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A corrupgdo é comparada a tuberculose:

“ [...] no inicio o mal é fécil de curar e dificil de diagnosticar. Mas, com o passar do
tempo, ndo tendo sido nem reconhecida nem medicada, torna-se fadcil de diagnosticar e dificil
de curar. O mesmo sucede nos assuntos de Estado. Prevendo os males que nascem, o que 50 é
permitido a um sabio, estes sdo curados rapidamente. Mas quando se permite que cresgam,
por ndo havé-los previsto, todos os reconhecem, porém ndo hd mais remédio. "

Maquiavel




RESUMO

Suscamos discutit dentro do comportamento humano nas organizacdes a avaliagio de
Sesempenho como ferramenta propiciadora de estratégias de desenvolvimento das atividades
srofissionais, especificamente no setor publico, como é o caso do CES da UFCG na cidade
2e Cuité. As mudangas dos processos de trabalho passaram por diversas transformagées nos
“timos anos, acentuadas principalmente na década de 80, e a gestdo de pessoas, hoje, precisa
ser focada na interagdio estratégica. Essa intervengfo refletiu-se diretamente nos modos de
splicacdo do processo de mensuragdio do desempenho humano, ficando frente a frente com o
Zssafio imposto pela nova realidade: abandonar a postura focada em processos burocraticos,
para alavancar o crescimento a partir da humanizagdo do trabalho nas organizagdes publicas.
st trabalho se enquadra metodologicamente como uma pesquisa com abordagem descritiva
¢ utilizando o método qualitativo de anélise. Conforme as constatagdes advindas do estudo, a
sdequacéio de modelos de avaliagdo de desempenho compativeis com os desafios estratégicos
2= uma organizagfio competitiva pode levar a niveis de desempenho alinhados as necessidades
mdividuais dos colaboradores profissionais com vistas & prestagdo de servigos compativeis
som a expectativa dos clientes, sejam internos ou externos. Embora uma organizagdo
necessite de lideres em todos os seus niveis hierdrquicos e em todas as suas 4reas de atuagio,
< na geréncia dos processos que reside o ponto mais critico da lideranga, porque € nesse nivel
gue sdo decodificados e traduzidos os objetivos e necessidades da organizagdo e
sansformados em metas e esquemas de trabalho para serem implementados e realizados pelos
Jemais colaboradores. Tendo uma avaliagdo de desempenho eficiente, ha possibilidade de a
srzanizacdo se adequar as transformagdes exigidas nos processos de trabalho que visem ao
melhoramento e qualificagdo dos servigos prestados, onde o homem € colocado como
srincipal articulador das intervengGes estratégicas organizacionais.

SALAVRAS-CHAVE: Avaliagdo de Desempenho — servigo publico. Gestdo de Pessoas —
servigo publico. Administragfo publica.




ABSTRACT

e looked for to discuss inside of the human behavior in the organizations the acting
svazluation as tool propiciadora of strategies of development of the professional activities,
specifically in the public section, as it is the case of CES of UFCG in the city of Cuité. The
changes of the work processes went by several transformations in the last years, accentuated
mainly in the decade of 80, and the people's administration, today, he/she needs to be focused
= the strategic interaction. That intervention was reflected directly in the manners of
soplication of the process of mensuragdo of the human acting, being face to face with the
challenge imposed by the new reality: to abandon the posture focused in bureaucratic
processes, for alavancar the growth starting from the humanizagfio of the work in the public
srzanizations. This work is framed metodologicamente as a research with descriptive
soproach and using the qualitative method of analysis. According to the verifications advindas
of the study, the adaptation of compatible models of acting evaluation with the strategic
challenges of a competitive organization can take at acting levels aligned to the professional
collaborators' individual needs with views to the compatible services rendered with the
customers' expectation, be internal or external. Although an organization needs leaders in all
eir hierarchical levels and in all their areas of performance, it is in the management of the
processes that the point lives more critic of the leadership, because it is in that level that
youw'they are decoded and translated the objectives and needs of the organization and
wansformed in goals and work outlines for they be implemented and accomplished by the
other collaborators. Tends an evaluation of efficient acting, there is possibility of the
arzanization if it adapts to the transformations demanded in the work processes that seek to
S improvement and qualification of the rendered services, where the man is put as main
articulador of the interventions strategic organizacionais.

LEY-WORDS: Evaluation of Acting - public service. Administration of People - public
service. Public administration.
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CAPITULO I - INTRODUCAO

As relagdes humanas no ambiente de trabalho passaram por diversas mudangas nos
altimos anos, acentuadas principalmente na década de 80, gracas ao amplo desenvolvimento
dos estudos ligados ao comportamento humano nas organizagdes. Esse avanco refletiu-se
diretamente na gestéo das pessoas que ficaram diante do desafio imposto pela nova ordem
social: abandonar a postura centrada em processos burocraticos e desumanizantes para
encontrar mecanismos estratégicos para as organizagOes e melhoria dos processos de trabalho
das pessoas.

Alguns sintomas sd@o sentidos nitidamente no meio empresarial, mesmo aqui, onde s6
se despertou para esse novo mundo no inicio dos anos 90. A entrada de multinacionais, o
crescimento da competitividade s@o sinais claros de que o pais entrou na roda viva da
zlobalizagdo, inclusive vindo a influenciar a vivéncia e dindmica de trabalho das institui¢des
publicas federais. Para exemplificar, a gestdo de conhecimento passa a fazer parte dos estudos
realizados por diversos 6rgéos federais por todo o Brasil.

O primeiro caminho trilhado pelas companhias foi, portanto, investir nos processos
para garantir os resultados. Mas, na conta do capital intelectual, os valores realmente
produtivos - as pessoas - ficaram em segundo plano. Ainda hoje, grande parte das empresas
12m um perfil que da pouca importancia a gestdo de pessoas.

Enquanto isso, aqueles que viram as pessoas como diferencial competitivo fizeram do
RH a area integradora das estruturas internas e externas da empresa e tornaram-se excegdes,
Zestacando-se no noticidrio. Eles sabem que a chave do sucesso € pensar globalmente e agir
localmente.

Para ter esse tipo de agéo € necessario mover pessoas, idéias, produtos e informagdes
20 redor do mundo a fim de atender as necessidades de uma mesma regido. Isso demanda um
sumento da capacidade de aprender para gerenciar diversidades, complexidades e
smbigiiidades, pois uma empresa ndo é simplesmente uma carteira de produtos e sim um
sonjunto de forgas, habilidades individuais, que sdo utilizadas para criar novos negocios.

Para atingir essa exceléncia, algumas estratégias podem ser tragadas para facilitar o

taminho das empresas que querem trilhar um caminho semelhante no futuro. A primeira coisa

gue se deve descobrir € a sua competéncia essencial, aquilo que a companhia faz melhor do




gue seus concorrentes. Esse sera o seu diferencial e ele € resultado do conhecimento de todas
&= pessoas reunido em uma unica forga.

Para obter essa sinergia, os profissionais da area de Gestdo de Pessoas devem se tornar
szentes de continua transformagfo, desenhando processos € uma cultura que aumente a
capacidade da organizagdo de mudar, ainda mais no servigo publico como um todo. O passo
imicial para a revolucdo € identificar falhas operacionais e implantar sistemas de informagdo
“escentralizados, orientados a processos, rede de comunicagdo ampla por intranet e Internet,
conectados a fibra otica e satélites que eliminardo a distancia e, conseqlientemente, o tempo
snire os contatos humanos.

Depois de acertar a infra-estrutura € preciso passar a ver a empresa como resultado de
emcontros multidisciplinares. Para chegar a esse estagio, deve-se comecar a levantar as
mebilidades, conhecimentos e competéncias das pessoas e equipes da empresa,
Jescentralizando a coordenagdo de fato para os gestores, e € por meio do processo de
wmaliacdo que se consegue atingir esta meta, tdo fundamental para o sucesso das organizagdes
como um todo.

A gestdo de pessoas em uma organizagdo €, na atualidade, elemento preponderante
para investimento dos gestores, pois € na obteng@o de profissionais qualificados e motivados
sue reside a garantia de resultados empresariais. Para Gil (2001, p. 17) a gestdo de pessoas

pode ser conceituada como sendo:

[...] a fungBo gerencial que visa & cooperagdo das pessoas que atuam nas
organizacdes para o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais.
Constitui, a rigor, uma evolugdo das 4reas designadas no passado como
Administrag@io de Pessoal, Relagdes Industriais e Administracio de Recursos
Humanos. Essa expressdo aparece no final do século XX e guarda similaridade com
outras que também vém popularizando-se, tais como Gestfio de Talentos, Gestdo de

Parceiros e Gestdo do Capital Humano.

A adequagdo de perfis compativeis com os desafios de uma organizag@o competitiva
significa a garantia de niveis de desempenho alinhados as necessidades motivacionais dos
seus profissionais com vistas a prestagdo de servigos compativeis com a expectativa dos seus
ghentes.

Embora a empresa, € também as organizagdes publicas, necessite de lideres em todos
2= seus niveis hierdrquicos e em todas as suas areas de atuacfio, € na geréncia que reside o

semto mais critico da lideranga, porque € nesse nivel que s@o decodificados e traduzidos os
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sbjetivos e necessidades da organizagfo e transformados em metas e esquema de trabalho

para serem implementados e realizados pelos demais colaboradores.

Objetivando analisar o desempenho funcional dos servidores efetivos do CES da
~£CG, no campus de Cuité, na Paraiba, realizamos este trabalho com o intuito de colaborar
wom a diregdo do CES no fito de realizar modificagdes que possam atender nfio apenas as
femandas de qualificagfio dos servidores, mas sobretudo, de melhorias e adequaces da infra-

estrutura do trabalho e das condigdes de desempenho das funcdes dos mesmos.

.1 PROBLEMATIZACAO

As mudangas sociais e tecnoldgicas ocorridas nas ultimas décadas tem levado as
wrzanizagbes — sejam elas publicas ou privadas — a novos paradigmas de gestdo com a
fmalidade de aperfeicoa r o seu desempenho, alcangar resultados e cumprir a missa
\mstitucional para o pleno atendimento dos anseios dos clientes, sejam internos ou externos.

Verifica-se que o sucesso das organizagdes modernas depende do volume de
‘mvestimentos realizados nas pessoas, identificando, aproveitando, desenvolvendo e retendo
seu capital intelectual, tendo este como seu principal ativo. O trabalho ora apresentado &
smportante para 0 Campus de Cuité por permitir um olhar sobre o processo de avalia¢do de
sesempenho. Contudo, mesmo tendo pouco tempo de existéncia como a gestdo de pessoas no

_ES pode permitir uma avaliagdo de desempenho eficaz na realizagdo das tarefas dos

servidores deste centro?

1 2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo Geral

Avalar o desempenho dos servidores publicos do CES considerando a gestdo de

sessoas realizada pela diregdo e chefias imediatas.
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2.2 Objetivos Especificos

. Tracar o perfil do servidor do Campus de Cuité da UFCG;

E Identificar os pontos positivos para a realizagdo do trabalho dos servidores
do CES;

® Identificar os pontos negativos para a realiza¢do do trabalho dos servidores
do CES;

° Elencar as competéncias técnicas necessérias para a realizag¢do do trabalho

dos servidores do CES;

o Elencar as competéncias subjetivas necessarias para a realizagdo do trabalho

dos servidores do CES.
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CAPITULO II - ADMINISTRACAO PUBLICA

Abordar a histéria da Administragdo visa apresentar um breve histérico da evolugdo
Zesse costume desde os primordios até os dias atuais. A arte de administrar nfio é tdo recente
Juanto se imagina, hd registros de que no ano 5.000 a.C, os sumerianos ja desenvolviam a
pratica de melhorar a maneira de solucionar seus problemas, exercitando, dessa forma, a
Administragdo. No Egito, uma Administragio Publica sistematizada e organizada,
sroporcionou a operacionalizagdo de um sistema econdémico planejado e dimensionado por
“olomeu. Muitas outras raizes historicas poderiam ser apontadas, no entanto sdo
desnecessarias neste momento, valendo salientar a importancia da pratica da Administragio
por duas instituigOes antigas que até o presente sdo referenciadas: A Igreja Cat6lica Romana e
as OrganizagBes Militares, sendo a primeira considerada a organizagdio formal mais eficiente
=0 ocidente.

No Brasil a Administragdo iniciou-se, basicamente, com a criagio do Instituto da
Organizagdo Racional do Trabalho — IDORT e a fundagfio do Departamento Administrativo
2o Servigo Publico — DASP, em 1931, este criou a Escola de Servigo Publico que enviava
wcnicos de Administragdo aos Estados Unidos para participarem de cursos de
sperfeicoamento. Foram considerados os pioneiros da Administragdo . como profissdo. A
eracdo da Fundagdo Getulio Vargas, em 1944, com orientagdio do Dr. Luiz Simdes Lopes,
mantenedora da Escola de Administragdo de Empresas de Sdo Paulo — EAESP, foi outro
marco importante na histéria da Administragdo no Brasil.

Surgia, entdo, a necessidade urgente de institucionalizar a profissdo de administrador
20 Brasil, com o objetivo de preservar o mercado de trabalho para os técnicos existentes e os
2ue fossem se formando nas Escolas. Essa caréncia foi suprida com a san¢do da Lei 4.769, de
¥ de setembro de 1965, pelo Presidente da Repuiblica Humberto de Alencar Castelo Branco,
sendo regulamentada pelo Decreto 61.934, de 22 de setembro de 1967. O Conselho Federal de
Tecnicos de Administragdo — CFTA foi criado para dar sustentabilidade a profissdo, era a
emtidade representativa da classe dos técnicos. Finalmente a Lei Federal n® 735, de 13 de
sunho de 1985, mudou a denominagéo de Técnico de Administragdo para Administrador.

