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RESUMO

Este trabalho situa-se no campo da Gestao de Bessem como tema a Gestdo do Desempenho nas
organizacdes. Seu objetivo principal foi identifiteagcos culturalmente estabelecidos e crencas de
empregados publicos acerca de facilitadores, difidares e desafios da implementacédo da gestdo do
desempenho de pessoas em uma empresa publicaitaasispecialmente no que tange as crencas e
expectativas dos seus empregados. Para tantozoreak pesquisa qualitativa, de carater
descritivo/exploratério, com uso de entrevistas isstruturadas,check list para observacao
participante echeck list para analise documental. Valeu-se da analise nkewdo de Bardin (andlise
teméatica e categorial) para analisar os dadosaciist Os resultados da pesquisa apontaram para
temas que parecem impactar diretamente a impleg@ntda Gestdo do Desempenho de Pessoas na
organizacdo estudada, podendo facilitar ou dificuld processo, a exemplo de: percep¢do de
beneficios, efetividade, subjetividade e objetidel@o modelo de Gestdo do Desempenho de Pessoas
implementado na Empresa; influéncia de questdescic e politicas no processo; tragos da cultura
organizacional; além das atitudes dos empregaduodefra essa mudanca organizacional. Apds a
conclusao dessas etapas da pesquisa, foram relamdantribuicées e limitacbes da pesquisa, assim
como apontadas sugestdes para estudos futuros.

Palavras-chave: gestao de pessoas; gestao do aged@mngesempenho individual.



ABSTRACT

This study concerns human resources management JHR&#focuses performance management in
organizations. Its main objective was to identif§tarally traits and beliefs of public employee®ab
facilitators and challenges hindering the impleradah of performance management in a brazilian
public company, especially about beliefs and exiemis. Therefore it was done a qualitative,
descriptive and exploratory research, using seracBired interviews, participant observation
checklist and document analysis checklist. It wasduthe content analysis of Bardin (thematic and
categorical analysis) to analyze the collected.d&ta results pointed to issues that seem to inthact
implementation of the Performance Management insthdied organization, that could facilitate or
complicate the process, like: vision about bengéffectiveness, objectivity and subjectivity ofth
Performance Management model implemented in thispamy; influence of technical and policy
issues; traits of organizational culture; beyoral dttitudes facing the organizational change. Adter
the research’s contributions and limitations weygorted and future studies were suggested.

Keywords: human resources management; performaaocagement; individual performance.
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INTRODUCAO

No cenério atual, marcado pela alta competitivid@denudancas constantes, as
organizacdes devem alcancar e manter a excelémaaivacional, o que significa que devem
focar em melhorar seu desempenho, mas de formansastl, buscando um estado de
equilibrio estavel de exceléncia. E a receita dzléxcia de uma determinada organizacao é
especifica, conforme seu contexto: sua histéria,asebiente externo, suas aspiracoes e as
capacidades e motivacdes das pessoas que neladarab&riar e sustentar sua propria receita
gera resultados de uma forma que a concorrénciacodgegue copiar (KELLER; PRICE,
2011).

Nesse ambiente turbulento e altamente competitis@tencdes estdo cada vez mais
voltadas para aqueles que colaboram para o alcdoseobjetivos das empresas, 0s
funcionérios, ou melhor, os colaboradores. Divemg®res tém apontado que as pessoas
parecem constituir o ativo mais importante das rmimggdes atuais (como BECKER;
HUSELID; ULRICH, 2001; DEMO, 2008; KELLER; PRICE,021), sendo muitas vezes
consideradas como a principal fonte de vantagenpettiva de uma organizacdo, conforme
ressaltou Becker, Huselid e Ulrich (2001, p. 21-22)

O desempenho superior duradouro, no mundo dos isgdxige que a
empresa cultive continuamente sua margem comgetifirtadicionalmente,
esse esforco assumia a forma de barreiras a entmddvel setorial, de
protecdo de patentes, e de normas governamentas. &d mudancas
tecnologicas, a rapidez das inovagdes e a desmeguntacéo eliminaram boa
parte dessas barreiras. Como hoje o desempenhocsup@adouro exige
flexibilidade, inovacdo e agilidade do mercado, amtagem competitiva
decorre basicamente dos recursos e das capacidatdesas de cada
organizagao — inclusive da aptiddo de a empresendelser e reter uma
forca de trabalho capaz e comprometida.

Falar sobre gestédo de pessoas implica em falae sshieorias do capital humano e do
capital intelectual. Segundo Demo (2008), a Tedo&apital Humano surgiu na década de
1960, quando Theodore Schultz publicou textos quadlizaram esta teoria, ganhando, em
1979, o prémio Nobel de Economia por seu pionedjstrazendo inspiragdo para varios
autores brasileiros. A autora explica que a Teadloa Capital Humano se alicerca no
pensamento de que as organizacdes devem valoszagsgoas, considerando-as ndo como
um recurso humano, mas como capital humano, em@ogas ndo COmMoO um recurso
perecivel a ser consumido, mas como um bem de aaer desenvolvido.

Acompanhando a tendéncia da Teoria do Capital Hapsurge a Teoria do Capital
Intelectual. Nahapiet e Ghoshal (1998, apud DEM@)82 consideram que a criacdo do



capital intelectual é consequéncia do capital oftara esses autores, capital social é
conjunto dos recursos de uma pessoa ou de um gdigEpnibilizados em uma rede de

relacbes sociais e o capital intelectual ndo s& wa conjunto de conhecimentos de um
individuo somente, mas da capacidade do grupo th esses conhecimentos, gerando
conhecimento coletivo, desenvolvido pela interag@wal e combinacdo de conhecimentos e
experiéncias.

Assim, de acordo com essas duas teorias, entengleeses capitais humano, social e
intelectual passam por todos 0s niveis organizagoro capital humano se da no nivel
individual (micro); o capital social, no nivel dougo (meso); e o capital intelectual, no nivel
da organizacéo (macro).

Por esse contexto de importancia inquestionavelpdasoas em uma organizacao é
que se pretende estudar Gestao de Pessoas, imadmige como tema de pesquisa a Gestao
do Desempenho nas Organizacdes, que também sedcareein todos o0s niveis
organizacionais: micro (desempenho individual); onfkesempenho de equipes/unidades) e
macro (desempenho organizacional). Para fins deagao dessa pesquisa, delimita-se como
escopo o nivel micro, focando-se a gestao do desgmopndividual.

O principal objetivo desse estudo € diagnostiGgos culturalmente estabelecidos e
crencas de empregados publicos acerca de faci@sdalificultadores e desafios da
implementacdo da gestdo do desempenho de pessoam@&rempresa publica brasileira,
especialmente no que tange as crencas e expestatisaeus empregados.

Isso porque as crencas das pessoas e seus conguasIsao tao importantes quanto
o desempenho da organizacéo, pois, segundo Keheice (2011), o segredo para atingir e
manter 0 sucesso esta na capacidade de mobilidasenvolver as pessoas para que elas
possam usar suas competéncias, criatividade e oomgso para fazer com que as coisas
prosperem.

Cabe esclarecer que os fatores facilitadores sfmidiess como variaveis individuais,
organizacionais e de contexto que incidem positergm sobre a adocdo da gestdo do
desempenho de pessoas, favorecendo o sucesso ldatag@o e utilizacdo da mesma. No
tocante aos fatores dificultadores, segue-se ugieal@ntagonica, definindo-se essa categoria
como variaveis individuais, organizacionais e detexto que incidem negativamente sobre a
adocdo da gestdo do desempenho de pessoas, destawdar 0 sucesso da implantacéo e
utilizacdo da mesma. Ja os desafios sdo pontosleperdo ser superados, as barreiras que
deverao ser transpostas, para que se dé contiewdatplementacdo do processo.

A seguir, os objetivos do estudo s&o apresentados.
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1.1  Objetivos

O objetivo geral da pesquisa € descrever expeatatle empregados de uma
organizacdo publica frente a gestdo do desempeaberca de seus condicionantes
facilitadores e dificultadores.

Ja os objetivosspecificos séo:

» lIdentificar, junto a empregados de uma organizggdlolica, quais crencas e
expectativas os mesmos tém sobre facilitadores fieulthdores quanto a
implementacéo da gestdo do desempenho;

» lIdentificar, junto a empregados de uma organizgg#ldica, quais desafios os
mesmos vislumbram para a gestdo do desempenha®maps anos.

Na proxima Secao, o tema da pesquisa é delimitado.

1.2 Delimitagdo do tema

Este trabalho tem como tema a gestio do desemplenpessoas nas organizacées. E
importante salientar que este trabalho busca regpoa seguinte pergunta: quais sdo as
crencas e expectativas das pessoas frente a gdstddesempenho acerca de seus
condicionantes facilitadores e dificultadores nd#&oda organizacao estudada?

A proxima Secéao traz as justificativas para azagho da pesquisa.

1.3 Justificativa e Relevancia

Segundo Roesch (2006), é possivel justificar unsguiea a partir do levantamento de
sua importancia, oportunidade e viabilidade. Assegbes a seguir tratam especificamente de
cada um desses argumentos. O primeiro item a sedado € a justificativa segundo o

critério de importancia.

1.3.1 Importancia

A justificativa para a realizacdo desta pesquisguisdo critérios de importancia,
decorre da sua relevancia para a academia, pagaizacado estudada e para a sociedade.

Assim, esta pesquisa é importante do ponto de astdémico, pois estuda a Gestao
do Desempenho no ambito de um novo l6cus na Adtrag&o Puablica, podendo contribuir
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para suprir lacunas dos estudos relacionados d@@dst Pessoas, Gestdo do Desempenho,
Meritocracia, Cultura e Mudancas Organizacionasi outros.

Além disso, a realizacédo desta pesquisa se jaspita importancia de sempre buscar
melhorar as praticas e politicas organizacionaisteritie-se que o diagnostico gerado
conforme os objetivos delineados para o estudgazcde contribuir para o aprimoramento
do processo de Gestdo do Desempenho de Pessoamdaaédo estudada, bem como para
ressaltar pontos de atencdo quanto a sua implegaenta Empresa, a partir do levantamento
da percepcao de seus empregados. Essa pesqusecilesente importante para a empresa
estudada, pois contribui para retroalimentacaopaditicas e praticas de gestdo de pessoas
adotadas. Para Demo (2008), de nada adianta unzenizeigdo esmerar-se em tracar e
implementar essas politicas se elas ndo foremvafetinte percebidas pelos membros da
organizacdo. Assim, pode-se afirmar que, para quepditicas de gestdo de pessoas
proporcionem o efeito desejado pela organizagéb, cteno comprometimento, alto
desempenho, satisfagcdo, motivacdo e outros, elasmdser efetivamente percebidas pelas
pessoas envolvidas. Caso contrario, ocorre um dispede recursos e tempo.

A medida que a pesquisa pode contribuir para erepamento do processo de Gest&o
do Desempenho de Pessoas da organizagéo estudedam-se 0os ganhos em termos de
governancga, produtividade, efetividade e qualidadgyé reflete em ganhos para a sociedade
— a principal usuéria dos produtos e servicos adest pela empresa publica em questdo —
justificando a importancia social da pesquisa.

Na sequéncia, pontua-se a oportunidade para re@tizio estudo.

1.3.2 Oportunidade

A respeito da oportunidade, acredita-se que edigd@sé oportuno, pois seus
resultados podem contribuir para que a organizagsficdada identifique pontos a melhorar
em suas politicas e préaticas de gestdo de pessassima, possa tragar estratégias para torna-
las mais efetivas. Ressalta-se que um dos dessfi@dégicos definidos pela Empresa em seu
plano estratégico, é ser reconhecida como uma rdpsesas de exceléncia nas praticas de
gestdo de pessoas. Ora, se uma empresa desejecagehecida como tal, deve envidar
esforcos crescentes em gestdo de pessoas, adptadiias e praticas de gestédo efetivas, de
modo que estas sejam percebidas e valorizadasggles<olaboradores.

Para finalizar, apresenta-se a justificativa paaizacdo segundo a viabilidade.
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1.3.3 Viabilidade

Segundo Roesch (2006), um trabalho pode ser avatjgento a sua viabilidade, a
partir de critérios como custo, acesso as inforeagdcomplexidade.

Em relacdo ao custo, a realizagcdo da pesquisam@a em custos significativos,
uma vez que tal fator foi considerado no estah®mlecio dos aspectos metodoldgicos.

No concernente ao acesso as informacfes, € imporsatientar que: a coleta de
dados foi autorizada formalmente pelo Gestor da deeGestdo de Pessoas responsavel pelo
processo de Avaliacdo de Desempenho; a pesquisadoteece a estrutura e processos
organizacionais e dispde de tempo para dedicaedtedrabalho.

Quanto a complexidade, este estudo ndo possuiecar@mplexo, uma vez existe
atualmente boa quantidade de estudos realizados gébma da pesquisa, 0s quais auxiliaréo
a execucéao do trabalho.

No Capitulo seguinte, encontra-se o desenvolvimelatgpesquisa, com a revisao

bibliografica.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este Capitulo apresenta o embasamento teorico Sétes realizacdo da pesquisa,
por meio de revisdo da literatura nacional e irsteional sobre Gestdo do Desempenho.
Inicia-se com uma sintese de estudos publicadesri@a$ de autores considerados classicos,
abordando os principais conceitos e definicbesadempenho no trabalho e suas interfaces
com o0s outros subsistemas de Gestdo de Pessoasyeamgue Desempenho pode ser
considerado o principal construto da pesquisa (58¢H); parte-se para estudos publicados
nacionalmente sobre gestdo de desempenho de pessoastituicées financeiras, em razao
do locus (lugar) da pesquisa ser um banco publico bragilé8ecdo 2.2); e, por fim,
apresentam-se conceitos e pressupostos relaciors@adogtura organizacional, crencas,
expectativas e mudanca organizacional, haja vistabgetivos geral e especifico deste estudo
(Secdo 2.3). Na primeira Sec¢éo, o desempenho datmguanto a sua definicdo no contexto

de trabalho.

2.1 Desempenho no trabalho

Em seus estudos, Bendassolli (2012) observou qisteenma forte tendéncia a
publicacdo de trabalhos focados na dimenséo avalidb desempenho, ou seja, trabalhos
que abordam critérios, preditores e ferramentas pavaliacdo de desempenho no trabalho.
No entanto, estudos que abordam o desempenho aonconstruto em si ndo sao realizados
na mesma proporgao. Assim, faltam estudos queignest, tedrica e empiricamente, sobre o
que constitui 0 desempenho humano no trabalho. Mfdegw autor, a abordagem
predominante (que estuda o desempenho a partiéttecas de avaliagdo) é mais comum em
pesquisas por tratar-se de um tema de alto imganttevancia no mundo das organizagoes,
as quais criam ou adequam modelos de avaliacdoeslergenho de acordo com seus
contextos e, muitas vezes, se tornam objetos ddastle casos.

Para realizar sua pesquisa, Bendassolli (2012)tifdeni autores-chave que
apresentam modelos substantivos de desempenhdénaautores que ilustram as grandes
linhas de pesquisa atuais sobre o assunto. O idetatificou ideias em comum e elencou 0s

seguintes pressupostos basicos sobre desempenfarnoe segue:
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Desempenho é um construto comportamental, ou“gejama acao ou conjunto de
acOes realizadas pelo individuo e que contribuema paalcance de objetivos
organizacionalmente relevantes” (BENDASSOLLI, 2012172 ).

Desempenho possui carater multidimensional, queole@v uma interacéo

complexa com a realidade, integrando facetas pgjmas, interpessoais e
materiais. O autor diz que as dimensdes mais ctada literatura séo

“desempenho de tarefa” e “desempenho contextual”.

Desempenho € um fendmeno multicausal, isto é, pedaleterminado por um
conjunto diverso de variaveis, que sofre influérigdatores psicoldgicos, sociais,
organizacionais e situacionais.

