, enquanto
0 risco R6 atingiu o score médio de 1,2.

De uma forma geral, em 2011 o score medio mais elevado foi de 2,0, enquanto em 2012 e 2013
0 score medio mais alto reduziu para 1,8 e 1,6, respectivamente. Em média, o score medio dos

riscos por pessoas em 2011 e 2012 foi de 1,3, contra um score médio de 1,2 em 2013,
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significando uma reducéo material na exposic¢ao aos riscos originados por pessoas em 0,1 score

médio.

No que diz respeito aos indicadores-chave de risco, no periodo em analise ndo foram
encontradas estatisticas para compulsar a utilizacdo do output do SAID através deste

instrumento.

Assim, com base nos resultados da entrevista semi-estruturada e da analise de contetdo
efectuadas, ha condicGes para extrair-se ilagdes que permitem responder qual a contribuicdo da
avaliacdo de desempenho para a gestdo de risco operacional no BIM. N&o obstante ser muito
prematuro afirmar categoricamente que a avaliacdo de desempenho contribui positivamente
para a gestdo de risco operacional, tendo em conta que o SAID esta ainda a dar os primeiros
passos, ha evidéncias materiais para concluir que o seu impacto estd a revelar indicios

significativos nesse sentido.
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CAPITULO VI - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1. Conclusoes

A investigacao decorrente desta Dissertacdo de Mestrado pressup0s a realizagdo de um estudo
de caso, o qual incidiu na analise ao processo de avaliacdo de desempenho dos colaboradores
do BIM e seu contributo para a gestdo de risco operacional da referida instituicdo, para além

de revisdo literaria sobre o tema em escrutinio.

A questdo de partida desta investigacao foi a seguinte: Qual € o contributo da avaliacdo de
desempenho humano para a gestdo do risco operacional originado pelas pessoas nos bancos
comerciais? A resposta a esta questdo foi produzida com recurso a revisdo de literatura sobre a

temaética e a andlise de conteudo, a partir do caso do BIM.

A avaliagdo de desempenho humano vem sofrendo uma evolugdo significativa em termos
tedricos, sobretudo depois da Segunda Grande Guerra. Inicialmente, a avaliacdo de
desempenho era aplicada apenas para atingir objectivos puramente administrativos mas, a
dindmica empresarial impds mudancas na abordagem a esta ferramenta de gestdo que
actualmente traduz-se num instrumento de gestdo estratégica das organizagdes responsavel

pela sustentabilidade das mesmas no mercado.

A teoria da gestdo de risco operacional encontra-se num estagio avancado de desenvolvimento
e a existéncia de diferentes metodologias que concorrem para a concretizacdo dos objectivos
que a mesma prevé, evidencia este facto. Entre os referidos objectivos encontram-se a
minimizacao de perdas catastréficas, a capacitacdo da empresa para antecipar o risco de forma

efectiva e, sobretudo, a mudanca de comportamentos para reduzir o risco operacional.

Depois de analisadas as perspectivas tedricas ficou assente que a avaliacdo de desempenho
humano e a gestdo de risco operacional sdo duas vertentes muito importantes nos bancos
comerciais em particular e nas organizaces em geral, uma vez que, contribuem para a melhoria
das préaticas internas em diferentes aspectos, o que faz com que estas obtenham dividendos

dessa situacdo, isto se houver continuidade entre estas. Neste caso, se 0s resultados da avaliacdo
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de desempenho humano assumirem contributo e suporte para a melhoria da gestdo de risco

operacional, a organizacdo retirara ganhos dessa situacao.

No que concerne a relacao teorica entre a avaliacdo de desempenho humano e a gestéo de risco
operacional originado por pessoas para bancos comerciais, conclui-se que a avaliacdo de
desempenho entronca com a gestdo de risco operacional, na medida em que, a primeira
condiciona o desempenho humano que, por sua vez, afecta o risco das pessoas causarem um
impacto financeiro negativo. Ha, assim, uma relacdo de causa-efeito no sentido de que a
exposicdo dos bancos comerciais ao risco operacional originado pelos seus colaboradores é

sensivel a avaliacdo de desempenho humano.