A Administragdo Publica, por sua vez, teve suas origens no Reino Portugués, no qual

sssa atividade, de administrar a coisa publica, era executada pelo Rei, sendo, ainda,

considerada como sua responsabilidade mor. Em 1549, a instalagdo do Governo-Geral, por
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Tomé de Souza iniciou a estruturacio do Judicidrio brasileiro, em que o Ouvidor-Geral teria a
cumbéncia da sua Administragio. Desde a criagdo do Poder Judiciério no Brasil, que o tema
Aministragio foi olvidado e ndo teve a atengfio merecida, o que resultou em ineficacia de
sitas agOes judiciais em tempo conveniente. A Administracdo era vista pelos magistrados
somo assunto de pouca importdncia e era deixada a cargo dos escrivdes. A primeira
sobilizacdo com o intuito de implementar alteragdes deu-se com o I Congresso de
Deshurocratizagdo da Justica, realizado na cidade de Campo Grande — MS, em 1984, o qual
% promovido pela AMB - Associagdo dos Magistrados do Brasil.

Recentemente outras a¢des enveredam na busca de melhorias na Administragéo
Soblica do Judiciario brasileiro, neste sentido, vejamos o exemplo dos Congressos de
A iministragio da Justica realizados pelo CEJ - Centro de Estudos Judiciarios do CJF -
_onselho da Justiga Federal.

A Administragdo Publica remonta & criagdio dos primeiros centros urbanos. O povo ao
s organizar em comunidade, surge a necessidade de um poder soberano para atender de
Srma ordenada as demandas da coletividade. Etimologicamente, a palavra administragdo vem
4 latim ad (diregdo, tendéncia para) e minister (subordinag@o ou obediéncia), significando
“squele que realiza uma fungéio abaixo do comando de outrem, isto ¢, aquele que presta um
servico a outro” (CHIAVENATO, 2000, p. 7).

Tomamos como exemplo dessa necessidade o que ocorreu desde as grandes
wvilizagdes asidticas que utilizavam a irrigagdo, no antigo Egito e nas civilizagdes
esoamericanas e andinas, e que necessitavam de um poder soberano para a adequada
Ssribuicdo de 4gua de um rio, para a realizagdo das grandes obras de irrigacdo, tendo em
\s12 que justas tarefas requeriam uma organizagdio complexa e centralizada para poder atingir
» sucesso esperado.

O significado e o contetido da Administragdo sofreram uma formidavel ampliacdo e
seeofundamento através das diferentes teorias. O contetido do estudo da Administragéio varia
% acordo com a teoria ou escola considerada. Cada autor da Administragio tende a abordar
L variaveis e assuntos tipicos da orientagdo tedrica de sua escola ou teoria.

A primeira idéia que temos em mente sobre o que seria administragdo vem, sem
wmbra de duvidas, associada 4 condugo racional de determinada atividade.

Definir Administracéio no intuito de delimitar todos os seus aspectos € sua abrangéncia
w0 ¢ tarefa facil. A seguir, registramos importantes conceitos de renomados estudiosos da

wiministragdio como uma desafiadora area do conhecimento humano:




O principal objetivo da administragdo deve ser o se assegurar o maximo de
prosperidade ao pafrio e, ao mesmo tempo, o méximo de prosperidade ao
empregado. (TAYLOR, 1990 apud CHIAVENATO, 1998, p. 51).

Administragdo significa a maneira de governar organizacdes ou parte delas. E o
srocesso de planejar, organizar, dirigir e controlar o uso de recursos organizacionais para

scancar determinados objetivos de maneira eficaz e eficiente.

A administragio publica ocupa uma posi¢éo central como instrumento de governo
em virtude de sua capacidade para obter resultados por meio de suas préprias
operagdes. Ela estd eminentemente capacitada para funcionar como agente das
decisBes governamentais, a fim de emprestar 4s mesmas uma significagdo imediata
que afete o comportamento econdmico e politico. (HAMMER; CHAMPY, 1995,
p. 123).

A fim de formarmos uma idéia geral, evidenciando os mais variados aspectos
sossiveis acerca da conceituagdo de administragdo publica e, considerando que ndo ha entre
saueles que se dedicam diariamente & sua pratica e/ou ao seu estudo uma perfeita delimitagéo
Zaquilo que constitui o dambito de seu trabalho, € interessante apresentarmos algumas

Z=finicdes elaboradas por diferentes autores, conforme se segue:

[...] Em sentido formal, é o conjunto de 6rgdos instituidos para consecugdo dos
objetivos do Governo; em sentido material, ¢ o conjunto das fun¢des necessarias
aos servigos publicos em geral; em acepgdo operacional, é o desempenho perene e
sistematico, legal e técnico, dos servigos proprios do Estado ou por ele assumidos
em beneficio da coletividade. Numa visfio global, a Administragdo €, pois, todo o
aparelhamento do Estado preordenado & realizagdo de servigos, visando a
satisfagdo das necessidades coletivas [...] (MEIRELLES, 1998, p. 65).

A Administragdo Publica, pois, pode ser entendida como sendo o planejamento, a
wrzanizagdo, dire¢do e controle dos servigos do governo, na esfera federal, estadual e
mumicipal, cujos preceitos norteadores sdo o direito e a moral e tendo como fim o bem comum
2z coletividade administrada. Em um primeiro momento pode ser entendida como um
somjunto de entes ou sujeitos de carater publico ou propriamente os meios de que dispde o
governo para desenvolvimento das politicas publicas a cargo do Estado.

Em um segundo momento poder-se-ia entender a Administragdo Publica como sendo
» conjunto de agdes visando desenvolver os programas, metas e politicas dos governos.
Smguanto ciéncia, a Administragdo Publica tem a ver com o estudo das condigdes que
sermitem ao direito, emanado dos poderes do Estado, concretizar-se da maneira mais eficaz
sessivel, através da atuagdo dos orgdos administrativos. No entender de Meirelles (1991,

B 74).




O conceito de administragdo publica ndo oferece contornos bem definidos, quer
pela diversidade de sentidos da propria expressdo, quer pelos diferentes campos
em que se desenvolve a atividade administrativa. Em sentido lato, administrar ¢
gerir interesses, segundo a lei, a moral € a finalidade dos bens entregues 4 guarda e
conservagio alheias . Se os bens e interesses geridos séo individuais, realiza-se
administragdo particular; se sdo da coletividade, realiza-se administragdo publica.
Administragdo publica, portanto, ¢ a gestdo de bens e interesses qualificados da
comunidade no ambito federal, estadual ou municipal, segundo os preceitos do
direito e da moral, visando o bem comum.

Em relagio a conceituagdo de Administragéo Puiblica Di Pietro (2002, p. 53), como
susoridade no assunto, entende que, “em resumo, O vocabulario tanto abrange a atividade
superior de planejar, dirigir, comandar, como a atividade subordinada de executar™. E, ainda,

s posiciona em relacdo a expressao Administragdio Publica da seguinte forma:

Administragdo Publica como tendo basicamente utilizagdo mais comum quando
queremos nos referir a “ a) sentido subjetivo, formal ou orgénico, ela designa os
entes que exercem a atividade administrativa; compreende pessoas juridicas,
érgios e agentes publicos incumbidos de exercer uma das fungdes em que se
triparte a atividade estatal: a fungdo administrativa; b) em sentido objetivo,material
ou funcional, ela designa a natureza da atividade exercida pelos referidos entes;
nesse sentido, a Administragio Publica ¢ a prépria fungdo administrativa que
incumbe, predominantemente, ao Poder executivo (DI PIETRO, 2002, p. 54).

No Brasil, a administragdo publica se desenvolve por meio de um tripé que
sompreende o Poder o Legislativo, responsavel pela fungdo de legislar, esfera em que o
=<ado formula o direito objetivo ou o pde em execugdo; O Poder Judicidrio com a fungdo
“wisdicional, por meio da qual o Estado constata a existéncia e extensio de uma regra de
&-=ito ou de uma situagdo juridica, em caso de violagdo, e ordena as medidas necessérias para
sssegurar-lhe o respeito, todos com autonomia e competéncia especifica € o Poder Executivo
gue exerce a fungfio administrativa que pode ser vista por meio de dois aspectos distintos,
~omo entidade politica e como gestor da méaquina administrativa governamental.

Por meio do aparelho administrativo sdo executadas diferentes fungdes que
~fAuenciam as relagdes entre particulares, no condicionamento da liberdade e da propriedade
o= particulares, no exercicio do poder de policia. As reparti¢des administrativas atuam ainda

se realizagio de obras e na prestagdo de servicos que atendam as necessidades da

comunidade.

Pelo principio da legalidade, significa que o administrador publico estd, em toda a sua
wvidade funcional, sujeito aos mandamentos da lei e as exigéncias do bem comum, deles ndo
sodendo se afastar, sob pena de praticar ato invalido e se expor a responsabilidade disciplinar,

il e criminal. De onde se conclui que na eficécia da atividade administrativa do Estado, néo




% liberdade nem vontade pessoal, tudo estd vinculado aos preceitos da lei, diferentemente do
particular para quem a lei d4 a liberdade em “pode fazer assim”.

A moralidade administrativa se constitui por um conjunto de regras de conduta que
w=m a ver com a disciplina intrinseca da administragdo e constitui pressuposto da validade dos
wos da Administragiio Publica. Neste sentido Meirelles destacou que o administrador “ndo
wri que decidir somente entre o legal e o ilegal, o justo e o injusto, o conveniente e 0
mconveniente, o oportuno € o inoportuno, mas também entre o honesto e o desonesto”.
MEIRELLES, 1991, p. 79).

O principio da impessoalidade impde ao administrador ptblico e aos administrados a
shservancia da prética de atos para seu fim legal a que estd vinculado como objetivo do ato
sue deve sempre estar satisfazendo o interesse publico.

O principio da publicidade, constante no caput do art. 37 da nossa Carta Magna, exige
wu= oficialmente o ato administrativo seja publicado para conhecimento publico e para indicar
weus efeitos externos. Essa publicidade € considerada requisito de eficécia e moralidade do ato
wiministrativo. Esse principio de Administragdo Publica abrange toda a atuagdo do Estado,
280 s6 relacionada a divulgagio oficial, mas também no que vem dar conhecimento da
sonduta interna de seus agentes.

O principio da eficiéncia que veio como uma inovagdo trazida pela EC n° 19, de 04 de
Jumho de 1998, pode ser visto por dois aspectos: O modo de atuagdo do agente publico, de
guem se espera o melhor desempenho possivel de suas atribuigdes para melhores resultados, e
» modo de organizar, estruturar e disciplinar a Administragdo Publica, também, com o
shietivo de alcangar melhores resultados na prestagdo do servigo publico.

A Administragdo Publica tem por finalidade principal cuidar do bem comum da
soletividade administrada. O gestor ndo tem a liberdade de gerir a coisa Publica como se
sarticular fosse, ficando limitado aos ditames legais, ao passo que o gestor publico s6 pode

Sazer 0 que esta permitido legalmente, o particular s6 ndo pode fazer o que ¢ proibido por lei.

Objetivando atingir a sua finalidade o gestor baseia-se em principios basicos que sdo
4 regras obrigatérias para todo Administrador Publico, ndo devendo ele, esquivar-se de uma
ssservancia permanente e obrigatoria. Estas regras, a seguir descritas, estdo insertas no Art. 2°
2x Lei 9.784, sdo elas: Legalidade, Impessoalidade, Moralidade, Publicidade, Eficiéncia,
%amoabilidade, Proporcionalidade, Ampla defesa, Contraditorio, Seguranca Juridica,
Mativacio e Supremacia do Interesse Publico, devendo destacar que os cinco primeiros estdo

ssertos no Caput do Art. 37, da Constituigdo Federal de 1988.




A atividade de gerir os bens publicos € bastante dependente do direito, o Gestor
#ublico fica impossibilitado de recorrer a outro fim diverso do que ¢ previsto em lei, no pode
smunciar de suas prerrogativas ou deixar de cumprir os seus deveres legais, tudo em
cumprimento a finalidade da Administracio Publica. Os fins da Administra¢do Publica estiio
sonsubstanciados na Defesa do Interesse Publico, conforme as aspiragdes licitas almejadas

pela comunidade administrada.

21 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA NAS ORGANIZACOES

Partindo-se da defini¢do operacional de organizagio de Lawrence e Lorsch (1977,
2 3). vista como uma "coordenagdo de diferentes atividades de contribuintes individuais com
# fnalidade de efetuar transagSes planejadas com o ambiente", pode-se agregar a definigdo
sroposta por Mintzberg (1995b, p. 10), o qual considera a estrutura de uma organizagéo como
sendo "a soma total das maneiras pelas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e como
¢ f&ifa a coordenagdo entre essas tarefas".

Através desse delineamento, acrescenta-se outra contribui¢do explicitada sobre a
sealidade de que:

[...] os elementos de uma estrutura devem ser selecionados para alcancar uma
congruéncia interna ou harmonia, bem como uma congruéncia basica com a
situagdo da organizagdo — suas dimensdes e idade, seu tipo de ambiente no qual
opera, o sistema técnico que utiliza e assim por diante. (MINTZBERG, 1995b,
p. 10).

Em decorréncia desses conceitos, tem-se a argumentagdo, que ¢ aceita pelos autores
em destaque: as estratégias organizacionais devem atingir todos os agentes (contribuintes)
wue delas fazem parte, intencionalmente. Para o atingimento das metas, as organiza¢des
Severdo contar com os esforgos individuais, admitindo-se, obviamente, que os resultados nem
sempre sejam previsiveis e se déem num plano de evolugo, conforme observa Mintzberg
§1995b).

Tem-se a considerar, por isso, que as estratégias organizacionais sdo tracadas para
stencdo de resultados e com essa conotagfo deverdo ser encaminhadas as agdes das pessoas,
scam elas participantes da alta administragdo ou membros do chio de fabrica. Destarte, ndo

%= considera, a priori, como fundamental a forma como se concebem as estratégias dentro das
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arganizagdes. Ha a necessidade, entretanto, da interagdio entre as partes que as compdem;
Jinhando-as e identificando-as com os propositos estabelecidos.

Pode-se admitir, conforme observam Lawrence e Lorsch (1977), que as pessoas
cumpram "uma variedade de objetivos” , entretanto, que essa situacfio, de forma coordenada,
volte-se para as estratégias da organizagdo.