O desempenho tem origem em ac¢bes que estdo softroleado individuo, ou

seja, 0 desempenho é uma a¢do de natureza intahcion

Além disso, o referido autor apresentou a conspfidados modelos mais citados na

literatura, conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1. Propostas que compdem o dominio do desempenhorabalito, segundo

Bendassoli (2012)

Autores Proposta Principais elementos
Campbell (1990){ Taxonomia deg Trés determinantes do desempenho:
Campbell et all componentes doe Conhecimento declarativo;

(1993); Campbell e
al. (1996)

t desempenho
seus
determinantes

Ce

Desempenho constituido por oito componentes:

Conhecimentos procedimentais e habilidades;
Motivacéao;

Proficiéncia em tarefas especificas ao cargo;
Proficiéncia em tarefas ndo especificas ao carg
Comunicacéo oral e escrita;

Demonstracao de esforco;

Manutencéo da disciplina pessoal;

Facilitacdo para pares e desempenho de equips
Superviséo e lideranga;

o

\

Borman
Motowidlo (1993)

multidimensional

+ Gestdo.
& | Desempenho Desempenho de tarefa:
como  conceitg « Contribuicdo para o core técnico do cargo.

Desempenho contextual:
Persisténcia e esfor¢o na realizacdo das tarefas;

Realizar tarefas voluntariamente, extra papel;
Seguir regras e procedimentos;
Ajudar e cooperar com 0s outros;

D

Apoiar e defender os objetivos organizacionais.
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cont. Quadro 1. Propostas que compdem o dominidedempenho no trabalho, segundo
Bendassoli

Autores Proposta Principais elementos
Murphy (1989a; Desempenho Importédncia das habilidades e de Vvariaveis
1989b) como  conceitq disposicionais como causas do desempenho variam
dindmico e| segundo dois estagios:

multidimensional | «  Estagio de transicao;

» Estagio de manutencéo;
As dimensdes de desempenho proposta pelo autor|séo:
» Comportamentos orientados para a tarefa;
» Comportamentos interpessoais;

» Comportamentos de indisponibilidade;

» Comportamentos destrutivos.

Frese & Zapf (1994); Desempenho Desempenho é visto como um processo de @acao
Roe (1999); Frese &ativo regulado pela sequéncia:

Fay (2001); » Estabelecimento de objetivos;

Sonnentag (1998) * Busca de informacao;

* Planejamento;
 Monitoramento;
*  Feedback.

O desempenho ativo € resultado de agfes disparadas
por iniciativa pessoal, a qual é composta de [trés
facetas:

e Autoiniciativa;
e Proatividade;
» Persisténcia.

Pulakos et al. (2000); Desempenho O desempenho é uma agdo situacional e adaptativa
Pulakos et al. (2002); adaptativo expressa em oito dimensodes:

Griffin, Neal & » Lidar com emergéncias ou situacdes de crise;
Parker (2007) « Lidar com o stress no trabalho;

» Resolver problemas criativamente;

 Lidar com situacbes de trabalho incertag e
imprevisiveis;

* Aprender tarefas, tecnologias e procedimentos
relacionados ao trabalho;

» Demonstrar adaptabilidade interpessoal;

» Demonstrar adaptabilidade cultural,

» Demonstrar adaptabilidade fisica.

Beal, Weiss, Barros Desempenho Episédios de desempenho sdo  segmentos
& Marc-Dermid | episédico comportamentais articulados em objetivos
(2005) organizacionalmente relevantes. O processo enyolve

seis aspectos:

* Nivel de recursos cognitivos e a sua alocacao;
 Demandas de atencéo relacionadas a tarefa;

» Autorregulacao da atencéo;

* Recursos regulatérios;

* Pull de tarefas com efeitos na atencéo;

* Questbes afetivas.

Fonte: Bendassoli (2012, p. 174-175).
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Outro produto do estudo de Bendassolli (2012) feirdese das principais frentes e
topicos de pesquisas que tratam sobre desempeoinaa perspectiva dos pressupostos e
modelos ora apresentados. Segundo o autor, sa@adr@sincipais linhas de pesquisas de
impacto na gestao do desempenho, quais sejam:

* Preditores individuais e situacionais (constitupda itens como: personalidade,
experiéncia, habilidades cognitivas; motivacdo etoeficacia; feedback;
caracteristicas do cargo / fatores situacionais).

» Estabilidade do desempenho e mudancas interioeemdividuos (constituida por
itens como: oscilagdes temporais no desempenhalamgas intraindividuais).

* Medidas globais ou conjunto de dimensfes para @adsg ocupacionais
especificas (abrangendo novatos e gestores ou ton diobal para todas as
categorias ocupacionais).

Assim, conclui-se que a pesquisa realizada por &=aili (2012) é bastante rica ao
trazer, de forma sintetizada, os principais autopgs tratam sobre desempenho como uma
variavel em si, ou mesmo independente e ao evidegaie o estudo do desempenho parece
fazer eco a tendéncia internacional de focar erstae de avaliacdo em detrimento de uma
visdo mais ampla e critica sobre esse constructo.

Outro autor que contribui para o estudo sobrerdpsaho é Coelho Jr. (2009), que fez
um apanhado sobre as definicdes de desempenhormmendrganizado no Quadro 2.

Quadro 2. Defini¢des cotidianas e cientificas sobre deseimpen
Autores Definicdes
Ferreira (1999) Desempenho refere-se a execucamanlo de executar um trabalho,
atividade ou empreendimento, algo que exige compigtérévia e/ol
eficiéncia na execugao.
Cegala (2005) Desempenho vincula-se ao empenhdgemma atividade ou trabalho
gue se relaciona a apresentacdo de resultadosifegeou algum
rendimento manifestado em torno de algo esperado.
Lucena (1992) Desempenho refere-se a consecucaarefas, responsabilidades| e
deveres que sao atribuidos ao individuo e que anmewmanifests
explicitamente.
Eccles, (1991); GroteDesempenho vincula-se ao comportamento manifegtaltoindividuo
(2003); Starbuck (2005) no exercicio de suas responsabilidades e atribalicoe
Oliveira-Castro (1994) Desempenho refere-se aohemmentos e habilidades aplicados|ao
contexto do cargo, a execucdo de uma obrigacaarefat ou & maneira
como atua ou se comporta um individuo em termosefa®éncia,
rendimento e atuacdo em relagcdo a algo, resultaadatingimento da
efetividade e resultados organizacionais.
Toro (1996) Desempenho refere-se ao empreendiniatdgncional pelo individug
em uma acao que € orientada pelo seu resultadadestondicionado
um conjunto de fatores relacionados ao contextotrdbalho do
individuo (condi¢des sociais, culturais e relatigagosto de trabalho).

D
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cont. Quadro 2. Definigbes cotidianas e cientifmalsre desempenho

Autores Definicdes
Pontes (2002); GroteDesempenho relaciona-se a qualidade e quantidadetratmlho
(2003) realizado, bem como ao custo e tempo dispendidosuaaexecucaao,
abrangendo fatores de eficiéncia e eficacia.
Miller e Cardy (2000) Desempenho n&o se distingeeprbdutividade, considerando que o
resultado final de um trabalho refere-se aquilo@iraividuo produz n
consecucao de suas tarefas. T

Fonte: Adaptado de Coelho Jr. (2009).

Assim, observa-se que diversas sao as possibiiddelese definir desempenho, néo
havendo consenso, entre os autores citados poh@de| quanto ao seu aspecto conceitual.
Por outro lado, notam-se caracteristicas geraiglefmicdo de desempenho, como, por
exemplo: vinculacéo ao resultado de uma tarefaosucamportamentos que levaram a este
resultado; influéncia de fatores situacionais eadpectos de regulagédo; comportamentos
apresentados pelos individuos frente ao que seaedpke no exercicio das suas atribuigdes;
dentre outras caracteristicas gerais.

Segundo Coelho Jr. (2009), desde 1994, houve mtogresso na academia quanto a
investigacdo do desempenho individual, sendo osore®i avancos relacionados a
identificacdo das principais variaveis preditorasdésempenho no trabalho, assim como nos
processos associados a desempenho. Ja no mercadbalko (principalmente no mercado
empresarial privado), a evolucdo surgiu a partis dmos 2000, quando o processo de
avaliacdo de desempenho passou a relacionar-s#& gestratégica das empresas. Com isso,
muita importancia vem sendo dada as acdes de alaapjo e revisdo do desempenho,
tirando o foco da avaliagdo em si.

Essa nova forma de tratar o desempenho nas orgéagzdraz o que se chama de
Gestdo do Desempenho. Sobre esse assunto, Aradit@) (A sua contribuicdo ao realizar
revisao de literatura a respeito da evolucéo ctueedla expresséo Gestdo do Desempenho,
deixando clara a sua distingdo em relacao a exjwesgliacdo de Desempenho.

De acordo com Aranha (2011), ndo ha uma definigiitaa universalmente para o
termo Gestdo do Desempenho, no entanto, algun®itemguardam semelhancas. O autor
pesquisou autores classicos como Williams, 20028tckér, 2001; Beer, Ruth, Dawson,
McCaa e Kavanagh, 1978; Fletcher, 2004; Ulrich,719%artog et al., 2004; Roberts, 2001;
Hipolito e Reis, 2002; Latham e Wexley, 1994. Emtese, identificou que a Gestdo do

Desempenho é um “conjunto de praticas integradeslagionadas de gestdo de pessoas,
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aplicadas com um enfoque estratégico e holistmm, @ propdsito ultimo de contribuir para a
melhoria do desempenho individual e organizacio@@RANHA, 2011, p. 116).

Em relacao a Avaliacdo de Desempenho, o pesquisadetizou como um “Processo
ou conjunto de atividades através do qual as argedes avaliam seus funcionéarios e
procuram desenvolver suas competéncias de formmartseu desempenho mais efetivo”, a
partir do estudo das obras de Guimaraes, 1998ja@dl e Langdon, 1998; Luecke, 2006;
Fletcher, 2001; Luecke, 2004; Branddo e Guimar2@8}]; Goodale, 1992; Lucena, 1977;
Pages et al., 1993; Schuler e Jackson, 1987; Simahn, 1992 (ARANHA, 2011, p. 117).

Em sua pesquisa, Aranha (2011) identificou que a@iagdo de Desempenho faz parte
da Gestdo de Desempenho, que, por sua vez, éipmteante das Préticas de Recursos
Humanos de uma organizacao, conforme Figura 1.afieep@o torna explicito o desempenho
de uma pessoa, gerandputs (entradas) para a Gestdo do Desempenho, a quakfade
processos como remuneragdo e desenvolvimento, entt®s, visando alavancar o

desempenho das pessoas.

Figura 1. Relacao entre Praticas de RH, Gestdo do Desempgefhaliacao de Desempenho

Préticas de
Recursos humanos

Gestdo de
Desempenho

Fonte: Aranha (2011, p. 20).

A Gestéo do Desempenho humano no trabalho posgpagtque se inter-relacionam
e se destacam em termos de importancia para ocalchs resultados de trabalho tanto de
individuos quanto de equipes de trabalho, confapomta Coelho Jr. (2011).

Segundo o autor, a gestdao do desempenho consideetapas de planejamento,

execug¢do, monitoramento, avaliacdo e revisdo comieinentais a ocorréncia dos resultados
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de trabalho, destacando que a avaliacdo é aperasiasnetapas do processo de gestéo e,
embora importante, ndo traz efeitos positivos deagenho de individuos e equipes sem a
devida realizacéo e valorizacao das demais etapas.

A Figura 2 apresenta as etapas da Gestdo do Desempeguida, nas alineas e,
de uma breve explicacdo quanto as suas caradasistindamentais e aos principais usos,
conforme abordado pelo autor acima citado.

Figura 2. Etapas da Gestdo do Desempenho Humano no Trabalho

PLANEJAMENTO N
Foco nas EXECUCAO MONITORAMENTO AVALIACAO REVISAO
Competéncias | Fatores Individuais > Carater Formativo » Feedback > Anzil_lse
Analise de Tarefas Fatores da Tarefa Somativo Corretiva e
Analise do Fatores do Contexto Prospectiva

Ambiente
A

Contexto de Trabalho e
Fatores Contingenciais

Fonte: Coelho Jr. (2011, p. 8).

a) Planejamento: nesta etapa, espera-se que gestoresb@dinados planejem
conjuntamente seu desempenho, definindo objetmesas e indicadores esperados de
desempenho, considerando fatores situacionaisioelins ao ambiente de trabalho
do individuo como fator de impacto em seu desemmdabpera-se, ainda, que sejam
estabelecidos critérios de monitoramento e avaliggd parte do gestor, assegurando
a comunicac¢do continua e divulgacdo de expectatieasiesempenho junto ao
subordinado. Outro ponto ressaltado € o estabedetomde quais competéncias
vinculam-se aos resultados esperados de traba#dinda, o provimento de autonomia
e flexibilidade aos empregados para que os mesm®sndolvam seus métodos de
trabalho e redirecionem seus objetivos de desenopeaso sintam necessidade ou
demanda.

b) Execucédo: nesta etapa, espera-se que as compstadqisridas (de natureza técnica
ou relacionadas ao nivel hierarquico ou funciormalirdlividuo), sejam expressas de
forma efetiva, gerando resultados que agreguemr vado seu papel enquanto

empregado de uma organizacdo. A execugao deveesstaonsonancia com o plano
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de trabalho delimitado na etapa anterior, confgpiaaejado entre o empregado e seu

superior.

c) Monitoramento: esta etapa € concomitante a etapxet®icdo. Nela, espera-se que 0
superior desenvolva estratégias e mecanismos dapaotamento, supervisdo e
controle daquilo que o individuo faz, de modo qugestor tenha ferramentas de
controle e orientagdo do trabalho que estéa seradi@aado por individuos e equipes de
trabalho sob sua coordenacédo. Esta etapa é deezmtformativa, uma vez que
permite um redirecionamento continuo por partendiéviduos e equipes durante a
execucéao de seu plano de trabalho.

d) Avaliacdo: avaliar desempenho € a atribuicdo depjdie valor sobre o conjunto de
comportamentos manifestados por individuos, nedessa@ bom exercicio do cargo,
mediante o levantamento de informacdes validagiiga® e sistematicas acerca de
qguanto o desempenho do individuo estd de acordo @oesperado, conforme
determinado previamente, entre chefia e subordinamplano de trabalho da etapa de
planejamento. A avaliacdo de desempenho é de cagateativo, haja vista que
considera os resultados de desempenho em compa@pao que fora anteriormente
planejado.

e) Revisdo: Nesta etapa, espera-se que chefias edgudmos discutam objetivamente,
por meio ddeedback, os resultados da avaliacdo, valorizando-se ascasppositivos
identificados e detectando eventuais lacunas damgsEnho, explicitando-se as razdes
dos resultados da avaliacéo realizada comparadptao de trabalho anteriormente
delimitado.

f) A revisao deve apontar, inclusive, se alguma nwtarfadamente delimitada, e se os
critérios de verificacdo associados permitiramtiedenente, a afericao fidedigna dos
resultados de desempenho.

Condic¢des percebidas como dificultadoras pelo iddiv, em relacdo ao seu contexto
de trabalho ou a variaveis ambientais ou continigenaevem sofrer atuacéo das chefias no
sentido de minimizar esses fatores situacionaisedgicdo ao desempenho, firmando um
novo compromisso entre chefia e individuo, de madbuscarem um desempenho mais
efetivo e mais préoximo do grau de exceléncia esioepala organizacao.

Apbés a etapa de revisdo, tem-se a elaboracdo denawn planejamento de
desempenho, considerando: a revisdo de metas #vobjde trabalho conjuntamente pelas

chefias e subordinados; os resultados da atualaa#al obtidos pelo individuo; percepcdes
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identificadas pelo gestor na etapa de monitoramaatdesempenho; resultados de avaliagoes
passadas (COELHO JR., 2011).

Diante do exposto, € possivel concluir que a GedtdDesempenho de Pessoas é um
processo sistematico e continuo, em ciclos, cogioinimeio, fim e retroalimentacédo, por
meio do qual gestores e empregados pactuam, aval@guostam periodicamente o andamento
do trabalho a ser realizado, com o objetivo denagmar o desempenho individual (nivel
micro), de equipes e de unidades (nivel meso),riboimido assim para o alcance dos
objetivos organizacionais (nivel macro).

A Secdo a seguir traz uma sintese de trabalhogcpdbs nacionalmente sobre gestdo
de desempenho de pessoas em instituicOes finasicéiaga vista o campo de estudo do

presente trabalho ser um banco publico.

