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Resumo

O objetivo deste trabalho foi verificar a influéncia da implantacio de
um sistema de avaliacdo de desempenho no trabalho sobre os
resultados de células de producdo em uma montadora de veiculos. O
Sistema de Avaliacdo de Desempenho proposto por um grupo de
trabalho na empresa desdobrou os objetivos da célula, ja4 detalhados
como objetivos do grupo de monitores, em objetivos por operador, isto
é, em metas individuais de desempenho. Foram comparados, para trés
células, os desempenhos anteriores e posteriores a implantacdo do
Sistema nos indicadores das células. As comparacdes entre os
indicadores nao evidenciaram vantagens consistentes na aplicacdo do
sistema. Embora tenha ocorrido melhoria nos resultados, essa
tendéncia ja estava presente anteriormente a implantacdo e foi
semelhante nas células estudadas. Sugere-se que sejam considerados
efeitos de varidveis nao controladas e a determinacido de outros
indicadores que nao os da célula para avaliar sua eficacia.
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Influence of an individual performance
appraisal system on the performance of
production cells

Abstract

This work aimed to verify the influence of a system of work
performance assessment on the results of production cells in a vehicle
assembler. The Performance Appraisal System proposed by a work
team unfolded the objectives of the cell, already detailed as objectives
of the group of monitors, in objectives of each operator, that is, the
individual performance goals. The performances of the cells,
correspondents to the previous period and subsequent to the
implantation of the system, had been compared. The comparison
among indicators do not evidenced consistent advantages in the system
implantation. Although there was occurred improvement in the results,
this tendency was already present before the implantation and was
resembled in the three analyses. It suggests that should be considered
the effects of uncontrolled variables and the determination of other
indicators that were not analyzed in this case, in order to evaluate its
efficacy.

Keywords: Objectives, Performance Assessment, Indicators,
Production Cell.
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Introducao

Os sistemas de avaliacido de desempenho de empregados de
uma célula de producdo devem guardar relacido com os objetivos da
célula, para que constituam ferramentas de gestido administrativas. Ao
lider compete prover condicdes para que a célula atinja as metas
propostas, e a integracdo dos desempenhos de todos os empregados é
determinante para que isso se torne realidade.

A empresa foco do presente estudo, uma montadora de
veiculos, aplica um sistema de gestio que incorpora as células de
producao como unidades de negécios, cujo bom desempenho é decisivo
para o sucesso da empresa. Assim, sistemas de avaliacdo do
desempenho individual devem ser tratados como ferramenta de gestio
administrativa que coopera, em tultima instancia, para o atingimento
das metas do negécio. Para que isso ocorra, esse sistema de avaliacio
de desempenho deve considerar o desempenho do empregado como
recurso a ser observado, monitorado, acompanhado, para que possiveis
melhorias na performance individual possam se traduzir em melhorias
na performance da célula.

Bandura e Schunk (1981) investigaram os motivos especificos
pelos quais as metas provocaram um maior senso de dominio nas
tarefas desenvolvidas. Eles concluiram que o senso de dominio
aumentou o interesse intrinseco de um individuo na tarefa, e que uma
pessoa que estd interessada em uma tarefa se esforcara mais.
Concluiram ainda que metas especificas também podem ter um efeito
benéfico sobre o esforco porque a meta torna claro o que é esperado
do individuo.

A fixacdo de objetivos adequados, lembrou Baliga (1995)
possibilita o envolvimento do individuo com a empresa, melhorando a
visualizacdo de onde se deve chegar para conquistar performances
esperadas. Um rumo a seguir pode significar motivacdo para cumprir
metas ou até supera-las e a informacao pode ser divulgada e utilizada
motivacionalmente, para que os que estejam com performances abaixo
da média procurem melhorar, € 0s que estdo com excelentes
performances procurem manté-las.