Entende-se, naturalmente, que essa interagdo ndo ocorre de forma perfeita: ha uma
szodvel expectativa da uniio de fatores e agdes planejados e ndo-planejados, que
~ombinados, resultam no conjunto de contribuigdes das pessoas.

Para que isso acontega, hd a necessidade de uma espécie de feedback. Lawrence e
Lorsch (1977, p. 19) observam que, "a medida que 0s membros da organizagiio obtém
=formagdes sobre os resultados de suas atividades, medidas em comparago com os planos e
metas da organizagdo, eles podem fazer modificagdes € ajustamentos [...]".

A discussdo proposta por Mintzberg (1995a) sobre as cinco defini¢des de estratégia
soncorre para ampliar a argumentagdo acerca da necessidade de interagdo individuo-
srganizagio, fornecendo alguns elementos que associam tal bindmio aos aspectos
—lacionados ao desempenho (organizacional e individual). Similarmente, as abordagens de
Porter (1986 e 1990) servem para reforcar tal conceito, quando apresenta manobras que
siinjam concorrentes.

Um outro conceito nasce da idéia de "posicdo". Aqui, assinala-se que a definigéo de
ssiratégia como "plano” ndo € suficiente. A caracterizagio dessa modalidade resulta da
siocio da manutengdo de um conjunto de agbes por um determinado periodo. O quarto
sonceito que se segue nesta compreensdo ¢ apresentado com a perspectiva de "posigdo",
w=ociado ao contexto interno e externo. Esclarece que, a estratégia pode conter "elementos
seé-selecionados e aspirados como plano (ou meio)" e mesmo dispor de um padrdo de
semportamento. Porém, enquanto posi¢do a estratégia ¢ essencialmente uma idéia que inclui
sscolhas da organizagéo de nichos e regras primarias de decisdo.

Cabe lembrar, ainda, o conceito que reside na concepgdo de estratégia como
“perspectiva” e volta-se para dentro da organizagfo. A estratégia como perspectiva "consiste
& somente de uma posigo escolhida, mas de uma maneira arraigada de percepgdo do
=undo” (MINTZBERG, 19954, p. 35). Nele salienta-se que, sob esse prisma, a estratégia esta
sera a organizagdo no que a personalidade esta para o individuo. Nesse caso, entretanto, ha
u= compartilhamento.

Mintzberg (1995a) recorda, também, que as estratégias sdo invengdes, associadas a

mmaginagdo e as intengdes, e servem para "regular comportamentos”. De modo conclusivo




sessalta que existe um relacionamento entre os diversos conceitos, chegando mesmo a se
complementarem.

Tais conceitos revestem-se de importancia para este trabalho, uma vez que, cada qual,
4= modo subjacente, traz a agfio das pessoas — quer na formula¢do, quer na atuacdo
sstematica enquanto agentes ou, até mesmo, no aspecto dos resultados. Devido a isso,
Mintzberg (1995b) observa que a esséncia da organizagdo € a ag@o coletiva € uma coisa que
une os atores individuais é a estratégia — dando-lhes um senso de direg&o.

Ultrapassadas as etapas como as iniciativas de produtividade, qualidade total e servigo
20 cliente, as quais deixaram de ser vantagens para se transformarem em necessidades
competitivas, lembram Galbraith, Lawler et al (1995, p. XXI) que "pode ndo existir qualquer
vantagem sustentavel a longo prazo, exceto a capacidade de organizar e gerir".

Assim, a estrutura organizacional e as estratégias devem estar relacionadas e nesse
contexto inserem-se as agdes das pessoas, com suas contribuigdes.

Hamel e Prahalad (1995, p.180) sugerem, dentre outras coisas, que uma empresa pode
ser concebida como um portfolio de recursos (técnicos, financeiros e humanos) e que €
sssencial as organizagBes possuir uma "arquitetura estratégica" de modo a "alavancar seus
—cursos". Esses autores afirmam, ainda, que as organiza¢des devem buscar uma nova visdo
de estratégia; visdo essa, que "vai além da alocagdo de recursos escassos a projetos que
competem entre si; estratégia ¢ a luta para superar as limitagdes de recursos através de uma
susca criativa e infindédvel da melhor alavancagem dos recursos”.

Para se assegurarem de que o uso dos recursos sofram as conseqiiéncias esperadas e as
sstratégias estejam sendo efetivadas, as organizagdes utilizam-se de elementos diversos.

A administragfio, em ultima instancia, deve assegurar-se do sucesso de suas operagdes
sravés dos mecanismos pertinentes, visando "influenciar o comportamento das pessoas para
wruar sobre as variaveis internas e externas de que depende o funcionamento da organizag&o”
{GOMES e SALAS, 1997, p. 22).

O Controle possui esse carater. Associando-o a medigdo do desempenho e a efetiva
gestio das atividades, possibilita-se o surgimento de informagdes vitais para o
posicionamento competitivo ou uso adequado dos recursos. Tais elementos merecem, sob essa

Stica, maiores consideragdes.



22 A MEDICAO DO DESEMPENHO NA OTICA DA ADMINISTRACAO
ESTRATEGICA

Ha um entendimento e a0 mesmo tempo uma ampla aceitagéo - Schein (1982); Hronec
1 1594); Kaplan e Norton (1997); Sink e Tuttle (1993); Horgreen, Foster e Datar (1994); Booth
1997); Cook (1995) e Halachmi e Bouckaert (1994) - de que o desempenho organizacional
%50 pode ser resumido apenas aos resultados financeiros de um periodo de tempo; admite-se

4us 0s mesmos sirvam como bons indicadores — apenas.

Decorre que, no atual estagio de competitividade e desregulamentagdo de mercados,
privatizagdes de empresas publicas e redefini¢des de papéis do Estado, tem-se um "novo
“omjunto de premissas operacionais” atuando sobre as organizagdes. Essas organizag¢des
sssumem novas posturas e seus desempenhos passam a ser analisados sobre outros prismas,
“amto sob a dtica gerencial quanto do ponto de vista dos investidores.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que as organizagdes devem ser observadas pelas suas
s=iacdes com os clientes; pela forma como sdo desenvolvidos seus processos internos; pelo

“somportamento" das finangas e, ainda, sob o aspecto do "aprendizado e crescimento”,

[..] as empresas da era da informagdo serio bem-sucedidas investindo e
gerenciando seus ativos intelectuais. A especializacdo funcional tem que ser
integrada a processos de negécios baseados no cliente. A produgiio em massa e 0s
servigos e os produtos padronizados devem ser substituidos pela oferta de produtos
e servigos inovadores, em flexibilidade, eficacia e alta qualidade, que possam ser
individualizados de acordo com segmentos de clientes-alvo. A inovagio e a
melhoria de produtos e servigos e processos nascerdo da reciclagem dos
funciondrios, pelo uso de tecnologias de informagdes e de procedimentos
organizacionais estrategicamente alinhados. A medida que as organizagdes
investem na aquisi¢do dessas novas capacidades, seu sucesso (ou fracasso) ndo
pode ser motivado ou medido a curto prazo pelo modelo tradicional da
contabilidade financeira. Esse modelo financeiro, desenvolvido para empresas
comerciais e corporagdes da era industrial, mede acontecimentos passados, mas néio
os investimentos nas capacidades que produzirdo valor no futuro. (KAPLAN e
NORTON, 1997, p. 19).

A abordagem sobre a etapa de Controle é um alerta a respeito da preocupagéio com a
smervengdo resultante da obtengdo de um feedback sobre a implementagdo das estratégias e da
wsociacdo das mesmas com os resultados planejados.

Sink e Tuttle (1993) ao discorrerem acerca do desempenho organizacional referem que
s ctapa constitui-se na "esséncia do gerenciamento". Categoricamente afirmam que no se

e gerenciar sem medir. Observam que:




Os melhores sistemas de medigio sio um misto de objetivo e subjetivo,
quantitativo e qualitativo, intuitivo e explicito, dificil e facil, bom-senso e regras de
decisdo ou mesmo inteligéncia artificial. O principal objetivo da medigdo, muitas
vezes desprezado, ¢ melhorar. Por que medir? Medir para melhorar. Medir para
fornecer 4 equipe gerencial novas percepgdes, como: por que 0 sistema esta tendo
essa performance, onde se pode methorar o sistema, guando o sistema estd ou ndo
sob controle (SINK e TUTTLE, 1993, p. 1).

O ponto essencial dessa explanagéo decorre da necessidade de compreensdo do que se
guer medir, considerando-se as organizagdes como interagdo de um conjunto de recursos ¢
gue a eles estdo associados processos de transformago.

Tratando-se de uma abordagem gerencial, o foco do processo deve centrar-se na
Lzacio das medidas com as estratégias, sem descuidar-se do desempenho interno. Assim,
4eve-se medir o desempenho global, pela prdpria complexidade das organizagbes
NICHOLSON e REES, 1990 apud PONTES, 1999).

Pode-se, assim, usufruir das defini¢des operacionais de Sink e Tuttle (1993), quanto

s critérios de desempenho organizacional, observando-se a figura 1, abaixo:
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Figura 1 — Desempenho organizacional
Fonte: Sink e Tuttle (1993, p. 169).



A partir da Figura 1, ¢ possivel perceber que, de acordo com a natureza da organizagdo
- de suas estratégias, pode-se imprimir maior ou menor énfase em um ou mais critérios. As
medicdes resultardo  de situagdes ~ gerenciais distintas: desde o controle dos

srocessos/atividades, até aos processos que levam a lucratividade, qualidade, eficiéncia e

ghcacia.
2 3 0 DESEMPENHO NOS DIVERSOS SISTEMAS DE TRANSFORMACAO

Considera-se que os sistemas de transformagéo diferem uns dos outros e que 0S
sesempenhos das suas partigdes nem sempre oferecem condigdes de medigdo imediata. Cada
gual pode apresentar particularidades e, por isso, oferecer dificuldades para se efetuarem
medicoes de seus resultados

Sink e Tuttle (1993) conferem uma diferencia¢@o aos sistemas organizacionais (que

podem ser vistos cOmo sistemas de transformac#o), quanto aos resultados, a saber: sistemas
4= resultados diretos, indiretos € desconhecidos.

Na primeira categoria, a principal caracteristica encontra-s¢ na quase invariabilidade
2o output. Isto €, 0s resultados sdo obtidos com um elevado "grau de certeza". A produgdo de

gecas, em série, ¢ um exemplo de tal sistema (Figura 2).
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Figura 2 - Invariabilidade do output
Sume=- Sink e Tuttle (1993, p. 171).

Na segunda categoria estdo 0s sistemas organizacionais cuja variabilidade do output
" Segundo Sink e Tuitle

idade de "escolhas dos resultados mais favoraveis
s serem claramente especificados os outputs é que o sistema se

esulta na necess
11993, p. 173), "somente apo

mcentrard em melhorar a eficiéncia com que os outputs s30 produzidos". Um exemplo de

ssemas com essas caracteristicas sdo os de desenvolvimento de softwares (F igura 3).

— |
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de causa e
efeito néo sdo
petfeitas.

- 3 - variabilidade do output
Sink e Tuttle (1993, p. 173)
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A terceira categoria diz respeito aqueles sistemas cujos resultados séo desconhecidos.

“sses "sdo preparados" para desempenharem suas missdes, entretanto podem jamais
sesempenha-las (Figura 4).

oPUT OUTPUT RESULTADOD

0 conhecimento das relagies A ligagido output para
de causa e efeito & menor resultade ndo é clara,
gue perfeito. hem compreendida, nem

totalmente controlavel.

#igura 4 - Resultados nio muito claros
Samee: Sink e Tuttle (1993, p. 175)

Processo gue acrescenta valor

=PUT LIW OUTPUT W ' RESULTADO
e

@ conhecimento de causa

e efeito ndo é perfeito. A ligagdo output para
resultado € muito imperfeita,
nao é clara, provavelmente
ndo visivel ou passivel de
ser conhecida ou ha grande
defasagem de tempo.

#igura 5 - Resultados Desconhecidos
Swme=: Sink e Tuttle (1993, p. 175)

Em face dessas consideragdes, a medicdo do desempenho organizacional requer

“rierios que atendam os diferentes sistemas e permitam o entendimento dessas diferencas

surs as avaliages de resultados.
Hronec (1994, p. 6) conceitua medida de desempenho como a "quantificagdo de quéo
%= as atividades dentro de um processo ou seu output atingem uma meta especificada".

Saienta, por outro lado, que boas medidas de desempenho propiciam equilibrio s
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mizacdes quando interligam as estratégias e os processos organizacionais. Classifica as

siidas de desempenho em dois tipos:

a) Medidas de Processo: objetivam "relatar as atividades de um processo, motivar o

pessoal e controlar o processo";

b) Medidas de Qutput: objetivam "relatar os resultados de um processo, controlar os

recursos € monitorar os resultados".

A abordagem de Hronec (1994) torna-se interessante para a presente proposta de
“=halho quando sugere medidas de desempenho que reflitam uma visdo horizontal. Ou seja,

% processos passam a ser um dos focos de atengdo e, por conseqiiéncia, as atividades,
wbilitam melhores avaliagdes.

Outro aspecto a ser destacado refere-se a0 desempenho do "out ut", por implicar em
P put”, por imp

wle de recursos. Dessa forma, como observa Hronec (1994, p. 15), tem-se que:

A medida de processo de uma unidade empresarial pode ser medida do output para
a unidade imediatamente inferior [...]. O resultado desse efeito cascata é que as

medidas de desempenho associam a missdo, estratégia, metas e processo dentro da
organizagfo.

Resta, portanto, determinar os critérios que serdo decisivos para a adogdo de uma ou

medidas de desempenho, bem como suas finalidades (associadas a estratégia,

wcipalmente). Torna-se necessério, por conseqiiéncia, o entendimento do funcionamento

Processos e como as atividades se desenvolvem para concretiza-los.