2.2 Desempenho em Instituicées Financeiras

Esta Secdo contempla uma revisdo de estudos eogp&icientificos em diversas
Instituicbes Financeiras presentes no Brasil, igj@ que a organizacdo investigada neste é
um banco publico.

Aranha (2010) realizou uma pesquisa exploratona t@ instituicbes financeiras que
operam no Brasil, sendo quatro delas bancos hbrasile oito bancos multinacionais. O
objetivo dessa pesquisa foi realizar um levantamelas politicas e praticas de Gestédo de
Pessoas utilizadas por bancos no Brasil em sewegsos de avaliacdo de desempenho e
investigar como e com que objetivos as quatro dades de desempenho de Hipdlito e Reis
(resultados, comportamento, desenvolvimento e p@i#nsédo identificadas e mensuradas
nestas organizacfes. Além disso, buscou identifioaro as decisdes de gestdo de pessoas
(que envolvem remuneracdo, desenvolvimento, proesmcdnovimentacdes, etc.) sao
tomadas por esses bancos em consequéncia da avalmdesempenho.

O referido autor, por meio de andlise categorialdtica das entrevistas realizadas
com 0s responsaveis pela area de Recursos Humasdmadcos pesquisados, coletou dados

relevantes, conforme Quadro 3.
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Quadro 3. Resumo das informacdes coletadas por Aranha (2010)

Tema

Principais informacdes

Visao Geral
sobre Gestao
do

« A énfase recai sobre os processos de avaliacao;
« Meritocracia é um aspecto consensual;
» H& énfase em resultados de curto prazo e uma oomliseta entre a avaliagédo e

as

Desempenho decisbes de remuneracéo variavel;

A Avaliagcao de Desempenho também alimenta proas$gestao de Talentos;

» O componente comportamental € utilizado com impeigacrescente como forma de
alinhamento com os valores corporativos;

* Notam-se conflitos entre a magnitude do que é pmiddue o comportamento
esperado.

Processos » O alinhamento estratégico de objetivos individ@agrporativos é feito utilizando-se

Considerados| deBalanced Scorecard e sistemas de cascateamento;

na Avaliacdo | « As metas individuais sdo estabelecidas de formabaiedp, ndo impositiva, de

de maneira formal e com rigor quanto ao processo;

Desempenho | « Cabe ao gestor julgar o comportamento demonstiguier, com base em avaliacio
360° ou na sua prépria percepgdo, com ouigputs de terceiros e atribuir uma nata
de desempenho;

« O gestor se utiliza da autoavaliacdo do funcionédmo ponto de partida parajo
fechamento;

* A nota final de desempenhoating) € composta pela nota relativa ao resultado do
alcance de metas e pela nota de comportamentopesos determinados de forma
discricionéria por parte do gestor;

« Cinco instituicdes utilizam de colegiado para @s@v dorating de cada funcionarip
antes deste ser considerado definitivo;

« A reunido deeedback é a etapa mais importante e de maior valor em dgglmcesso
sendo obrigatdria em cinco das instituicdes;

» H& preocupacao com o conteldo e a qualidadeedback, que, por vezes, parece ser
realizado de forma apenas burocratica.

Dimensdes de| « A dimenséo resultado é chave para a determinagédestompenho;

Desempenho | « A dimensdo comportamento esta presente nos precdssavaliacdo de onze entrel as

Consideradas| doze instituicdes;

« Em uma Unica instituicdo as notas de resultado eodgortamento séo tratadas|de
forma separada e com implicacdes distintas;

* Na maioria das instituicdbes as duas dimensfes ef&eideradas e avaliadas por
instrumentos distintos, porém se misturam parayziodim Unico o resultado final de

avaliacao;

» O foco da avaliacdo é na dimenséo resultados, gjuea dimensdo comportamento

venha assumindo relevancia crescente;

« A dimensdo comportamento se apoia nos valores iaagannais presentes model
de lideranga das instituigfes;

* Na avaliagdo da dimens&do comportamento busca-deréneia dos comportament
com base nos valores organizacionais;

» A dimensao potencial é considerada, em seis dtiig8es, sendo avaliada atray
dos seus processos de gestao de talentos;

» O processo é aplicado a determinados niveis omenizais, onde um comité ¢
colegiado discute o desempenho historico e o piatlethas funcionarios daquele nive

« Para a avaliacdo de potencial, as instituicdegrvake da percepcdo de cada mem
do colegiado a respeito das caracteristicas pessqaofissionais do avaliado;

« A capacidade de argumentacéo e de influéncia dobneedo comité que apresenta
defende é decisiva para o resultado da avaliacéo;

A dimensao desenvolvimento é a menos consideradarems de avaliagcao formal;

» Cabe ao gestor a responsabilidade pelo desenveitomde seu subordinado;

« A responsabilidade é de cada individuo, cabendgeator um papel de apoiador;

u
)l'
bro

» Os gestores ndo parecem estar preparados e forpadoseu papel;
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cont. Quadro 3. Resumo das informacdes coletadasrpoha (2010)

remuneracdo variavel, base da politca de meritcraplicada por todas as

instituicoes;

Ha também busca de legitimacdo para questdes té@gada por conta de acord
negociados com o sindicato da categoria;

« Em uma Unica instituicdo as notas de resultado@mugortamento ndo se misturan
sdo mantidas a parte;

Na maioria dos casos, quando a entrega de ressiltddexcepcional, os dema
aspectos do desempenho tendem a ser relaxados;

Decisdes de promocgdes ou movimentacdes de pegsnasia relacdo menos dire
com a avaliacdo de desempenho;

Decisdes relativas a desligamento sdo diretamemteuladas a avaliacdo ¢
desempenho;

Os processos de promocbes tém uma complexidadeorprapal a senioridad
envolvida em cada caso;

» As decisBes relativas a desenvolvimento tém vinditeto com a avaliacdo d
desempenho e, onde aplicavel, ao processo de gastfmlentos. As decisbes s
tomadas pelo gestor, como resultado do fechamen@valiacdo de desempenho
periodo;

Individuos com alto desempenho e consideradostéalé@dm prioridade nas acdes
desenvolvimento

Tema Principais informacdes
DecisGes de | « O principal objetivo dos processos de avaliacddesempenho é suportar as decisdes
Gestao de de remuneracao variavel,
Pessoas * Busca-se legitimar uma diferenciacdo de desempeatdiajo suporte a decisdes |de

DS

n e

S

e

D

e
a0
do

de

Contribuicbes
para Melhoria
do

Desempenho

A principal contribuicdo da avaliacdo de desempegéhdlirecionar os esforcg
individuais em prol dos resultados corporativos;
A atribuicdo deratings de desempenho e o seu vinculo com decisGes deeeagdo
levam a um aumento de competitividade interna cumribui para o aumento d
produtividade e dos resultados corporativos;
Ha forte énfase na dimensédo de resultados, o qufigea uma visdo de curto praz
enquanto a dimensédo desenvolvimento, cuja perspeétide longo prazo, € men
enfatizada, levando a uma menor contribuicdo panamethoria do desempent
individual;
Ha uma clara dependéncia do gerente ou supendsoumprimento do seu papel
gestor de pessoas. Cabe a este observar e acompagitea de desenvolvimento
maturidade dos seus subordinados como subsidio paralistribuicdo de
responsabilidades e definicAo de acdes de capmitagcde desenvolvimento
competéncia. O exemplo da lideranca é fundamensah mssegurar o bo
funcionamento dos processos.
* Em geral, os gestores ndo sdo adequadamente mlep@aa cumprir corretamente
papel de gestor de pessoas;
« A principal criacdo de valor do processo parecaras relacao criada entre gestd

subordinado, por conta das sessOeeatiback.

Fonte: Aranha (2010, p. 89-90).
Por fim, Aranha (2010), conclui que:

* Os processos de avaliacdo de desempenho nessagiciness ddo énfase na

dimensé&o resultados, com forte estimulo a ac¢des resultados observaveis e

mensuraveis no curto prazo. Em parte, essa énfasméada com a definicdo de

objetivos e metas baseadas em metodologias comBalamced Scorecard (de
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Kaplan e Norton), além da existéncia, em algunes;ate estimulos a obtencédo de
resultados de longo prazo;

« A dimensdo comportamental é observada nos procedeosavaliacdo de
desempenho e considerada nas decisOes de gegt@esdas, incluindo o aspecto
remuneratorio;

A dimensado potencial € considerada pela maioria idsttuicdes financeiras
investigadas, porém de forma pouco estruturadane seuso de ferramentas
especificas;

A dimensdo desenvolvimento parece ser a de coas@lermenos estruturada,
ocorrendo no dia a dia da relac&o direta gestaberdinado.

A época do estudo realizado por Aranha (2010)rdes doze instituicdes financeiras
pesquisadas: dez estavam entre 0s cinquenta mai@mesos do pais em termos de
patrimdnio; quatro estavam entre os maiores pééricr nimero de correntistas; trés estavam
entre os dez maiores pelo critério de lucro liguaflsstado. Todas possuem um processo de
Gestao do Desempenho implementado, sendo que esndtiruicdes consideram a dimenséo
resultados no processo de avaliacdo de desempenbpzes consideram a dimensao
comportamento, havendo muitas variacbes em relagdo dimensbes potencial e
desenvolvimento. Considerando que o mercado fim@anoade essas empresas se situam €&
um mercado altamente competitivo, faz-se mister eggas empresas possuam politicas e
praticas de gestdo que as diferencie, que alavangeeas resultados de forma sustentavel.
Nesse contexto, parece que a Gestdo do Desempanisetmostrado uma pratica estratégica
de diferenciacdo, de obtencdo de vantagem conwpetitide sustentabilidade, pois € um
sistema que esta sendo praticado em diversos tostexom diversos propositos.

Outro estudo contributivo foi o realizado por Braadet al (2008), que avaliou a
percepcdo de funcionarios do Banco do Brasil acelwanovo modelo de gestdo de
desempenho adotado pela empresa. Isso porque, @&m 20eferida instituicdo iniciou um
processo de reformulacdo do seu instrumento deiagéial unindo praticas de gestédo
modernas e eficazes, como a gestdo por competéacasmliacdo 360 graus eBalanced
Scorecard, em torno de um sistema dinamico e estratégian, @bjetivo de constituir um
modelo que pudesse promover, de forma mais efetivejelhoria do desempenho e o
desenvolvimento profissional e organizacional. fenida pesquisa, de carater descritivo e
exploratorio, valeu-se de amostra constituida @2 funcionarios de nove unidades do

banco, nas quais o modelo foi implementado pasad@validacao.
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Segundo Brandao et al (2008), os resultados daiasimpdicaram ser muito positiva
a percepcdo dos funcionarios do banco a respeitsedo novo modelo de gestdo do
desempenho, pois 0s sujeitos da pesquisa congiderarnovo instrumento mais eficaz,
democratico e participativo que o até entdo vigaaterganizacdo. A introducéo da avaliacao
por multiplas fontes e o aperfeicoamento na de&urias competéncias avaliadas parecem ter
contribuido para melhoria da precisdo na avaliag&o que houve a percepcdo de que o
novo instrumento gerou informagdes mais fidedigg@®e o desempenho individual. Além
disso, as modificagcbes pareceram auxiliar o dedenvento de competéncias, pois 0s
feedbacks recebidos das mudltiplas fontes tem o propdsitoodentar o aprimoramento, a
aprendizagem e o planejamento da carreira. Pordimstrumento foi considerado exitoso
em integrar pressupostos de modelos e praticagst@qgreferenciados pela literatura como
modernos e eficazes, como a gestdo por competéodiatanced Scorecard e a avaliacao
360 graus.

Com base nos resultados da pesquisa (percepcawvgpagianto ao novo modelo), o
Banco do Brasil decidiu pela implementacdo dessdefnoem todas as suas unidades, no
Brasil e no exterior. Nesse sentido, Brandao €G@0)8) chamam a atencdo para aspectos que
podem condicionar o sucesso da implementacao tidindo modelo: cuidados com a
plataforma tecnoldgica, pois eventuais dificuldadks acesso e instabilidades podem
desestimular 0 seu uso; capacitacdo de todos asofimios para utilizar o novo sistema,
pois, segundo os autores, 0 meio empresarial éent@xemplos de modelos que, embora
bem concebidos, fracassaram porque as pessoagradodreparadas para utiliza-los.

A partir desse estudo, compreende-se que a neadsside se reformular uma
sistematica em andamento, ou mesmo de se implam@mova estratégia, pode ser melhor
confirmada ou validada por meio de pesquisas deepeéio de empregados que estejam
vivenciando o novo modelo (projeto piloto), sendeesum caminho interessante no processo
de legitimacao de uma pratica de gestao de pessoas.

Outro estudo realizado no ambito do Banco do Bragialmente o maior banco do
pais em ativos, foi o de Branddo, Borges-Andradéu@anardes (2012), que realizaram
pesquisa com objetivo de verificar a existénciaadacbes preditivas entre as competéncias
expressas por gerentes de agéncias bancérias, cepg@r deles sobre o suporte
organizacional, o numero de horas dedicadas peral@geinamentos e o desempenho das

agéncias em que atuam. As variaveis investigadadestritas resumidamente no Quadro 4.
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das variaveis utilizadas por Brandaag@&oAndrade e Guimaraes

Variavel de pesquisa

Descricdo das medidas utilizadas

Desempenho da
agéncia

Seis varidveis critério — que representam medidgdatar de desempen
de agéncias do Banco, variando de 100 a 600 pomtosseis diferente
perspectivas de desempenho — resultado econdrsicatégia e operacde

sociedade, clientes, processos internos, e conmenta organizacional.

Dados obtidos por fonte secundaria (sistema ddag@al de desempent,
do Banco).

Expresséo de
competéncias
gerenciais no trabalhg

Variavel mediadora — mensurada por meio de esoalaodnpeténcia
gerenciais, contemplando seis dimensdes de congEsén gestad
financeira de negdécios, gestdo estratégica, ges@cioambiental
relacionamento com o cliente, gestdo de procesgestéo de pessoas.

Tamanho da agéncia

Variavel de controle — condéitpelo nimero de funcionéarios da agén
conforme informacdo constante no cadastro da empéespoca d
pesquisa.

Nivel da agéncia

Variavel de controle — represemntavel a que pertence a agéncia, varial
de 1 a 5, em razédo de seu porte e complexidadenatiraiiva, conforme
informacado constante no cadastro da empresa a dpquEesquisa.

Participacdo nos lucra
e resultados

sVariavel de controle — indica o percentual de boédesparticipacdo no
lucros e resultados a que o gerente da agénciade® referido bonus
concedido semestralmente aos gestores de agéemwigsrcentual (de 09
a 100%) definido em razdo do alcance de metas ade Os autore
supdem que essa variavel constitua consequéndiesEmpenho passa
dos gestores e antecedente de seu desempenhq fotdnm pelo qual fo
considerada no modelo tedrico da pesquisa, pdar iseu potencial efeit
sobre a posterior expressdo de competéncias pektsrgs e sobre
desempenho da agéncia no semestre seguinte.

Horas de TD&E

Varidvel explicativa — indica o numedle horas que 0s gestores
agéncias dedicaram a atividades de treinamentogndelyimento e
educacdo (TD&E), conforme dados da organizacdadadtua época d
realizacdo do estudo.
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Percepcéo de suporte
organizacional

Variadvel explicativa — constitui medida da percepgios funcionarios

sobre o tratamento que recebem da empresa enuigdidbao seu esforg
no trabalho. Instrumento baseado em quatro dimens@gorte material

praticas de gestdo de desempenho, carga de tralalpoaticas de

promogao e recompensa.