A relacéo entre a avaliacdo de desempenho humano e a gestéo de risco operacional originado
por pessoas no BIM ¢é positiva, sendo que sua interligacdo esta ainda numa fase inicial, porém,
a desenvolver-se para um estagio que trara beneficios mais visiveis e efectivos. Portanto, com
base nos resultados da entrevista ao colaborador do BIM responsavel pela gestdo do sistema
de avaliacdo de desempenho e da anélise de conteudo efectuada aos relatérios e contas da
mesma institui¢do, conclui-se que existe alinhamento entre a avaliagdo de desempenho humano
e a gestdo de risco operacional nesta instituicdo financeira. Esta conclusdo pratica vai de
encontro a conclusdo tedrica desta investigacdo que também avalia positivamente a relacao
entre as componentes avaliadas, assumindo que as mesmas na pratica sejam as mais fiéis

possiveis aos postulados tedricos referenciados neste estudo.

A presente investigacdo poderd ter continuidade no futuro e se isso suceder, sera novamente
analisado o contributo da avaliacdo de desempenho para a gestdo de risco operacional na

vertente do risco pessoas nas organizagoes.
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6.2. Recomendacdes

No ambito da realizagdo do presente trabalho de investigacdo com base no estudo de caso ao
BIM, foi possivel retirar conclusdes importantes para o estudo da avaliacdo de desempenho
humano, da gestdo de risco operacional e da relacdo entre os referidos temas. No entanto, esta
pesquisa apresenta algumas limitagcGes na medida em que se baseia na anélise de apenas uma
instituicdo financeira onde ndo houve espaco para a realizacdo de inquéritos, um instrumento
de pesquisa que apesar de ndo ter sido aplicado, ndo retira consisténcia as conclusées que foram

apresentadas.

Assim sendo, recomenda-se também que o BIM reforce os instrumentos de comunicagdo dos
feedbacks qualitativos que o seu Sistema de Avaliagdo Individual de Desempenho (SAID)
transmite aos avaliados, de modo que a que estes possam perceber melhor que o objectivo da

avaliacdo de desempenho nao se limita a atribuicdo de uma nota de avaliacéo.

O BIM deve proceder a formalizacdo em normativos internos do processo de analise da
informacdo de gestdo que o SAID fornece pelo 6rgédo responsavel pela gestéo de risco e, deve
continuar a investir na melhoria do SAID de modo a que este instrumento possa estar cada vez

mais alinhado e ter um maior impacto na gestéo de risco operacional desta institui¢do financeira.

Adicionalmente, tendo em conta 0s aspectos atras referidos, recomenda-se que se facam
investigacGes mais aprofundadas sobre a relacdo entre a avaliacdo de desempenho humano e a
gestdo do risco operacional causado pelas pessoas, de preferéncia a maior ndmero de

instituigdes financeiras e com recurso a mais instrumentos de recolha de dados.
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Anexo 1 - Carta de Apresentacéo

Maputo, 27 de Fevereiro de 2015
Ao BIM,

Esta carta tem o objectivo de apresentar-me e pedir permissdo para realizar a minha pesquisa
de campo na sua instituicdo. Eu sou estudante bolseiro do curso de Mestrado em Gestdo de
Empresas (MBA) na Faculdade de Economia da Universidade Eduardo Mondlane. Apos a
aprovacdo do meu projecto de dissertacdo: Contributo da Avaliagdo de Desempenho Humano
para a Gestdo do Risco Operacional nos Bancos Comerciais, eu pretendo fazer pesquisa de
campo, em bancos que tém um sistema formal de avaliacdo de desempenho instituido. A linha
de investigacdo da minha dissertacdo fundamenta-se nas teorias organizacionais de gestao de
pessoas e nas Directrizes de Gestdo de Risco (DGR) emandas pelos Orgaos de Supervisio dos
bancos comerciais e, estd orientada para relacionar a avaliacdo de desempenho humano
enquanto ferramenta de gestdo de pessoas e a utilizacdo de instrumentos de gestdo do risco
operacional para o aumento de eficacia e eficiéncia dos processos de negdcio, no ambito do
Sistema de Controlo Interno.

Assim, necessito o entrevistar colaborador da area de recursos humanos responsével pela
implementacdo e gestdo do sistema de avaliagédo de desempenho.

Todos os colaboradores envolvidos permanecerdo no anonimato. Asseguro, desde ja, o respeito
a necessidade de criar a menor perturbacdo possivel nas actividades da sua empresa. A
dissertacdo vai ser de consulta restrita e apenas para fins académicos em Mocambique.

Agradecendo desde ja a atencdo ao assunto exposto, despeco-me com as melhores saudacdes,

Sinceramente,

Eric Claudio VVaz dos Santos

SUERVISOR

Prof. Doutora Maria Anténia Rocha Fonseca Lopes



Anexo 2 - Guido da entrevista semi-estruturada

O objectivo da entrevista € de obter um relato de um colaborador com cargo directivo ao nivel
da gestéo de recursos humanos, que possa dar o seu testemunho relativamente ao contributo de

um sistema de avalia¢do individual de desempenho para a gestao do risco operacional.