& & GESTAO DAS ATIVIDADES HUMANAS NA ORGANIZACAO

Para Hronec (1994, p.7) um processo ¢ "uma série de atividades destinadas a produzir

Sem ou um servigo", ressaltando que h4 a necessidade de entendé-los para se medirem os

ados das atividades, as quais consomem recursos. Atividades, de acordo com Martins

5. p.100) sdo "uma combinagdo de recursos humanos, materiais, tecnolégicos e

seiros para se produzirem bens ou servigos".



Decorre desses conceitos a compreensdo de que as transformagdes organizacionais,
wum sentido de evolugdo e melhoria, implicam na modificagio dos processos e,
ssmseqiientemente, das atividades nelas desenvolvidas pelas pessoas. Alids, tem-se dado
wiativa énfase em teorias e praticas administrativas que levam ao aperfeigoamento dos
srocessos para melhorar os resultados das organizagdes — Hammer e Champy (1995), }
samington (1997) e outros autores ligados aos Programas de Qualidade Total.

Portanto, grosso modo, as modificagdes nos processos de trabalho podem ser
si=tivadas por alterages no modo de desenvolvimento das atividades didrias. A partir do
“onceito de Martins (1996), mudangas nos recursos humanos, utilizagio de novos materiais,
wiroducdo de novas tecnologias, bem como adequagfio da capacidade financeira para a
swecucdo das atividades, possibilitam modificagdes nos processos. A melhor composi¢do
Jesse mix implica em processos ajustados,

A composi¢do ideal podera ser obtida com instrumentos diversos de melhorias dos
srocessos organizacionais. Harrington (1997) observa que diante do problema de melhoria de
seacessos, visando tornar-se competitiva, a organizagdo ndo precisa optar entre metodologias
2= melhoria continua e de modificagdo (e.g. redesenho de processo, reestruturagdo de
srocesso ou outra medida de impacto); deve se servir de ambas.

Importa apenas que utilize os instrumentos apropriados para as situagdes que

s=wolvem seu ambiente. Salienta, conclusivamente, que:

A metodologia de modificagdo do processo combina abordagens como
benchmarking, reestruturagdo do processo, melhoria focalizada, novo desenho do
fluxo do processo, inovagdo do processo, custo baseado em atividade e uma andlise
do grande quadro geral de uma maneira l6gica para se iniciar uma mudanca rapida
e drastica num tnico processo empresarial. (HARRINGTON, 1997, p. 340).

O grande problema que se apresenta, conforme relata-se, é que a maioria das

wrzanizacdes ndo possuem seus processos estruturados e documentados, tornando

swremamente dificil as mudangas, implicando em lentiddo quando se exige rapidez. Além do I
wmas. ha que diferencid-los quando analisados, de modo a identificar, para as melhorias, |
sueeles denominados "criticos".

A importéncia dessa identificagdo reside no fato de os esforgos serem direcionados
sz 0 que € importante para a organizagfo. Rummler, citado por Hronec (1994, p.102-106),

weesenta trés tipos de processos, de modo a identificar quais deles s#o criticos:




Em primeiro lugar, os ‘processos primdrios’, cuja caracteristica principal ¢ ‘tocar os
clientes’. Isto &, o cliente sente-se afetado tdo logo o mesmo falhe (entrega de um
produto/servigo, por exemplo). Em segundo lugar, destaca os ‘processos de apoio’;
ou seja, aqueles que ‘suportam os primarios’ , possibilitando a execugdo dos
mesmos. Nesse caso, ndo ha uma percepgdo imediata dos clientes em caso de falha,
porém, de algum modo, resulta em ‘deterioragdo do primdrio’. Cita-se, como
exemplo, a gestio de recursos humanos. Por ultimo, os ‘processos de gestdo’,
‘necessdrios para coordenar as atividades de apoio’. Nesse caso, inclui-se o
planejamento estratégico.

Hronec (1994, p. 104-106) destaca que:

E muito importante entender se um processo especifico ¢ primério, de apoio ou de
gestdo, pois isso influencia os tipos de metas a serem estabelecidos. Se a empresa
enfrenta concorréncia global, os processos primérios ( aqueles que tocam o cliente)
devem ser de classe mundial. As metas devem ser de classe mundial. As metas
devem ser desenvolvidas analisando-se as empresas de classe mundial que
executam 0S Mesmos processos, mesmo se elas ndo operam no mesmo ramo de
atividade. Ao mesmo tempo, os processos de apoio devem ser eficazes, ndo
precisando necessariamente ser de classe mundial. E, finalmente, os processos de
gestdo devem ser minimizados. A organizagdo deve utilizar o benchmarking para
estabelecer metas para que os processos de gestdo sejam restritos e discretos.

Essa classificagio possibilita a priorizagdo e o estabelecimento das metas que
sustentam as estratégias das organizagdes, aponta Hronec (1994). A partir dai, os processos
sriticos podem ser obtidos, com base no impacto direto para a obtengdo dos resultados
planejados.

A importancia da classificagio acima detalhada, surge quando se trata de determinar,
== medicdo de desempenho, um padrdo de desempenho. As técnicas para a medi¢do do

Sesempenho sdo diversas e sdo afetadas pela forma de gestdo de cada organizagéo.

25 A GESTAO DE PESSOAS NAS ORGANIZAGOES

Toda organizagio estd em continuo estado de mudanca. Essas mudangas podem ser
sandes ou pequenas, mas estdo continuamente acontecendo — estdo sendo tomadas decisdes
sempre, com algum objetivo em uma entidade organizacional (GOMES, 1997).

Quando menciona-se mudangas e transformagdes que permeiam as organizagdes ndo
s pode relegar os aspectos relativos ao desenvolvimento dos trabalhos e tarefas das pessoas.
De alguma forma, com maior ou menor intensidade, tem-se pessoas participando dos

srocessos produtivos.




Cita-se, com determinada freqiiéncia, que as atuais mudangas e transformagdes
sreanizacionais, seja no setor publico ou privado, estdo repletas de perspectivas distintas do

passado, resultantes de duas em especial:

a) os métodos de gestdo estdo afetados mais diretamente pelos mercados e seus
movimentos;
b) para as pessoas, as suas habilidades (especialidades) tornaram-se espécie "moeda

corrente".

Ressalta-se, com destaque, nessa nova ordem, que um trabalhador passa a ser
“ulgado" ndo mais pelo que "¢" (ou representa), mas pelo que o mesmo pode "fazer"
s*=tivamente (produgdo intelectual, inclusive).

O gerenciamento das pessoas, cujas diferentes concepgdes, como administragdo de
secursos humanos (RH), sio marcadamente da primeira metade do século passado, resultou,
=ais recentemente, num campo extremamente complexo e com algumas experimentagdes.
Tanto & que algumas organizagdes atribuem aos gerentes todos os mecanismos classicos da
Administragio de Recursos Humanos, tais como, recrutamento (selegdo); treinamento e
Sesenvolvimento, compensagdo, avaliagdo de desempenho, demissdo, enquanto outras
sonferem a um Departamento (ou é4rea especifica) aquelas atividades. Para tal proposito,
&spdem de experts para administrar as atividades pertinentes.

Drucker (1981, p. 276), entretanto, j& apontava que "tudo o que nés hoje conhecemos
sobre administragdo de pessoal ja era sabido no inicio da década de 20; tudo o que nés hoje
seaticamos j4 era praticado entdo. Houve aperfeigoamentos; mas pouco mais que isso".

Tal afirmagdio pode ser reiterada atualmente, sem grandes reparos. Ainda que se
verifiquem algumas mudangas significativas nos métodos de trabalho (empresas virtuais, por
sxemplo), o foco continua ocorrendo em pontos especificos como a eficiéncia do trabalhador;
smquanto teoriza-se sobre a Administragdo de Recursos Humanos (ARH), até hoje como
ge=stdo de pessoas.

Por outro lado, Mohrman Jr. e Lawler III (apud GALBRAITH, 1995, p.201) afirmam
su= 2 "funcfio administrativa de recursos humanos tem evoluido na maioria das empresas ha
Secadas. Tem sido submetida a novos desafios e conhecimentos sobre a administragdo de
secursos humanos e tem se expandido”.

No histérico que procede sobre a administragdo de recursos humanos Mohrman Jr. e

L awler I1I salientam que o movimento sindical dos anos 30 e 40 contribuem para moldar as
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seeas de Administragdo de Pessoal, pela necessidade patronal de pessoas para desempenharem
& funcdes voltadas as relagdes trabalhistas. O aperfeicoamento da legislagdo trabalhista
smbeém contribuiu para avango na ARH, especialmente nos anos 60 e 70.

De forma destacada, esses autores referem-se as praticas aplicadas pelos
Separtamentos de recursos humanos, enfatizando-as sob a 6tica do conhecimento cientifico e
somportamental.

Outro destaque deve ser dado ao "modelo de Administracéo” de Weber - a burocracia.
Nadler e Gerstein (apud NADLER, GERSTEIN ¢ SHAW, 1994, p. 97), salientam que a teoria

=xposta por Weber era "teoria coerente e bem elaborada de organizagio” e apresentava como

sementos importantes:

»wrelagbes hierarquicas;
» predomindncia de regras;

M competéncia técnica.

Apontam os autores que, das idéias de Taylor e Weber (apud CHIAVENATO, 1998)
serziu a "burocracia mecénica" - tendo-se como resultado a soma do desempenho individual
2om a coordenagdo.

Mintzberg (1995b, p.171) aponta como caracteristica para essa categoria de
Swrocracia, a racionalidade e a existéncia de "tarefas simples e repetitivas". Essas
saracteristicas, afirma, encontram-se nos ambientes "simples e estaveis". O trabalho, nos
“=s0s de ambientes complexos, ndo pode ser racionalizado em tarefas simples, enquanto nos
smbientes dindmicos ndo pode ser previsto, tornado repetitivo e, com isso, padronizado.

Observando-se abordagens mais recentes, na literatura, sobre a Administragdo de
Secursos Humanos, constata-se a predomindncia dessas concepgbes e "modelos”. A
seoposito, Chiavenatto (1994) entende que ndo h4 mais leis ou principios universais para a
siministragdo de recursos humanos, reconhecendo o cardter contingencial que predomina na
ARH.

Chiavenatto (1994) esclarece que a ARH consiste no planejamento, organizagdo, no
“esenvolvimento, na coordenagdo e no controle de técnicas capazes de promover o

“esempenho eficiente do pessoal, a0 mesmo tempo em que a organizagdo representa o meio
e permite direta ou indiretamente com o trabalho. Observa, ainda, que um dos principais

“ietivos da ARH ¢ alcangar eficiéncia e eficacia com os recursos humanos disponiveis.




Morgan (1996, p. 22) ressalta, de forma critica, que a concepgdo mecanizada da
arganizagio é predominante, ou seja, "crescentemente aprendemos a usar a maquina como
wma metafora para nés mesmos € a nossa sociedade, moldando a nosso mundo em
sonsondncia com principios mecinicos. Em nenhum lugar isso € mais evidente do que na
srganizagio moderna”. Vai além ao analisar as classicas organizagdes dos organogramas
empresariais, apontando que a maneira com que as organizagdes foram projetadas assemelha-
= com maquinas; reconhecendo, entretanto, que tais sistemas mostram singular eficiéncia, em
=rmos de resultados. Por outro lado, reconhece as falhas no tocante ao trabalhador.

As limitagSes apontadas por Morgan (1996, p. 23) séo as seguintes:

Rigidez, impedindo a adaptabilidade em ambientes dindmicos e de mudangas

constantes;
Desestimulo aos trabalhadores posicionados nos niveis mais baixos;

Atitudes de descuido com a organizag&o.

Morgan (1996) acaba destacando as pesquisas de Lawrence e Lorsch (1977), no
sprimoramento da teoria contigencial, por entendé-la adequada & anélise das organizagdes.

Observa que nfio ha qualquer "forma adequada" de organizar. O ambiente devera ser
Listo como um fator determinante bem como as tarefas a serem executadas.

Nadler, Gerstein e Shaw (1994, s.p.), reforgando a discussdo anterior, apresentam o

n

conceito de Arquitetura Organizacional, explicitando quais elementos o compdem: "a

=strutura formal, o projeto de praticas de trabalho, a natureza da organizagdo informal ou o
estilo de operagdo, e os processo de selegdo, socializagdo e desenvolvimento de pessoal".
Uma idéia subjacente a esse conceito refere-se a possibilidade de obter-se vantagem

competitiva através da forma de organizago dos recursos. Nesse sentido afirmam:

O que se tornou claro é que a arquitetura organizacional pode ser uma fonte de
vantagem competitiva, na medida em que motiva, facilita ou capacita as pessoas €
os grupos a interagir com mais eficiéncia com os clientes, o trabalho e entre si.
(NADLER, GERSTEIN e SHAW, 1994, s.p.)

Nadler e Tushman, apud Nadler, Gerstein e Shaw (1994, p. 29) concluem que:

A fungdo primordial da alta geréncia é projetar, construir ¢ operar organizagdes que
funcionem eficientemente. Mas conseguir a eficiéncia organizacional ¢ dificil.
Compreender o comportamento de um individuo ¢, em si mesmo, um desafio;
compreender o comportamento do grupo constituido de diferentes individuos e as
muitas relagdes entre esses individuos, é ainda mais complexo.




emfatizando-se os aspectos voltados aos resultados das atividades.

Connellan (1984, p. 103) assegura que o:

Comportamento individual humano é um fendmeno interessante e complicado, que
estd no dmago de muitos problemas e sucessos de produtividade. As maquinas e
outros equipamentos de capital desempenham um papel, mas as pessoas que as
operam fazem a diferenca entre o sucesso e fracasso. A produtividade niio ¢ uma
questdo mecanica, mas uma questdo de pessoas, envolvendo a psicologia do
comportamento humano . (CONNELLAN, 1984, p. 103).

Schein (1982) refere que o entendimento do funcionamento das organizagdes requer
‘zualmente o entendimento de como funcionam as pessoas na organizagio. O comportamento
sumano resulta de interagdes que advém das percepgdes das pessoas sobre as situagSes que
sxperimentam, as "intengdes" de cada qual e ainda de suposices e crengas em que cada uma
e inclui.