Fonte: Adaptado de Brandéao, Borges-Andrade e Gasa2012, p. 527-528).
Por meio de pesquisa quantitativa e amostra coftdipor 186 gerentes de agéncias e

77 superintendentes regionais do Banco do Brdsim ale dados secundarios obtidos em

registros da organizacao, os autores identificayaen

Em relacédo as variaveis de controle: ndo foramtiiisados efeitos significantes

exercidos pelo tamanho da agéncia em nenhum doslosodestados; a

participacdo nos lucros e resultados, por sua vewelou-se preditora do

desempenho das agéncias apenas na perspectivagsteaoperacdes; o nivel da

agéncia revelou efeitos significantes sobre todapeaspectivas de desempenho

das agéncias.
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* O numero de horas de TD&E revelou efeito signifieasomente sobre uma das
perspectivas de desempenho: estratégia e opergdgdes inclui resultados
relacionados a captacdo de recursos, numero déesade crédito ativados e
volume de operacdes de crédito, por exemplo), dstraoxdo que quanto maior o
numero de horas dedicadas a atividades de TD&Ehana desempenho da
agéncia nessa perspectiva. Entretanto, ndo foramntifidados efeitos dessa
variavel sobre as demais perspectivas de desempenho

* Quanto a percepcao de suporte organizacional, fedoo praticas de gestdo de
desempenho revelou efeito significante sobre o mpeeho das agéncias,
exclusivamente na perspectiva resultado econdmeeee (inclui indicadores
relacionados a inadimpléncia, rentabilidade daecartde crédito e cobertura de
despesas, por exemplo), demonstrando quanto mellmercepcdo sobre essa
dimenséo do suporte, melhor o resultado econonaa@géncia.

* Em relacdo a expressdo de competéncias gerenémnisyerificado que a
competéncia de gestdo estratégica apresentou esafioificante sobre o
desempenho na perspectiva estratégia e operacdesompeténcia de gestao
financeira revelou-se preditora do resultado ecocdnidas agéncias. Outras
competéncias (gestdo de processos e gestao socosm)bapresentaram efeitos
menos abrangentes.

Em sintese, Branddo, Borges-Andrade e GuimaraeR2)2fbncluiram que alguns
atributos de gestores bancarios séo preditoregkagéo aos resultados de agéncias do Banco
estudado, principalmente sobre as perspectivaiadsiecondmico e estratégia e operacoes,
onde houve maior variancia explicada. Na perspadirentes, houve o menor percentual de
explicacdo. Embora sejam relativamente pequenge@entuais de variancia explicada, os
autores ressaltam a relevancia pratica dessasatages:

Como o desempenho de empresas e unidades cofetibmeno complexo
e multideterminado, ou seja, influenciado por difées variaveis (DENISI,
2000), tem muita relevancia pratica a evidénciguks certas competéncias
expressas por uma Unica pessoa (0 gerente-geagledaia) podem explicar
até cerca de 5% dos resultados em determinadageptvas de
desempenho da agéncia (BRANDAO, BORGES-ANDRADE E
GUIMARAES, 2012, p. 536).

Vale ressaltar que os achados desta pesquisabegntrisignificativamente para os

estudos no campo da gestdo do desempenho, confioman estreita relacdo entre
desempenho, competéncias, TD&E e suporte organizaci Os autores revelaram a

importancia de o Banco estudado dedicar atencadeaenvolvimento de determinadas
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competéncias gerenciais, em especial aquelas aetalas a gestdo estratégica e a gestao
financeira, uma vez que essas se revelaram praslide duas ou mais perspectivas de
desempenho das agéncias bancarias.

Diante dessa perspectiva de que a Gestdo do Deskempaim processo que confere
vantagem competitiva as organizacfes que a implamerinfere-se que as empresas que
ainda ndo a colocaram em pratica devem buscartessformacao cultural, cuja relacao

conceitual € apresentada na Secao a seguir.

2.3 Relagbes com a cultura organizacional

Sobre cultura organizacional, Fleury (2009) cowmirino organizar os estudos de
autores-chave no assunto, apresentando modelopageeem significativos em termos das
linhas de pesquisa em curso. A autora parte desdenadelos mais simplistas, que
consideram cultura como a somatéria de opinidesreepcdes de seus membros (do género
diagnéstico de clima) aos modelos mais bem elabsrague consideram o significado do
universo simbolico das organizacdes.

Para Fleury (2009) um dos autores que vai maimtaliaa proposta de trabalhar a
cultura é Edgar Schein, que entende esse constaio 0 conjunto de pressupostos basicos
inventados, descobertos ou desenvolvidos por umogranquanto aprende a lidar com
problemas de adaptacdo externa e integracao intEndo esses pressupostos considerados
validos e ensinados a novos membros como o jeit@toode perceber, pensar e sentir em
relacédo a esses problemas. Segundo os estudogaeXihein, a cultura de uma organizacao
pode ser observada em varios niveis:

* Nivel dos artefatos visiveis: compreende o préantbiente construido, o leiaute,

0 vestuario das pessoas, 0s padroes de comportamdagervaveis;

* Nivel dos valores que governam o comportamentopeasoas: na maioria das
vezes sdo idealizagcbes ou racionalizacdes que anotiy comportamento das
pessoas;

* Nivel dos pressupostos inconscientes: determinano as membros de um grupo
percebem, pensam e sentem, conduzindo a determsinadgportamentos.

Segundo Fleury, é possivel gerenciar (planejaaroegr, controlar e avaliar) a cultura

de uma organizacdo. Esse € 0 mesmo entendimenfmdiew Pettigrew, que ressalta a
dificuldade de mudar a cultura organizacional e quesidera a mudanca estratégica como

um processo humano complexo baseado na percegdgeéendiada, na busca por eficiéncia e



29

poder, nas habilidades de lideres visionarios, mmagdo das mudancas e nos processos
graduais que preparam o terreno para a mudancatd), ea implementacdo vigorosa da
mudanca (PETTIGREW, 2009).

Pettigrew (2009, p. 146) compreende cultura orgemmmal como um fendémeno
presente em diversos niveis, sendo, no nivel nrainmpo, pensada como um “conjunto
complexo de valores, crencgas e pressupostos queigieds modos pelos quais uma empresa
conduz seus negocios”, sendo o0 nucleo dessas srengeessupostos basicos manifestados
nas estruturas, sistemas, simbolos, mitos e padedescompensas existentes na organizacao.
Com base nesse entendimento, o autor afirma quai% féctil ajustar as manifestacbes de
cultura do que modificar o nucleo de crencas esppsstos basicos, mas destaca que caso
haja interesse em modificar a cultura organizadjaheve haver acfes tanto no nivel das
crencas basicas quanto no de suas manifestacfesisul

Esse autor explica porque € téo dificil a admiaggto da cultura organizacional em
razao de sete fatores:

» O problema dos niveis: a cultura organizacionatextm uma variedade de niveis
na empresa, sendo o nivel mais profundo (0 daga&sea pressupostos) o mais
dificil de ser mudado;

* O problema da infiltragéo: além de profunda, awalt extensa, ou seja, ndo se
refere somente as pessoas, seus relacionamentesngas; mas também a seus
pontos de vista sobre os aspectos da empresa, estnubura, sistemas, missao,
formas de recrutamento, socializagcéo e recompensas;

« O problema do implicito: € extremamente dificil raudpartes implicitas do
pensamento e comportamento humano, que raramergeggem explicitamente
para discussao;

* O problema do impresso: refere-se as raizes tldagdda cultura organizacional,
gue sao profundas e tém grande peso na adminisagdma empresa,;

* O problema do politico: a cultura apresenta conexdtistribuicdo de poder na
organizacdo e certos grupos de poder tém interessegiados as crencgas e a
pressupostos, podendo apresentar resisténcia;

* O problema da pluralidade: a maioria das empresdsmp apresentar subculturas,

ou seja, diferentes conjuntos de crencas e pressg)o
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* O problema da interdependéncia: a cultura estéconectada ndo apenas com a
politica da empresa, mas também com a estruturaistsmas, as pessoas e as
prioridades da empresa.

Segundo Pettigrew (2009), os sete problemas ideadids sdo um empecilho ndo s6
para o gerenciamento da cultura organizacional, pnagipalmente para sua mudanca ou
transformacao.

Desse modo, pode-se dizer que uma mudanca deacatganizacional é algo que vai
além da propria decis@o estratégica de mudar,cécplg perpassa as crencas e pressupostos
mais profundos e arraigados, motivo pelo qual &ipesencontrar numerosos dificultadores
nesse processo. Logo, mudar a cultura de uma eangrgsossivel, desde que haja um
gerenciamento continuo dessa mudanca.

Coelho Jr. (2003) realizou um estudo em uma empgn@sica com o objetivo analisar
a influéncia da cultura de uma organizacéo no ggide implementacdo de novo modelo de
gestdo, além de descrever as percepcdes dos enhpseg@bre transformacdes na cultura
organizacional vigente, mostrando suas crencas  reepgdes compartilhadas acerca do
processo de mudanca.

Para o referido autor, a cultura organizacionainée&l o carater da organizacao, por
meio de um continuo processo de enriquecimentoadayssobretudo, pelas interacdes
sociais. Caso novos membros (empregados) sejamradites ou repelidos pelos grupos
sociais constituidos, a cultura da organizacdo eteadse modificar de acordo com a
necessidade de adaptacdo interna ou externa. Htse emtende que a cultura de uma
organizacdo € dinamica e mutavel, podendo ocora@sformacdes culturais em razdo de
diversos agentes causadores, como, por exempletrizids governamentais, inovacgoes
tecnologicas, mudanca do estilo gerencial, deniteos. Nesse contexto, Coelho Jr. (2003)
afirma que conhecer a cultura organizacional e s&mentos constituintes € fundamental
para um bom gerenciamento das organizacdes congralitode complexidade, assim como
conhecer o impacto que determinadas mudancas égitad podem causar na cultura €
essencial para obter os melhores instrumentosapanplementacéo de tais mudancas.

Os resultados dessa pesquisa indicaram que creogagabalhadores dificultam a
efetiva implementacédo do planejamento estratédgiocam identificados fatores positivos e
negativos como entraves e/ou facilitadores do icedgorocesso. O referido autor identificou
qgue o desconhecimento do que é gestdo estratégiamt@Em o despreparo de alguns
dirigentes em lidar com esse modelo de gestaoastdificultando a efetiva implementagéo.

Outro fator dificultador identificado foi que a twila existente era muito forte, bastante
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arraigada nos empregados, havendo uma tendéndalia @ novo, que geravam atitudes
negativas por parte desses empregados. O pesquisd@do constatou transformacgdes
significativas na cultura organizacional como advemla implementacdo da gestdo
estratégica, o que deveria ter acontecido casassivesido dada a devida atencdo ao
gerenciamento da cultura existente na empresa.atgseconclui que:

Importantes mudangas culturais ndo acontecem coitrdéale nem rapidez,
em especial nas grandes organizagfes. Os respinpéles mudancas de
cultura devem desenvolver mow-how necessario para que sejam evitados
traumas gerados por elas. Tais responsaveis deivemrea tensdo criativa
dos empregados, que implica os ideais, propositodaimentais, valores e
objetivos voltados a definicdo da direcdo e metaser@m atingidas. A
participacdo efetiva dos empregados no processo pldeejamento
estratégico devera ser concebida como vital pasauosucesso (COELHO
JR., 2003, p. 89).

Esse estudo permite inferir que uma mudanga estfutamo a investigada (adocgéo
de um modelo de gestdo estratégica) deve ser jacdel um amplo estudo e diagnéstico da
cultura organizacional existente na empresa, assmo de um plano de agéo especifico para
acompanhamento e intervencdo nessa cultura. Cas@mo, a cultura organizacional pode
se tornar um fator dificultador capaz de impedmplementag&o ou o efetivo funcionamento
da mudanca desejada.

O proximo Capitulo apresenta os aspectos metodmggiesenhados para a realizagcéo

desta pesquisa.
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3 METODO

Este Capitulo aborda os aspectos metodologicosstpusa. Sdo descritos o campo de
pesquisa e 0 método utilizado, apresentando oedgtiento da pesquisa, da populacéo-alvo, a
descricéo e o tamanho da amostra, os instrumeatasogdevantamento dos dados, bem como
as técnicas selecionadas para consecucdo da addsisdados levantados. De inicio, sdo

apresentadas as caracteristicas que tipificanpestpiisa.

3.1 Tipologia de pesquisa

Quanto a forma de abordagem do problema de pesgumatodologia utilizada para
estudo é do tipo qualitativa, pois, segundo sustéhbldenberg (1999, apud MATIAS-
PEREIRA, 2007), as pesquisas qualitativas estédfsna compreensao de um grupo social
e de uma organizagcdo, sem se preocupar com aeaf@edo numeérica dos fatos, que é o foco
das pesquisas quantitativas. Como existe um vinodlssociavel entre o mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser tradueitlonimeros, abandona-se o0 uso de
técnicas estatisticas e prioriza-se 0 a coletaélsarde dados qualitativamente para entender
0 processo existente na organizacao e o seu saphifil MATIAS-PEREIRA, 2007).

Pode-se afirmar que a pesquisa € de naturezatdegexploratorio, pois teve como
finalidade proporcionar a descricdo das caracieagstde determinada populacdo ou
fendbmeno.

Considerando o critério de poder do pesquisad@ra@uzir efeitos nas variaveis que
estdo sendo estudadas, entende-se que a pesauisareacional/descritiva, uma vez que o
estudo baseia-se em observacdes sistematicaslidadeasem intervir deliberadamente nas
guestdes pesquisadas e sem gerar efeitos sohre elas

Do ponto de vista dos objetivos da pesquisa, tatde uma pesquisa aplicada ao caso
de uma organizacéo (sem objetivo de generalizagdgasultados para aplicacdo em outros
contextos), cujo ambiente é de campo, uma vez gpesquisa ocorreu no ambiente de
trabalho, no qual os fendbmenos se manifestam.

Além disso, possui recorte transversal, haja gs&@a pesquisa descreve os dados em
um determinado momento, com recorte temporal bdimitkedo.

Em sintese, a tipologia da pesquisa € apresentad@uadro 5, seguido da descri¢cao
da Organizagao onde foi realizada a pesquisa.
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Quadro 5. Tipologia de pesquisa

Recorte/

Abordagem Natureza | Delineamento Escopo Ambiente .
Temporalidade

o Descritivo/ | Observacional
Qualitativa L. . Caso Campo Transversa
Exploratorio Descritivo

Fonte: Primaria.

3.2 Descricdo da Organizacao

O estudo foi realizado em torno de uma instituig@nceira brasileira cujo nome néo
podera ser divulgado na pesquisa, por orientacdwdaia Organizacdo. No contexto deste
estudo, a Empresa serd, de acordo com a necessidademinada como Empresa,
Organizagdo ou Banco “Zeta”. Tendo em vista essdrig&o, alguns aspectos que
caracterizam a Empresa foram omitidos, de formeeagpvar a confidencialidade requerida.
Assim, o histérico da Empresa, alguns produtosigesvoferecidos com exclusividade e
caracteristicas da rede de atendimento foram amsitisem, contudo, prejudicar a realizacéo
do estudo.

A Organizacdo onde foi aplicada a pesquisa é unpeema 100% publica, que exerce
papel fundamental na promocéo do desenvolvimei@nare da justica social do Brasil, uma
vez que prioriza setores como habitacdo, sanean&sico, infraestrutura e prestacédo de
servigos a populacéo.

Valores, Misséo, Visdo de Futuro, Plano, ObjetieoRosicionamento Estratégicos,
sao questdes bem definidas na Organizacao, inelesm planejamento de longo prazo (10
anos, de 2012 a 2022). No entanto, tais informap@esforam citadas neste trabalho, no
intuito de ndo caracteriza-la, bem como por seareat de elementos cujo carater e
estratégico, haja vista 0 mercado altamente cotiyoetio qual a Empresa se encontra.

Dentre os principais produtos ofertados pela r@ée@rganizacéo, pode-se ressaltar a
variedade em capitalizacdo, cartbes de débito,0emrtde crédito, créditos variados,
consorcios, conta corrente, poupanca, investimentbepdsitos judiciais, habitacao,
previdéncia complementar, seguros, entre outrostdtagdo aos servigos oferecidos, destaca-
se ointernet banking (servicos bancarios pela internet), 0 acesso efialar e smartphone
(telefone celular inteligente, que possui um sisterperacional), o envio de mensagens via

celular, o envio de extrato bancario gemail (correspondéncia eletronica), além de servicos
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sociais delegados pelo Estado (os quais foram dwsifpara preservar a nao identificacdo da
Empresa).