Questoes referentes aos efeitos da fixacdo de objetivos sobre a
performance no trabalho tém sido objeto de estudo. Ao discutir o
assunto, Robbins (2004) apontou trés aspectos particulares ja
demonstrados. Primeiro, estabelecer metas especificas leva a um
desempenho melhor do que a instrugdo genérica “faca o melhor
possivel”. Segundo, as metas mais dificeis conduzem a desempenhos
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melhores. Finalmente, dar feedback para o desempenho aprimora
desempenhos futuros.
Na manufatura celular, a célula de produgao é uma

[...] fabrica em miniatura: ela recebe as matérias-
primas e os componentes, € entrega os produtos
acabados. Seus postos de trabalho sdo diretamente
abastecidos por fornecedores externos, ou mesmo
pelas outras unidades de producdo. Ela executa
também os servicos de apoio necessarios, tais como
manutencdo, conservacao, controle de qualidade,
etc., anteriormente fornecidos pelas funcoes de apoio
a producao (SEVERIANO FILHO, 1995).

Células de producao trabalham como unidades independentes
dentro de uma empresa, para as quais sdo estabelecidos objetivos
préoprios, que sdo gerados pelo desdobramento dos objetivos da
empresa. Esse desdobramento consiste no detalhamento dos objetivos
especificos para os quais a célula foi concebida, os quais determinam
os resultados que devem ser obtidos do trabalho nela desenvolvido. Ao
detalhar os objetivos, permitem identificar os indicadores a serem
atingidos pela célula, melhorando o foco na priorizacdo dos itens a
serem tratados nas partes que formam o todo. Assim, foi possivel
conceber que esse modelo, em escala menor, pudesse ser reproduzido
na célula em relacéo aos seus empregados.

Estudo anterior, realizado por Carmo (2003) no mesmo
ambiente da empresa onde foi realizado o presente estudo, teve
também a proposta de mensurar a colaboracdo de indicadores de
qualidade da performance individual na composicdo dos indicadores
de qualidade da performance da célula. Avaliou-se um procedimento
de automonitoramento, como ferramenta motivacional para melhoria
da qualidade. O sistema de automonitoramento era relativo a
rastreabilidade das operacoes de montagem e consistiu em estabelecer
e aplicar um registro escrito para cada montador e cada tarefa. O
acompanhamento permitiu avaliacdo tanto do desempenho dos
montadores da célula quanto do sistema de registro adotado. A fase
descrita no estudo abrangeu um més de acompanhamento. Os
resultados apontaram que a implantacdo destes procedimentos,
relativos a rastreabilidade de operacoes de montagem, melhorou a
performance no trabalho de montadores em uma célula de producéo
que se refletiu nos indicadores de qualidade e produtividade da célula
nos sistemas finais de controle da montagem.
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Assim, havia indicacdo que gerenciar desempenho individual
levava a melhores resultados para o negécio. Com base nisso foi
constituido na empresa um grupo de trabalho que desenvolveu um
sistema, denominado Sistema de Desdobramento de Objetivos por
Operador. Esse Sistema foi anteriormente descrito por Carmo e
Ribeiro (200S):

O sistema de producdo adotado pela empresa
incluia objetivos para a célula, detalhados como
objetivos para o grupo de monitores e seus lideres.
Os objetivos da célula integravam-se para compor o
objetivo da area, responsabilidades de supervisores
e gerente. Os objetivos da area integravam-se para
constituir os objetivos da planta, responsabilidade
do gerente de planta. Esse sistema de
desdobramento de objetivos atingia, portanto, todos
os niveis hierarquicos da empresa, com excecao do
mais baixo, o dos operadores. [...] propds-se a
estender o desdobramento de objetivos até ao
montador - aquele que esta, todo o tempo, no chéao
da fabrica. Assim, o sistema que ja estava
desdobrado até o monitor passou a incluir o
montador.

Cabe mencionar que alguns dos objetivos da célula nao foram
considerados passiveis de desdobramento, isto é, ndo puderam gerar
indicadores individualizaveis.