Toledo (1992, p. 52) apresenta para a questdo dos recursos humanos nas organizagdes
“m outro componente: as relagdes de poder (aspectos politicos). Isto significa que,
sormalmente, observa-se embates entre as coalizdes — resultando em importantes situagdes
sue afetam o dia-a-dia das organizagdes. "Havendo pouco Poder disponivel, as pessoas obtém
“oder a custa de outras pessoas, assim como as decisdes organizacionais resultam no
Seslocamento de Poder de uma para outra pessoa ou grupo". Nadler, Gerstein e Shaw (1994),
warroboram tais observagdes.

Significa dizer que as relagdes de Poder, dentro das organizacdes sdo fundamentais no
desenvolvimento dos negocios. Um exemplo tipico ocorre na luta por recursos quando se
srocede a elaboragdo dos Planos de Trabalho (e.g. Planejamento Estratégico e Orcamento).

Torna-se relevante, nesse contexto, as relagdes de trabalho, sobretudo no tocante as
“iretrizes das Politicas de gestdo de pessoas em cada organizagdo.

Chanlat (1996, p. 40) lembra que "as organizagdes contemporineas exercem
wfuéncia cada vez maior sobre as condutas individuais, sobre a natureza, as estruturas
socioecondmicas e a cultura, o que as leva a se transformarem em elementos-chave das
saciedades, contribuindo para edificar uma ordem social mundial”.

Verther e Davis (1983, p. 4) ressaltam que "as pessoas sio os elementos mais comuns
@m cada organizacdo. Elas criam os objetivos, as inovagdes e as realizagdes pelas quais as
wrzanizacOes sdo louvadas. Quando consideradas da perspectiva de uma organizagdo, as

pessoas sdo recursos'.

Visto dessa forma, a relagdo individuo-organizagdo requer anélises, sobretudo




Drucker (1995, p. 51) observa que as pessoas séo apontadas com freqiiéncia, como o
maior ativo das organizacdes. Entretanto, poucas evidenciam tal méaxima na pratica, quando
muito, acreditam nisso. A maioria delas "acredita, embora talvez ndo muito conscientemente,
maquilo que acreditavam os empregadores do século XIX: as pessoas precisam mais de nos do
que noés delas. Porém, as organiza¢bes precisam atrair pessoas, reté-las, reconhecé-las e
recompensa-las, motiva-las e satisfazé-las" .

Mintzberg (1995a), ao tratar do gerenciamento das pessoas, assinala que depois de
decadas de predominio de técnicas administrativas como as tayloristas, as pessoas entraram
em cena ou, de outro modo, entraram nos manuais como entidades merecedoras de atengdo
‘motivagdo e algum poder). Considera que houve uma enxurrada de teorizagdes,
sspecialmente nos anos 60 e 70 e que as praticas participativas as manteve na subordinagéo,
pois sempre que isso ocorreu foi por simples concesséo.

Essa visdo de ter as pessoas como integrantes do negécio € partilhada por outros
autores, como Meltzer e Nord (1981); Kane e Palmer (1995); Camuffo e Costa (1993).
Bartlett ¢ Gosthal (1996) referem-se a necessidade das organiza¢des capacitarem-se para
sejuvenescer seus colaboradores, retirando-os de um contexto opressivo. Justificam essa
shordagem a partir de uma constatagfio: as reestruturagdes das décadas de 80 e 90 foram

smpiedosas com os trabalhadores. Asseguram que:

Se uma empresa deseja ir além da espiral encolhedora de downsizings e
racionalizagdes para chegar ao desenvolvimento da habilidade de continuamente
autorenovarem-se, sua real batalha nfo estd na reorientagio de sua estratégia, na
reestruturagio de sua organizagdo ou na reforma de seus sistemas. Ela estd na
mudanga dos comportamentos e agdes de cada um dos membros da organizagéo.
(BARTLETT e GOSTHAL, 1996, p. 89).

Esses autores acima citados entendem que a tendéncia € transformar as organizagdes,
capacitando-as a aproveitar as competéncias individuais e o conhecimento especifico das
pessoas, criando um ambiente impulsionador e dindmico, promovendo a auto-renovagéo.

Resende (1986) ao tratar da questdo da ARH, aponta que, especialmente no Brasil, as
modificagdes na forma de tratar as pessoas deve-se a influéncia sindical, muito mais que por
w=ma nova concepgdo ou adogdo de novos modelos.

Enquanto isso, tem-se discussdes sobre o valor estratégico dos recursos intangiveis
‘Kamoche, 1996); Camuffo e Costa(1993); Cooper ¢ Markus (1995); Teal (1996); Roebuk
11996) e a constatagdo de que, raramente hd mecanismos para a alocagéo de pessoas, sob a

“tica das competéncias essenciais (HAMEL e PRAHALAD, 1995).




L4 A4 AVALIACAO DE DESEMPENHO COMO PRINCIPIO ORGANIZACIONAL

A idéia de avaliagdo, entendida como uma espécie de julgamento, é vista como pratica
e o surgimento do homem (LUCENA, 1992). Ainda conforme o autor, a concepgéo de
Wsiacdo ¢ tdo antiga quanto a civilizagdo. Informa que através de registros escritos, os
Samerios, sociedade que floresceu no Vale de Eufrates hd aproximadamente 6000 anos,
mtem uma percepgdo peculiar de avaliagdo, realizando-as com freqiiéncia. Eles
Sesessitavam saber o valor das coisas que transacionavam, como por exemplo, metais e
Semamentas.

O que ¢ mais importante: efetuavam avaliagdes de desempenho daquilo que lhes era
s conveniente e que garantiam sua prosperidade. Sabiam, portanto, quais objetos materiais
‘Wiiavam a prosperidade da sociedade e como as pessoas influenciavam para tal. Prevalecia
i concepgdo de fomentar melhores desempenhos, pois tinham o entendimento de que isso
essibilitaria aumentos de valor.

Relata Chiavenato (1994), que as experiéncias do século XIX, pelo Servico Publico
~“ederal dos Estados Unidos, da General Motors em 1918, salientando que o maior destaque
s sistemas de Avaliagdo de Desempenho ocorreu ap6s a Segunda Guerra Mundial.

Na literatura mais recente, percebe-se uma clara tendéncia ao uso da Avaliacdo de
sempenho para fins associados a remuneragdo das pessoas. Cada vez mais associam-se os
20s varidveis ao desempenho da propria organizagio durante um determinado exercicio -

~“auipe Coopers e Lybrand (1996); Galbraith (1994)e Bergamani (1992), dentre outros.

No entanto, muitas decisdes gerenciais, além daquelas associadas & remuneracéo, sdo
“madas com base na Avaliagdo de Desempenho (CHIAVENATO, 1998), tornando critico
s as organizagdes as praticas sem vinculos com as metas organizacionais, ou mesmo com o
s de medidas que nfo estejam relacionadas a elas.

Um processo de ADRH terd que contemplar objetivos e metas organizacionais e as

~wtes desenvolvidas no sentido de alcangé-las. Lucena (1992, p. 14-15) menciona que:

Sdo as pessoas que promovem as mudangas para manter um ritmo evolutivo. Isto
significa que o sucesso da empresa apoia-se fundamental e insubstituivelmente na
competéncia, na capacidade inovadora e no desempenho positivo da sua forga de
trabalho.




Constata-se que determinadas abordagens voltadas & ARH aceitam essa premissa de
wmculacio entre a ADRH e as metas organizacionais (CHIAVENATO, 1994), (LUCENA,
1922 (Equipe Coopers & Lybrand, 1996), Kane e Palmer (1995), porém, quando apresentam
 métodos ou propdem instrumentos para tal, o fazem a partir da visdo em que preponderam
Sweres ligados ao comportamento humano (cordialidade, pontualidade, iniciativa, por
ss=mplo).

McGregor (1960 apud MORGAN, 1996), ao empreender uma critica a Avaliagdo de
Sesempenho de Recursos Humanos, salienta que a mesma ¢ tomada como uma simples
\eemica de administragfio de pessoal, quando deveria ser usada para outros propésitos, como €

 w2s0 da administragfo estratégica.

A conclusdo inicial ¢ que as organizagdes se utilizam da avaliagio de desempenho
wmnlesmente para tomada de decisdes sobre os empregados (HENEMAN 111, 1981 apud
SWUCKER, 1995), Chiavenato (1998), como é o caso de dispensas, treinamentos e
Jerescimos salariais.

No novo milénio a avaliagio de desempenho precisa ser adotada com principio
wreador das estratégias organizacionais que se relacionam ao aproveitamento potencial das
pess0as.

A Avaliagio de Desempenho vista como "apreciagéo do desempenho do individuo no
w=0" (CHIAVENATO, 1994, p. 57), estd associada as praticas de Administragdo de
‘3--ursos Humanos. Enfatiza o autor que a Avaliagio de Desempenho ¢ um "conceito
Smimico", haja vista acreditar na existéncia de permanente avaliacdo — formal ou

= rmalmente — dentro das organizagdes. Salienta, ainda, que a ADRH:

Constitui uma técnica de diregdo imprescindivel na atividade administrativa. E um
meio através do qual se podem localizar problemas de supervisdo de pessoal, de
integragio do empregado & organizagdo ou no cargo que presentemente ocupa, de
dissonéncias, de desaproveitamento de empregados com potencial mais elevado do
que ¢ exigido pelo cargo, de motivagéo, etc. (CHIAVENATO, 1994, p. 263).

Lefton (1977) conceitua a Avaliagdo de Desempenho como sendo uma discussdo
=nal entre superior e subordinado visando descobrir como e por que o subordinado
wmnenha seus trabalhos presentemente e como pode efetud-los no futuro, de modo a
emeficiar a organizagdo.

Lucena (1992, p. 26) vé a Avaliagdo de Desempenho como a verificacfo da "atuagdo

farca de trabalho na produgdo de resultados” ; reforgando que "o conceito de avaliagdo de




“esempenho abrange como premissa basica a confronta¢do de algo que acontece (resultado)

=om algo que foi estabelecido antes (meta)".

A partir dessas visdes, percebe-se que a Avaliagfo de Desempenho possui relativa
“=portancia na gestdo dos sistemas organizacionais, a ponto de se ter tornado como uma das
mais importantes ferramentas da ARH. O uso dessa ferramenta, no entanto, tem sido discreto,
#nda que, visto como um processo das dreas de recursos humanos.

Thomas e Bretz, Jr. (1994 apud CHIAVENATO, 1998) apresentam um estudo sobre as
sriticas associadas a Avaliagio de Desempenho, com base numa pesquisa realizada pela
“omell University, junto as 100 maiores empresas dos Estados Unidos, de acordo com a
Sevista Fortune. Tal estudo, no entendimento dos mesmos "prové algumas perspectivas no
#migma da avaliacdo de desempenho”. Constatam os autores citados que existem diferentes

w505 para a Avaliagfo de Desempenho, como listados abaixo:

Desenvolvimento do desempenho no trabalho
Administragdo de pagamento por mérito
Aviso aos empregados sobre expectativas de trabalho
Recomendagdes aos empregados

Promocdo de tomadas de decisdes

Motivagéo dos empregados

Avaliagéo de potencial dos empregados
Identificagdo de necessidades de treinamento

* Melhoria de relacionamento no trabalho
Auxilio no ajuste de metas de carreira
Determinagfo de trabalhos mais eficientemente
Transferéncia de decisdes

Tomada de decisdes sobre dispensas

Auxilio no planejamento de longo prazo

Validagdo de procedimentos para contratagiio




* Justificar outras a¢des gerenciais

A pesquisa retro mencionada aponta ainda que o supervisor imediato é o avaliador-
chave e a sua opinido € decisiva para a avaliagdo final; enquanto que as decisdes estratégicas
s20 realizadas no nivel corporativo — como efetuar, ter ou nfo avalia¢des, defini¢do do papel
‘mérito, incentivos). Indica, ainda, que, apesar da conscientizacdo da validade de efetuar-se as
avaliagdes, pouco tempo é despedido na atividade. Em média, gasta-se por empregado, por
amo, oito horas. A razdo bésica para tal, deve-se ao fato de os gerentes, mesmo entendendo a
umportancia da Avaliagdo de Desempenho, a terem como uma tarefa desagradavel.

Os resultados da pesquisa citada, por outro lado, apontam que apenas 10% dos
empregados ndo recorrem dos procedimentos. As razdes pelas quais empregados e gerentes

antipatizam com o processo de Avaliagdo de Desempenho podem ser assim sintetizadas:

* Raramente eles possuem qualquer senso de propriedade. Eles ndo sdo envolvidos do
design ou na administragdo do sistema, ndo sdo treinados para usé-lo e tampouco

para fornecerem um feedback.

* Os gerentes ndo gostam de "entregar" mensagens negativas as pessoas com quem
trabalham. Mensagens negativas tendem a gerar reagdes defensivas e hostilidades

antes de servir como resposta sobre o desempenho.

*  Empregados e gerentes reconhecem que entregando mensagens negativas afetam-se

as relagdes pessoais.

* Ha poucas recompensas formais para tornar o processo de avaliagdo sério. Ha

maiores recompensas informais para nfio entregar mensagens impopulares.

*  Os gerentes hesitam em dar avaliagdes desfavoraveis por medo da aparéncia que um
insatisfatorio trabalho possa refletir mal na habilidade de selecionar e desenvolver os
empregados. A falta de candor na Avaliagéo ¢ o tinico caminho de "esconder a roupa

suja".

Bergamini (1992, p. 26) salienta que a Avaliagdo de Desempenho deve ser vista
“spenas como instrumento de levantamento de dados que caracterizem as condi¢des que,

dentro da organizagio empresarial, estejam, num dado momento, dificultando ou impedindo o




gomo sendo:

aspectos:

sompleto e adequado aproveitamento dos seus recursos humanos". Atestar que, "como

mstrumento que deve ser capaz de retratar tdo fielmente quanto possivel o comportamento do
dividuo em situagdo de trabalho, o primeiro objetivo da avaliagdo de desempenho ¢
sonhecer". Esse conhecer refere-se a organiza¢do como um todo, além de suas relagbes com o
meio ambiente e com os seus recursos humanos.