Apb6s muitos anos de existéncia, a Empresa “Zetaiotese um banco de grande
porte, com atuacdo em todo territério nacional. $tra atuacéo fora do Brasil, essa empresa
dispbe de trés Escritorios de Representacdo Iiema, além de convénios firmados com
bancos internacionais.

A Organizacdo possui em seu quadro o numero apaokinde 100 mil empregados.
Possui ainda um modelo de gestdo normatizado eaamepte divulgado em todas as
unidades da Empresa, sendo esse modelo de gest@osto por cinco elementos: estrutura,
governanca, estratégia, processos e cultura.

Sua estrutura é departamental (areas de negocitueatias por produtos e areas de
suporte com agrupamento funcional) e altamentealggizada (com diversos niveis
decisorios como: Presidéncia; Conselho Diretor; @anDiretores; Vice-Presidéncias;
Diretorias; Superintendéncias Nacionais; Geréndiasionais; Superintendéncias Regionais;
Agéncias).

A estrutura da Empresa é formada por Unidades dezvia Unidades de Rede. A
Matriz possui a representagcdo dos macros procegsessustentam as atividades da
Organizacgdo, sendo responsavel pela definicdordeides e pelo controle dos resultados. A
Matriz é formada pelas unidades Presidéncia, Viesi®éncias, Diretorias Executivas,
Gabinete da Presidéncia, Superintendéncias Nasiofhaditoria Geral, Ouvidoria, Secretaria
Geral, Auditorias Nacionais e Geréncias Nacion&squanto a Rede € formada pelas
unidades Centralizadoras Nacionais e RegionaiSeadncias e Representacdes de Filial e as

Unidades Bancarias (Agéncias).

3.2.1 Gestao do Desempenho na Organizacao

Na Organizagdo estudada, o desempenho ja é afepglmiveis macro e meso por
meio de uma metodologia que permite uma visdo gkrakerformance (desempenho) das
unidades, segmentos e produtos da Empresa, compoddsempenho organizacional. Essa
metodologia de avaliagdo, desenvolvida a partimddeloBalanced Scorecard (metodologia
de medicdo e gestdo de desempenho desenvolvideKggan e Norton), permite o
monitoramento de indicadores vinculados ao Planwatégico e o acompanhamento do
desempenho das unidades da Matriz, Filiais e Red&ehdimento, por meio de um sistema

ponderado, no qual os indicadores podem assumospéserentes. Os resultados dessa
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avaliacdo sdo apurados nos seguintes niveis higrasq Diretorias Executivas, Ouvidoria,
Gabinete da Presidéncia, Superintendéncias Nasioaréncias Nacionais, Geréncias de
Filiais, Centralizadoras, Superintendéncias Reggsom#&géncias Bancarias.

A metodologia de avaliacdo de desempenho das wsdgera insumos a Instituicao
para perceber a existéncia de causa e efeito estnreegoécios, demonstrando, assim, o
desdobramento de objetivos entre as diversas wsdadanizacionais.

Atualmente, a Empresa se depara com um grandeaéesgilementar um modelo de
gestdo do desempenho individual dos seus empregdelosodo a mensurar o desempenho
também no nivel micro. E esse é um grande desaf g area de Gestdo de Pessoas, pois a
sistematizacdo dessa avaliacdo deve levar em eoagéb 0s mais variados fatores
influenciadores desse processo, que podem ser dent@tureza técnica, como de natureza
politica. Em relacéo a fatores técnicos, destaca-secessidade de se compor uma equipe
qualificada e com as competéncias necessarias angjar e implantar um plano de
avaliacdo e gestdo do desempenho das pessoas.réfaeado a fatores politicos, a atencao
deve ser dada a fatores como cultura organizacideglslacdo trabalhista, entidades
sindicais, entidades de classe e 0s préoprios emgposg

A Secdao seguinte apresenta o plano definido peoteta e analise dos dados, 0s quais

foram fundamentais para o alcance dos objetivaasstiado.

3.3 Coleta e analise de dados

No intuito de levantar os dados necessarios amedcdos objetivos da pesquisa,
foram utilizados os métodos de coleta e andliselatios conforme descricdo que segue.
Quanto ao meétodo, tratou-se de levantamento dedopipois a pesquisa buscou reunir
informacdes diretamente de um grupo de pessoaspait@ do objeto de pesquisa “fatores
condicionantes a implantacao de sistematica dégest desempenho de pessoas”.

Em relacdo & amostragem, é ndo probabilistica gessébilidade e por conveniéncia,
com uso de critérios propositais ou intencionaima@opor exemplo, tempo de trabalho na
Empresa, ocupacao de funcao técnica ou gerenotad, @utras. A amostragem em pesquisas
ndo é orientada por uma selecdo formal de partentke populacdo, mas como forma de
estabelecer um conjunto de casos (pessoas), evdogmes e situacbes) ou materiais
(documentos) deliberadamente selecionados paraaronmpcorpus empirico com vistas a

estudar um fendmeno.
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No que tange a instrumentacdo, os mecanismos @pdice coleta dos dados foram os
seguintes:

» Roteiro de entrevistas semi-estruturadas (APENDAGEelaborado pelo autor, haja
vista ndo ter sido identificado um instrumento pidgara o alcance dos objetivos
elencados;

» Checklist para observacgao participarsteerca de facilitadores e dificultadores da GD e
expectativas verificados nos comportamentos obgeivano campo da Organizacao,
para que, a medida que aconteciam, fossem idewtifice registrados.

a) Relatos das dificuldades de implantacédo da Gestdxedempenho;

b) Relatos das facilidades de implantacdo da Gest&edempenho;

c) SituacOes em que os empregados falam mal da Gest@esempenho;
d) Situacbes em que os empregados falam bem da GlesiZ@sempenho;
e) Comentarios sobre a efetividade da Gestdo do Des#rop

» Checklist para analise documental acerca das informacéedagam buscadas de
documentos da Organizacgdo, conforme segue:

a) Quais foram as razdes (inclusive legais) que frmeceam que a Gestdo do
Desempenho tivesse que ser implementada?;

b) Como a Gestdo do Desempenho foi estruturada?;

c) Quais os fatores de avaliagcao?;

d) Como as metas globais e intermediarias sdo codag®i

e) Qual a metodologia de planejamento/contratacdoetasindividuais?;

f) Qual a metodologia de monitoramento das metas?;

g) Qual a metodologia de avaliacdo das metas?;

h) Qual a metodologia de revisdo das metas?;

i) Menciona-se algum programa de preparacédo dos calitnes para a Gestao
do Desempenho?;

J) Menciona-se algum programa de capacitacdo gerepei@ a Gestdo do
Desempenho?.

Quanto a analise dos dados coletados, destacanéliae de conteudo de Bardin,
sendo andlise tematica e categorial, haja vistanjunto de dados qualitativos obtidos na
pesquisa, que necessitam ser identificados e sfitados. Para Bardin (1977, p. 105), o
tema é “a unidade de significacdo que se libertaralanente de um texto analisado segundo
certos critérios relativos a teoria que serve da gueitura. O texto pode ser recortado em

idéias constituintes, em enunciados e proposic@etagores de significacbes isolaveis”.
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Também segundo esse autor, a categorizacdo € @é@egsando a andlise de conteudo
decide codificar o seu material, tendo como primeibjetivo “fornecer, por condensacéo,
uma representacao simplificada dos dados brutoSR®EN, 1977, p. 119).

Em sintese, os métodos de coleta e analise de dadossquisa constam no proximo
Quadro.
Quadro 6. Métodos de coleta e analise de dados

Método Amostragem Instrumentacao Coleta Andlise

Roteiro de entrevistas
semi-estruturados;
Checklists para
observacédo
participante e para
analise documental

Entrevistas com roteiros
semi-estruturados;
Observacéo participante
comchecklist; E analise

documental conshecklist

Levantamentd
de opinido

| Andlise de

ualitativa ,
Q conteudo

Fonte: Primaria.
A Secdo seguinte apresenta os procedimentos madizaa coleta de dados para

concretizacao da pesquisa.

3.4 Procedimentos de coleta de dados

As entrevistas foram realizadas individualmente,pn@prio ambiente de trabalho,
porém em ambiente reservado para que 0s entrensstadsentissem a vontade para expressar
suas opinides a respeito das questbes apresentddasnicio de cada entrevista, a
pesquisadora entregava a carta de apresentaca@é&diée |, apresentava brevemente o
tema da pesquisa e questionava quanto a possilalitia gravacdo de audio, resguardando-se
a privacidade do participante e confidencialidade ddos.

As entrevistas tiveram um tempo médio de duragiarda hora, em detrimento da
previsao inicial de 30 minutos para cada entrevi€daroteiro de entrevista semi-estruturada
(Apéndice A) foi elaborado com base nos objetiveglge especifico, composto de duas
partes: a primeira com itens sobre caracterisgesais dos entrevistados (sexo, formacdao,
tempo de servico, natureza da funcdo gratificada) segunda com questbes relativas a
possiveis condicionantes a implementacdo da Gestddesempenho de Pessoas no Banco
“Zeta”, tais como fatores facilitadores e dificaltaies, reacdes, crencas e expectativas das
pessoas, assim como desafios a superar com a tagdan O Quadro 7 apresenta as

caracteristicas gerais dos participantes da pesquis
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Quadro 7. Caracteristicas pessoais e profissionais dospetites

Entrevistado | Sexo Escolaridade UEMRE T2 || M6k (AU St
Empresa
El M Pdés-graduagéo Lato Sensu 25 anos Fur_lgao Gerencial )
Superintendente Nacional
E2 M Pé6s-graduacao Lato Sensu 30 angs Fungao Gerenmal i
Gerente Nacional
E3 M Pos-graduagao Stricto Sensu 8 anos Funcédo Técnica — Consultor
— Doutorado
E4 M Pd6s-graduacao Lato Sensu 11 angs Fungao Gerenc[al i
Gerente Executivo
E5 M Po6s-graduacao Stricto Sensu 25 anos Fur_lgao Gerencial -
— Mestrado Superintendente Nacional
E6 F Pds-graduacgéo Lato Sensu 12 anps Funcéo @aéefonsultor

Fonte: Primaria.

Além disso, foram reunidas quatro matérias deajanterno, as quais forneceram 64
comentéarios de empregados que desejaram manisestaropinides nos campos abertos para
comentarios. Quando da utilizacdo desses dadosapdul®d “Resultados”, os empregados
foram identificados com letras iniciais fictici@l® modo a preservar a identidade dos sujeitos.

A Secéo a seguir esclarece como os dados coldt@ados organizados e analisados.

3.5 Procedimentos de analise dos dados

Considerando que o método escolhido para integ@#etdos dados coletados foi a
analise de conteudo de Bardin (1977), a sistentdiivada analise observou trés fases
distintas, conforme recomendacédo do autor: présmaxploracdo do material e tratamento
dos resultados.

Na pré-analise, ocorreram 0s seguintes procedirsento

* Preparagédo do material, com transcricdo das estasvyravadas;

* Escolha dos documentos, com selecdo dos artigamenicacao interna da

Empresa;

 Leitura flutuante das entrevistas e documentosxadeo-se invadir por

impressoes e orientacdes;

* Referenciagdo dos indices, com o estabelecimen® ddérios para a

categorizacdo: optou-se pela categorizacdo porstemdim de classificar os
relatos que continham mencéo explicita as caratiter$ de implantacdo da

Gestao do Desempenho.
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Na exploragdo do material, os dados foram codiisadonforme as seguintes
escolhas:

* Recorte: a unidade de registro utilizada foi o tecoen identificacdo dos nucleos

de sentido;

* Enumeracao: considerou-se que a presenca dos temgdato (citacdo por ao
menos um participante) ja seria um indicador seffitd para a descricdo das
variaveis investigadas e, por esse motivo, naorfasgistradas suas frequéncias e
ordens de relato;

» Classificacdo e agregacédo: categorias tematicasntieram o agrupamento de
elementos comuns dos relatos referentes aos condites a implementacdo da
Gestao do Desempenho.

Por fim, no tratamento dos resultados obtidos, amosl foram tratados de maneira a
serem significativos e validos, no sentido de tdasainterpretaveis e, assim, alcancar os
objetivos da pesquisa.

No Capitulo seguinte, sdo apresentados os ressli@d@pesquisa, cabendo salientar
que os participantes tiveram suas identidades dasitia fim de resguardar o sigilo e

confidencialidade das manifestacdes.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste Capitulo sdo apresentados os resultados sdmige empirica realizada com
empregados da Empresa “Zeta”, cabendo ressaltaa gpeespectiva do presente estudo foi
construida a partir da percepgdo dos empregadogogaa questdes investigadas, lembrando
que a percepcao da realidade é diferente paramdiggduo, pois cada um percebe um objeto
ou uma situacao de acordo com aquilo que tem irapod para si.

Os resultados sdo apresentados em cinco secOagurestas de acordo com as
categorias decorrentes da andlise de contetdos cpegam: antecedentes histéricos de
implementacdo, modelo de Gestdo do Desempenho seod2e na Empresa, crencas e
percepcdes sobre esse processo, percepcdes quanttura da Empresa, expectativas e
percep¢des quanto & mudancga organizacional.

A primeira Secdo traz os resultados decorrentesarddise documental de atos

administrativos passados.

4.1 Antecedentes historicos a implementacdo da Gestdo Besempenho de Pessoas

A empresa estudada possui um historico em relagégpli@mentacdo da Gestdo do
Desempenho de Pessoas, do qual foi consideradatpdaodo a partir de 1986 (abarcando
0s ultimos 28 anos), conforme Quadro-sintese arsegu

Quadro 8. Antecedentes historicos a implementacao da Gest&esempenho de Pessoas

Ano/Periodo Objetivos da GD Critérios de avaliacdo do QOutros pontos de
desempenho relevancia
1986 e 1987| <« Conceder promogdes aos * Os critérios eram definidos| « Quantidade de
empregados; pela chefia em conjunto com promocdes fixada em

* Valorizar o papel gerencial no | seus subordinados, dentre 0s50% da quantidade de
processo de desenvolvimento | seguintes fatores: andlise; | empregados de cada

funcional dos empregados; apresentacao pessoal/polidgzunidade.
» Fomentar o estabelecimento de comunicacdo; conhecimento

didlogo entre as chefias e do trabalho; conhecimento
subordinados, clarificando as geral sobre a empresa;

expectativas na relacdo criatividade;

chefia/subordinado; cooperacao/disponibilidade;

* Identificar diferencas de delegacéo; disciplina;

desempenho existentes entre | discri¢cdo funcional,
empregados, possibilitando-lhe ainiciativa; interesse;
valorizacdo do mérito de seus | lideranca; organizacao;
subordinados; planejamento; pontualidade;
* Estimular as chefias a produtividade; qualidade do
observarem seus subordinados | trabalho; relacionamento
mais de perto, incentivando o | interpessoal;

fortalecimento de seus pontos | responsabilidade; supervisao.
fortes e apontando aqueles a
serem desenvolvidos.
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cont. Quadro 8. Antecedentes historicos a impleagéut da Gestdo do Desempenho de Pessoas

Ano/Periodo Objetivos da GD Critérios de avaliacdo | Outros pontos de relevancia
do desempenho

1989 « Definir o grau de contribuicao | « 4 critérios de avaliacdg « As avaliagbes eram

de cada empregado para os obrigatorios realizadas durante todo o an
resultados da Unidade; (conhecimento do de forma continua e
 Permitir ao empregado trabalho, produtividade, | sistematica, e registradas
influenciar mais objetivamente g relacionamento trimestralmente;
sua carreira profissional, através interpessoal e « A cada trimestre deveria
de um desempenho produtivo; | responsabilidade) e 4 | ocorrer a entrevista de
* Incentivar a administracao critérios escolhidos pela| avaliagdo, momento em que
participativa; chefia e subordinado, de gestor e empregado
* Possibilitar que os empregados acordo com as analisavam e discutiam o
conhecessem seus pontos fortes earacteristicas de cada | desempenho apurado.
0s pontos a desenvolver; unidade;
* Gerar informagfes que * Possibilidade de
pudessem subsidiar os demais | determinar pesos
subsistemas de Recursos distintos entre os
Humanos. critérios.

