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Resumo:O conceito de Gestdo do Desempenho (GD) envolve a combinagdo de processos de
aprendizagem, busca pel o autodesenvol vimento e ciclos de comprometimento assumidos por avaliadores
e avaliados em consonancia com os interesses institucionais. Contudo, na maioria das organizacOes
publicas é evidente a caréncia de competéncias gerenciais dos avaliadores para exercerem seu papel, a
falta de transparéncia no processo e a pouca valorizagdo do plangjamento. Neste contexto, esta pesquisa
buscou responder a seguinte questdo de investigagdo quais desafios se configuram, paraa préaticada GD,
em uma organizagdo publica, considerando-se a percepcao de avaliadores e avaliados? A pesquisa foi
delineada de forma qualitativa com coleta de dados por meio de entrevistas junto a avaliadores e
avaliados de uma empresa publica. As entrevistas foram transcritas, lidas e interpretadas. Para tratar os
dados utilizou-se uma unidade de andlise e a partir dela foram construidos conceitos e um conjunto de
categorias. Foi possivel compreender que a GD passa por um processo de “ coisificagdo”. Em adicao, foi
possivel levantar um conjunto de desafios que permeiam a implantacéo do processo de GD o que pode
contribuir para direcionar agdes gerenciais de melhoria.

Palavras Chave: Organizacdo Publica - Gestdo de Desempenho - Avaliacdo do Desempe - Gestdo
de Pessoas -
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Nos dias atuais, observa-se um esforco da Administracdo Publica em prol da
modernizacao de suas atividades, o que implica em desenvolver profissionalmente o servidor
publico. Os desafios, outrora enfrentados pelos gestores das empresas privadas, sdo agora
vividos pelos gestores das organizagdes publicas. O servidor deve se tornar apto a exercer
suas atividades em um contexto com grande demanda por eficiéncia e eficdcia. E a
necessidade de capacitagdo do servidor relaciona-se diretamente & nocdo de competéncia e
aquisicdo de conhecimento (PIRES E MACEDO, 2005).

A pressdo por resultados e pela eficiéncia da Gestdo Publica — demandada
explicitamente desde o inicio da Reforma do Aparelho do Estado e das tentativas de adocao
de novos modelos de gestdo, como a New Public Management (NPM) e a Governanca (Peci;
Pierant; Rodrigues, 2008) — tem influenciado, cada vez mais, a utilizacdo do desempenho
como norteador das promocbes e progressdes dos empregados nas organizacOes
(BALASSIANO; SALLES, 2004).

Especificamente no contexto das organizacdes publicas federais, a busca por
instrumentos de avaliacdo que destaquem e valorizem o bom desempenho tem sido
interpretada como condic¢do indispensavel para a melhoria dos servicos fornecidos aos
cidaddos e para a propria sobrevivéncia dessas organizacdes (BRESSER PEREIRA, 2008;
2006). Além disso, tal demanda se configura, ainda, como uma exigéncia do Departamento de
Coordenacgéo e Governanca das Empresas Estatais Federais (DEST), que possui, como uma
de suas atribuices, propor diretrizes e parametros para articular e integrar as politicas
salariais e de desenvolvimento de pessoas nas empresas estatais (BRASIL, 2014).

Podemos citar entdo que, em junho de 2010, por meio de uma cartilha de orientagdes
para elaboracdo e revisao de planos de cargos e salérios, 0 DEST expressa a preocupagdo em
garantir que as empresas publicas federais valorizem as promog¢des por merecimento com
base no desempenho individual, avaliado em conformidade com o instrumento especifico
vigente nas empresas (DEST, 2010). Na sequéncia, em 2013, a Secretaria de Gestdo Publica
(SEGEP), também vinculada ao Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG),
publica o Manual de Orientacéo para a Gestdo do Desempenho, de forma a orientar os 6rgéos
e entidades da Administracdo Publica Federal a operacionalizacdo dos sistemas de Avaliacdo
de Desempenho (AD) e a efetivar de maneira eficiente a Gestdo do Desempenho (GD). O
citado manual tem como base um conjunto de marcos legais da AD no servico publico
brasileiro, desde 1960.

Acredita-se que um dos principais desafios que se apresentam para 0S gestores
publicos, neste cenario, esta no fato de serem capazes de transformar estruturas burocraticas,
hierarquizadas e, em grande parte ineficientes, em organizacdes flexiveis, empreendedoras e
que gerem resultados para a sociedade (GUIMARAES, 2000). Esse processo de
racionalizacdo organizacional perpassa pela adocdo e adequacdo de padrdes de gestdo
usualmente aplicados as organizagdes privadas. Busca-se inovar na gestdo publica com
eficiéncia e qualidade na prestacdo dos servigos aos cidaddos. Essa busca revela uma pressao
por resultados e pela eficiéncia da Gestdo Publica.

S&0 novos pressupostos que focam na gestdo de resultados, tanto para as organizagtes
quanto para o agente publico. Essa diferenca em relagdo a administracdo burocrética, centrada
em processos, possibilita o exercicio de praticas gerenciais voltadas para a descentralizagdo,
delegacéo de autoridade e controle de desempenho (BRESSER PEREIRA, 2006, 2008). Cabe
entdo a Administracdo Publica conciliar e instrumentalizar principios de gestdo puablica e
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fundamentos de exceléncia em gestdo, pois quanto mais escassos forem os recursos e maiores
as demandas sociais, maior capacidade de gestdo serd exigida (PALUDO, 2013; BRASIL,
2009).

