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RESUMO
Em um ambiente ávido pelo controle de custos, entender o comportamento da organização é pri-
mordial para mensuração e quantificação de processos. O conceito de Sistema de Controle Gerencial 
(SCG), tem em seu princípio básico a estruturação e organização de informações de modo que sejam 
úteis aos gestores nos processos decisórios. Conhecendo o que é o conceito, entende-se a extensão 
das suas aplicações e implicações. Este estudo objetiva verificar se as decisões sobre a ativação da 
ferramenta turnover possuem alguma (cor)relação com a Avaliação de Desempenho (AVD). Os dados 
foram coletados em uma empresa concessionária de energia, abrangendo várias fases de gestão ao 
longo do tempo e suas diferenças nos modelos de avaliação. Com os dados quantitativos disponíveis, 
pode-se avaliar estatisticamente as ferramentas. A importância de um estudo deste tipo, tanto para a 
organização quanto para a academia, é verificada pela mensuração de duas variáveis que são conec-
tadas subjetivamente. Os resultados demonstram a não relação entre as ferramentas de Avaliação de 
Desempenho e turnover, mas, abre novas possibilidades de pesquisa na organização, que podem ser 
mais determinantes a decisão do turnover e dúvidas sobre a efetividade da Avaliação de Desempenho.

Palavras-chave: Sistema de Controle Gerencial, Avaliação de Desempenho, turnover.

ABSTRACT
In an environment eager for cost control, understanding the organization’s behavior is paramount for measur-
ing and quantifying processes. The basic principle of the Management Control System (SCG) is to structure 
and organize information so that it is useful to managers in decision-making processes. Knowing what the 
concept is, it is understood the extent of its applications, being possible to result in the loss of focus of the orig-
inal concept. This study aims to evaluate the People Management processes, such as Performance Evaluation 
and turnover, as well as the attempt to correlate these two SCG processes. The data collected from the energy 
concessionaire date from 2003 to August 2017, going through various management phases over time and their 
differences in the evaluation model. With the available quantitative data, the tools can be statistically evaluat-
ed. The importance of such a study, both for the organization and for the academy, is verified by measuring 
two variables that are subjectively connected. Bringing the statistical correlation to this information can open 
up new ways of exploring the decision-making process by the managers of this and other organizations. At 
the end of the study, the results demonstrate the non-relationship between the Performance Assessment and 
turnover tools, but it opens up new possibilities for research in the organization, which may be more decisive 
in the decision of the turnover and doubts about the effectiveness of the Performance Assessment.

Keywords: Management Control System, Performance Evaluation, turnover.
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1. INTRODUÇÃO

Alguns dos grandes desafios das empresas é a redução, retenção e otimização de custos operacionais, por diversos 
motivos da micro e macroeconomia (Hansen & Mowen, 2001). O Sistema de Controle Gerencial (SCG) é um importante 
conceito para que os processos e atividades das organizações consigam ser mapeados e que produzam informações de 
natureza qualificada para a tomada de decisão pelos gestores (Frezatti, 2007). Acessar de maneira descomplicada as 
informações sobre os custos de cada processo da organização, oferece um grau de vantagem competitiva, pois tudo que 
pode ser mensurado ou quantificado, pode ser bem gerenciado.

Um dos custos mais relevantes e de grande sensibilidade é a rotatividade de mão-de-obra (Flamholtz, 1999). Mui-
tas empresas, utilizam-se da rotatividade - ou turnover - como uma ferramenta de oxigenação, diminuição de custos 
de pessoal e renovação do capital intelectual (Kops, Silva & Romero, 2013), vez que, geralmente, há a substituição de 
empregados com pouca produtividade e/ou capacidade de inovação por empregados com valores de salários menores, 
altamente motivados e com um arcabouço de conhecimentos mercadológicos e acadêmicos renovados (Cascio & Bou-
dreau, 2010; Kops, Silva & Romero, 2013; Patias, Wittmann, Liszbinski, Balestreri, & Costa, 2015; Souza, 2003).

As oportunidades que podem ser exploradas com a ferramenta são retratadas no parágrafo anterior, como a ab-
sorção de capital intelectual renovado, uma força de trabalho motivada e de custo gerenciável pela organização. As 
fraquezas da ferramenta podem ser mapeadas: fuga do capital intelectual qualificado, piora do clima organizacional com 
quedas de produtividade, motivação e comprometimento e custos altos com indenizações rescisórias, passivos traba-
lhistas judiciais e custos de reposição e ajustes da produtividade (Cascio & Boudreau, 2010; Eckert, Mecca, Denicol, & 
Giacomet, 2011; Patias et al., 2015).

A empresa onde os dados deste estudo foram coletados possui grande porte e atividades variadas, entretanto 
algumas questões direcionadas precisam de mais informações para definirem se a rotatividade é, de fato, útil como 
alternativa a ser executadas no controle de despesas e custos, visto que quanto maior o tamanho da organização, mais 
dependente de conhecimento tácito, capital social e intelectual dos seus colaboradores para que o fluxo do trabalho 
mantenha-se regular e, como consequência disso, maior o efeito do turnover em empresas de grande porte (Nyberg & 
Ployhart, 2013; Revilla, Rodriguez-Prado & Símon, 2019).