O estudo de Carmo e Ribeiro (2005) avaliou a implantacdo em
uma célula de producdo, concluindo pela influéncia positiva do
Sistema em quatro de cinco indicadores. A continuidade da
implantacdo e a extensdo para outras células permitiram novas
analises, apresentadas por Carmo (2006).

As dificuldades e os cuidados que devem cercar a implantacao
de sistemas de administracdo foram mencionados por Bergamini
(1979, p. 42):

Embora haja consenso a respeito de que nao se pode
continuar administrando os insumos humanos por
ensaios e erros e que algo mais técnico deve ser
feito, ndo se pode afirmar que implantar ou
reformular procedimentos ja existentes seja tarefa
simples e sem problemas. Pelo contrario:
dificuldades aparecerdo desde a aprovacdo do
planejamento do sistema até a consumacédo da sua
implantacéo pratica.
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Conquanto o Sistema permitisse que desempenhos individuais
fossem mensurados e gerenciados, e que sua implantacdo parecesse
vantajosa pelos dados dos estudos anteriormente realizados, € possivel
questionar: a implantacdo das medidas de controle pode ser justificada
pela melhoria dos indicadores de performance da célula, quando o
sistema é implantado simultaneamente em varias células?

A essa questao se volta o presente estudo. O foco foi avaliar, por
meio dos indicadores de performance da célula, se a implantacdo do
sistema neles se reflete. Nao foram consideradas as medidas
individuais, quer na sua forma de avaliacdo, quer por seus resultados.

Responder a essa questdo permitira considerar vantagens e
desvantagens de investimento neste tipo de sistema, que podem incluir
aspectos financeiros, desenvolvimento de habilidades e motivacao de
pessoas.

Método

Para acompanhar a implantacao do Sistema de Desdobramento
de Objetivos por Operador, verificando os efeitos do sistema sobre o
atingimento das metas da célula, foram utilizadas as séries histéricas
de performance de trés células, disponiveis na empresa. Nao foram
considerados os dados dos indicadores do operador, apenas o0s
indicadores de desempenho da célula foram considerados.

A disponibilidade de séries histéricas dos indicadores de
interesse para esta pesquisa permitiu a opcdo por um delineamento de
pesquisa de série temporal descontinua (KIDDER, 1987, p. 39). Neste
tipo de delineamento quase-experimental, a longa série historica
permite avaliar se hipé6teses rivais, especialmente maturacdo e
testagem, se refletem nos resultados obtidos.

Os indicadores mensais disponiveis na empresa sao de fato
resultados de medidas realizadas todos os dias nos diversos momentos
do trabalho. Entado, possiveis efeitos decorrentes do simples ato de
medir (testagem) podem ser afastados, j4 que registrar medidas é
parte do trabalho diario.

Maturacao é outra hipoétese rival que o delineamento escolhido
permite investigar. Por serem utilizados muitos pontos de observacao,
é possivel investigar se os resultados seguem tendéncias que ja se
manifestam antes da implantacao do sistema ou se a tendéncia anterior
se modifica quando o sistema é implantado.

Neste trabalho as trés células estudadas foram denominadas
C1, C2 e C3. Foram escolhidas por terem sido, entre as 12 células da
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area, as primeiras a terem o Sistema implantado, possibilitando este
periodo de acompanhamento.

Foram utilizados os registros de 32 meses, denominados més -
22 a 9. Como a implantacdo do Sistema nas células C1, C2 e C3 se deu
no més zero, as comparacoes incluem 22 meses anteriores (de -22 a -1)
e 10 meses posteriores a implantacdo (de 0 a 9) . As excecoes
ocorreram com os indicadores Primeira Inspecio e Acidentes-Taxa de
Gravidade, que foram instituidos no més -10. Nesses dois casos, foram
dez meses anteriores e dez posteriores a implantacao.

A coleta de dados foi interrompida no més 9, devido a
mudancas na empresa pela inclusdo de um turno a mais de trabalho, o
que interferiria diretamente nos indicadores e poderia levar a erros de
interpretacdo dos mesmos, no que diz respeito aos objetivos do
presente trabalho.