1990 « Estimular a contribuicdo de cada3 fatores obrigatorios | ¢ As avaliagbes eram
empregado para o alcance dos | (conhecimento geral e | realizadas durante todo o an
resultados da unidade; especifico sobre a de forma continua e
 Permitir ao empregado Empresa, participacdo e| sistematica, e registradas
influenciar mais objetivamente g eficacia funcional) e 3 | trimestralmente.
sua carreira profissional, através fatores a serem definidos
de um desempenho produtivo; | pelos grupos de chefias|e
» Fomentar o didlogo entre chefinsubordinados de acordo
e subordinados; com as caracteristicas de
* Possibilitar que os empregados cada Unidade;
conhecessem seus pontos fortes €Possibilidade de
0s pontos a desenvolver; determinar pesos
* Gerar informag8es que possam distintos entre os
subsidiar os demais subsistemas critérios.
de Recursos Humanos.

1992 a 1996| < Vincular o desempenho do | ¢ Avaliacédo de « A sisteméatica nao chegou 3

empregado aos resultados obtid
pela Unidade/Empresa,;

* Intensificar as relacbes de
trabalho entre as unidades da
Empresa, visando a otimizacao
resultados;

» Mensurar a contribui¢cdo de ca
empregado para o alcance dos
resultados da Unidade;

« Considerar as caracteristicas
peculiares a cada grupo de
trabalho, através da negociagéo
de acordo compativel com a
natureza e as condi¢des de
realizacdo das atividades;

» Fomentar o dialogo entre chefi
e subordinados;

* Possibilitar que os empregado
conhecessem seus pontos forte
0s pontos a desenvolver;

* Gerar informagfes que
pudessem subsidiar os demais
subsistemas de Recursos
Humanos.

oBesempenho por
Resultados, com
vinculacéo do
desempenho individual
daos resultados da
Unidade/Empresa,;
ja O desempenho das
unidades seria avaliado
com base nos fatores:
resultado operacional e
qualidade do trabalho.

Ur—uJ

ser implantada;

* Em 1993 foi comunicada a
suspenséo, para otimizacao
forma de utilizacéo dos
instrumentos aferidores dos
resultados da Unidade; para
simplificacdo dos
procedimentos operacionais;
* Em 1994, o modelo foi
revisado para se adequar ao
Programa de Qualidade,
constatando-se a necessidag
de aprofundamento dos
estudos;

* Em 1995, elaborou-se um

um Sistema de Geréncia de
Consequéncias, visando o
reconhecimento do mérito e
da competéncia. Em funcéo
disso, a implantacao foi
adiada para 1996.

plano de acdo para implantar

le
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cont. Quadro 8. Antecedentes historicos a impleagéut da Gestdo do Desempenho de Pessoas

Ano/Periodo Objetivos da GD Critérios de avaliacdo do Outros pontos de relevancia
desempenho
2000 * Criagdo um Grupo de| * Processo de gestédo que » N&o identificado.
Trabalho para compreendia a negociacéo de
sistematizar a Avaliacdd metas individuais e coletivas,
de Desempenho na alinhadas com os objetivos da
Empresa, com o objetivd empresa, o acompanhamentd
de direcionar, de forma | da atuacdo das pessoas e
coordenada, o equipes em termos do alcance
desempenho dos dessas metas e a analise dog
empregados e das fatos e causas que
unidades organizacionaispotencializaram ou
para os resultados que a restringiram os resultados
empresa visava alcancar.obtidos.

2006 a 2008| e« Contratacdo de * Proposta de avaliacdo do | « O modelo proposto pela
empresa de consultoria | empregado baseada em Consultoria foi considerado
para apresentacdo de | objetivos (metas e resultados),complexo e a metodologia ndo
metodologia de Gestdo | competéncias e produtividade foi utilizada pela empresa
do Desempenho de (metas individuais). estudada.

Pessoas.

2008 a 2013| Aplicacdo da sistematica Sistematica de promocdo | ¢ As regras para cada sistemati
“Promocao por Mérito”, | individual com critérios eram disponibilizadas
com o objetivo de: objetivos e subjetivos, anualmente aos empregados, g
* Possibilitar a concessgonegociados com as entidadeg meio de cartilha;
de referéncias salariais | representativas dos « Critérios subjetivos avaliados
ao ano (progressdo na | empregados; por multiplas fontes (gestor,
carreira); « Os critérios eram passiveis gdg@ares e autoavaliacdo).

» Reconhecer o esforco | alterac@o a cada ano de
individual dos aplicacdo da sistematica;
empregados no exercicipe Dentre os critérios objetivos
de suas atribuicbes para Frequéncia; registro de
o0 alcance dos objetivos | Atestado de Saude
estratégicos, Ocupacional; Horas de
considerando a missdo,| Capacitacao;
visdo e valores da « Dentre os critérios subjetivos:
empresa. Foco Econbémico-Financeiro,
Social e Ambiental; Foco no
Cliente; Eficiéncia; Trabalho
em Equipe.
2014 Inicio da implantacdo de ¢ Avaliacdo de desempenho | ¢ O ciclo de gestéo do
(modelo um novo modelo de individual considerando as desempenho € anual, compost(
atual e Gestédo do Desempenhg dimensdes Comportamento € pelas seguintes etapas:
vigente) de Pessoas, com 0 Resultados. a) Planejamento;

objetivo de:

* Contribuir para a
concretizacdo do Plano
Estratégico;

* Subsidiar as praticas d
gestao de pessoas;

* Fomentar a cultura de
responsabilizacdo e
meritocracia;

* Realizar uma gestéo
transparente de
consequéncias, apoiadg
na meritocracia.

« Os critérios de avaliagao sa
pactuados entre gestor e
empregado por meio de um
Acordo de Desempenho, no

(financeiros/operacionais e
mandato/responsabilidades)
para o ciclo de avaliacdo e
esclarecidas as expectativas
guanto a atuacao do
empregado, com base nas
competéncias requeridas,
conforme grau de
complexidade e posicéo
hierarquica do empregado.

b b) Acordo de Desempenho;

c) Execucéo e
Acompanhamento;
d) Ponto de Controle;

equal sdo definidos os objetivose) Avaliagdo do Desempenho,

composta de: Avaliacdo do
Estilo; Avaliacdo de Resultado;
Banca de Avaliacéo;

f) Consolidagdo do Desempenho;

g) Consequéncias do
Desempenho.

« Implementacgéo gradual, por
ondas que vao ampliando o
publico-alvo até que se chegue

kS

todos os empregados em 2016

Fonte: Primaria.
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Observa-se que a Empresa estudada tem em seduichistiiversas tentativas de
implementagcéo da Gestdao do Desempenho de Pessqas, daemonstra a atencdo dada ao
assunto e o interesse em implementar esse pronas€wganizacdo. Nota-se uma discreta
evolucdo nas definicdes das sistematicas de aitalide desempenho entre os anos 1986 e
1996, sendo que a alteracdo mais significativareaoem 1992, quando foi introduzido o
conceito de Avaliacdo de Desempenho por Resultatosjue pese o modelo néo ter sido
implementado nesse mesmo ano e ter sido objetstddos mais aprofundados nos anos
seguintes, impactando a sua efetiva implementacao.

Verifica-se também, entre 2000 e 2008, acbes dimedas para a sistematizacdo da
Gestao do Desempenho, com a criagao de Grupo Hellicee, posteriormente, a contratagao
de Consultoria externa, cujas propostas nao foexadhs a diante.

Outro ponto de destaque € que nos ultimos an@pfmada a sistematica denominada
“Promocgdo por Mérito”, que, embora ndo seja comaike pela instituicho como uma
sistematica de avaliagdo de desempenho, apresarsteteristicas afetas a tal, como, por
exemplo, uma avaliacdo de dimensdo comportamemafjual multiplas fontes (gestores,
pares e o0 proprio empregado) observam a frequélecieomportamentos desejados. Outra
semelhanca € o impacto do processo avaliativo da fincional, com consequéncias
financeiras (aumento do salario-base) e de carfpn@gressdo no cargo). Por outro lado,
observa-se que os critérios objetivos (frequérreigistro de atestado de saude ocupacional,
horas de capacitacdo) ndo séo fatores que demonstdaminio do desempenho no trabalho,
conforme aponta o apanhado tedrico de Bendas€dlPj20 que torna a referida sistematica
um processo hibrido. Outro ponto de atencdo déstsansitica € que os empregados parecem
ser mais passivos do que ativos no processo, umaueendo participam do planejamento, da
negociacao dos critérios de avaliacao (estes gfaciaelos pelos sindicatos com a Empresa),
nao costumam se reportar a chefia ao longo dogmeedificilmente ténieedback sobre os
gaps (lacunas) de comportamento, tudo isso em detrondot que recomenda Coelho Jr.
(2011) para que um modelo de Gestado do Desemperheejp efetivo.

Assim, entende-se que a Empresa “Zeta” ainda n@eriexentou uma sistematica de
Gestao do Desempenho de Pessoas consistente ewraraml que amplia as expectativas em
relacdo ao novo modelo, aprovado no ano de 20bdfe soqual se realiza o presente estudo e
se restringe a Secao a seguir.
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4.2  Modelo de Gestdo do Desempenho de Pessoas na Orgagio

O modelo de Gestdo do Desempenho de Pessoas écoistm um processo que
possibilita traduzir a estratégia da Empresa “Zetd® o nivel individual, permitindo ao
empregado compreender o significado do seu traljzdh® os resultados e tornando clara a
contribuicdo que se espera dele na execucdo dcé qulanejado em todos os niveis da
Organizacdo. Além disso, a Gestdo do Desempenh®edsoas € entendida como o
mecanismo ideal para fomento a cultura de respdizsefdo e meritocracia na referida
empresa.

Ocorre em ciclos anuais e concretiza-se a partilaike eixos, denominados Estilo e
Resultados, considerando aspectos relacionado&oa(@gmportamentos) e a sua efetividade
(resultados decorrentes).

Séao etapas do ciclo da Gestado do Desempenho deaBeksreferida empresa:

» Planejamento: caracterizada pelo momento de plaogjeesultados esperados e a
gualidade com que deverdao ser alcancados no ciglente, considerando o
planejamento estratégico da Empresa. Nesse montegastor deve desdobrar as
estratégias planejadas em objetivos para os niwesliatamente vinculados,
passando para a etapa seguinte que ocorre junergoegados.

 Acordo de Desempenho: momento em que gestor e gagweformalizam o
acordo, definindo objetivos esperados para o cddo avaliagdo, e nivelam
expectativas de comportamentos, conforme Estilatulecdo desejado. A Empresa
recomenda que 0s objetivos sejam descritos por deindicadores especificos,
mensuraveis, ambiciosos, alcancaveis, relevartemegrrazo definido.

* Execucdo e Acompanhamento: periodo compreendide @nformalizacdo do
acordo de resultado e a avaliacdo de desempenhguem avaliado age em busca
dos resultados acordados, expressando as competémberentes ao estilo de
atuacao desejado.

 Ponto de Controle: ocorre uma vez a cada ciclo, epuracdo parcial dos
resultados, de modo a verificar o nivel de reafimagos objetivos acordados. A
Empresa recomenda a realizacadabdback entre gestor e avaliado, visando ao
alcance do que foi acordado para o ciclo.

* Avaliacdo de Desempenho: composta pela AvaliacdReadeltados, Avaliacdo de

Estilo e Banca de Avaliacédo, conforme segue.



45

0 Avaliagdo de Resultados: mensura o nivel de red@alos objetivos
estabelecidos no Acordo de Desempenho, com apudiggiandicadores
estabelecidos ao final do ciclo/ano.

o0 Avaliacéo do Estilo: cada uma das competénciascgomgpdem o Estilo do
empregado € avaliada a partir da observacdo de crtanpentos de
entrega. A avaliagdo verifica o alinhamento entse comportamentos
apresentados pelo empregado e o Estilo esperasbmda qualificar sua
atuacdo na busca dos resultados acordados. Msltipfges avaliam o
estilo do empregado — o gestor imediato, parederdinados imediatos e
pessoas de relacionamento — havendo variagéesremnfa posicao do
avaliado na Empresa. A autoavaliacdo é de cunlooniativo, ndo sendo
considerado para a nota final.

o0 Banca de Avaliacdo: é um férum de lideres respahgior analisar o que
foi apurado nas Avaliacdes de Estilo e Resultadpnsiderando o contexto
de atuacdo do empregado e corrigindo eventuaiorciss, com o0
propésito de humanizar o processo de avaliacéo.

» Consolidacédo do desempenho: apds a avaliacdo dmpesho, cada avaliado tem
seu desempenho classificado (nos grupos incipientergente, eficaz, superior ou
excepcional) e consolidado em um graf{fome-box), conforme Figura 3. Nesta
etapa, deve ser realizafiedback estruturado de fechamento do ciclo.

Figura 3. Grafico de classificacdo do desempenho de pessoas

ESTILO

ALTO

Excepcional

BAIXO

+ RESULTADO
BAIND ALTO

Fonte: Secundaria.
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» Consequéncias do Desempenho: as consequénciasc¢8és decorrentes do
desempenho do empregado, compativeis com o0s agetalcancados e
competéncias apresentadas durante o ciclo. S@adad nas perspectivas carreira,
desenvolvimento, recompensas financeiras e recaapesociais. Sao exemplos
de consequéncias: ascensdo profissional, capaxitifgenciada, remuneracéo
variavel, reconhecimento publico.

Em relacdo ao ciclo de Gestdo do Desempenho eagsetapas, € possivel observar
coeréncia com as recomendacdes tedricas, em dspatieo estudo de Coelho Jr. (2011),
que aponta como fundamentais a ocorréncia dostadssl de trabalho as etapas de
planejamento, execucdo, monitoramento, avaliac@ievisdo. Essa coeréncia € observada
inclusive na descri¢cdo das etapas constituintesattelo.

Quanto a eventuais programas de capacitacdo deegatlms e gestores, foi
identificada a realizacdo de uma a¢ao educaciggalgpao lancamento do modelo de gestédo
do desempenho de pessoas, com a participacdo daripf@gados, sendo 1 representante de
cada Superintendéncia Nacional e Regional, alémgde®res chefes de todas as filiais de
gestdo de pessoas. Essa capacitacdo foi realizadaocobjetivo principal de explicar o
modelo de Gestdo do Desempenho de Pessoas e deefoans gestores uma ferramenta de
mercado (optou-se pela a metodologia As 4 Disaplida Execucéo, de propriedade da
Franklin Covey), com o objetivo precipuo de viaal a qualificacdo do desempenho das
pessoas, por meio do aporte de uma metodologia capalavancar resultados diferenciados
a partir da mudanca de comportamento humano. Alé&sod foi identificado que a
Organizacéao pretende realizar novas acoes de taqiriafetas a Gestdo do Desempenho de
Pessoas.

A préxima Secdo apresenta as crencgas e percepgdemmpregados participantes a

respeito do referido modelo.

4.3 Crengas e percepcoes sobre a Gestao do Desempenhi®essoas na Empresa

Todos os entrevistados se manifestaram favoravaispementacdo da Gestdo do
Desempenho de Pessoas, crendo em ganhos paraesaramseus empregados, percebendo
muitos beneficios como, por exemplo, a meritocragielareza de expectativas, a realizacao
de um trabalho com sentido e significado, influendo até mesmo a motivacdo para que as

pessoas desempenhem melhor.
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Eu acho positivo porque é uma forma de reconhéeeestimular e de fazer
com que as pessoas busquem sempre algo a maidodquaeielas estédo
fazendo, porque ela consegue enxergar que eldiagstddo aquilo e aquilo
passa a ter sentido pra que ela busque sempre lwmetla, busque
desempenhar melhor o papel dela, que ela estéendescE ai facilita o
trabalho do gestor. E muito. [...] Vejo todo muridando que € muito bom,
gue o0 momento é propicio, com algumas interroga@&s

Meritocracia € o método mais justo de avaliar enzdr o desempenho de
cada um. Tanto os empregados quanto a empresaficizedo (DEFG).