Neste cenário, surge a seguinte questão de pesquisa: A Avaliação de Desempenho, como ferramenta do SCG, 
influencia, seja de maneira positiva ou negativa, na decisão de demitir e contratar (turnover)? Para tanto, o estudo apre-
senta como objetivo verificar se as decisões sobre a ativação da ferramenta turnover possuem alguma (cor)relação com a 
Avaliação de Desempenho (AVD). Em segundo plano, será verificado como outras variáveis disponíveis se comportam, 
para que seja possível identificar os drivers sobre as decisões de desligamento. 

Este estudo justifica-se pois contribui teoricamente para uma reflexão sobre a utilidade da ferramenta de Avaliação 
de Desempenho, como processo pertencente ao SCG e, de maneira prática, têm-se contribuições relacionadas a como 
os gestores podem se utilizar das informações geradas, para tomadas de decisões estratégicas, considerando que os 
altos custos envolvidos com tecnologia, processo e implementação de ferramentas de Avaliação de Desempenho (AVD), 
poderia ser fundamental para retenção de talentos e, consequente, otimização de recursos (Cardoso, Cardoso & Santos, 
2013; Revilla, Rodriguez-Prado & Simón, 2019).

2. REFERENCIAL TEÓRICO

Neste tópico serão apresentados o conceito de Sistema de Controle Gerencial e Avaliação de Desempenho, a fim de 
situar a Avaliação de Desempenho como ferramenta de gestão, culminando na apresentação das hipóteses de pesquisa.

2.1 Sistema de Controle Gerencial (SCG)

Diversos autores debatem sobre como deve-se abordar o entendimento sobre o SCG, principalmente sobre o que 
(foco) e como (método) a ferramenta é aplicada na organização. O conceito de Simons (1995), aborda o objetivo do 
SCG com um sistema de informação especificamente montado para definição ou alteração de rotinas, procedimentos e 
padrões, trazendo o foco da ferramenta para o controle dos processos. Outros autores trazem um foco e método similar 
(Anthony & Govindarajan, 2008; Beuren & Rengel, 2011), onde os SCG são sistemas voltados a manutenção do controle 
estratégico e da operação, como um guia aos objetivos propostos. 

Expandir este conceito como um arcabouço de informações sistematizadas e organizadas, de modo que seja possí-
vel monitorar o ambiente interno e externo, para o registro e medição das atividades e o planejamento de ações futuras 
(Atkinson, 2000; Chenhall, 2003), transforma os SCG das empresas em poderosas e tempestivas ferramentas de monito-
ramento do passado e do presente. O SCG então, possui a finalidade de direcionar a empresa a curtíssimo, curto e longo 
prazo, aos objetivos propostos nas cartas de Missão, Visão, Valores e Objetivos.

Malmi e Brown (2008) trazem o conceito de SCG como “pacotes” ou como blocos que agrupam outros subsistemas 
de controles gerenciais. São estes:

•	 Planejamento: primeiro sistema de controle, definindo os objetivos, metas, comportamentos e resultados 
esperados, dos atores sociais e da organização, em previsão ou reação ao ambiente interno e externo. 
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Como ferramenta primordial, tem escopo estratégico, abordando o futuro de curto e longo prazo, na lon-
gevidade da organização (Flamholtz, Das, & Tsui, 1985; Merchant & Van Der Stede, 2007).

•	 Controles Cibernéticos: efetivamente, sistemas informacionais alimentados com o padrão e retroalimen-
tados com fatos, realizando a comparação e retornando resultados das medições, disparando a atitude de 
mudança de comportamento, ou não mudança.(Bunce, Fraser, & Woodcock, 1995; Green & Welsh, 1988; 
Greenwood, 1981; Hansen, Otley, & Van Der Stede, 2003; Ittner & Larcker, 1998; Kaplan & Norton, 1992, 
1996a, 1996b, 2001a, 2001b; Kondrasuk, 1981; Malina & Selto, 2001).

•	 Controles de Recompensa e Compensação: focado em motivar os atores dentro da organização, bus-
cando a convergência dos objetivos e atividades da empresa, melhorias de desempenho, superações e 
desafios individuais, grupais e organizacionais, recompensando os atores. (Bonner & Sprinkle, 2002).

•	 Controles Administrativos: ferramentas que buscam organizar, padronizar e diagramar as relações entre 
os atores da organização, seja via normas, politicas, instruções e procedimentos, aplicando os sentidos 
de estrutura organizacional, hierarquia e governança aos que participam da organização, moldando com-
portamentos e aumentando a previsibilidade das ações (Abernethy & Chua, 1996; Alvesson & Karreman, 
2004; Emmanuel, Otley, & Merchant, 1990; Macintosh & Daft, 1987; Otley & Berry, 1980; Simons, 1987).

•	 Controles Culturais: aspectos socioculturais da organização, como valores, crenças e simbolismos, que 
interferem e influenciam na vivência dos atores e do ambiente no qual estão organizacionalmente inseri-
dos, convergindo-os a estes aspectos (Flamholtz et al., 1985; Ouchi, 1979; Schein, 1997; Simons, 1995).

Já Flamholtz et al. (1985) e  Abernethy e Chua (1996) concordam que as organizações utilizam as ferramentas dis-
poníveis no SCG para aumentar as probabilidades dos atores envolvidos se comportarem de maneira direcionada, com a 
aplicação do direcionamento comportamental aos objetivos, definindo níveis de influência para cada nível da organiza-
ção (é possível admitir os níveis da organização como Diretorias, Lideranças, Supervisões e Operacionais/Administrati-
vos como estruturas formalizadas ou estruturas implícitas). De outra forma Merchant e Van der Stede (2007) expandem 
o conceito, abrangendo o controle estratégico, focado no controle gerencial, afetando o ambiente interno (empregados e 
lideranças) e ambiente externo (posicionamento perante a comunidade, sociedade e clientes).