Sendo assim, sob uma perspectiva mais abrangente e contemporanea, a GD pode:
possibilitar repensar processos, politicas e praticas de gestdo de pessoas; corrigir os desvios
detectados; contribuir para a sustentabilidade da organizacdo e a melhoria do seu processo de
gestao como um todo; possibilitar o desenvolvimento profissional e nortear a definicdo dos
critérios e procedimentos das politicas de promogéo e progressao na carreira (BRANDAO &
GUIMARAES, 2001).

A partir do contexto apresentado essa pesquisa se justifica a medida que se propde a
investigar a seguinte questdo central: quais desafios se configuram, para a pratica da GD,
em uma organizacdo publica, considerando-se a percepc¢ao de avaliadores e avaliados? E
a partir dessa questdo central objetiva-se, portanto: i) compreender a percepc¢édo de avaliadores
e avaliados sobre a pratica de GD em uma organizacdo publica e ii) levantar desafios a serem
suplantados na conducao desse processo no ambito organizacional.

Este estudo mostra-se relevante pois possibilita a ampliacdo do conhecimento sobre a
implementacdo de processos de GD nas organizagdes, pois de acordo com Branddo &
Guimardes (2001) as correntes desburocratizantes enfatizam novos métodos, mais
participativos e impulsionadores do desempenho, com maior envolvimento do avaliado e foco
no desempenho pessoal e na melhoria continua.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 DESEMPENHO, RECONHECIMENTO E RECOMPENSA

De acordo com Braverman (1987), o capitalismo industrial comeg¢a quando um
namero significativo de trabalhadores (fiandeiros, tecelGes, vidreiros, oleiros, marceneiros,
ferreiros etc.) é empregado por uma Unica pessoa para a fabricacdo de um produto. A partir
dessa aglomeracdo surgiu, de maneira rudimentar, o problema de ordenar o trabalho
cooperativo destes profissionais, que antes trabalhavam de forma isolada, para atingir um
dado resultado.

Nesse sentido, ao reunir profissionais sob um mesmo teto, procurou-se impor a estes,
horas regulares de trabalho. Sob a égide da centralizacdo do emprego, buscou-se o abandono
do ritmo autoimposto, das interrupcdes e dos meio-expedientes e feriados e a adocdo de
métodos rigidos e coercitivos, com vistas a habituar os empregados as suas tarefas e manté-
los trabalhando durante um periodo determinado (BRAVERMAN, 1987).

O controle das operacdes e da produtividade, resultante da légica mecanicista,
influenciou as praticas de gerenciamento de pessoas, fazendo emergir a avaliacdo de
desempenho com o objetivo especifico de verificar o grau de adaptacdo do homem ao
trabalho previamente definido. A partir deste momento, portanto, as organiza¢des passaram a
realizar algum tipo de avaliagdo, mesmo que informal (SOUZA et.al., 2009).

A década de 1970 foi marcada pela busca cada vez maior por lucratividade e o
consequente acirramento da competitividade fez surgir, nas organizacdes, praticas de
mensuragdo apoiadas em indicadores financeiros. Logo, a premissa de avaliacdo do
desempenho com foco voltado para a realizagdo das tarefas foi substituida por técnicas de
mensuracdo que possibilitassem verificar o nivel de participacdo individual e/ou coletiva nos
resultados financeiros das organizag6es (SOUZA et.al., 2009).
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O olhar contemporaneo sobre o processo de GD foi cunhado a partir da década de
1990, onde a aceleragdo da concorréncia, a légica da atividade de servigcos, o trabalho
intermitente e informal e a baixa previsibilidade de neg6cios marcaram uma nova forma de
organizacdo do trabalho. Tais mudancas trouxeram consigo a necessidade de se repensar as
praticas de GD, j& que o individuo passou a assumir a responsabilidade por seus resultados.
Neste contexto, o protagonista do trabalho, além de saber fazer, deve desenvolver a
capacidade, também, de como fazer, adaptando-se as situacOes especificas que enfrenta e
agregando valor as suas entregas (RUAS, 2005). O controle top down é substituido pelo
envolvimento do individuo (SOUZA et.al., 2009).
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Neste ambito, ha, portanto, a necessidade de diferenciar os conceitos de AD e GD. A
verificacdo sistematica do desempenho de cada colaborador, comparado com as tarefas que
executa e com as metas e resultados pretendidos, visando identificar pontos fortes e fracos e a
contribuicdo deste colaborador para a organizacdo, define o conceito de AD (ABRAPP,
2013). Trata-se de um juizo de valor atribuido ao avaliado em fungdo de seu resultado, em
determinado momento, de acordo com as competéncias e responsabilidades de seu cargo
(SEGEP, 2013).

A GD proposta por Souza et.al. (2009) vai alem, pois considera ndo somente avaliar o
desempenho, mas também identificar fatos geradores de problemas e tomar decisfes por meio
da invencdo e eliminacdo de varidveis causais. Assim, o conceito de GD torna-se mais amplo,
pois envolve a combinagdo de processos de aprendizagem, busca pelo autodesenvolvimento e
ciclos de comprometimento assumidos por avaliadores e avaliados em consonancia com 0s
interesses institucionais.