Devido as diversas unidades de medida adotadas para
acompanhar os indicadores estudados, os nuUmeros foram
transformados para valores percentuais para melhorar o entendimento
dos graficos e a comparacdo das linhas de tendéncias que serao
analisadas nos resultados.

Resultados

As séries histéricas de performance das células, disponiveis na
empresa e anteriores a introducido do Sistema de Desdobramento de
Objetivos por Operador, foram tomadas como base para se avaliar a
eficacia do desdobramento sobre a melhoria de performance da célula.

Foram realizadas andlises, no periodo anterior e posterior a
implantacgao, dos indicadores referentes aos objetivos desdobrados.

Essa andlise incluiu a transformacio dos ntimeros realizados
pelas células, em seus indicadores, em médias moéveis aritméticas
(MMA), calculadas pela férmula.

MMA = Pi+Va+...4+Vx

M

Na férmula acima, V representa os valores obtidos nos
fechamentos mensais, enquanto que N € a janela de tempo sobre a qual
se constréi a média. Optou-se por uma janela de tempo de 9 meses.

Uma média moével fornece informagdes de tendéncia que uma
média simples de todos os dados histéricos nao revela, pois a MMA
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projeta valores no periodo de previsdo, construindo uma linha de
tendéncia com base no valor médio da varidvel em um nimero
especifico de periodos anteriores.

Para facilitar o entendimento das performances, as unidades
foram alteradas para valores percentuais. A melhor performance foi
atribuido o valor de 100%, e os demais valores foram calculados a
partir desta base, e o menor valor foi sempre zero.

Indicadores dos objetivos desdobrados. A andlise comparou,
nas células Cl1 (Figura 1), C2 (Figura 2) e C3 (Figura 3), o
comportamento dos indicadores referentes aos objetivos que foram
desdobrados. Comparou-se o periodo anterior ao posterior a
implantacdo. Os indicadores analisados foram cinco: Refugo,
Suprimentos, Acidentes, Assiduidade e Primeira Inspecao po0s-
montagem.

As figuras 1, 2 e 3 mostram o comportamento dos objetivos
desdobrados respectivamente nas células Cl1, C2 e C3, acrescidos das
linhas de tendéncia obtidas por média moével aritmética dos resultados
anteriores e posteriores a implementacdo do Sistema de
Desdobramento de Objetivos.

+G&DR * v. 2, n. 3, p. 186-199, set-dez/2006 *



194 Revista Brasileira de Gestao e Desenvolvimento Regional

Célula C1

A Figura 1 resume os resultados referentes aos indicadores da célula
C1

Figura 1: Indicadores da célula C1
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Célula C2

A Figura 2 resume os resultados referentes aos indicadores da célula

C2.

Figura 2: Indicadores da célula C2
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Célula C3

A Figura 3 resume os resultados referentes aos indicadores da célula
C3.

Figura 3: Indicadores da célula C3
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Verifica-se que os indicadores das células ndo demonstram
alteracdes significativas posteriormente a introducdo do sistema no
més zero. HA4 a manutencido dos valores com uma leve tendéncia
positiva.

Porém, para uma melhor anilise teremos que realizar algumas
observacoes:

O indicador Primeira Inspecdo tem um comportamento
diferente, devido a ter sido a coleta iniciada no més -12. Isso faz com
que essa linha de tendéncia s6 possa ser considerada a partir do més -
3, quando, para as trés células, ela atinge estabilidade com ligeira
queda.

O indicador Acidentes tem comportamento bastante instavel
por todo o periodo na célula C1, diferente das células C2 e C3, nas
quais houve pequena tendéncia de melhora. Esta célula de producéo é
considerada, pela analise de risco, a de maior periculosidade da planta
estudada.
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O indicador Absenteismo demonstra uma mesma tendéncia nas
trés células, de melhora a partir do més -10, quando ocorreram acoes
impostas pela empresa que geraram essa reducio no absenteismo.