As concepções listadas, trazem luz em como influenciar as pessoas ao objetivo e utilizam como método o contrato 
social organizacional para propor, direcionar e delimitar as ações dos atores na organização, utilizando os SCG como 
ferramentas de documentação e monitoração das atividades da organização.

2.2 Avaliação de Desempenho

Com base em Malmi e Brown (2008), após a aplicação dos pacotes de Planejamento, definindo os objetivos, metas e 
resultados esperados, pode-se utilizar a ferramenta de Avaliação de Desempenho, a ser aplicada na organização, visando 
comparar os resultados obtidos contra os padrões propostos. 

Os autores Benetti, Girardi, Dalmau, Melo e Parrino (2007) propõem o conceito de que a Avaliação de Desempenho 
têm a função de mensurar a competência, excelência e valor das pessoas na organização e qual a sua contribuição na 
geração de valor para a empresa, demonstrando que a relação empresa-empregado e que clareza na definição dos objeti-
vos também pode trazer o desenvolvimento das pessoas nos níveis comportamentais (convivência, resiliência, socializa-
ção, etc.) e técnicos (competências, habilidades e atitudes). É relevante que a definição dos objetivos seja acompanhada 
periodicamente, para o realinhamento e/ou correção do desenvolvimento destes objetivos, para a maximização dos 
efeitos da ferramenta (Valadares & Silva, 2009).

Frezatti, Rocha, Nascimento e Junqueira (2009) abordam que a utilidade da Avaliação de Desempenho é justificada 
quando a organização entende a ferramenta e consegue aplicar as informações geradas para os objetivos propostos e 
que estes objetivos sejam de grande valia para a organização.

Um dos objetivos propostos por Pontes (2008), além de mensurar e desenvolver, é trazer a visibilidade dos resulta-
dos das ações dos empregados, corrigindo, caso necessário, engajando e incentivando-os, e assim demonstrar a impor-
tância deles para a organização. Outros eventos dentro da relação empregado-empregador também podem ser derivados 
dos resultados das Avaliações de Desempenho, tais quais promoções, demissões, transferências, adequações à função e 
desenvolvimento de performance (Benetti et al., 2007; Bohlander, Snell, & Sherman, 2003; Freitas, 2010).

Existem alguns modelos de Avaliação de Desempenho, definidos por quem serão seus avaliadores e seus critérios. 
Os exemplos, mais comuns segundo Bohlander e Snell (2009) são: a Avaliação 180º (graus), realizada somente com os 
processos de auto avaliação e da avaliação pelos superiores do empregado, comparando as metas propostas com as 
realizações e entregas durante o período, trazendo como objetivo a cobrança sobre os resultados e metas e informações 
sobre os objetivos; a Avaliação 360°, sendo as partes avaliadoras, o próprio avaliado, os seus pares, seus subordinados, 
seus superiores e clientes internos e externos. 

O objetivo deste modelo é desenvolver as competências essenciais dos avaliados para com a organização. Rece-
bendo feedbacks dos diversos níveis e modelos, pode-se identificar oportunidades de melhoria no seu desempenho e 
comportamento. Exige-se o sigilo das informações sobre os avaliadores, a fim de preservar a integridade da avaliação e 
convivência posterior e a Avaliação por Competências, utilizado pelas empresas que já definiram em seu planejamento 
e estratégia, sua identidade organizacional, ou seja, definidos sua Missão, Visão e Valores. 

A influência da Avaliação de Desempenho na rotatividade de pessoal de uma empresa concessionária de energia elétrica no Centro-oeste
The Influence of Performance Evaluation on Personnel Turnover of an Electricity Concession Company in the Midwest
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Com a identidade definida, são determinadas quais competências serão avaliadas dentro de dois grandes grupos: 

Competências Comportamentais (vinculadas as atitudes do avaliado como proatividade, comprometimento, respeito, 
entre outros) e Competências Técnicas (conhecimentos adquiridos e habilidades para a execução das atividades) (Benet-
ti et al., 2007; Brandão & Guimarães, 2001; Rabaglio, 2004). Assim, são avaliados pontos específicos das competências 
que são convergentes com o cargo dentro da organização, propondo aceleramento, desenvolvimento ou mudança de 
rumos. Brandão e Guimarães (2001) conceituam que o conjunto de conhecimentos, atitudes e habilidades avaliados 
representam, no total, o desempenho da competência do indivíduo.

A Avaliação por Competências, dependendo do porte da empresa a utilizar, geralmente é a mais utilizada, vez que 
ela busca vincular os objetivos e desenvolvimento do empregado aos princípios básicos da empresa. A chamada Gestão 
por Competências, origem deste tipo de avaliação, busca direcionar toda a organização, desde os níveis mais elevados 
da liderança (via estratégia empresarial) até os indivíduos no desenvolvimento das competências primárias em direção 
aos objetivos da estratégia, sempre se retroalimentando para as correções de execução (Benetti et al., 2007). Brandão e 
Guimarães (2001) incluem neste conceito as políticas, normas e técnicas nas práticas de recrutamento e seleção, treina-
mento e desenvolvimento e gestão de carreiras, visando vantagem competitiva, criando o valor para a organização no 
alinhamento dos objetivos e desenvolvimento entre empregador e empregado.