Nesta linha, DeNisi (2000) apud Santos (2005) conceitua a GD como o conjunto de
atividades por meio do qual uma organizagdo busca elevar o nivel de desempenho de um
individuo, grupo e, em Ultima andlise, da prépria organizacdo, um sistema que se permite
aferir ganhos para o individuo e para a organizagdo. O conceito contemporaneo de GD foi
cunhado a partir da premissa de que se trata de um processo de Gestdo de Pessoas,
monitorado continuamente, com base em um plano de trabalho previamente estabelecido e
formalizado entre avaliador e avaliado com total alinhamento aos objetivos e diretrizes
institucionais.

O conceito adotado se configura, portanto, como o elemento principal de sustentacdo
da meritocracia, apresentando-se como tema relevante de discussao para a gestdo de carreiras
(BARBOSA, 1999). No entanto, o assunto se torna polémico quando o desempenho serve
somente de parametro para a concessdo de ganhos pecuniarios, em forma de recompensa, por
exemplo, ou mesmo em forma de salario ou remuneracdo varidvel (BALASSIANO;
SALLES, 2004).

Tedricos como Balassiano e Salles (2004), embora considerem fundamental a adocéao
de bases meritocraticas na gestdo das carreiras profissionais, nas quais o desempenho
funcione como norteador das promogdes e progressdes, ndo veem com bons olhos sistemas de
correlacéo direta entre desempenho e ganho material. Quando o instrumento de avaliagéo de
desempenho tende a se focar em ganhos financeiros de curto prazo, aspectos importantes
como o desenvolvimento do profissional e a agregacdo de valor a organizacdo acabam
ficando em segundo plano (PINTO, 2011).

O reconhecimento pode ser entendido como 0 movimento de retorno da empresa, de
forma a retribuir o empregado por uma realizacdo, por um resultado ou por um desempenho
considerado excelente (WOOD JR.; PICARELLI FILHO, 2004). O reconhecimento possui
uma dimensdo moral-simbdlica, pelo engajamento e comprometimento dos individuos com 0s
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objetivos organizacionais, que contribuem, por meio de performances excepcionais, com a
eficdcia da instituicdo. Este sistema gera no individuo, segundo os autores citados,
expectativas de suporte organizacional ao seu desenvolvimento na carreira e impacta
consideravelmente no sentimento de realizagdo profissional, nas percepgdes quanto ao
pertencimento e na identificagio com os valores organizacionais (COSTA; SALLES;
FONTES FILHO, 2010).

O reconhecimento pode ser manifestado de vérias formas e em varios campos, como
no simbdlico, no social, no financeiro ou no proprio ambito do trabalho (COSTA; SALLES;
FONTES FILHO, 2010). A concessédo de promocgdes na carreira, por exemplo, constitui-se
como um tipo de reconhecimento relacionado ao trabalho. No campo financeiro, o
reconhecimento converte-se em recompensa e apresenta como exemplos os bonus, as acoes
da empresa, 0s prémios especiais, a participacdo nos lucros e resultados e a remuneracao
variavel (WOOD JR.; PICARELLI FILHO, 2004).

Os sistemas de recompensa costumam se basear no conjunto de pressupostos quanto
aos fatores que determinam a motivacdo das pessoas no ambiente de trabalho, o que direciona
a gestdo na opcdo pelo que considera os incentivos mais adequados ao alcance de maior
produtividade. Além de aspectos intrinsecos dos individuos e de fatores externos, diferentes
acoes podem simbolizar reconhecimento, status e poder (COSTA; SALLES; FONTES
FILHO, 2010).

Em pesquisa realizada a partir da aplicacdo de 98 questionarios em 19 organizagdes
publicas, privadas e hibridas no Brasil, Costa, Salles e Fontes Filho (2010) investigaram a
possivel correlagcdo entre os valores relacionados ao trabalho e as preferéncias por
recompensas. Os empregados de organizagdes publicas ou servidores publicos que
participaram da pesquisa informaram que suas preocupagfes se concentram, principalmente
(em ordem de importancia): (1%) na oportunidade de qualificagdo e aquisicdo de novos
conhecimentos e habilidades; (2%) na possibilidade de crescimento na carreira; e (3% na
valorizacdo do mérito na realizacdo dos trabalhos. Quanto as preferéncias por recompensas, 0
estudo revelou que, de uma forma geral, os individuos esperam que o trabalho seja uma fonte
de realizacdo profissional e pessoal, ndo sendo prioridades a seguranca no emprego, a
conquista de status e prestigio ou a obtencdo de promocdes (COSTA; SALLES; FONTES
FILHO, 2010).

Mesmo que néo esteja atrelada a um sistema de recompensa direta, como criticado por
Balassiano e Salles (2004); Pinto (2011), parece imprescindivel que haja uma correlacdo entre
desempenho e ascensdo de carreira, de forma que as avaliagdes possam medir a contribuicao
real aos objetivos estratégicos das organizagdes, resultando, desta forma, em promocdes e
progressdes cada vez menos personalistas.