Bergamini (1992) aponta como principais resultados das aplicagdes da Avaliagdo,

« Subsidios para a selegéo de pessoal.
« Subsidios para o treinamento e desenvolvimento de pessoal.
« Subsidios para a administraggo salarial.

» Subsidios para a movimentagdo de pessoal.

Heneman III (1981, p. 78 apud DRUCKER, 1995), observando que um singular
s=sultado dos trabalhos das pessoas & a contribuigo para o alcance das metas da organizagdo,

soresenta como principais propositos das "préticas de medigdo de desempenho", os seguintes

Decisdes Administrativas: promogdes, desligamentos, incrementos salariais ¢
outros. Entende que, nesse particular, a vinculagdo entre altos desempenhos €
incrementos salariais mostram-se efetivos — baseiam-se na teoria da expectancia.
Retroinformagdo e Desenvolvimento: levar ao conhecimento dos empregados o
desempenho  obtido em relagdo s  expectativas da organizagdo.
Concomitantemente, utiliza-se os resultados para verificar as necessidades de
melhorias, proporcionando aos gerentes a possibilidade de preparagdo do
subordinado para a execugéo das tarefas ou de treinamento.

Avaliagdo das Politicas de Recursos Humanos: compreensdo da forma como as
politicas e os programas de Recursos Humanos estdo influenciando as pessoas no
trabalho.

Chiavenato (1994, p. 267) aponta como "objetivos intermedidrios” da Avaliagdo de
Desempenho, basicamente aqueles citados anteriormente, como por exemplo: promogdes,
weinamento, incentivo salarial, estimulo & maior produtividade, retroagdo, transferéncias,

Zispensas, e outros. Por outro lado, lista trés "objetivos fundamentais" , a saber:

- Medigdo do potencial humano.
- Administragio dos recursos humanos (vistos como recursos basicos da
organizagio).

- Oportunizar o "crescimento" e fornecer "condigdes de efetiva participagdo" na
obtengao dos objetivos organizacionais e individuais.




Lucena (1992, p. 18) relaciona alguns pontos que, no seu entendimento, evidenciam a

smportancia da geréncia do desempenho:

- Necessidade da organizagio saber se seus objetivos estdo sendo alcangados.

- Necessidade de assegurar-se de que o desempenho ( individuo e equipe) estd a
contento,

- Necessidade de reconhecimento da "contribuigdo" dos empregados,
- Promogdo do "desenvolvimento de habilidades" e "capacitagdo" dos empregados.

Tem-se com isso, uma concordancia com relagdo aos propositos da Avaliagdo de
Desempenho e, por conseqiiéncia, as razdes do seu uso. A aplicagdo da Avaliacdo de
Sesempenho resulta prioritariamente para agdes sobre os empregados, caracterizando-se,
“essa forma, como instrumento tipico de ARH, para mostrar-se, eventualmente, um
wstrumento de apoio a gestdo dos negécios.

As constatagdes da pesquisa citada, quanto a rejeicdo ao processo de avaliagfo, tém
semtido ao se observar as destinagdes apresentadas.

Qualquer pesquisa que procure identificar os métodos e instrumentos utilizados,
“malmente ird apresentar como resultado um niimero de praticas aproximado ao de
srzanizacles pesquisadas.

Bergamini (1992) apresenta dois grupos de instrumentos: os de avaliagfo direta ou
aosoluta, em que o individuo é considerado o centro de interesse do avaliador, sendo
soservado seu padréio de desempenho em contraposigo ao que é desejavel no seu trabalho. O
segundo grupo diz respeito a avaliagdo relativa ou por comparagdo, em que o individuo é
posicionado num grupo de trabalho (sua equipe) e verificado seu nivel de eficiéncia.
“onsidera a escolha de um desses métodos como sendo parcial e perigosa, afirmando haver
secessidade de uso dos dois grupos.

Para o primeiro grupo, os instrumentos mais conhecidos sio:

a) Relatérios Verbais: descreve-se o "comportamento” de cada individuo no trabalho.
b) Relatérios Escritos: descreve-se o "comportamento" de cada individuo, sob forma
de relatério.

¢) Composigdo de Gréficos Analiticos: a partir de um conjunto de critérios pré-
estabelecidos, o avaliador apenas identifica onde se enquadra o avaliado. Liga-se os
pontos e tem-se uma descrigéo do perfil do avaliado.
d) Padrdes Descritivos: a partir de um conjunto de caracteristicas de cargos

especificos, o avaliador devera apontar a afirmativa que "melhor descreve o avaliado”.




e) Lista de Verificagdo: a partir de uma série de frases, o avaliador devera identificar

as que "melhor descrevem o avaliado".

Para o segundo grupo, os instrumentos mais conhecidos sdo:

a) Sistema de Classificag¢fo: o avaliador terd que identificar no grupo o melhor e o pior
dos individuos, dentro de uma escala.

b) Comparagio Bindria ou por Pares: o avaliador compara o avaliado com outro do
grupo, "em cada trago ou caracteristica de desempenho".

c) Sistema de Avalia¢do Forgada: utilizada especialmente com grandes grupos e pela
dificuldade de se usar a Comparagdo Bindria. O avaliador deve agrupar os avaliados

em conjuntos semelhantes e a partir de uma escala, compara-los.

Stolz (apud CHIAVENATO, 1994, p. 269), ao discutir os métodos de avaliagdo de
desempenho, observa que as técnicas podem variar de empresa para empresa bem como
dentro de cada uma delas. O que importa efetivamente é que o modelo utilizado atenda os
shietivos a que se propde. Ressalta que "as avaliagdes de desempenho, para serem eficazes,
devem basear-se inteiramente nos resultados da atividade do homem no trabalho e nunca
2penas em suas caracteristicas de personalidade”.

Com relag@o aos métodos possiveis de serem usados pelas organizagdes, Chiavenato,
com base em Huse e Bowditch, divide em dois grupos, a exemplo de Lucena (1992), com as
seguintes caracteristicas: os de medidas objetivas e os de medida subjetiva.

No primeiro grupo, tem-se o uso do absenteismo e da produtividade e no segundo
zrupo, destacam-se as técnicas da Escala Grafica; das Listas de Verificagdo; das Escalas de
Escolha Forcada; das Escalas de Incidentes Criticos; do Método de Classificagdo e do método
2¢ Distribui¢do Forgada.

Uma outra técnica, distinta das apresentadas nos dois grupos citados ¢ sugerida e
sefere-se a Simulacdes. Nesse método, avalia-se o individuo a partir de exercicios de
smulacio.

Vale observar, porém, que Lefton (1977 apud HARRINGTON, 1997) ndo considera o
gerenciamento por objetivos (MBO) propriamente como um método de Avaliagdo de
Desempenho de Recursos Humanos. Entretanto, os dados apresentados na Tabela 3 sdo
senificativos para demonstrar a énfase que as empresas imprimem a Avaliagdo de

Desempenho e seus prop6sitos associados com metas determinadas previamente.
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Servindo-se do conceito de Lefton (1977 apud HARRINGTON, 1997) para o0 MBO,
s seja a de um sistema para a obtencdo de objetivos organizacionais por atribui¢des
“specificas, mensurdveis, metas conectadas a individuos especificos na organizagdo, nfo

esam de ser significativos os resultados encontrados na pesquisa.

=7 PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO FOCADO NAS PESSOAS

O entendimento de que a Avaliagdo de Desempenho de uma organizag¢do deve estar

wimculada com a sua estrutura e seus objetivos néio € recente, conforme se constata em

MeGregor (1960 apud MORGAN, 1996), Lefton (1977 apud HARRINGTON, 1997),
“Sememan 1T (1980 apud DRUCKER, 1995) e Drucker (1981). Especificamente no que se
wiere ao desempenho humano, essa concepgdo de associagdo entre ag¢des das pessoas €
istivos e metas organizacionais também ¢ manifestada por alguns autores como Bergamini

2). Chiavenato (1994 e 1998), Lucena (1992), Harrington (1997), os quais enfatizam tal
posicdo.
A Avaliagdo de Desempenho, portanto, assume um cardter maior e peculiar. Ou seja,
S que um mecanismo tipico das dreas de recursos humanos, torna-se um componente
ial e necessério do planejamento estratégico organizacional. Harrington (1997, p. 277)
=va que: "[..] o plano de desempenho do individuo deve basear-se em como o
sempenho individual vai suportar o plano de negécios da organizagio".
Entretanto, a Avaliagio de Desempenho, deve ser interpretada distintamente do
wesso de medigdo. A avaliagdo, conforme observam Kane e Freeman (1997), em contraste
® 2 medigdo, € uma'espécie de "guia" que possibilita verificar o nivel de determinados
Wbutos; ndo € uma medida, mas um processo de classificagdo. Uma avaliacfo € feita com
s em uma ou mais medidas. A medigdo é um componente do processo de avaliagio.

Com a compreensdo de que o desempenho de uma pessoa decorre de suas acdes, as

s produzem resultados, a Avaliagdo de Desempenho deve ser utilizada na verificagdo dos
“efcitos" dessas agdes no trabalho e na verificagdio das "causas" desses efeitos (LEFTON,
577 apud HARRINGTON, 1997).
Segundo Lefton (1977 apud HARRINGTON, 1997), na Avaliagio de

Desempenho Focada nas Pessoas, nio hd porqué considerar-se coisas feitas no trabalho
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que ndo afetam os resultados. As pessoas podem realizar ou encaminhar agoes que nio
afetam os resultados de atividades ou processos.

Essa observagio ¢ importante quando se enfatiza demasiadamente critérios

somportamentais, descaracterizando o processo de avaliagdo do desempenho no trabalho.
Seneman 111 (apud DRUCKER, 1995) considera que restringir a avaliacfo de desempenho ao
%50 de fatores comportamentais, acaba comprometendo a validade da mesma.

Se as medidas de desempenho podem ser vistas como os "
srganizagdo (HRONEC, 1994),

sinais vitais" de uma
a avaliagdo de desempenho pode ser entendida como uma
snalise dessas medidas, em relagdo aos impactos no alcance das metas estabelecidas.

Embora se aceite que as organizagdes atinjam objetivos através da alocagfio e do uso
& recursos diversos, por meio de processos e atividades, os seus desempenhos

f2rma como 0s recursos "desempenham suas fungdes".

resultam da

A ADRH, assim, consiste na anglise das medidas de desempenho, a partir de padrdes
sreviamente definidos ou mesmo obtidos durante os periodos em que as pessoas exercem suas

Suncdes. Com base nas "familias de medidas" apresentadas na Figura 3 (custo, qualidade e

%mpo), podem ser estabelecidos padrdes de desempenho para a elaborag¢do de produtos ou
seestagdo de servigos e, assim, efetuarem-se as avaliacdes de desempenho.
A avaliagdo de desempenho torna-se uma confrontagdo de medidas de desempenho,

=etodologicamente, com resultados, expectativas, padrdes ou outros pardmetros, para um
periodo considerado.

2.7.1 Realidade no Brasil

Séo vérias as maneiras existentes para provocar processos de melhoria. Os modelos
massaram de rigidos a flexiveis, os processos decisorios ocorrem onde os fatos acontecem.

Para melhorar a empresa, os empresarios necessitam de solugdes criativas das pessoas.
Saquanto isso, do outro lado, as pessoas percebem que para a manutencéo do seu emprego, a
=mpresa tem de ser bem sucedida, entdo a cooperagdo entre ambas as partes é fundamental.

Baseada na bibliografia apresentada, verifica-se acordos recentes entre empresa e
“mdicatos, que passaram a negociar a Jjornada flexivel, polivaléncia no trabalho com o
“eslocamento de trabalhadores para outras fungdes que no aquelas constantes em contrato de

w=balho, desconto maior dos beneficios oferecidos para os colaboradores, para diminuir




custos da empresa, como foi o acordo entre a Ford do Brasil e o sindicato dos metalurgicos
@0 ABC paulista. Tudo € valido para afastar o fantasma do desemprego.

De acordo com Pontes (1999, p. 94):

Para consolidar um modelo cooperativo entre as empresas e trabalhadores, novas
técnicas de avaliagdo surgiram, como por exemplo, a avaliacdo 360°, aquela que,
além do subordinado ser avaliado, ele avalia seu lider e os proprios empregados,
fazem avalia¢Ges reciprocas. Essa experiéncia foi desenvolvida e aplicada em um
questionario da empresa American Express. O método ¢ interessante, apesar dos
constrangimentos que essa avaliagdo pode provocar ao empregado, que deve
avaliar seus lideres ou pares.

Adotar uma metodologia como a de acompanhamento e avaliagdo de resultados
refletird nas melhorias internas. Entretanto, € necessario que a empresa, em contrapartida,
wmvista em desenvolvimento e carreira do empregado, investimento e capacitagdo

profissional, manutengdo de clima positivo e a utilizagdo na participagfo de resultados.

2.7.2 Gerenciamento do desempenho

De acordo com Lucena (1992), a etapa de gerenciamento do desempenho se constitui
£o ponto critico do processo de Avaliagido de Desempenho.

Essa condi¢do decorre em fungéo da capacidade do avaliador, que, de forma ampla,
possui influéncia ndo somente sobre a figura do avaliado, mas em toda a organiza¢do pela
sepercussdo das agdes que possam se originar do processo. Na etapa do gerenciamento (ou
scompanhamento) do desempenho, estd em jogo o sucesso de um empreendimento — razdo da
Avaliagdo de Desempenho.

A organizagdo deve assegurar-se de que as formas de utilizagdo dos seus recursos
estejam concorrendo para o alcance das metas e objetivos propostos. Caso constate disfungdes
ou desajustes, devera efetuar mudangas e arranjos desses recursos ou mesmo buscar novos.

A conjugagdo de fatores que interagem nessa etapa e, por conseqiiéncia, as
possibilidades de adequagbes e composi¢des possiveis, exigirdo agGes e decisdes dos
svaliadores e gerentes. Sob o ponto de vista dos recursos humanos, Lucena (1992, p. 21)

aponta quatro componentes basicos que afetam o desempenho:

a) qualificagdo profissional;
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b) cultura organizacional;
¢) estilo gerencial;

d) ambiente externo.