A Avaliação de Desempenho, dentro da teoria de Malmi e Brown (2008), é pertencente a todos os “pacotes”, vez 
que nasce no planejamento, define metodologias nos controles cibernéticos e administrativos, define comportamentos 
pelos controles culturais e tem nos controles de recompensa e compensação, o produto esperado refletido no emprega-
do, seja no desenvolvimento pessoal e profissional, o crescimento dentro da organização e as recompensas financeiras, 
e claro, a criação de valor, no “somatório” da evolução de cada indivíduo relacionado a empresa.

2.3 Hipóteses da Pesquisa

O objetivo principal desta pesquisa é demonstrar se existe alguma relação estatística/quantitativa entre desliga-
mentos aleatórios e as avaliações de desempenho (AVD) do ano corrente ou ano anterior ao desligamento, validando 
exclusivamente uma das hipóteses:

H
0 
= As notas do AVD influenciam nos desligamentos.

H
1 
= As notas do AVD não influenciam nos desligamentos.

Ambas as hipóteses surgem da utilização da ferramenta do turnover como de extrema utilidade, porém, com riscos 
e oportunidades. Cabe aos administradores entender que seu uso deve ser restrito a situações devidamente mapeadas 
e que a Avaliação de Desempenho deve ser um fator mensurável a ser considerado durante o processo da tomada de 
decisão sobre a rotatividade, na modalidade de Desligamentos Sem Justa Causa, ou seja, aparentemente aleatórias.

Adicionalmente, serão analisados os dados em busca de drivers quantitativos que possam influenciar a tomada de de-
cisão sobre os desligamentos e a tentativa de correlacioná-los com métodos e modelos estatísticos. Em situação oportuna, 
entender estes drivers e suas relações, podem revelar dados úteis no mapeamento dos processos de tomada de decisão.

3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

A seguir, delimita-se o objeto estudado e a relação das escolhas metodológicas dos autores com o objetivo pretendido.

3.1 Objeto de Estudo

A empresa investigada integra o setor elétrico brasileiro, atendendo exclusivamente o setor de distribuição de 
energia elétrica, desde a “desverticalização” do setor elétrico. A “desverticalização” do setor, regulamentado pela ANE-
EL (Agência Nacional de Energia Elétrica) na forma da lei nº 10.848/2004, regulamenta a área de atuação da empresa 
dentro do setor elétrico.

Na análise de dimensão do tamanho da distribuidora, a empresa é classificada pela ABRADEE (Associação Brasilei-
ra de Distribuidores de Energia Elétrica) como de grande porte, por atender mais de 400 mil clientes, cativos (residenciais 
e comerciais de grande porte dentro de sua área de concessão) e livres (clientes que podem adquirir energia no mercado 
livre de comercialização de energia). Quanto a região de concessão, a ABRADEE localiza a empresa como concessioná-
ria dentro da região Norte/Centro-Oeste, dentro da análise da entidade, compreendida pelos estados do Mato Grosso, 
Mato Grosso do Sul, Goiás, Tocantins e o Distrito Federal.

3.2 Características e Objetivo da Pesquisa

Esta é uma pesquisa quantitativa, utilizando as informações sobre as demissões realizadas durante o período de 
2003 (janeiro) a 2017 (agosto), compreendendo as últimas três fases de gestão da empresa (2006 e 2007 não possuem 
dados sobre as Avaliações de Desempenho). Os dados foram compilados e transformados no software de planilhas ele-
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trônicas Microsoft Excel® 2013. Para as modelagens estatísticas, foi utilizado o software estatístico Minitab® 18.1, para a 
geração gráfica dos testes de normalidade, além das análises de Regressão Linear.

Os eventos de desligamentos utilizados foram somente sobre as Demissões Sem Justa Causa (DSJC) que ocor-
reram nos períodos demonstrados na tabela. Os desligamentos originados por Demissão em Período de Experiência, 
Pedidos de Demissão, Demissão Sem Justa Causa, Aposentadorias por Invalidez, Acordos de Demissão, Programas 
de Demissão Voluntárias e Programas de Oxigenação foram descartados, pois são desligamentos motivados por força 
maior do empregado ou do empregador não são objeto da pesquisa.

Tabela 1: Demissões Sem Justa Causa por ano

Ano Fase # DSJC

2003 3 27

2004 3 34

2005 3 15

2006 - 10

2007 - 13

2008 4 11

2009 4 16

2011 4 83

2012 4 17

2013 4 23

2014 5 34

2015 5 105

2016 5 154

2017 5 37

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

Com este parâmetro de pesquisa, foram encontradas 579 (quinhentos e setenta e nove) amostras dentro do critério 
estabelecido, demonstrada na Tabela 1, que podem ser utilizadas na pesquisa. Porém, como o cenário da pesquisa con-
templa apenas as fases de gestão que em tem-se os dados disponíveis das Avaliações de Desempenho, os dados dos anos 
de 2006 e 2007 serão descartados, reduzindo o tamanho da amostra para 556 eventos, visível na Tabela 2.

Tabela 2 – Demissões Sem Justa Causa por ano, ajustada ao tamanho da amostra

Ano Fase # DSJC

2003 3 27

2004 3 34

2005 3 15

2008 4 11

2009 4 16

2011 4 83

2012 4 17

2013 4 23

2014 5 34

2015 5 105

2016 5 154

2017 5 37

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).
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Os valores relativos aos salários foram atualizados pelo índice dos valores dos Acordos Coletivos celebrados desde 

2003 a 2016 e depois alterados aleatoriamente com a aplicação de índices de -5% (cinco pontos negativos percentuais) 
a 5% (cinco pontos percentuais), para que seja mantida a confidencialidade das informações, para utilização apenas nes-
ta pesquisa. Para que a confidencialidade das informações seja mantida, dados sobre cargos e áreas foram simplificados 
e as identificações por nome e/ou matrículas foram eliminadas.