Entretanto, de acordo com o resgate histérico feito por Pinto (2011), GD e gestéo da
carreira, mesmo tendo sido introduzidas de forma paralela no servico publico federal,
parecem ndo ter obtido o alinhamento necesséario para a pratica da AD como instrumento
basilar das promog¢des por mérito e para o incentivo ao desenvolvimento sustentavel e a
agregacdo de valor. Mais do que isso: especialmente no &mbito da gestdo publica brasileira,
muitos problemas sdo enfrentados quando se considera a dimenséo politica nas discussdes das
regras e dos mecanismos pelos quais o desempenho deve ser medido, avaliado (BARBOSA,
1996), conforme discutido no préximo topico.
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2.2 GESTAO DE DESEMPENHO NAS ORGANIZACOES PUBLICAS

Atribui-se, cronologicamente, a década de 1930 o periodo inicial de transformacGes na
gestdo publica brasileira. Neste periodo, as mudancas propostas pelo presidente Getulio
Vargas visaram, principalmente, o desenvolvimento da administragdo espelhada no modelo
burocratico weberiano, em substituicdo ao patrimonialismo, por meio da introducdo da
meritocracia nos sistemas de gestdo de pessoas das organizacdes publicas (SILVA &
FADUL, 2010).

Como reflexo destas mudancas, a partir da década de 1970, a administragdo publica
federal vem tentando realizar algum tipo de avaliacdo de seus servidores com base no mérito
(desempenho) e no tempo de servico (antiguidade), para finalidades distintas, relacionadas a
estdgio probatorio, progressdo funcional, promocdo e gratificacbes por desempenho
(SANTOS, 2005 e VELASCO, 2009 apud SEGEP, 2013).

A Lei n° 5.645 de 1977 e seu decreto de regulamentacdo (Decreto n® 80.602, de 24 de
outubro de 1977) formaram as bases para o sistema atual de progressao funcional decorrente
de AD, conduzida por critérios de mérito ou antiguidade, no corpo do Plano de ClassificacGes
de Cargos (PCC) que, a época, abrangia a totalidade dos servidores publicos civis (SANTOS,
2005).

Em 29 de abril de 1980 foi aprovado o Decreto n° 84.669, que revogou o Decreto n°
80.602 de 1977, e normatizou a progressao horizontal (progresséo funcional para a referéncia
imediatamente superior dentro da mesma classe) e a progressao vertical (promogdo a
referéncia da classe imediatamente superior), mantendo-se a exigéncia da avaliagdo de
desempenho funcional (SEGEP, 2013).

Outra importante base legal para a GD é a Constituicdo Federal de 1988, em especial
no que se refere as inovagdes propostas pela Emenda Constitucional n® 19 de 1998 na qual
prevé a AD dos dirigentes de 6rgdos e entidades como condigdo para aquisicdo da
estabilidade, além de exigir, também, a AD dos administradores das empresas publicas. Doze
anos depois, a Lei n°® 8.112 de 1990 institui, em seu art. 20, a obrigatoriedade da AD do
servidor pablico federal para aprovacdo do estagio probatorio. Tal determinacdo foi mantida
nas legislacdes especificas dos planos de cargos e carreiras a partir de entdo (SEGEP, 2013).

Em 7 de abril de 1998 ¢ instituida, por meio da Lei n°® 9.625, a Gratificacdo de
Desempenho e Produtividade (DDP) para determinados cargos efetivos, cujos percentuais e
bases de padréo e classes serviram para outras carreiras. Tal lei reforcou, ainda, a utilizacéo
da AD como referéncia para remuneracéo na gestdo publica (VELASCO, 2009 apud SEGEP,
2013).

A busca pela consideragdo do desempenho individual para fins de reconhecimento e
recompensa dos servidores publicos, pela eficiéncia e eficacia na administracdo dos recursos
publicos fizeram emergir, na gestdo publica brasileira, 0 modelo gerencialista (BRESSER
PEREIRA, 2008, 2006). A versao gerencialista na gestdo publica, a New Public Management,
ganhou forca no Brasil através dos governos neoliberais da década de 1990, com a missao de
tornar a administracdo publica mais eficiente, descentralizada e impessoal, preocupada em
prestar um servigo publico ao cidadao através de profissionais qualificados e recompensados
de forma meritocratica como cita Bresser Pereira (2008, 2006) o que fez aumentar a
expectativa pela Reforma Administrativa do Estado (PECI; PIERANT; RODRIGUES, 2008).
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Um dos marcos normatlvos da citada reforma é o Decreto n° 5. 378/2005 Esse decreto
apresenta 0 Modelo de Exceléncia na Gestdo Publica proposto pelo Programa GesPublica que
prevé, em suas diretrizes e orientagdes, a utilizacdo, pelo gestor, de ferramentas de avaliacdo
continuada e indicadores gerenciais que permitam o uso eficiente dos recursos publicos e o
consequente atendimento as demandas da sociedade com efetividade (BRASIL, 2009).
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Embora a AD tenha evoluido ao longo do tempo e hoje seja encarada como um
instrumento indispensavel para a gestdo nas organizac@es, sua aplicacdo ainda se caracteriza
como bastante controversa e polémica, em especial nas organizac¢@es publicas. Isto se deve ao
fato de que, embora o processo de GD possa privilegiar o esforco e a contribui¢do individuais,
os valores que norteiam as promogOes sdo percebidos como politicos, despoticos e
direcionados ao atendimento de interesses particulares, desconsiderando, assim, qualquer
critério de mérito nas decisdes (BARBOSA, 1996).