Discussao

A andlise nao permitiu concluir que o Sistema de
Desdobramento afetou os indicadores que foram desdobrados até o
operador, pois na série histérica dos indicadores evidenciaram-se
tendéncias que ja se expressavam anteriormente a implantacdo do
sistema.

E possivel supor que os indicadores sejam sensiveis a muitas
outras ocorréncias, que nao eram objeto desse estudo, mas que devem
ser levadas em conta no entendimento das variacdes observadas, como
aspectos de clima organizacional ou mudancas de processo produtivo.

Porém, apesar do que foi acima exposto, verificou-se que o
sistema no minimo contribui para a manutencdo da tendéncia ou
estabilidade da grande maioria dos indicadores, ndo se afastando,
portanto, da perspectiva de Baliga (1995) sobre as vantagens da fixacéao
de metas e objetivos.

Pesa em favor da inclusdo do desdobramento a relevancia da
mudanca cultural que contribua para melhora da seguranca, da
qualidade e da produtividade no trabalho. Ainda que demorada, pela
relevancia dos fatores motivacionais (BANDURA E SCHUNK, 1981), é
benéfica para os individuos e conseqiientemente para a empresa €, em
dltima instancia, para a sociedade.

Entao, ocorrem alteracoes no desempenho da célula, mas nao
fica demonstrado que isso se derive do fato de quando operadores de
producdo sdo avaliados pelos seus resultados, apds terem
conhecimento dos desdobramentos dos objetivos da célula para
objetivos por operador, ocorre melhora em sua performance, e, por
decorréncia, na performance da célula. Dito de outra maneira, a
afirmacdo de Robbins (2004) de que fixar e compartilhar metas
individuais melhora a performance ndo fica demonstrada no modo
como esta relacio foi proposta e avaliada neste estudo.

Também nao se pode descartar que a introducdo do sistema
seja um dos determinantes dos resultados encontrados, pois a grande
maioria dos indicadores das células apresenta melhoria de
performance. Embora isso possa sugerir vantagem do Sistema de
Desdobramento, também se deve levar em conta que esses indicadores
sejam afetados por outras fontes de influéncia, que este trabalho néo
controlou.
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Outro aspecto a ser considerado é o bom nivel das
performances das células durante o periodo analisado, o que torna
menos provavel que a introducido de um sistema de controle afetasse
drasticamente esses escores, nao se descartando a hipdotese de
pequenas contribuicoes serem nesses niveis de desempenho
contribuicoes relevantes ao resultado.

Deve ser considerada a possibilidade que a melhora de
performances individuais dos operadores libere o lider para atuar em
aspectos que antes nio chegavam a ser objeto de sua atencéo, por seu
tempo ser consumido com solucdo de problemas pontuais e repetitivos.
Essa importancia foi apontada por Bergamini: “Na empresa moderna,
todos sdo unianimes em concordar com a importancia e a indiscutivel
necessidade de qualquer procedimento que venha favorecer o
acompanhamento do pessoal de forma objetiva e sistematica”
(BERGAMINI, 1979, p. 42).

Um aspecto importante é que os resultados dos estudos
anteriores (CARMO, 2003; CARMO E RIBEIRO, 200S) sao mais
favoraveis a implantacéo do Sistema do que os observados em Carmo
(2006) e no presente estudo. Essas variacoes provavelmente refletem
diferencas no periodo e nuimero de casos analisados, mas podem
incorporar também diferencas no modo como o gerenciamento dos
indicadores se da nas células, com suas especificidades técnicas e de
pessoal, em particular das liderancas.

Sugere-se, portanto, andlises futuras que considerem tais
especificidades, bem como incorporem dados referentes ao
desempenho individual dos operadores, utilizando-se de uma
ferramenta de avaliacdo de comportamento, o que também levara ao
exame mais apropriado do sistema de avaliacdo de desempenho dos
operadores no trabalho.
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