Com relação aos as notas das Avaliações de Desemprenho, existem diferenças nos métodos quantitativos das 
avaliações da quarta fase de gestão. Como a métrica quantitativa varia de 0 (zero) a 110 (cento e dez), os resultados 
individuais desta fase foram convertidos em valores de 0 (zero) a 5 (cinco) para análise junto aos resultados das fases 
três e cinco com a seguinte equação:

Onde: X é o resultado convertido; Y é o resultado individual do empregado na quarta fase de gestão; 110 é a nota 
máxima no modelo de avaliação da fase a ser convertida; 5 é a nota máxima no modelo de avaliação das outras fases.

Para os dados desta fase da gestão, utilizar a nota total da Avaliação de Desempenho incorre em capturar dados 
também sobre as metas e avaliações da área avaliada e da empresa no período. Como o foco da pesquisa é a nota indi-
vidual, foram excluídas estas notas compostas e convertidas apenas os resultados (notas e metas) contratadas individu-
almente com cada empregado.

Para as avaliações de desempenho (AVD), é importante resgatar os conceitos apresentados pela empresa, quando 
as notas são aplicadas ou convertidas de 0 (zero) a 5 (cinco), onde considera-se as notas como: 0 (zero) como “Não-A-
valiado”; 1 (um) como “Avaliação Muito Baixa”; 2 (dois) como “Avaliação Baixa”; 3 (três) como “Avaliação Regular”; 4 
(quatro) como “Avaliação Boa”; 5 (cinco) como “Avaliação Excelente”.

Definindo estes limites, a pesquisa empregou como objetos, as informações de: Cargo (com a metodologia aplicada 
para a confidencialidade); Área (com a metodologia aplicada para a confidencialidade); Tempo de Casa; Salário no Des-
ligamento (com a metodologia aplicada para a confidencialidade); Nota da Última Avaliação de Desempenho (original 
nas fases 3 e 5 e convertida na fase 4).

4. ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS ACHADOS

Neste tópico serão apresentadas as análises realizadas a partir dos dados coletados, da Unidade de análise e os 
testes estatísticos, bem como a discussão com a literatura.

4.1 Caracterização da Unidade de Análise

A Unidade que serviu como objeto para esta investigação passou por cinco modelos de gestão, que possuíam ca-
racterísticas distintas de Avaliação de Desempenho.

A primeira fase de gestão foi da Administração Pública Mista (o Estado como controlador, porém com participa-
ção minoritária de outros investidores). Durante este período, não havia ou não estão disponíveis, dados sobre a Avalia-
ção de Desempenho dos empregados, deixando uma lacuna de exploração das informações da época.

A segunda fase de gestão, ocorreu após a regulamentação das privatizações de diversas empresas sob o controle 
do Estado, precisamente no ano de 1998, onde a empresa estava sob controle de outra empresa do setor, ainda atuando 
no escopo atividades de geração, transmissão e distribuição de energia. Durante este período, ainda não haviam ou não 
estavam disponíveis, dados sobre a Avaliação de Desempenho dos empregados, deixando uma lacuna de exploração das 
informações da época.

A terceira fase de gestão inicia-se com o controle de uma empresa multinacional pela primeira vez, trazendo 
novos conceitos de gestão e estratégia, focadas em novas práticas de gestão para aquela realidade. Inicia-se durante esta 
gestão, a Avaliação de Desempenho dos empregados, adotando uma metodologia mista entre a Avaliação 180º (para o 
time administrativo e operacional, na proposição de objetivos e vetor de avaliação), 360º (para as lideranças e diretoria, 
com os objetivos e quem os avalia) e a Avaliação por Competências (Bohlander & Snell, 2009), vez que também são ana-
lisadas as competências essenciais para os cargos ocupados pelos empregados. Durante esta Avaliação, os empregados 
negociam objetivos/metas a serem alcançados e verificam quais as competências esperadas de cada cargo, para que 
naquele ciclo anual, as proposições sejam medidas. 

Aos objetivos, a métrica é focada em verificar percentualmente o quanto daquele objetivo foi cumprido (são três 
objetivos contratados por ciclo, com pesos e prioridades diferentes entre eles).

A avaliação das competências é pouco mais complexa, composta por pacotes pré-definidos de competências para 
cada cargo, que possui um nível de suficiência. Caso o empregado atinja o mínimo de suficiência, é caracterizado o aten-
dimento da competência, independentemente do nível atingido entre o esperado e o máximo. 

As notas de cada competência por cada avaliador são quantificadas de 0 (zero) a 5 (cinco), com pesos diferentes 
entre as competências e avaliador. Após a coleta e quantificação, o resultado final esperado para cada colaborador pode 
estar entre 0 (zero) e 5 (cinco), que serão utilizados no estudo.
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Os resultados das Avaliações de Desempenho na organização investigada, refletiam em ações positivas por parte 

da empresa, tais quais como a concessão de Bolsas de Estudos (condição em Acordo Coletivo de Trabalho), disponi-
bilidade de treinamentos específicos (políticas específicas) e possibilidade do desenvolvimento profissional na carreira 
escolhida, vez que também há uma criação de valor para a empresa, corroborando com os apontamentos de Benetti et 
al., 2007. Os resultados negativos puderam servir de base para planos de ação, seja para treinamentos específicos, trei-
namentos comportamentais e mudanças de estratégias, sejam em indivíduos ou na coletividade, como apontam Brandão 
& Guimarães, 2001.