A despeito dos marcos legais e regulamentares determinarem a introducdo da GD nas
organizacbes publicas, tracos culturais brasileiros, como a aversdo a conflitos, parecem
produzir seus reflexos nas avaliacdes. Tal interferéncia pode resultar em avaliac6es uniformes
acima da média, independente do desempenho e dos resultados apresentados (CHU, 2010).
SANTOS (2005) e BARBOSA (1996) apontam que tal atitude benevolente e paternalista dos
gestores reflete um presumido receio de gerar insatisfacdo entre seus subordinados, fazendo
com que eles avaliem todos de forma positiva para evitar tensdes. Para Chu (2010), a averséo
a conflitos e a cordialidade resultam em feedbacks irreais, podendo gerar falsas expectativas,
enquanto o paternalismo torna as avaliagdes extremamente subjetivas.

O processo de GD no contexto brasileiro ainda apresenta outros problemas. Na
maioria das organizacdes publicas é evidente a caréncia de competéncias gerenciais dos
avaliadores para exercerem seu papel, a falta de transparéncia no processo, a pouca
valorizacdo do planejamento e 0 mau uso dos resultados da AD. Geralmente, o papel de
avaliador é exercido sem muito preparo e inserido como mais uma atividade rotineira e
burocréatica atribuida as chefias, fato este que resulta em repulsa ao método de avaliacéo,
considerado fonte constante de frustracdo (PINHEIRO, 1996; GRILLO, 1982; LAWER, 1994
apud SANTOS, 2005).

Ao contrario do que se apresenta para as organizacdes publicas, a GD, quando
realizada de forma sistematica, com foco no desempenho, nas tarefas, nas metas e nos
resultados de cada colaborador, torna-se uma importante ferramenta de identificacdo de
pontos fortes, fracos e pontos de melhoria, de integracdo das pessoas a organizacdo e de
melhoria da qualidade de vida no trabalho. Assim, da mesma forma que nas organizacdes
privadas, as instituicbes publicas devem utilizar a GD como forma de alinhar o desempenho
individual as metas e diretrizes institucionais, com orientacdo, acompanhamento e retorno
sobre o desempenho (SEGEP, 2013).

No contexto prético, as organizagdes publicas brasileiras tém utilizados os seguintes
modelos de AD: a autoavaliacdo, a avaliagédo do gestor, a avaliacdo da equipe de trabalho, a
avaliacdo 360° a avaliacdo de uma comissdo e a realizada pela Gestdo de Pessoas. S&o
técnicas consideradas tradicionais e burocraticas, bem como rotineiras e repetitivas, pois
buscam a homogeneizacdo e a padronizacdo das pessoas (ABRAPP, 2013). Neste cenario, a
avaliacdo por competéncias que se configura como a avaliacdo de conhecimentos, habilidades
e atitudes, emerge como modelo capaz de identificar as competéncias essenciais para a
eficacia profissional e suas consequentes necessidades de desempenho no trabalho,
objetivando a adocdo de um plano de desenvolvimento individual adequado para a lacuna
apresentada (ABRAPP, 2013).
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3. METODOLOGIA
3.1 DELINEAMENTO

Para assegurar a realizacdo do objetivo proposto para esta pesquisa buscou-se
estruturar um enquadramento metodoldgico a partir do delineamento de pesquisa-agdo nos
termos de Roesch (1999), uma vez que se busca obter conhecimento sobre uma dada
realidade empirica, visando interpretar o0 mundo real a partir da perspectiva dos sujeitos da
investigacdo. Considerando a abordagem de pesquisa qualitativa utilizou-se além da
entrevista como método de coleta de dados empiricos 0 acesso a documentos organizacionais
que auxiliaram na compreensdo de como é operacionalizada a GD na organizacao estudada.

3.2 ORGANIZACAO ESTUDADA

Os dados de campo foram coletados junto a colaboradores de uma organizacédo publica
brasileira, aqui codificadas como Empresa Alfa. Trata-se de uma empresa estatal, pertencente
a Administracdo Publica Federal, que se mantém as custas do Tesouro Nacional, do qual é
dependente, de acordo com Brasil (2014), visto o carater estratégico que possui no
desenvolvimento do setor que atua (BRASIL, 2013).

A Empresa Alfa ¢ uma indastria de base, especializada em caldeiraria pesada, que
surgiu no cenario nacional em 1975, com a missdo de fabricar equipamentos para uma area
especifica do ramo de energia. Em 2008, a referida organizacdo aprova sua politica de GD,
projetada para nortear o desenvolvimento de carreira de seus profissionais, com base em seu
plano de cargos e salarios vigente, aprovado em 2002.

Entretanto, mesmo ja transcorridos sete anos de vigéncia da respectiva politica, a
empresa ainda ndo conseguiu inserir os resultados que vém sendo obtidos pelo atual sistema
de AD no processo de gestdo de carreira. Isto parece impactar substancialmente a préatica das
avaliacbes na Empresa Alfa. Em 2009, 84% das pessoas foram avaliadas pelo referido
instrumento; em 2010, este percentual subiu para 92% e, no ano seguinte, atingiu o apice de
93%. No entanto, em 2012, este indice caiu vertiginosamente para 56%. Os nimeros de 2013
registraram que apenas 53% dos empregados foram avaliados no prazo regulamentar e, em
2014, este percentual chegou a apenas 35% durante 0 mesmo periodo, segundo relatorios
internos do setor responsavel.