No que concerne a Gestdo de Pessoas, o BIM introduziu em 2012 o Sistema de Avalia¢do
Individual de Desempenho (SAID), na prossecucéo da sua politica de desenvolvimento pessoal
e profissional dos seus Colaboradores, visando potenciar a relacéo entre 0s mesmos e as suas
hierarquias. O SAID assenta no principio da meritocracia, prevé maior dialogo entre os
intervenientes e orienta-se com base na Gestéo por Objectivos.

Relativamente a Gestdo de Riscos, o BIM através do Risk Office conduz a gestdo e controlo
dos riscos que incorre, em funcéo do desenvolvimento dos seus negdcios no ambito da melhoria
do ambiente de controlo interno e mediante a implementacdo de métricas e instrumentos para

a avaliacdo e medicdo de riscos nomeadamente o risco operacional.

Nesse sentido, como os colaboradores do BIM sdo uma fonte de risco operacional, importa
perceber como € que a avaliacdo de desempenho humano enquanto ferramenta de gestdo
reflecte-se no risco operacional originado pelas pessoas.

Questdes orientadoras:

1) Como é que a Avaliacdo de Desempenho Humano (ADH) promove a melhoria do
desempenho dos colaboradores?

2) Quais foram os principais aspectos que melhoram no Banco com a introducéo do SAID?

3) Quais foram os principais aspectos que pioraram?

4) O qué que o sistema formal de avaliacdo de desempenho trouxe de novo para o0 BIM?

5) Na sua opinido, como é que um sistema formal de avaliacdo de desempenho pode,
efectivamente, melhorar o desempenho de um colaborador?

6) «A ADH contribui para a reducdo do risco operacional gerado pelas pessoas.» Concorda
com a afirmagdo? Porqué?

7) Como é que pensa que a avaliacdo de desempenho pode influenciar na gestdo de risco
operacional?

8) Segundo o Relatério e Contas do BIM de 2012 e 2013, a distribui¢cdo acumulada das perdas

operacionais do Banco decorrente de riscos pessoais situa-se nos 76,6% e 81,86%,



respectivamente. Na sua opinido, tera o SAID contribuido para 0 aumento concentragdo das
perdas operacionais no referido risco?

9) Se o0 BIM ndo tivesse implementado um sistema formal de ADH, o risco de ocorréncia de
fraudes internas, de execucéo de transaccdes ndo autorizadas, de violacdo dos regulamentos
de higiene e seguranca e de perda de Colaboradores-chave seria maior? Em que medida?

10) Analisando o grafico abaixo referente aos resultados dos exercicios de Auto-Avaliacdo de
riscos de 2013, pode-se observar que dos riscos pessoais, 0 risco de fraude interna e de
execucdo de transacg¢Oes ndo autorizadas apresentam maior com score médio de 1,6 e 1,5
respectivamente. No seu ponto de vista, como € que o sistema pode minimizar o impacto

financeiro negativo dos referidos riscos?

Grafico 1 — Resultados do exercicio de RSA de 2013
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Anexo 3 — Inquérito aos Colaboradores do BIM

Inquérito aos Colaboradores do Millennuim bim

Chamo-me Eric Santos e sou estudante da Faculdade de Economia da Universidade Eduardo Mondlane. O presente
inquérito enquadra-se no dmbito do estudo de caso sobre o Millennium bim que pretendo levar a cabo com o objectivo
de avaliar o contributo da avaliacdo de desempenho humano para a gestdo do risco operacional causado pelos
colaboradores nos bancos comerciais. Pelo que, segue abaixo um conjunto de 8 perguntas. Por favor assinale com uma
cruz a alternativa que melhor se adequa a si. Sera garantida a confidencialidade e o anonimanto dos dados levantados
pelo presente inquérito. O preenchimento deste inquérito leva em média 8 minutos.