Há apenas uma restrição, pois durante os anos de 2006 e 2007, os dados encontram-se indisponíveis, devido a 
centralização dos processos sistêmicos sob o controle da holding.

A quarta fase de gestão ocorre após a “desverticalização” do sistema elétrico, cindindo as atividades de geração, 
transmissão e distribuição de energia e ocorrendo uma troca de ativos entre holdings. Algumas empresas de distribuição 
de uma das holdings são transferidas para a outra holding, em troca das empresas de geração localizadas na região de 
concessão. Ao final do processo, a empresa em estudo foi controlada por uma nova empresa, de cunho nacional, trazen-
do outros processos e uma nova cultura de gestão e atividades.

Durante este período, a modelagem da Avaliação de Desempenho é adaptada as novas competências designadas 
pela nova controladora, alterando as métricas de realização das competências (alterando a quantificação das competên-
cias pela condicionalidade binária de realizado versus não-realizado). As competências são niveladas para cada cargo, 
onde cada competência tem um nível de exigência diferente e podendo ser avaliado como realizado ou não-realizado. A 
partir desta modelagem, as competências são convertidas em valores numéricos, mantendo a mecânica de pesos para 
cada competência, para a Avaliação de Desempenho, de modo que possam ser quantificadas e somadas as avaliações 
das metas contratadas, podendo gerar um resultado quantitativo de 0% (zero) a 110% (cento e dez pontos percentuais).

Este modelo de Avaliação de Desempenho foi implementado para que, prioritariamente, fosse parte de um modelo 
para o cálculo da distribuição dos lucros destinado aos empregados, a Participação nos Lucros e Resultados (PLR), po-
dendo ser contextualizado diretamente ao pacote de Recompensas e Compensações que Malmi e Brown (2011) trazem 
em seu trabalho. Para o cálculo, as Avaliações de Desempenho dos Empregados, das Áreas e da Empresa, são pondera-
dos para que o somatório total assuma também a métrica de 0% (zero) a 110% (cento e dez pontos percentuais).

A quinta fase de gestão, atual e última a ser analisada, ocorre após o processo de intervenção da ANEEL, quan-
do a controladora da quarta fase entra em recuperação judicial, após insolvência detectada pela Agência Reguladora. 
Durante o processo de intervenção, os processos não são alterados, mantendo-se estáveis até a designação da nova 
controladora. A controladora da quinta fase, possui atuação nacional nos setores de geração, transmissão, comercia-
lização, distribuição e serviços relacionados. Sendo uma holding de capital aberto, seus processos são voltados ao foco na 
eficiência, estratégia e gestão de custos, agregando valor aos seus serviços e produtos e gerando confiança aos acionistas 
majoritários e minoritários.

Nesta fase, utiliza-se uma Avaliação de Desempenho mista, empregando-se a mecânica da Avaliação em 360º para 
as lideranças, gestores e diretoria e a Avaliação em 180º para os demais cargos operacionais, técnicos e de nível superior. 
Assumindo a mecânica, é realizada a Avaliação por Competências, também, onde cada cargo é atribuído de competên-
cias estas serão avaliadas. Partindo do próprio conceito de SCG abordado por Flamholtz et al. (1985) e de Merchant e 
Van der Stede (2007), as ferramentas de controle gerencial, aqui representado pela Avaliação de Desempenho, podem 
servir para que os colaboradores, de acordo com o nível que ocupa, tenham seu comportamento direcionado para que a 
organização alcance seus objetivos de maneira eficiente e eficaz.

Nesta fase do processo, há uma nova sistemática de Avaliação. A nova Avaliação propõe que cada empregado avalie 
seu nível de proficiência dentro de cada competência, usando valores entre 1 (não demonstra a competência) e 5 (exce-
lência na competência). Após esta fase, o superior imediato (gestor) e os pares e subordinados (quando houver) também 
realizam a avaliação utilizando a mesma métrica nas competências.

O próximo procedimento a ser realizado é o consenso, reunião entre o avaliado e seu superior imediato, para a 
discussão das avaliações, alterações se necessário e proposição de ações que possam contribuir com o desenvolvimento 
profissional ou melhoria das competências mal avaliadas.

4.2 Apresentação dos cálculos estatísticos

Na análise estatística sobre os desligamentos e as notas das respectivas AVD, a primeira verificação foi a checagem 
da distribuição dos dados, checando o comportamento e sua distribuição.
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Figura 1 – Teste de Normalidade

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

Utilizando a ferramenta de Teste de Normalidade de Anderson-Darling do software Minitab® 18.1, é possível verifi-
car que os dados não se comportam como uma distribuição normal, pois a significância calculada pelo software (Valor-P) 
é menor que 0,005 (Figura 1). Para que a distribuição seja considerada normal e passível de análises regressivas e testes 
de hipóteses com uma confiabilidade adequada, o nível de significância deve ser igual ou maior que 0,05 para assumir 
a hipótese nula, de que trata-se de dados para uma distribuição normal (Snedecor & Cochran, 1989). Sinteticamente, 
diante do Valor-P menor que 0,005, rejeitamos a hipótese de normalidade da distribuição.