3.3 COLETA DE DADOS

Para a coleta dos dados utilizou-se a técnica de entrevista com roteiro ou pautada, com
base em Vergara (2000). A utilizacdo desta técnica objetivou alcangar o0 maximo de clareza na
descricdo, pelos entrevistados, do fendmeno observado. Assim, ap0s a construcdo do roteiro,
realizou-se uma andlise semantica, por meio de um pré-teste com 5 (cinco) pessoas visando
identificar eventuais falhas ou incorreces e eliminar ambiguidades e itens sugestivos e
assegurar a compreensao pelos entrevistados.

A selecdo dos respondentes ocorreu de maneira aleatoria, por conveniéncia de acesso,
mas, conforme recomendacdo de Duarte (2002), considerando a necessidade de manter a
representatividade de avaliadores e avaliados nos respectivos processos de GD, visando
assim, alcangar maior riqueza nos depoimentos. Deste modo, foram entrevistados 7 (sete)
avaliadores e 7 (sete) avaliados da Empresa Alfa, ambos concursados e pertencentes ao
quadro efetivo.
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3.4 ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Os dados coletados nas entrevistas foram transcritos, lidos e interpretados. A unidade
de andlise utilizada nos depoimentos foi a palavra “Gestdo de Desempenho”. A partir dessa
unidade de analise formulou-se dois conceitos, da seguinte forma: i) Gestdo do Desempenho
na percepcdo dos avaliados: em busca de uma finalidade e ii) Gestdo do Desempenho na
percepcdo dos avaliadores: um trabalho arduo, burocrético e sem conexao estratégica. Com 0s
conceitos elaborados foram construidas categorias de andlise e significado que foram
ilustradas com alguns fragmentos das entrevistas realizadas.

4. ANALISE DOS DADOS

4.1 GESTAO DO DESEMPENHO NA PERCEPCAO DOS AVALIADOS: EM BUSCA DE
UMA FINALIDADE

As definicdes GD, na percepcédo dos avaliados da Empresa Alfa abarcou as seguintes
categorias: (a) como a execucdo das tarefas e atribuicfes afetas a funcéo exercida; (b) como
um conjunto de competéncias necessarias ao trabalho; e (c) como a entrega a organizacao, ou
a performance no cumprimento das metas estabelecidas.

A GD definida no item “a” abarca o cumprimento das obrigacGes do empregado na
Organizacao, a execucdo do que lhe foi designado, o desenvolvimento do seu trabalho com
qualidade e perfeicdo e a realizacdo de suas atividades de forma satisfatoria.

“Desempenho é (...) vOC& executar uma tarefa, uma missdo, uma atividade, da
melhor forma possivel, (...) exatamente dentro daquilo que foi pedido, com o menor
espaco de tempo” (Entrevistado-5).

A segunda vertente concebe o desempenho como um conjunto de competéncias
necessarias a atuacdo na Organizacdo. Com base nesta visdo, algumas competéncias foram
consideradas importantes, tais como: a proatividade, a dedicagéo, a assiduidade, a parceria, 0
olhar critico, a disciplina, a pontualidade, o conhecimento técnico, a motivagdo e 0
comprometimento.

“Desempenho ¢é um conjunto de coisas, como a asSiduidade (...), a
pontualidade, o resultado das atividades (...) no dia a dia; é a capacidade do
empregado de resolver problemas sem procurar o chefe. (...) Entdo, o desempenho € um
conjunto de fatores: é o comprometimento desse empregado, é se mostrar interessado
em querer aprender (...), é querer estar estudando (...) ” (Entrevistado-2).

A terceira vertente compreende o desempenho como o resultado do trabalho, o valor
agregado a organizacéo, a performance além da meta estabelecida, o “algo a mais”. Portanto,
presume-se que seja mensuravel, aferivel, quantificavel.

“Desempenho é uma coisa exata, que deveria ser aferida. Vocé tem como
quantificar isso. E para isso deveria ter uma meta (...) e, ai, o desempenho vai se
basear se vocé atingiu ou ndo as metas ou no quanto que vocé atingiu das metas”
(Entrevistado-3).

Independente de qual a concepcdo adotada acerca do desempenho, dentre as trés
levantadas na pesquisa, os entrevistados declaram ndo reconhecer um instrumento que o
esteja mensurando, embora reconhecam existir uma Politica de GD em vigéncia. Tal
entendimento foi defendido até mesmo por aqueles que concebem o desempenho como um
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conjunto de competéncias, conceito este que parece mais proximo do adotado pela GD da
empresa Alfa. O instrumento parece ter caido no descrédito. A aplicacdo da AD estad muito
burocratizada, sem uma finalidade,

“porque ela existe para constar como a Empresa cumprindo o seu papel junto
aos 0rgaos que a regulamentam” (Entrevistado-6).

Os resultados da avaliacdo também ndo sdo trabalhados, aparentemente, ndo geram
outras acOes. Os gestores acham que € perda de tempo e 0 empregado ndo consegue visualizar
um resultado prético daquelas informacBes na sua vida funcional. Até hoje, ndo se tem
progressdes ou promogdes realizadas com base nos resultados da AD.

“Se a avaliag¢do de desempenho serve para progredir o funcionario, advertir o
funcionario, demitir o funcionario, ai, sim, eu entendo que ela tem um papel
fundamental. Hoje, fazer uma avaliacdo de desempenho, colocar numa gaveta e dizer
que tantos por cento da empresa fez a avaliacdo de desempenho ndo ¢é avaliacdo de
desempenho” (Entrevistado-4).