De forma mais explicativa , considera-se que, numa funcdo, os desempenhos dos
individuos sdo afetados por suas qualificagdes profissionais e pelo ambiente. O desempenho
esperado deve ser condizente com as habilidades e capacitacdo dos mesmos.

Por outro lado, a cultura organizacional corresponde a um componente de dimensdo
consideravel. Kotter e Heskett (1994) apontam para a existéncia de dois niveis, quando se
trata da cultura organizacional e de seus efeitos. O primeiro, de dificil mudanga, refere-se ao
que € mais profundo e menos visivel, qual seja, aos valores compartilhados e que moldam o
comportamento dos grupos de pessoas, tornando-se arraigados ao longo do tempo. O segundo,
refere-se ao que ¢ mais visivel, diz respeito ao que € padriio ou estilo da organizagfo ¢ ¢
seguido pelas pessoas. Esse nivel ¢ de mudanca mais facil.

Ja o estilo gerencial ¢ sentido no dia a dia. Aflora nas relagdes chefe-subordinado e
como as mesmas se desenvolvem é fator destacado para o desempenho. E bom salientar que
€sse aspecto tem merecido atengdes diversas da 4rea de Administra¢fo e as controvérsias sio
inimeras.

O outro ponto a ser considerado e que se tornou decisivo para as organizagdes,
constitui-se do ambiente externo. Esse, tem moldado as estratégias organizacionais e
influenciado de forma definitiva a organizagéo dos trabalhos. A capacidade dos individuos
apreenderem os movimentos do ambiente externo tornou-se fundamental para as organizagdes
—sobretudo as que se inserem em mercados competitivos.

Tem-se, em suma, a fundamentagéio para qualificar a etapa de gerenciamento do

desempenho como aspecto-chave do processo de Avaliagdo de Desempenho.

2.7.3 Avaliacio Individual X Equipes

A questdo posta nesses termos ndo exclui a possibilidade dos sistemas organizacionais
utilizarem-se das duas formas de avaliagdo. O modo de organizagdo dos trabalhos, num

primeiro instante, deve ser o fator determinador da metodologia aplicavel. Sob outro prisma, a

estrutura organizacional tem implicagdo no projeto da ADRH.
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Conforme observa a Equipe Coopers & Lybrand (1996), o uso dos métodos de
avaliacdo individual possuem maior validade e utilidade onde existem estruturas
organizacionais hierarquizadas. Nesses casos, o foco pode ser voltado para o trabalho
individual, o qual é controlado e avaliado pelo chefe.

Nas organizagdes que operam com caracteristicas celularizadas e o foco est4 voltado
para processos, a abordagem ¢é distinta do caso anterior. As equipes merecem maiores
atengoes.

Portanto, cada sistema de trabalho poderd adotar formas diferentes de avaliagdo.
Todavia, como existe a tendéncia das organizagdes efetuarem o gerenciamento dos processos
e atividades, a orientagfio para a avaliagdo coletiva ¢ enfatizada. Como salienta Cohen, apud
Galbraith (1995, p. 168), "as equipes de trabalho estdo na ordem do dia. As organizagdes tém
experimentado um ressurgimento do interesse em utilizar 0 mecanismo de equipes e de
trabalho em equipe como alicerce basico para o desempenho".

As razbes apontadas para tal, também compartilhadas por Nadler, Gerstein e Shaw
(1994), residem nos desafios competitivos que levaréio as organizagdes a novas arquiteturas,
inclusive no tocante a forga de trabalho.

A bibliografia explorada ndo apresenta referéncias explicitas quanto a preponderancia
de uma forma sobre a outra, mas pelo modo de estrutura dos sistemas organizacionais,
hierarquizados, deduz-se que haja um predominio das avaliagdes individuais, embora
Margerison, McCann e Davies (1995) apontem as equipes como foco dos processos de

Avaliagio de Desempenho, pelas proprias exigéneias dos clientes, com relacdo aos
produtos/servigos. Bretz, Jr., Milcovich e Read (1992), ao efetuarem um estudo sobre as
praticas e recursos relativos a avaliagdo de desempenho, com base nas publicagdes
especializadas dos Estados Unidos, nio chegam a apontar qualquer sinal da forma mais
empregada. Uma constatagdo de Bretz, Jr., Milcovich e Read (1992), no entanto, &,
decididamente, representativa da importdncia da Avaliagdo de Desempenho: elas (as
avaliagdes) deixaram de ser vistas como eventos isolados e transformaram-se €m processos

inerentes ao funcionamento das organizagées.

2.7.4 Procedimentos Aplicdveis na Avaliacdo de Desempenho
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Como destacado anteriormente, um sistema de medicdo de desempenho, consistindo
de um meio organizado de definicdo, coleta, anélise, relatério e tomada de decisdo, opera com
diversas medidas de desempenho. As mais comuns estdo associadas com Custo, Qualidade e
Tempo, integradas num processo.

A escolha das medidas de um instrumento em particular ou os geradores das medidas,
precisam levar em conta as estratégias e os interesses do sistema organizacional.

Como o foco do trabalho estd voltado para o uso de uma medida de desempenho
especifica - o custo - e um indicador - o custo da atividade - sobre os mesmos detém-se essa
descricdo, bem como, no relacionamento desses componentes com outras medidas e
indicadores.

Hronec (1994, p. 28) salienta que os custos "sédo medidas financeiras de desempenho -
O gasto com pessoal, processos ou organizagfio. Essa categoria mede o lado econdémico da
‘exceléncia,

Na medi¢do de desempenho de Recursos Humanos e na utilizagdo dos custos como
medida de desempenho, nfo basta verificar valores de remuneragio, simplesmente, uma vez
que, no desenvolvimento de uma atividade outros fatores conjugam-se e proporcionam os
resultados ou os custos das atividades. Um simples exemplo para essa argumentacdo é a
chamada curva de aprendizagem ou de experiéncia.

Portanto, o Custo da Capacidade dos Recursos, o Custo dos Recursos Usados e os
Custos da Capacidade Nao Usada, passam a ser aspectos-chave no processo de Avaliagéo de
Desempenho.

A utilizagdo da equagfio apresentada por Kaplan e Cooper (1997), mostrada a seguir, ¢
essencial para o entendimento do processo de medi¢lo e avaliagdo do desempenho - tanto dos

Recursos Humanos, quanto da utilizag8o de outros recursos.
CRF=CRU +CRN |

Onde: CRF= Custo dos Recursos Fornecidos
CRU= Custo dos Recursos Usados
CRN= Custo dos Recursos Nio Usados
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A equagéo proposta por Kaplan e Cooper (1997) possibilita atender aos aspectos

apontados por Hronec (1994), como vitais as medidas de desempenho:

a) monitoracéo do progresso;

b) prevengdo e impedimento de problemas;
¢) melhoria continua do processo;

d) selecdo de atividades-chave; e

e) motivagdo das pessoas.

Para a obtengdo do primeiro termo da equagdo, observam Kaplan e Cooper (1997), os
sistemas financeiros disponiveis nas organizagdes sio aceitiveis. Trata-se, em suma, dos
recursos disponibilizados para a elaboragdo dos produtos e servigos. Os termos do lado
direito, Custo dos Recursos Usados e Custo dos Recursos Nio Usados, respectivamente, sdo
obtidos através do ABC. Esse sistema propicia, efetivamente, a obtencio do Custo dos
Recursos Usados, porém, possibilita a determinagiio do Custo do Recursos Néo Usados.

Para Avaliagdo de Desempenho com tais elementos informativos, os procedimentos

aplicaveis para tanto, estdo representados na Figura 6.

Processo
Atividades Fecutsos
Criticas
Metas de
Desempenho Custo dos
Recursos |
J Fornecidos
Medides de
Desempenho Avaliagio de
° Custo dos recursos Desem;mhn
| Usados .
Custo da
| Capacidade N80
Usada

Figura 6 — Procedimentos aplicéveis para avaliagdo de desempenho
Fonte: Kaplan e Cooper (1997)




O processo mostrado na Figura 6 ¢ separado em algumas etapas basicas. Num

primeiro instante, tem-se a identificacdo do processo em que serd efetuada a avaliagdo,
entendendo tratar-se de passo essencial, posto que, a partir dele, derivardo as medidas de
resultado a serem utilizadas na etapa final. Além do mais, um processo necessita ser
gerencidvel em toda a sua extenséo.

O passo seguinte consiste na identificacfio das atividades criticas em que ocorretdo as
medi¢des ¢ a ADRH. A principio, entende-se, como tal, aquelas que possuam impacto na
eficiéncia do processo, na qualidade, produtividade ou outros aspectos relevantes. Nessa
etapa, os recursos disponibilizados para desempenhé-las devem ser obtidos (Custo dos
Recursos Fornecidos).

Em seguida, tem-se a identificagio das metas de desempenho, as quais estarfio
necessariamente vinculadas as estratégias estabelecidas para o sistema organizacional e aos
resultados dos processos/atividades.

As metas de desempenho das atividades (ou do processo) podem estar baseadas em
padrdes existentes, rotinas, periodos de observagiio e outros critérios proprios do sistema
avaliado. Com base nas metas de desempenho, faz-se, efetivamente, a medi¢o, utilizando-se
o sensor escolhido.

Para o estudo proposto, com o uso do ABC, efetua-se a apura¢@o dos Custos dos
Recursos Usados ou Utilizados (CRU). Tendo-se tal custo apurado e de posse do Custo dos
Recursos Fornecidos (CRF), encontra-se o Custo dos Recursos Nzo Usados (CRN).

A etapa de avaliagdo de desempenho ocorre com a andlise desses valores, para as

atividades selecionadas, por meio de comparagdes com metas e padrSes ou outros critérios

escolhidos previamente.

2.7.5 A Medig¢io do Desempenho

Os custos incorridos pelos sistemas organizacionais, com as pessoas que deles fazem
parte, em muitos casos, sdo extremamente significativos. Justifica-se, assim, a verificagdo da
composi¢do e da evolugdo dos mesmos, pois, na forma de desenvolvimento das atividades, o

impacto dos custos resultantes da execu¢dio dos trabalhos é representativo em relagdo aos

custos totais.
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Em alguns casos, as medidas de desempenho podem ser tomadas diretamente, porém,
em outras situagdes, ha a necessidade de recorrer-se a artificios que possibilitem a obtenc¢do
de pardmetros que retratem o desempenho. Os indicadores de desempenho permitem essa
leitura.

A medicdo de desempenho de recursos humanos implica na obten¢do de dados sobre a
forma de execugdo das atividades realizadas pelas pessoas; a avaliagdo, consiste na

verificagdo do impacto das a¢des nos resultados dos sistemas organizacionais.

2.7.6 Criticas ao processo de Avaliacio de Desempenho

As ponderagdes apresentadas pelos criticos do processo de avaliagdo de desempenho
residem, basicamente, sobre a natureza do mesmo. A énfase dada ao processo, de caréter
controlador das pessoas € que merece maiores citagdes.

Outro aspecto que merece consideragdo ¢ a transformagéo do processo num evento em
que avaliadores e avaliados entram em conflito, dada a forma de julgamento que se reveste o
processo.

Mais recentemente, tem sido usado como argumento as posi¢des de Deming, por
aqueles que militam no movimento da qualidade. A logica defendida por Deming para criticar
o processo, de acordo com a Equipe Coopers & Lybrand (1996) e também Sink e Tuttle
(1993), da-se em razdo dos proprios desvios que o processo toma por questdes gerenciais.

Como observa, com propriedade, Lucena (1992), as limitagdes gerenciais (falta de
visdo estratégica, despreparo para o relacionamento interpessoal, centralizagdo, processo
decisorio lento) dificultam o processo de Avaliagdo de Desempenho.

Dessa forma, os trés pontos apontados pela Equipe Coopers & Lybrand (1996) como

criticos, na visdo de Deming, consistem de:

a - foco distorcido: a atengio deve ser voltada para os processos ou sistemas, ndo para

as pessoas;
b - "controle dos resultados": boa parte das situagdes de trabalho independem do

avaliado e de suas ag0es;

¢ - "metas numéricas": as metas podem transformar-se em limita¢des as melhorias, tdo

logo sejam atingidas.
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O enfoque empreendido nesse trabalho, procura subverter tais criticas, A Avaliagio de
Desempenho & vista e tratada como uma intervengao estratégica, orientada para a melhoria.

Conclui-se que os "modelos" tradicionais de ADRH precisam ser criticados e
reformulados, repousando seus projetos sobre as estratégias organizacionais.

Ao mesmo tempo, deve-se empreender esforgos para transformar a visgo do ajuste de
contas para um esfor¢o voltado as melhorias. Os principais elementos desse enfoque
distorcido residem nas agdes gerenciais e como assinala Chiavenato (1998, p. 144), "a falha
da avaliagdo de desempenho ¢ exatamente a falha da administragio em definir claramente

objetivos e estabelecer técnicas especificas de avaliagdo do desempenho designada para

alcangar objetivos".
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CAPITULO III - ASPECTOS METODOLOGICOS

Segundo Minayo (1998, p. 19): “o método cientifico permite que a realidade social
seja reconstruida enquanto um objeto do reconhecimento, através de um processo de
categorizagdo que une dialeticamente o tedrico e o empirico™.