Tabela 3 – Resumo das Hipóteses

Hipóteses a serem avaliadas Valor-P Esperado Valor-P Resultado

H
0 
= As notas do AVD influenciam nos desligamentos. > 0,05

H
1 
= As notas do AVD não influenciam nos desligamentos. < 0,05 < 0,005

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).
Foi então gerado o histograma de distribuição das notas de AVD.

Figura 2 – Histograma da Nota AVD

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).
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É possível verificar também com a ferramenta Histograma (Figura 2), que não há uma distribuição normal dentro 

da curva normal e nem uma tendência a centralização na média do que a Avaliação de Desempenho considera, a nota 
3 (Avaliação Regular).

No rol de dados analisados, existe o problema de avaliações de desempenho sem notas, ou com nota 0 (zero), que 
distorcem a análise pela quantidade de indivíduos com esta condição, forçando uma distribuição não-normal. Para “nor-
malizar” os dados do rol apresentado, serão excluídos os itens com notas de AVD iguais a 0 (zero). Com esta ação, o rol 
de dados é reduzido a 480 itens, conforme a Tabela 4:

Tabela 4 – Demissões Sem Justa Causa por ano, com dados ajustados a “normalização”

Ano Fase # DSJC

2003 3 27

2004 3 29

2005 3 15

2008 4 7

2009 4 11

2011 4 74

2012 4 8

2013 4 15

2014 5 28

2015 5 91

2016 5 140

2017 5 35

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Na Figura 3, o gráfico da distribuição pelo software:

Figura 3 – Teste de Normalidade - dados ajustados

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Mesmo retirando os dados com valor 0 (zero), o rol continua a não possui uma distribuição normal (Valor-P >0,005), 
confirmada pelo histograma (Figura 4), onde a frequência se concentra nas regiões de notas 3,6 a 4,8 (Snedecor & Co-
chran, 1989).
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Tabela 5 – Resumo das Hipóteses

Hipóteses a serem avaliadas Valor-P Esperado Valor-P Resultado

H
0 
= As notas do AVD influenciam nos desligamentos. > 0,05

H
1 
= As notas do AVD não influenciam nos desligamentos. < 0,05 < 0,005

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

Figura 4 – Histograma de Frequência ajustada

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

Com a análise dos testes de normalidade e os histogramas demonstrados, verifica-se que os dados das Avalia-
ções de Desempenho dos colaboradores desligados sem justa causa (DSJC) são distribuídas irregularmente acima da 
nota média esperada ou da Avaliação Regular. Portanto, com esta inferência, é possível rejeitar a hipótese nula (H

0
), 

onde, as notas da AVD não influenciam as demissões, pois a 95,4% de eventos ocorre com as notas consideradas entre 
“Boa” e “Excelente”.

Dentro do espectro gerencial de controle de custos e recursos (financeiro e tempo), é possível justificar uma demis-
são, com prejuízos controlados, quando o empregado possuir uma nota igual ou menor que 3 (média), pois sua substitui-
ção pode não representar um grande impacto nos processos imediatos. Porém, quando as notas da AVD estão acima da 
média, pressupõe-se que o colaborador tem função importante e/ou alta produtividade dentro dos processos da área e 
sua saída pode impactar em perda de tempo e aumento de custos na produtividade ou tempo de processos e também no 
processo de reposição da vaga, caso a mesma possua como requisito inerente, atributos específicos.

Mesmo rejeitando a hipótese nula, o estudo propõe-se a verificar a influência das outras informações disponíveis 
no processo decisório sobre os desligamentos. Podem ser informações chave para o processo decisório, dois itens: 
Cargo (com a metodologia aplicada para a confidencialidade); Área (com a metodologia aplicada para a confidencia-
lidade); Tempo de Casa.

A variável “Tempo de Casa” foi utilizada como base da matriz do cálculo estatístico, vez que trata-se de um número 
de valor inteiro, que não depende de outra variável para existir, formada pela subtração da data de desligamento do 
empregado pela da data de admissão do mesmo. Admite-se então, que é a variável “Y”.

A ser associada a variável “X”, será utilizada a informação de “Salário no Desligamento”, como variável depen-
dente. Mas, para a utilidade e relevância das informações sobre salário, a utilização da informação literal não será útil, 
vez que a amplitude dos valores pode inviabilizar o modelo de análise estatística. Portanto, convertemos os valores de 
salários em um índice de desvio, calculado pela subtração do valor do “Salário no Desligamento” pela média dos salários 
dos empregados de mesmo cargo e mesma área, conforme a Tabela 6:
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Tabela 6 – Tabela de Médias Salariais por Cargo de 2003 a 2016

Área Cargo Média Salarial Área Cargo Média Salarial

Operacional Analista 7.144,27 Administrativa Analista 5.962,13

- Assessor - Assessor 13.810,85

- Assistente 3.555,38 - Assistente 3.356,86

- Atendente - Atendente 2.200,65

- Auxiliar 2.191,85 - Auxiliar 3.618,09

- Coordenador 12.385,20 - Coordenador 10.759,35

- Eletricista 2.470,85 - Eletricista

- Engenheiro 10.774,28 - Engenheiro 9.831,01

- Especialista - Especialista 11.059,20

- Gerente 21.669,50 - Gerente 17.707,17

- Operador 3.947,83 - Operador

- Superintendente - Superintendente 25.350,33

- Supervisor 11.912,01 - Supervisor 11.696,20

- Técnico 4.139,11 - Técnico 3.777,58

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Uma vez calculado o índice para cada desligamento, foi possível associar o rol de dados das variáveis Y e X, sendo 
possível executar uma análise de Regressão Linear Simples. O modelo analítico de Regressão linear simples permite 
verificar matematicamente, via equação, se existe relacionamento entre as variáveis e qual o nível deste relacionamento 
(Hoffmann, 2006). A análise de Regressão Linear Simples retornou os parâmetros apresentados na Figura 5.