Assim, os dados levantados apontam que na percepcdo dos avaliados da Empresa Alfa
esta parece estar em busca de uma finalidade para a GD que justifique a sua existéncia,
devido a percepcdo de auséncia de utilizacdo do resultado do desempenho medido para
alimentar as politicas de progressdao e promocao dos funcionarios ou mesmo subsidiar 0s
planos de desenvolvimento individual.

42 GESTAO DO DESEMPENHO NA PERCEPGAQ DOS AVALIADORES: UM
TRABALHO ARDUO, BUROCRATICO E SEM CONEXAO ESTRATEGICA

As definicbes GD, na percepcdo dos avaliadores da Empresa Alfa abarcou as
seguintes categorias: a) falta de objetividade e clareza; b) atividade dificil, complexa e
burocrética; c) atividade distante da realidade.

A GD definida no item “a” abarca a percepc¢éo de que falta clareza e objetividade para
a conducdo do processo de GD. Sdo duvidas gerais sobre “o que” deve ser feito, “como” e
“quando”, em termos de a¢Oes de melhorias e politicas de gestdo de pessoas.

“Fu penso que a GD deveria ser mais clara e objetiva. Muitas das vezes o que
eu acho que tenho que fazer é diferente do que meu supervisionado acha. Mas a gente
sO descobre isso na hora da avaliacdo ” (Entrevistado - 6).

“Nossos planos de trabalho ndo espelham a realidade (...), sdo cépias do ano
anterior. A meu ver, eles deveriam mudar na medida em que as metas fossem
cumpridas ou ndo” (Entrevistado - 3).

“Quando leio meu plano de trabalho, P0osso ter cinco ou seis interpretacdes do
que 0 meu supervisor espera do meu trabalho. Eu néo sei, de verdade, o que tenho que
fazer nem porque tenho que fazer!” (Entrevistado -5).

A GD definida no item “b” retine a percepcdo de que se trata de um trabalho dificil e
complexo e podem indicar despreparo para lidar com situagdes que exigem a emissdo de
julgamentos sobre o desempenho esperado e uma aparente necessidade de se evitar o conflito.
A atividade gerencial, ainda, parece ocorrer em um ambiente de estimulo-resposta, que faz
com que o gestor planeje somente a partir do contexto de sua rotina de trabalho e opte por
acoes imediatas e efetivas.
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“falando na Empresa € dificil vocé dizer que esta gerenciando desempenho,
porgque o cargo de gestdo, até onde eu vivi, vocé ainda faz o operacional, vocé tem
muito pouco ou quase nenhum tempo pra ficar no estratégico, no gerenciamento de
equipe ” (Entrevistado - 7).

A GD definida no item “c” considera a mesma distante da realidade que se trabalha. E
cumprida anualmente apenas para prestar contas e satisfazer as exigéncias dos 0Orgaos
superiores. Tanto que avaliadores e avaliados concordam que avaliam e sdo avaliados
somente como proforma, para se cumprir um calendario proposto, replicando os planos de
trabalho do ano anterior sistematicamente, sem avaliacdo critica e tampouco
acompanhamento das acdes definidas.

“Vamos dizer que eu tirei uma nota baixa e vou precisar de muita melhoria, eu
nado vi, de nenhuma forma, essas coisas chegarem ou serem orientadas a esse gerente
de como ele tem que trabalhar esses funcionarios” (Entrevistado - 1).

Os depoimentos indicam que a GD na percepcao de avaliadores e avaliados passa por
um processo de “coisificagdo”. Os elementos centrais do processo de GD, como integracédo de
esforcos, busca pela melhoria continua e alinhamento institucional, parecem néo ser seguidos
de forma efetiva, resultando na percepcao de um processo arduo, burocratico e sem conexao
com a realidade e funcionalidade na pratica. A AD ndo ocorre de forma isenta de tracos
cultuais como o paternalismo, o personalismo e a averséo a conflitos, o que tende a distorcer
0s resultados aferidos.

E por que este processo vém ocorrendo? Acredita-se, com base na teoria estudada que
a ocorréncia de alguns elementos ou a falta deles contribua de forma sistemética para a
manifestagdo desse processo: (i) a auséncia de link entre os resultados da AD e as decisdes
quanto as promogoes e progressdes dos empregados na carreira; (ii) a falta de cumprimento
dos Planos de Desenvolvimento Individual (PDI) resultantes das avaliagdes; iii) o fato de que
avaliadores e avaliados ndo perceberem o processo de GD como uma ferramenta gerencial;
iv) a caréncia de conexdo entre o processo de GD e a agenda de programacéo institucional
(missdo, visdo, diretrizes e resultados); e vi) a falta de uma descri¢ao precisa do desempenho
esperado, o que oferece oportunidade para que a avaliagdo recaia sobre critérios subjetivos e
de dificil mensuracéo.