1. A sua empresa possui um sistema de avaliacio de desempenho humano?

Sim Nio Nio sei

2. Esta familiarizado com o sistema de avaliacio de desempenho humano da sua empresa?

Sim Niao

3. Na sua opinidio, quais sdo os trés (3) beneficios mais importantes que o Sistema de Avaliacdo Individual de
Desempenho (SAID) traz para si no desempenho das suas funcdes? (Escolha por ordem de importincia)

___ Melhorar o seu comportamento e desempenho face aos padrdes estabelecidos.

___ Conhecer as expectativas da hierarquia a respeito de seu desempenho e seus pontos fortes e fracos.

__ Conbhecer as orientacdes da chetia quanto ao seu desempenho futuro.

__ Reduzir a exposicdo ao risco operacional originado pelos colaboradores.

___Auto-avaliacio mais adequada a realidade.

___ Outro. Qual?

4. Na sua perspectiva, quais sdo os trés (3) pontos negativos mais siginificativos que o SAID apresenta?
___Nio consideracfio das circunstincias do desempenho que acabam por afectar e ndo podem ser controladas pelo
___ Dificuldade em dar feedback ao avaliador.

___Elevada subjectividade.

___ Processo moroso e complicado.

__As circunstancias do desepemho podem ter uma grande influéncia no mesmo.

___ Outro. Qual?

5. Para si, o SAID melhorou o seu desempenho como colaborador?

Sim Nio Nio sei

6. "A avaliacio de desempenho humano contribui para a reduciio do risco operacional gerado pelas pessoas."”
Concorda com a afirmacio?

Sim Nio Porqué?

7. Avaliacio de desempenho pode influenciar no risco operacional de ocorréncia de fraudes internas e roubo,
execucio de transacdes nio autorizadas ou perda de colaboradores-chave?

Sim Nio Como?

8. Na sua opinidio, o SATD aumenta ou diminui o risco de ocorréncia de perdas operacionais?
Sim Nio Porqué?

Obrigado pela participagio




Anexo 4 - Graficos da distribuicdo acumulada das perdas operacionais do BIM

Grafico 2 — Distribuicdo acumulada dos eventos de perda operacional por causa 2011
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Graéfico 3 — Distribuicdo acumulada dos eventos de perda operacional por causa 2012

76,67

13,5%

Fonte: Relatério e Contas do BIM 2012

Graéfico 4 - Distribui¢do acumulada dos eventos de perda operacional por causa 2013

81,847

Z0,70%

‘ e o
—

Fonte: Relatério e Contas do BIM 2013




Anexo 5 - Gréaficos dos resultados dos exercicios de RSA do BIM

Grafico 5 — Resultados do exercicio de RSA de 2011

Fonte: Relatério e Contas do BCP 2011

Grafico 6 — Resultados do exercicio de RSA de 2012

Fonte: Relatério e Contas do BCP 2012

Grafico 7 — Resultados do exercicio de RSA de 2013
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Anexo 6 - Subtipologias de risco operacional no BIM

Categoria de

risco Tipos de risco Descricdo dos tipos de risco Basileia II
R1 Fraude interna e roubo Fraude interna
R2 Execucdo de transaccdes nio autorizadas Fraude interna
Riscos R3 Relagdes com colaboradores Praticas com empregados e seguranga no trabalho
originados por
pessoas R4 Violacdo dos regulamentos de sanidade e segurjPraticas com empregados e seguranca no trabalho
RS Discriminagdo sobre colaboradores Praticas com empregados e seguranga no trabalho
R6 Perda de colaboradores-chave Praticas com empregados e seguranca no trabalho
Riscos R7 Hardware e Software Interrupgdes de negocio e falhas de sistemas
originados por . . .
_g P RS Infra-estruturas de comunicagdes Interrupgdes de negdcio e falhas de sistemas
sistemas de
informacéio RO Seguranga de sistemas Fraude externa
R10 Execucdo e manutencdo de transagdes Execucdo, entrega e processo de gestdo
Riscos R11 Monitorizagdo e reporte Execucdo, entrega e processo de gestdo
originados nos
processos R12 Relacoes com clientes Execucio, entrega e processo de gestdo
R13 Concepedo de produtos/servigos Praticas com clientes, produtos e de negocio
Riscos com R14 Fraude externa e roubo Fraude externa
origem externa R15 Desastres e danos nos activos Danos em activos fisicos
R16 Obrigacoes regulamentares, legais e fiscais Execucdo, entrega e processo de gestio
R17 Priticas comerciais ou de mercado incorrectas |Praticas com clientes, produtos e de negdcio
Riscos . . B N
o . R138 Risco de Projectos Execucio, entrega e processo de gestio
organizacionais
R19 Outsourcing Execucdo, entrega e processo de gestdo
R20 Outros problemas de relagdes com terceiros  |Execucio, entrega e processo de gestio

Fonte: Adaptado do Relatério e Contas BCP 2013