Figura 5 – Gráfico com Resultados sobre a Regressão

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir do software Minitab (2017)
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Com o relatório de resumo, é possível inferir que há relação entre as variáveis “Tempo de Casa” e “Desvio Média 

Salarial”, com valor de significância estatística de menos de 0,05 (P<0,001), sendo, portanto, um teste relevante e con-
fiável (Hoffmann, 2006), ou seja, a Regressão Linear Simples, explica que quanto maior o “Tempo de Casa”, maior é a 
diferença do salário percebida pelo empregado, perante os pares de cargo e também demitidos. Assumindo que a média 
salarial dos pares desligados, mesmo com diferenças em relação a população de funcionários ativos, é uma amostra da 
população total da empresa no momento do desligamento, é possível afirmar que os dois fatores são correlacionados 
para a tomada de decisão do desligamento pelo Gestor ou Administrador do empregado. A diferença salarial amplifica a 
tomada de decisão, baseada pelo “Tempo de casa”.

Tabela 7 - Resumo das Hipóteses

Hipóteses a serem avaliadas Valor-P Esperado Valor-P Resultado

H
0 
= Não há relação entre as variáveis X e Y > 0,05

H
1 
= Há relação entre as variáveis X e Y < 0,05 < 0,001

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Com base nos achados, corroborando com a indagação proposta por Patias et. al. (2015), fica o questionamento da 
utilidade ou funcionalidade da ferramenta, vez que fatores considerados secundários neste estudo, no caso “Tempo de 
Casa” e “Salário no Desligamento”, se tornaram mais relevantes no processo, talvez, assumindo um protagonismo maior 
do que o estudo buscou avaliar. Isso implica dizer que, os custos envolvidos na implementação do processo de AVD po-
dem não ter o retorno esperado, pois se o propósito da ferramenta é bonificar os colaboradores com alto desempenho, é 
contraditório que os mesmos tenham sido desligados após uma boa avaliação.

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS

O conceito de Sistema de Controle Gerencial, com a evolução da tecnologia, ganha cada vez mais importância nas 
rotinas e processos das organizações. O crescimento da disponibilidade de fornecedores, produtos e serviços (Van De 
Ven & Engleman, 2004) voltados ao SCG e o entendimento dos gestores de que as informações controladas e mensu-
radas pelos sistemas que o compõem nas organizações representam uma vantagem competitiva na tomada de decisão. 
Contar com informações de fluxo rápido e de solidez considerável, influencia o gestor a perceber os cenários anteriores, 
presentes e realizar projeções sobre o futuro, vez que a previsibilidade destes cenários pode antever desafios a serem 
superados e oportunidades a serem aproveitadas.

As Avaliações de Desempenho, voltadas neste estudo a Gestão de Pessoas, são de grande valia na composição 
da decisão sobre a carreira profissional e seus movimentos. Saber quais são as competências bem desenvolvidas nos 
colaboraradores e quais merecem atenção, pode definir a estratégia de Gestão de Pessoas de toda uma organização. 
Reestruturação, oxigenação de pessoal, renovação, redução ou aumento de quadro, o turnover de facto e movimentações 
pontuais entre áreas da empresa, são algumas das estratégias que podem se originar dos resultados obtidos com a utili-
zação da ferramenta. Neste estudo, o resultados das Avaliações são utilizadas para o mesmo propósito.

Porém, a partir dos achados, foi possível verificar que a ferramenta de AVD não foi determinante para evitar o des-
ligamento dos colaboradores com notas altas, não justificando os investimento em todo o processo de turnover. 

Entretanto, mesmo com a rejeição da hipótese nula, a análise seguinte deste estudo conseguiu relacionar 2 (dois) 
drivers que influenciam a tomada de decisão sobre a rotatividade. A correlação dos fatores “Tempo de Casa” e “Salário 
no desligamento”, pode demonstrar a interdependência entre os fatores e que o construto de “diferença salarial entre os 
pares” potencializa a correlação para a motivar um desligamento. Confirmar a relação pode basear a possibilidade de 
exploração de outros drivers que influenciam a decisão e o peso de cada um destes na ferramenta do turnover.

Não conseguir relacionar as notas de Avaliação de Desempenho e os desligamentos assume uma situação contra-
ditória, onde os desligamentos aleatórios (DSJC) para uma Avaliação de Desempenho individual com resultados bons e 
excelentes. Nesta situação, abrem-se discussões sobre fatores críticos da ferramenta e do processo, como: se os proces-
sos realizados durante a Avaliação de Desempenho seguem a metodologia proposta; se a mecânica e a metodologia da 
AVD são as mais adequadas para este processo nesta empresa; a leitura dos gestores dos resultados está de acordo com 
a metodologia. São alguns questionamentos que podem ser exploradas em estudos futuros. 

É importante entender o impacto de como, quando e quanto as Avaliações de Desempenho direcionam as decisões 
deste tipo de movimento de pessoal, vez que, por ser uma ferramenta de Gestão de Pessoas e de operacionalização ci-
bernética, ela pode possuir custos, despesas e demanda de tempo de operacionalização altas. Sem atingir seu propósito, 
a AVD pode culminar em um processo caro e sem a relevância adequada, tornando-se mais um processo sem efetividade 
e executado por mera formalidade.
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