Ainda que exista essa crenca de que é algo pgsés/pessoas apresentam muitas
davidas sobre a efetividade da Gestdo do DesempnR@ssoas. Ocorre que esse processo
encontra-se em fase inicial, de maneira que a sndamentacéo, sistematizagdo e seu
aperfeicoamento ainda acontecem paralelos ao pmcesimplementacdo. Assim, apesar da
crenca compartilhada sobre os beneficios que o lmgadele trazer, diversos fatores foram

aventados como potenciais dificultadores.

T4, o pessoal foi muito efetivo em explicar a padeceitual da tal gestéo de
desempenho. Mas em que isso se traduz na pratiga?ddmo dar-se-4, na
préatica, essa gestdo? (GHIJ).

Um fator muito apontado foi questdo da subjetivedad processo como um todo,
especialmente nos momentos em que envolve a péceps individuos (na Avaliacdo de
Estilo, na Banca de Avaliacdo, no Acordo de Deseimpe A subjetividade foi vista como
um problema caso a percepc¢ao da realidade sejaoeqda e isso provoque distorgbes nos
resultados, podendo afetar a credibilidade do gsmeHa uma preocupagédo em relacdo a
dispersdo do nivel de capacitacdo das pessoasaipathim na Empresa e como isso pode

influenciar a efetividade da Gestdo do Desempephdedsoas.

Eu ja encontrei pessoas, gerentes, coordenadoiiestores, alguns
espetacularmente bons, que sabem estrufieadivack, sabem montar PDI,
vamos dizer que sabem adotar as melhores pratcgesddo de pessoas, e
outros que sdo um horror. Quando vocé deixa o psocsubjetivo, vocé
empodera as pessoas. Entdo a subjetividade éparam bem, como eu te
falei dessas pessoas que existem, quanto para(&#&)al

Também recaem preocupa¢fes quando se trata davidbe, da mensuragdo de
resultados por meio indicadores. Parece haver dedarenca em relacdo aos métodos de
apuracdo de resultados ja existentes, pois 0 metito de avaliacdo de desempenho de
unidades foi caracterizado como muito rigido, cormatyo que ndo favorece a
corresponsabilizacdo das unidades, uma vez queas 8o cadastram todos os indicadores
que deveriam, para nao terem uma avaliacdo rumento com que isso prejudique outras

unidades, que dependem dessas entregas que n@ockfastradas, monitoradas e avaliadas.
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Também foi destacada a dificuldade em se defidicatores que sejam os mais adequados,
mostrando-se necessaria uma capacitacao nessisenti

Em relacdo aos investimentos em treinamento e delsamento, notou-se que a
existéncia dessa pratica € bem percebida, mas lgumas limitacdes em termos de restricdo
de acesso, falta de acompanhamento e de avaliagdonpiacto das acgfes. Quando
relacionados ao tema da Gestdao do Desempenho,rafestacdes surgiram no sentindo de
apontar o quanto esse elo é benéfico: o desempsit@iza as necessidades de
desenvolvimento; a capacitacao favorece um melkesgrdpenho.

So o fato de vocé ter uma acado de capacitar oseganpos, vocé facilita o
alcance de resultados, assim ganha todo mundo (E4).

A Gestao do Desempenho vai comecar a sinalizamge¢ bem assim: ‘ah,
eu preciso de treinamento pra isso! Espera ai,cestaum buraco aqui no
resultado em tal area, isso tem a ver com que $0@eQuais 0s acordos
gue foram feitos que ndo permitiram alcancar issB?a gente comeca a
profissionalizar inclusive a identificacdo das cet@ncias que precisam ser
desenvolvidas, aprimoradas ou mantidas, que n&ieaxina empresa e
precisam ser atraidas de alguma forma, assim cerastdos (E3).

Além disso, foi destacada a necessidade de cap@witdos gestores em termos de
gestdo de pessoas, de modo a viabilizar a pragcgedtdo do desempenho, com o0 uso
adequado das ferramentas, como, por exemplfeedback.

Otima iniciativa, porém entendo que deve vir acamhpaa de treinamento
sobre gestdo de pessoas, envolvendo aspectos (gleniante sao
desconhecidos por alguns gestores, como, por egengar feedback
construtivo, ser imparcial, colocar-se no lugarodéro e como motivar sua
equipe (KLM).

Outra questao de natureza técnica relatada pefttisipantes € a posicdo estratégica
ocupada pela area de Gestdo de Pessoas da Emguesa reconhecida como bem
desenvolvida, podendo ser um facilitador na implgagio do processo. Sendo, porém,
contrabalanceada por uma questdao de naturezacaplifue é a influéncia das entidades
sindicais, a qual é percebida como um reflexo dtaureupolitica que permeia esta Empresa
Publica.

O patrocinio para a implementacéo esta sendo sadidrés perspectivas: na primeira,
a Gestao do Desempenho esta sendo garantida pelbregnto ao novo Modelo de Gestéao;
na segunda, esta sendo apoiado pela alta liderpogye € de bom tom que uma empresa
tenha isso, inclusive em termos de governancagmaita, porque os dirigentes ndo seréo
avaliados, e “Se 0s que tém que patrocinar nad@ e€sdostos a isso, gera-se uma zona de

conforto: ‘6timo, entdo vamos fazer.” (E3).
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Essas perspectivas apontam, discretamente, ddaalg do patrocinio observado, haja
vista a alternancia de executivos nas posi¢cOedtaldideranca, muito comum em empresas
publicas cujos cargos de direcdo ndo sao restifoofissionais de carreira. No sentido de
minimizar essa fragilidade e garantir mais peraedao processo, foi apontado como uma
alternativa possivel o atrelamento desse assuntma Politica (norma interna de maior
hierarquia).

Porque a Politica € maior que tudo. Vocé ter unii¢oda empresa dando
suporte pra falar assim: ‘Olhe, Gestdo do Desengpénpor aqui’. Nessa
Politica tem que deixar bem claro a importanci@&datdao do Desempenho.
Entdo, partindo por ai, vocé envolve meio munddrdata empresa (E2).

No que tange a legitimidade da implementagcédo déaGem Desempenho, em termos
de aceitacdo pelos empregados, foram ressaltadas reecessarias a justica, a transparéncia
e a participacdo das pessoas no processo.

Fica a reflexdo: No universo de 97,9 mil empregadaantos participaram
desta construcdo? [...] Esperamos que vécasss surjam durante essa
implementacao, a fim de que possiveis distorcGamseorrigidas (NOP).

Acredito que deve ser implantada como forma de ntemcimento do
empregado e como ferramenta fgedback, desde que de forma justa e
transparente (E6).

As pessoas precisam participar do processo pareelgsevejam o papel
delas: eu sou responsavel por isso, se essa cdisa, & consequéncia é
mérito meu; se € ruim, é culpa minha (E3).

Outra questao apontada como essencial a implendenti; Gestdo do Desempenho
de Pessoas € o suporte dado ao gestor, porque @amddisto como algo que impde ao
gestor uma mudanca.

Vocé ter um ferramental que dé esse suporte € nmportante. Uma

metodologia que tenha algum sistema, alguma caoedagilitar que vocé

consiga de fato fazer uma relacdo de causa e gfgitgpoder chegar em
nivel individual. Uma ferramenta de facil comun@agque ndo dé trabalho
pro gestor. [...] A ferramenta das 4 Disciplinagnda ferramenta de apoio
gue pode vir a agregar e muito a Gestdo do Desdmpéngente so precisa
comecar a fazer com que isso comece a circularrcdedd empresa,

disseminar melhor, encontrar mecanismos para og@ ¢®mece a dar
visibilidade pra propria area, pra propria equipe ¢a ali, enxergar que
aquilo ali tem um diferencial pra ele se projetantdo da empresa. E faz
sentido (E2).

Nesse contexto, a capacitacdo realizada no in&cionglementacédo do processo, que
trouxe em seu bojo o aporte da metodologia As <Ziplisas da Execucdo, conforme
mencionado na Sec¢ao 4.2, foi apontada como algofapiita a implementacdo, sendo
valorizada como uma ferramenta de gestdo capagrdga valor a Gestdo do Desempenho
de Pessoas, trazendo ganhos ao gestor, as unidedegjuipes e, consequentemente, a

empresa.
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Em termos de comunicacédo, é observado que o névebohpreensdo da Gestdo do
Desempenho de Pessoas ainda é bastante embridbdiduais falhas de comunicacéo e de
divulgacdo macica na Empresa sdo uma questaaepseada.

Esta frio, inerte, porque ainda ndo esté implendenpara todos (E5).

A comunicacdo tem que ser maior, chegar aos 10emgregados com
clareza, para a pessoa se entender dentro do m@dglo

Assim, observa-se a existéncia de crencas e péegp@nto favoraveis, quanto
desfavoraveis, a implementacdo da Gestdo do Destimme Pessoas na empresa estudada,
devendo cada questéo ser tratada com a devidaatdraja vista a possibilidade de um fator,
ou a soma de todos, ser determinante para queohajgio a efetiva implementacdo do

processo.

4.4  Percepcgdes quanto a cultura da Empresa

Em geral, a cultura organizacional atual da Empeées@ontada como um fator que
pode dificultar a implementagcéo da Gestdo do Desahypde Pessoas. Foram mencionados
aspectos como a existéncia de subculturas difexeoatmflitos de geracdes, valorizagéo da
hierarquia, paternalismo, acomodacéo, influéncidtipm, dentre outros. Ao mesmo tempo
que esses fatores sao levantados como tracos stimlao Organizacdo, a Gestdo do
Desempenho de Pessoas é percebida como uma qegiseadigmas que vai contribuir para
transformacdo dessa cultura, trazendo ganhos désgmwoalismo, modernizagcdo e
governanca.

A existéncia de subculturas € percebida como dégorrente da complexidade e do
grande porte da Empresa “Zeta’, 0 que gera pendamerdistintos entre
unidades/departamentos. Essas diferencas foramvatlas com clareza quando comparadas
as areas fim e as areas meio. E isso € algo ques#gvconsiderado na implementacao do
modelo de Gestdo do Desempenho de Pessoas.

Vocé tem que olhar para as particularidades eom@o@ que vocé consegue
flexibilizar esses parametros para que ndo engeabéisso € aplicavel pra
uma area, mas nao € aplicivel pra outra arej.Vpcé pode ver na Rede,
por exemplo, la ele ta diante do cliente e eleipaeesolver o problema do
cliente o mais rapido possivel. Quando ele interame a area daqui [area
meio] buscando uma agilidade ainda maior paraadempdar o atendimento,
ele ndo consegue. E as pessoas daqui muitas vaaesntendem que o
camarada estd com uma pessoa na frente dele eregisapresolver [0
problema]. Eu escuto muito assim ‘Ah, mas o ca@ar@dendeu o que esta
escrito no normativo’ (E2).
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Um traco tipico e arraigado na Empresa é suatesdrulepartamental e altamente
hierarquizada. Em termos de organizacao do trabsslogparece ser percebido como algo que
facilita a execucdo das estratégias e o gerencitandes processos. Por outro lado, quando a
hierarquia sofre influéncia de fatores politicosquando é tomada pela burocratizacao dos
processos, essa hierarquia passa a dificultar denngmtacdo de praticas inovadoras de
gestao.

Hierarquicamente pensando, dentro da linha quaia @st4 acostumado, eu
nao consegui ainda fechar na minha cabeca a imptag@ disso daqui

[GDP] por individuo. Eu n&o consegui fechar na rainbabeca a

implantacdo de resultado por individuo. [...] Emsigo ver isso em rede, as
pessoas entregando e recebendo as medi¢bes d® aoondo que elas

entregaram no seu dia a dia. Hierarquicamentedalado consigo. E isso
vai comecar a mexer com uma relacdo de poder quemmaesa é algo

natural, ‘eu tenho que respeitar a hierarquia’ (E3)

A estrutura em rede foi apontada como alterngias@a minimizar os efeitos de uma
estrutura hierarquizada.

Imagina que a gente criasse aqui uma maneira deri@rede na empresa e
gue todas as entregas que o empregado faz fossellmdag em dois
critérios, por exemplo, qualidade do que foi enteggsob a visdo do
usuario/cliente, e pontualidade. [...] Com issocgi®o uma reputacdo do
empregado. Sera que eu nao conseguiria medir defarma muito mais
dindmica, muito mais atual, muito mais continuastmailar as pessoas a
serem cada vez melhor no que fazem, os talentas desempenhos dos
empregados? [...] Esse processo pode ser feitondefarma muito rapida,
muito dindmica e muito barata, em rede (E3).

Outro aspecto percebido é a existéncia de difesegéracdes na Organizacdo e as
relacdes decorrentes da interacdo desses indiviisosporque atualmente a Empresa possui
um quadro de pessoal heterogéneo, marcado pogdwides grupos: empregados com mais
de 25 anos de tempo de servico (e maior idade) gegrados com até 10 anos (e menor
idade). Como assinala a literatura, € natural quétara da organizacao esteja mais arraigada
nos empregados com mais tempo de trabalho na Emygresando resisténcia a mudanca e
receio ao novo. Dessa forma, a implementacéo dpraoesso de Gestao do Desempenho de
pessoas deve encontrar mais resisténcia perantegaps com mais tempo de casa.

Os gestores antigos carregam aquele ranco da emprésy uma Visao
negativa das aces da empresa. E diferente da gesi®novo (pessoas que
séo gestoras ha pouco tempo, com menos tempo desajpgque tém uma
visdo otimista, que vé que a empresa esta buscaattmrar e compram a
ideia, correm atrds, geram um ambiente mais faebrgpara a
implementacéo disso nas equipes. O corpo técniconairia também é
favoravel, também compram as ideias, principalmestemais novos (E4).

Eu tenho enfrentado choques de geracfes enormesaguproblematicos,
porque a minha geracdo € a geracdo que vai cuaamngpresa daqui a



52

alguns anos e ndo tem espaco: sao ideias que méersévindas, sdo pontos
de vistas que ndo sao incorporados, nao é fagl (E3

Por outro lado, a renovacéo acelerada do quadeongeegados observada nos ultimos
10 anos é vista como um fator que pode facilitan@ementacédo da Gestdo do Desempenho
de Pessoas, sendo essa percepc¢ado corroboradateelurh, que diz que “a cultura das
organizac6es tendera a se modificar caso novos mersbjam integrados ou repelidos pelos
grupos sociais, formal ou informalmente, constisid COELHO JR., 2003, p. 81).

Esse conflito de geracdes, além de emergir daswstis realizadas, foi observado no
proprio ambiente da Organizacdo, por meio da obséos participante, conforme
manifestacdes a seqguir:

Parabéns pela iniciativa, temos que comecar commegeoisa, temos que
acreditar. Estou cansado de ouvir, principalmerde thais antigos ‘A
EMPRESA SEMPRE FOI ASSIM’ ou ‘AONDE VOCE TRABALHA
MESMOQ’. Se nao tentar um modelo novo, nunca vanaders O N&o ja
temos, 0 Sim so se tentar (DCBA).

Aqueles que ja estdo cansados de ouvir dos maigoah'A EMPRESA
SEMPRE FOI ASSIM’ ou ‘AONDE VOCE TRABALHA MESMO’,
esperem até se tornarem 0s mais.....‘antigoKLM{\).

Quando li 0 e-mail e acessei os materiais disp@éabre este projeto achei
0 maximo! Entretanto, apos comentar com 0s colegas antigos, inclusive
gestores, a descrenca em tais acdes chegou aaasssisiceramente, espero
gue esta acdo renda frutos e traga resultadosvpssgttara 0s que merecem
(WXYZ).

Foram levantados, ainda, dados que evidenciamstid&acultura que podem impactar
a implementacédo da Gestdo do Desempenho de Pessoes,falta de dialogo no dia a dia,
aversao ao conflito de ideias e a discusséo cattri falta de transparéncia e 0 anonimato
nas avaliagcOes subjetivas; paternalismo com osegagos que se esforgcam pouco.

Outro traco marcante € a cultura de punicdo erm dasdesobediéncia as normas
postas, com regime disciplinar e ético muito tematdre os membros da Organizacao.
Assim, quando o modelo de Gestdo do Desempenho esso®&s traz a palavra
“Consequéncia” para um ambiente punitivo, as camsgjas Sao vistas como algo que sera
punitivo, em que pese seu significado ser mais aneplo modelo trazer em seu bojo
consequéncias positivas de reconhecimento, desemarito, carreira e financeira.