4.3 DESAFIOS QUE SE APRESENTAM PARA A PRATICA DE GD NA
ORGANIZACAO ESTUDADA

S&o apresentados, em seguida, de forma suscita e sem esgotar o assunto, alguns
desafios que se apresentam na conducdo de processos de GD e, em especial, na organizagéo
estudada, tendo como base os dados coletados. Em adicdo, contribuicdes, na forma de
melhorias s&o propostas visando otimizar e tornar mais eficiente esse processo para a
Empresa Alfa aproximando a conducdo do processo da teoria consultada. As contribuicdes
sdo baseadas nos seguintes autores Balassiano & Salles (2004); Barbosa (1996); Branddo &
Guimarées (2001); Chu (2010); Costa, Salles & Fontes Filho (2010); Pinto (2011); Santos
(2005); Souza et.al. (2009); Wood Jr. & Picarelli Filho (2004).

a) O Desafio institucional de desenvolver liderancas para a disseminacdo dos
objetivos estratégicos e sua conversdao em metas diarias— A Empresa Alfa precisa traduzir
as diretrizes e objetivos estratégicos — que, na maioria das vezes, possuem caracteristicas
ambiguas — em metas claras e concretas, além de fortalecer a importancia do papel dos lideres
na sua disseminacdo. A lideranca € responsavel pela orientacdo, estimulo e geracdo de
comprometimento com a Visao e 0s objetivos estratégicos.
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b) O Desafio de capacitar avaliadores para a operacionalizar o processo de GD -
O processo de GD na Empresa Alfa deve proporcionar, de fato, crescimento e
desenvolvimento pessoal, a partir das contribuigcdes, entregas e resultados individuais
(desempenho). Para tanto, os avaliadores devem ser mais bem capacitados para a conducao
desse processo.
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c) O Desafio de implementar a Gestdo Participativa e o Reconhecimento pelo
Bom Desempenho - A Empresa Alfa deve propiciar as pessoas autonomia para definicdo e
cumprimento de metas, estimulando a cooperacdo, o engajamento e a disponibilidade para
assumir desafios. Evidentemente, devem adotar, também, politicas de reconhecimento e
recompensa para os resultados alcangados como forma de promover a meritocracia.

d) O Desafio de Criar uma Conexao entre a GD e o Desenvolvimento na Carreira
- O processo de GD na Empresa Alfa deve possuir interfaces com uma politica concreta de
gestdo de carreira, de forma a possibilitar que as promogdes e progressdes dos empregados
sejam concedidas em funcdo do melhor desempenho obtido. Devem ser fornecidos as pessoas,
de maneira continua: suporte técnico necessario para a elaboracdo de seus planos de
crescimento profissional.

5. CONCLUSAO

Retomando-se a questdo central proposta para esta pesquisa, podemos afirmar que um
conjunto de desafios abarcam o processo de GD na organizacdo estudada. Sdo desafios que
envolvem o desenvolvimento de lideres para a conducdo de estratégias e metas, a capacitacao
de avaliadores, a necessaria adocdo de préaticas de gestdo participativa e reconhecimento e,
por fim, o desafio de se criar conexdes entre a GD e outros processos de desenvolvimento. A
partir dos dados coletados foi possivel perceber que na percepgao dos avaliados o processo de
GD parece estar em busca de uma finalidade para a GD que justifique a sua existéncia, devido
a percepcdo de auséncia de utilizacdo do resultado do desempenho medido para alimentar
outros sistemas de Gestdo de Pessoas. J& na percepcdo dos avaliadores a GD se configura
como uma atividade dificil, complexa, distante da realidade e burocratica. O que gera a
percepcao de “coisificacdo” do processo no ambito institucional como um todo.

Quanto aos objetivos propostos para esta pesquisa, conforme citado, foi possivel
compreender a percepc¢édo de avaliadores e avaliados na conducdo préatica do processo de GD e
os desafios que se apresentam. Contudo, além de compreender foi possivel levantar possiveis
causas da ocorréncia desse processo de “coisificacdo”: (i) a auséncia de link entre os
resultados da AD e as decisdes quanto as promocgOes e progressdes dos empregados na
carreira; (ii) a falta de cumprimento dos Planos de Desenvolvimento Individual (PDI)
resultantes das avaliacdes; iii) o fato de que avaliadores e avaliados ndo perceberem o
processo de GD como uma ferramenta gerencial; iv) a caréncia de conexao entre 0 processo
de GD e a agenda de programacdo institucional (missao, visdo, diretrizes e resultados); e vi) a
falta de uma descricao precisa do desempenho esperado, o0 que oferece oportunidade para que
a avaliacdo recaia sobre critérios subjetivos e de dificil mensuragéo.

Desta forma, a principal contribuicdo tedrica desta pesquisa foi apresentar um
conjunto de contribui¢des, baseados em autores reconhecidos no tema, e que de forma geral
podem ser aplicadas a outras organizagdes, visando aproximar a condugdo do processo da
teoria consultada. As contribuicdes praticas desta pesquisa referem-se: i) a possibilidade de
confrontar os dados bibliograficos com o resultado empirico levantado o que possibilitou um
desvelamento da realidade estudada e de como o processo de GD ocorre na prética; e ii) 0s
dados de campo possibilitaram levantar um conjunto de desafios que permeiam a implantagédo
do processo de GD o que pode contribuir para direcionar acGes gerenciais de melhoria.
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E importante considerar que as propostas de melhoria e os desafios levantados, apesar
de configurarem-se como generalistas foram delineadas para a organizacdo estudada e
considerando os dados de campo analisados. Sua generalizagdo, para outras realidades,
prescinde de uma andlise profissional.

Por fim, para continuidade dos estudos aqui apresentados, sugere-se: a expansao da
presente pesquisa & outras organizacdes e a comparacdo de processos de GD adotados em
empresas privadas.
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