Eu trocaria essa palavra, porque ela faz alusdgoaraim. Consequéncia é
conseqguéncia, assim como a critica. Mas na empgemdo vocé fala

‘critica’, o que é? Ruim! E eu te elogiar é umdicai também, uma critica
positiva. Existe critica positiva e critica negativA cultura muda o

significado das palavras. [...] Na boca dos gestomos dirigentes,

consequéncia fica sendo algo punitivo [...]. Paditide consequéncia é
sempre algo ruim, porque a gente nunca vé o emm @go de alguém que
fez alguma coisa tentando acertar (E3).
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Dessa forma, a cultura organizacional pode serlamento que favoreca ou dificulte
a adocdo da Gestdo do Desempenho de Pessoas nes@&ngstudada. O sucesso da
implementacédo tende a corresponder a medida dos;esfde administracdo da mudanca
organizacional, de forma que possibilite o procedsodesenvolvimento organizacional
almejado quando se propdem mudancas na culturagdmipacdo. E a administracdo da
mudanca “implica administrar seus efeitos no paradi institucional vigente e nas
subculturas departamentais” (COELHO JR., 20033p. 8

4.5 Expectativas e percepc¢des quanto a mudanga organianal

Em geral os participantes veem essa implementag@o ama mudanca importante e
requerida para a sustentabilidade da Organizacgoece notado com clareza por meio de
manifestacdes como: “E uma mudanca necessaria’ (E4gmpresa precisa disso” (E1); “E
uma mudanca positiva e necesséria’ (E5); “A geidie vai dar saltos de profissionalismo
nessa empresa se nao fizer isso” (E3).

Muito dessa crenca de necessidade de implementsgddeve ao anseio pela
consolidacdo da meritocracia na Organizacdo, comp sistema de distribuicdo de
recompensas justo, conforme o mérito de cada ermgoeg

Acredito que deve ser implantada como forma de ntemtimento do
empregado e como ferramenta féedback, desde que de forma justa e
transparente. [...] Forma de me avaliar constantame melhorar meu
desempenho, além de crescimento profissional (E6).

MERITOCRACIA bem aplicada sempre é bom e propiciaau
valorizagéo de todo corpo funcional. Quem ndo eervalorizado
em suas atividades? Agora, para ser valorizadeasorENTENDER
os Objetivos da empresa e ajuda-la, junto com BAIRES a atingi-
los! Precisamos apostar nessa estratégia!!! (RSTU).

Assim como 0 anseio, 0s participantes demonstrgma@ucupacao em relacdo aos
efeitos que isso pode causar, apontando algunSakeaaserem superados.

A questdo da recompensa, o desafio € como menswudatribuir de uma
forma justa. De forma que todos fiquem satisfeitosdio gere desmotivacao.
Porque a recompensa tem que ser na medida cestpod@ ser muita, pra
pessoa ndo achar que é facil, nem pouca, pra pedeaperer fazer (E4).

Quanto a meritocracia realmente é esperada? Ser&wwou aceitar a
meritocracia caso ela se volte contra mim? A mendttia vai se voltar
contra muita gente que esta muito bem alocadortaogmpresa (E3).

Meritocracia € um lindo conceito. Fiquei curiosagpaaber COMO essa
proposta serd aplicada individualmente; tomara sgja justa. Uma das
minhas esperancas é uma melhor distribuicdo degldss] (TUV).
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Um grande desafio para a implementacdo da Gestddedempenho de Pessoas é
fazer com que os empregados percebam as melhoassga transformacao cultural e que
esse processo trardo para a Empresa e para os sneSmtendéncia € que surjam
qguestionamentos, davidas, concordancias e discaedaraté que as pessoas passem a ter
uma posicao definitiva em relagéo ao processo.

Como sera? Seré justa? O que ganharemos comE&)p? (

Pessoas que tém medo de mudanga, medo do descmnheceio em
relacdo ao crescimento, ao impacto financeirp §ntdo essa mudanca pode
gerar reagc0es negativas ou positivas, a dependgxeegarem vantagens ou
desvantagens no processo que impactem em sua[vifl&E normal as
pessoas terem medo agora, mas quando comecaredargaros resultados
e verem que o0s resultados séo positivos, a crésga/\das pessoas vai
mudar (E4).

Conforme ja exposto, a Gestao do Desempenho ded2ess encontra em fase inicial,
de maneira que a sistematizagdo acontece paralgamemplementacdo. E isso gera certa
ansiedade nas pessoas, causando questionamemmhaesse processo ocorrerd na pratica,
como impactara na vida e no trabalho das pessoagsBe motivo, € importante comunicar
com clareza que o0 processo esta nessa fase deucdonstque ainda ndo existem respostas
para todos os casos de excecdo, que existe un@equpnisando nas situagcdes possiveis e nas
melhores formas de resolver cada questdo. A impiEm&o de um processo complexo requer
um periodo de aprendizagem organizacional e, ress#&lo, a proposta de implementacao
em ciclos graduais foi algo bem aceito pelos enguteg entrevistados.

Minha visdo é muito otimista, vocé comeca a implet®gio, ajusta, corrige
0 que perceber que nao esta dando certo (E4).

A implementacdo em ciclos graduais € uma coisa élegal [...] Essa

mentalidade déearning by doing, doing by learning [aprendendo e fazendo,
fazendo e aprendendo]. Nao vai ter resposta pra. tBd posso estar
apreensivo agora, no ciclo trés talvez nao edtejaEu acho que comunicar
que a gente vai aprender fazendo, por mais chocaeteseja, € algo que a
gente precisa comecar a comunicar. [...] ‘Estamosa@nstrucdo’. N&o € um
processo pronto, hermeticamente elaborado e queseraposto goela a
baixo. Ta em construcdo? Esta, desde que todo msgjdopedreiro, que

todo mundo assente um tijolinho (E3).

Do mesmo modo que a implementacdo gradual é algofayorece o processo de
mudanca organizacional, foi considerado algo queeata o risco de descontinuidade do
processo.

S6 tem que ndo perder isso nesse horizonte dandés|[...] Tem tudo pra
dar certo, a gente sO precisa persistir, seguirmEplanejamento de longo
prazo. Fazer com que tudo se mobilize pra issaudedy esse desafio maior
gue é fazer com que haja essa interacdo muito éorte todos os temas
considerados estratégicos da empresa, porque assetéma estratégico.
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Esse tema tem que ficar mais forte. O desafio ér fazinergia com tudo o
gue ta acontecendo com a gestao do desempenho (E2).

Observa-se que a implementacdo da Gestao do Desemnge Pessoas esta gerando
muitas expectativas nos empregados, sentimentesjode ansiedades e preocupacdes e iSso
leva a atitudes favoraveis ou desfavoraveis eng&ela implementacdo do processo. Por esse
motivo, é fundamental adotar acdes que aproximepeasoas da Gestdo do Desempenho,
transformando essas expectativas em aceitacaagijzegi®o e identificacdo, transformando a
Empresa em um oOtimo lugar para trabalhar, comipadite praticas de Gestdo de Pessoas
bem implementadas.

Por fim, segue uma breve exposicéo dos princigaisitados obtidos.

4.6 Sintese dos principais resultados

Este trabalho estabeleceu como objetivo descreypectativas de empregados de uma
organizacdo publica frente a gestdo do desempeaberca de seus condicionantes
facilitadores e dificultadores. Para alcancar esgetivo geral, foram definidos dois objetivos
especificos:

* Identificar, junto a empregados de uma organizggdolica, quais crencas e
expectativas 0os mesmos tém sobre facilitadores fieulthdores quanto a
implementacg&o da gestdo do desempenho;

* Identificar, junto a empregados de uma organizgu#idica, quais desafios os
mesmos vislumbram para a gestdo do desempenha®manps anos.

Diante desse escopo, foram realizadas entrevietaseenpregados da Organizacéo e
coletados documentos para realizacdo de analigmmeido. A coleta e andlise de dados
resultou numa coletanea de temas que parecem @npdicttamente a implementacdo da
Gestdo do Desempenho de Pessoas, podendo fagilitdificultar o processo. Os temas
identificados foram:

» Crenca compartilhada sobre os beneficios que olmpdée trazer;

» Duvidas sobre a efetividade da Gestdo do DesempnRessoas;

* Preocupacéao quanto a subjetividade no processo;

* Preocupacéao quanto a objetividade da mensuragé@sdéados por indicadores;

 Relagdo da gestdo do desempenho com treinamentesenwblvimento dos
empregados;

» Posicgao estratégica ocupada pela area de GesRBesdeas da Empresa;
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* Influéncia das entidades sindicais;

e Cultura politica que permeia uma empresa publica;

» Patrocinio para a implementacéo;

* Legitimidade da implementacdo da Gestdo do Desdmopga Pessoas, por meio

de justica organizacional, transparéncia e padg@ip das pessoas no processo;

e Suporte dado aos gestores;

« Aporte de ferramenta de gestdo capaz de agregar &d&bestdo do Desempenho

de Pessoas;

« Comunicacao interna, em temos de amplo alcancetigidade;

* Tracos de cultura que impactam a implementacéo etdG do Desempenho de

Pessoas;

« Existéncia de subculturas diferentes;

« Conflitos de geracoes;

« Estrutura hierarquizadsersus estrutura em redes;

» Expectativas positivas quanto a mudancataiws quo;

* Anseio pela consolidacdo da meritocracia na Orggéz e preocupacdo em

relacéo aos efeitos que pode causar;

» Desafios a serem superados para que efetivamemt@ @cimplementacao;

* Ansiedades geradas no periodo de sistematizagfdesso;

* Risco de descontinuidade do processo.

Assim, conclui-se ter respondido a pergunta de yeag quais sdo as crencas e
expectativas das pessoas frente a gestdo do dedmmpecerca de seus condicionantes
facilitadores e dificultadores, no ambito da orgagéo estudada?

Cabe a Organizacdo envidar os esforcos necesgmiasgerenciar essa mudanca e
garantir que o processo de Gestdo do Desempenhoimpjementado para todos os
colaboradores, conforme planejado. Deve-se apoatafetividade de um plano de acéo, de
capacitacao e de comunicacao bem elaborados etadesicomo fatores determinantes para
0 sucesso da implementacao da Gestdo do Desemgetessoas.

Considerando a implementacao gradual do processmade-se que a Empresa deve, a
cada ciclo, planejar, executar, avaliar e reves sudes, para entao repensar as estratégias de
implementacdo para o0 ciclo seguinte. Esse process@ssencial a aprendizagem
organizacional, visando a efetiva implementacaGedstdo do Desempenho de pessoas e sua

continuidade. O proximo Capitulo, e ultimo, travhre as consideracdes finais do trabalho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Entende-se que o objetivo principal desse estudo pfenamente alcancado,
entregando-se para a academia, para a empresa & gariedade um diagndstico contendo 0s
tracos culturalmente estabelecidos e as crencdstdaminados empregados publicos acerca
de facilitadores, dificultadores e desafios da anmmntacdo da gestdo do desempenho de
pessoas em uma empresa publica brasileira.

Sobre as contribui¢cdes da pesquisa, pode-se dieeesie trabalho agrega o estudo de
mais um caso de implementacdo de gestdo do deskomEn pessoas em instituicoes
publicas e, também, em instituicdes financeirasirdmindo para a geracao de conhecimento
nesse campo do saber. Talvez, a principal contd@oullesta pesquisa foi trazer uma descricao
bastante ampla de fatores ou variaveis que podguacigar na implementacédo da gestdo do
desempenho em uma organizacao publica.

Sob uma abordagem mais pratica, este estudo agotripara que, a partir do
levantamento da percepcdo dos empregados quarqoeasies estudadas, os gestores da
Organizagdo possam revisar estratégias, elabasapplde acdo, de modo a concretizar a
implantacdo do modelo de gestdo do desempenho sEog® eliminando barreiras e
transpondo dificuldades.

Quanto as limitacbes, pode-se considerar a impbdaide de generalizar os
resultados, dada as caracteristicas metodologegmeshuisa. Além disso, observa-se como
limitacdo a n&o investigacdo de relacdo entre adodgessoais e profissionais dos
participantes com as suas percepcdes e expeciat®wado que esse era um objetivo do
projeto de pesquisa, que foi retirado por recomggmiala Banca de Qualificacdo, em razéo
da complexidade de triangulacao dos dados.

Para finalizar o trabalho, é oportuno apontar agifacunas existentes nos estudos
das organizacOes, que representam oportunidaddssgevolvimento e aprimoramento do
conhecimento. Assim, recomenda-se:

* A realizacdo de um estudo longitudinal que, duramteperiodo (por exemplo, 0
periodo de implementacao gradual do modelo), awvaliefeitos da implementacéo
da gestdo do desempenho na organizacdo estudadaarc@ise dos temas ja
levantados como facilitadores ou dificultadores;
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* A realizacdo de mais estudos relacionados a gdst@i@sempenho individual em
instituicbes  financeiras, abarcando suas concepcdsstematizacoes,

implementacdes e os resultados decorrentes deggzate gestdo de pessoas.
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APENDICE A — INSTRUMENTO DE PESQUISA

Carta de Apresentacao

Caro Colaborador,

Eu, Gabriela Lopes R. Torres de Araujo, estou eondb o curso de especializacao
em Gestdo de Pessoas no Servigo Publico pela Bseclanal de Administracdo Puablica —
ENAP e, para tanto, estou fazendo uma pesquisaocth@grafia acerca dos condicionantes
facilitadores e dificultadores a implementacao @at& do Desempenho de Pessoas.

Gostaria de contar com sua colaboracdo no sengdeegbonder ao questionario a
seguir que esta dividido em duas partes com agdaewrientacdes para preenchimento.
Trata-se de um questionario simples, objetivo eltapara responder.

Ressalto que ndo existem respostas certas ou erragdéodas sao certas desde que
correspondam ao que vocé pensa! Sinceridade é fundantal em suas respostas!

E importante esclarecer que as informacoes levastadssa pesquisa terdo um fim
exclusivamente académico e quoeé ndo sera identificadprestando assegurado o sigilo de
suas respostas.

Estou a disposicao para esclarecer eventuais duvgld/océ pode entrar em contato
comigo pelo telefone 3206-3357, pelo e-ngaibrielator@gmail.corou pessoalmente.

Agradeco desde ja a sua colaboragdo, que é fund@nmara a realizacdo desta
pesquisa.

Atenciosamente,

Gabriela Lopes Ribeiro Torres de Araujo

Roteiro de entrevista

Questdo 1.Sexo

Feminino

2 Masculino

Questéo 2 Escolaridade

2 Fundamental

" Médio
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2 Superior — Graduacéo ou Sequencial de Formacaaitispe
L P6s-graduacabato Sensu

2 Pos-graduacastricto Sensu — Mestrado

—

P6s-graduacagtricto Sensu — Doutorado

Questao 3.Ha quanto tempo vocé trabalha nesta InstituicBd®@r(nar em anos. Arredondar

para cima as fracdes)

Questao 4.Que tipo de funcao gratificada ocupa na Institfca

" sem funcao

Funcgbes Técnicas
2 Funcdes de Assessoramento
-

Funcdes Gerenciais

Questdo 5.Em qual unidade vocé trabalha? (Insira no cam@ixala sigla da unidade de

lotacéo)

Questdo 6. O que dificulta a implementacédo da Gestdo do mpsaho de Pessoas aqui na

empresa? Explique e/ou cite exemplos.

Questdo 7.0 qué facilita a implementacéo da Gestdao do Desehgpde Pessoas aqui na

empresa? Explique e/ou cite exemplos.

Questdo 8.Qual a reacdo ou as atitudes que as pessoas @qusdbre a Gestdao do

Desempenho de Pessoas? Explique e/ou cite exemplos.

Questdo 9. Quais as suas expectativas em relacdo a implegdentda Gestdo do

Desempenho de Pessoas? Explique e/ou cite exemplos.
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Questdo 10.Vocé cré em ganhos, para a empresa e seus empsegadpartir da
implementacéo da Gestdo do Desempenho de Pessqasi& e/ou cite exemplos.

Questao 11 Quais desafios vocé vislumbra para a implementdad@estdo do Desempenho

de Pessoas nos préximos ciclos/anos? Expliquecétdaxemplos.