Conforme o pensamento de Ludke (1986, p. 48), para se realizar uma pesquisa €
preciso “promover o confronto entre os dados, as evidéncias, as informagdes coletadas sobre
determinado assunto e o conhecimento teérico acumulado a respeito dele”. Em geral isso se
faz a partir de estudo de um problema, que ao mesmo tempo desperta o interesse do
pesquisador e limita sua atividade de pesquisa a uma determinada porgéo do saber, a qual ele

se compromete a construir naquele momento.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Este estudo foi voltado para a pesquisa qualitativa, a fim de poder dar o maior grau de

confiabilidade e credibilidade ao mesmo. Corrobora-se com Goldenberg (1997) que compara
o modelo de pesquisa qualitativa com a quantitativa, explicando que anteriormente as ciéncias
se pautavam em um modelo quantitativo de pesquisa em que a veracidade de um estudo era
verificada pela quantidade de entrevistados. Muitos pesquisadores, no entanto, questionam a
representatividade e o cariter de objetividade de que a pesquisa quantitativa se revestia.
Goldenberg (1997, p. 14) afirma que:

[ E preciso encarar o fato de que, mesmo nas pesquisas quantitativas, a
subjetividade do pesquisador esta presente. Na escolha do tema, dos entrevistados,
no roteiro de perguntas, na bibliografia consultada e na andlise do material
coletado, existe um autor, um sujeito que decide os passos a serem dados.

Um outro elemento definidor para a escolha da pesquisa qualitativa recaiu no fato de a

mesma néo ficar presa aos nimeros, a quantificagao pura ¢ simples, mas:

Na pesquisa qualitativa a preocupagio do pesquisador ndo ¢ com a
representatividade numérica do grupo pesquisado, mas com 0 aprofundamento da




necessario que se estabelecam seus limites geograficos e temporais de
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compreensdo de um grupo social, de uma organizagdo, de uma institui¢do, de uma
trajetoria, etc. (GOLDENBERG, ibidem),

Tendo sido esse um trabalho que abrangeu o tipo de pesquisa qualitativa, uma vez que
o interesse da investigagfio apontou para a averiguagdo dos dados coletados com o intuito de
permitir aos sujeitos pesquisados, e ao campo de pesquisa, um melhor aproveitamento dos

recursos que atendimento prestado pode oferece para o melhoramento dos processos
administrativos e estruturais do CES.

3.2 UNIVERSO E AMOSTRA

A delimitagdo do universo da pesquisa envolve os aspectos de tempo e espago. E

abrangéncia. As

informagdes sobre esse universo devem permitir a disposi¢do dos elementos adequados para

a escolha e definigdo da amostra que deve ser

significativa (OLIVEIRA, 1997).

representativa e, ao mesmo tempo,

“O universo ou populagio & o conjunto de seres animados

ou inanimados que apresentam, pelo menos, uma caracteristica em comum® (OLIVEIRA,
1997, p. 160).

Ainda em Oliveira (1997, p. 160), vemos que “amostra ¢ uma porgdo ou parcela,

convenientemente selecionada do universo (populagdo); é um subconjunto do universo”.

Seré considerado como universo de nosso estudo todos os servidores, sejam docentes

ou técnico-administrativos, do Campus de Cuité da UFCG, que hoje chega a um numero de
102 pessoas.

fi

Como populagdo de nosso estudo, foi considerado os servidores que atuam no setor

nanceiro ¢ dire¢do do CES, a fim de permitir uma melhor analise do direcionamento dado a

esta questdo por estas pessoas, que hoje somam 10 servidores.
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3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Para a apreensdo dos dados foi utilizado como instrumento de coleta de dados: o
questionario estruturado (Ver apéndice A).

O questiondrio estruturado ou fechado, configura-se como um processo de interagdo
social no qual uma das partes, o pesquisador, tem por objetivo principal colher o méximo de
informagdes possiveis do pesquisado (HAGUETTE, 1992). Esse objetivo ¢ atingido seguindo
um roteiro pré-elaborado; quero destacar que o roteiro se constituiu apenas num caminho de
orientagdo para que o pesquisador melhor direcione as informagdes que desejava obter. Este
tipo de entrevista foi utilizada a partir de um roteiro pré-definido, direcionando sem
condicionar as respostas do entrevistado. Dessa forma, preservando-se a flexibilidade do
instrumento.

Entrevista estruturada é aquela em que o entrevistador segue um roteiro previamente
estabelecido, as perguntas feitas ao individuo séo predeterminadas. Ela se realiza de acordo
com um formulério elaborado e ¢ efetuada de preferéncia com pessoas selecionadas de acordo
com um plano. O motivo da padronizagdo € obter junto aos entrevistados, respostas as
mesmas perguntas, permitindo que todas elas sejam comparadas com o mesmo conjunto de
perguntas, e que as diferencas devem refletir as posicdes contrarias dos respondentes ¢ ndo

diferengas nas perguntas (THIOLLENT, 1984).




CAPITULO IV — ANALISE DOS DADOS COLETADOS

De posse dos dados coletados mediante a aplicagéio do instrumento de coleta de dados,
obtivemos os seguintes itens informacionais que propiciaram-nos a elaborar e desenvolver os
dados informacionais abaixo elencados.

Para melhor compreensdo, dividimos os dados do instrumento de coleta em dois
aspectos distintos, o primeiro relacionado aos dados de identificagdo dos sujeitos pesquisados,

enquanto que o segundo ponto, refere-se aos dados do objeto de estudo proposto desta

monografia.

4.1 IDENTIFICACAO DO SUJEITO PESQUISADO

Conforme os dados coletados, obtivemos os seguintes dados relacionados a

identificagdo dos sujeitos pesquisados e participantes da pesquisa:

- 70% sdo do género masculino e 30% do género feminino;

- 20% tem idade entre 21 e 25 anos, 30% tem entre 26 e 30 anos, 20% tem idade entre
31 e 35 anos, 10% tem idade entre 36 e 40 anos e outros 20% tem idade superior ou igual a 41
anos.

- 60% tem nivel e instrugdo de grau superior completo, 20% tem curso superior
incompleto € 20% tem apenas nivel de instrugdo médio;

- dos cursos superiores apresentados, temos: sociologia, administragdo, pedagogia,
historia e ciéncias contdbeis;

- as fungdes assumidas pelos sujeitos pesquisados sdo as mais variadas, tais como:
secretaria, liquidagio de despesas, assistente em administragdo, setor de materiais,
recepcionista, patrimédnio, pregoeiro e almoxarife;

- quanto ao tempo de trabalho na instituigho, maioria de 70% tem tempo de trabalho
entre 1 e 2 anos, 30% tem tempo de trabalho menor de 1 ano;

- a renda familiar total varia com os seguintes percentuais: 20% tem renda total entre 2

e 3 saldrios, 80% tem renda total de mais de 3 salarios;
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- um aspecto de enorme discrepancia entre um aspecto e outro € quanto a fungfo ser
gratificada ou nfo, de modo que 10% tem fungfo gratificada e outros 90% n&o possui

qualquer gratificagdo, mesmo tendo fungdo que o merega.

4.2 DO OBJETO DE ESTUDO

Os aspectos concernentes ao objeto de estudo tem a divisdo entre as competéncias
técnicas e as competéncia subjetivas, sendo a primeira relacionada as competéncias
necessarias para a realizagdo do trabalho diario e a segunda direcionada as competéncias
relacionadas as atividades na UFCG/CES como um todo. O que obtivemos como dados os

seguintes graficos:

Gréfico 1 — Consigo me comunicar

Consigo me comunicar

® Concordoem parte  ® Concordo totalmente

Fonte: Dados coletados pela pesquisa, 2009.

A comunicagio é fundamental para a exceléncia dos servigos que sdo prestados em
qualquer institui¢do, de maneira que podera facilitar, ou dificultar, os trdmites do trabalho

di4rio. No CES ampla maioria dos sujeitos pesquisados concordam totalmente que ha




-
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condigdes de comunicagio para o desempenho de suas atividades diarias no desempenho de

sua func¢éo.

Grafico 2 — Controlo satisfatoriamente minhas atividades

Controlo satisfatoriamente minhas
atividades

# Nao concordo e nem discordo ® Concordo em parte ¥ Concordo totalmente

A atengdo para este aspecto da pesquisa deve voltar-se para o aspecto de 50% dos
sujeitos pesquisados concordarem em parte com a satisfagdo no controle das atividades que a
fungdo exige. Talvez por faltarem, de forma plena, as condigdes técnicas, ou estruturais, para

o desempenho da fun¢do em que est4 inserido.

Outros 40% concordam totalmente com o controle que tem no desempenho das suas

atividades didrias, ou seja, muitas das vezes, ¢ a propria organizagdo do tempo, ou mesmo,
estar habituado no desempenho das atividades para a qual esta lotado, que pode fazer com que

o servidor tenha melhores condigdes, que outros, em controlar suas atividades e demandas de

trabalho didrio.
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Gréfico 3 — Tenho conhecimentos de minhas atribuicdes

Tenho conhecimento de minhas
atribuicoes

®m Concordo em parte 8 Concordo totalmente

Maioria dos sujeitos pesquisados concordam em parte quanto ao aspecto de ter
conhecimento das atribui¢des que lhe sfo necessérias, de maneira que € relevante apontar para
as chefias imediatas este dado, pois, podera haver falhas na comunicagéo no que diz respeito

ao repasse de informag@es pertinentes para a realizacdo das tarefas cotidianas.

Grafico 4 — Conhego as normas e regulamentos do meu trabalho

Conheco as normas e regulamentos
do meu trabalho

® Nio condordo e nem discordo @ Concordo em parte # Concordo totalmente
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Se considerarmos os percentuais de ndo concordo e nem discordo (20%) e concordo
em parte (40%) teremos 60% dos sujeitos pesquisados afirmando que ndo conhecem
plenamente as normas e regulamentos do seu trabalho e que sdo necessarios para a execucdo

de suas fungdes cotidianamente.

Gréfico 5 — Atendo as normas e regulamentos do trabalho

Atendo as normas e regulamentos do
meu trabalho

# Nido condordo e nem discordo # Concordo em parte  Concordo totalmente

Fonte: Dados coletados pela pesquisa, 2009,

Assim como no item anterior, considerando os percentuais de ndo concordo € nem
discordo mais o de concordo em parte, teremos 60% dos sujeitos pesquisados afirmando que
ndo atendem as normas de seu trabalho, mesmo porque o desconhece ou ndo foi informado
sobre tais normas e regulamentos.

Nio vindo a ser, desta feita, um aspecto negativo por parte do servidor, pois, somente
podera cumprir e seguir normas e regulamentos aqueles que se fizerem conhecer tais ditames.
Todavia, é dever do servidor, mesmo que nfo esteja inserido na fungfo em que deveria estar
lotado, saber, conhecer e buscar responder em conformidade com o setor ao qual esta inserido

e desempenhando as suas fungdes cotidianas.
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Grafico 6 — Interajo com meus clientes

interajo com meus clientes (internos
e externos) satisfatoriamente

w Concordo em parte ® Concordo totalmente

Fonte: Dados coletados pela pesquisa, 2009.

As dificuldades apresentadas na interagio com os clientes internos e externos, pela
maioria dos sujeitos pesquisados, pode estar relacionada ao que diz respeito a relagdo entre
sua fungfio com as demais do CES, ou seja, que em muitos dos casos néo ¢ possivel haver um
estreitamento entre setores, entre funcdes, e consequentemente entre as pessoas, em virtude

das responsabilidades que cada setor, e pessoa, tem perante o CES.

Grafico 7 — Apresento comprometimento com as atividades

Apresento comprometimento com as
atividades

m Concordo em parte 1 Concordo totalmente

Fonte: Dados coletados pela pesquisa, 2009.
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Quanto ao comprometimento, € not6rio o quanto os servidores do CES s#o focados no
atingimento das metas e objetivos que se propde o centro. Ademais, ndo € facil para cada um
dos servidores, inclusive os que sdo oriundos de outras cidades, ou mesmo Estados,
instalarem-se em uma cidade de menor porte, com infra-estrutura esco lar e de satde precdrias,
ruas sem saneamento bdsico, constantes falhas no abastecimento de &gua, entre outros
aspectos € mesmo assim permanecerem firmes no alcance e objetivos de propiciar aos

cidaddos desta regidio uma educagfo de qualidade e democratica para todos.

Gréfico 8 — Busco cooperar com a equipe

Busco cooperar com a equipe

& Concordo em parte  ® Concordo totalmente

O trabalho em equipe é fundamental para o desempenho das fungdes e atividades que

o CES necessita, todavia, € a cooperagdo entre as pessoas, e os setores, que mais colabora

para que se possa atingir as metas ¢ objetivos do CES.
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Grafico 9 — Busco aperfeigoar minhas atividades e desempenho

Busco aperfeicoar minhas atividades
e desempenho

® Concordo em parte  ® Concordo totalmente

Fonte: Dados coletados pela pesquisa, 2009.

No mundo competitivo de nossos dias, mesmo estando em um local de prestagéo de
servigo com certa demanda de estabilidade, ndo se pode jamais pensar em acomodar-se, pois,
a dindmica do trabalho que realizamos mais a soma da exigéncia dos clientes externos, ¢ igual
a uma necessidade constante de atualiza¢do e capacitagdo para o atendimento das demandas
provenientes de cada realidade de trabalho. Portanto, é fato preponderante que os servidores

estejam continuamente em busca de aperfeigoamentos e qualificacdo de seus trabalhos.

Gréfico 10 — Assumo a responsabilidade de minhas atividades

Assumo a responsabilidade de
minhas atividades

@ Concordo em parte M Concordo totalmente

Fonte: Dados coletados pela pesquisa, 2009,
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Ter membros em uma equipe capazes de atender as demandas das responsabilidade de
suas atitudes, e principalmente, de assumir o que faz, ¢ fato relevante para uma empresa,
ademais se for uma empresa sem fins lucrativos como é o caso do CES, pois, demonstra haver

maior interesse e responsabilidade do servidor perante seu trabalho e fun¢do que exerce.

Grafico 11 — Operacionalizo com eficiéncia minhas atividades

Operacionalizo com eficiéncia as
minhas atividades

W Concordo emparte  H Concordo totalmente

Fonte: Dados coletados pela pesquisa, 2009.

O fato de ampla maioria concordar em parte deve-se ao fato de ndo haver, pelo
campus ainda ser muito novo, a estruturagdo adequada para a plena realizagdo das atividades e
funcdes as quais os servidores estio lotados e responsabilizados a realizar. Inclusive o local da
administragio como um todo, ainda passa por estruturagdes fisicas e de pessoal, o que
demanda necessidades das mais variadas para todos os servidores do campus, ¢ mais ainda,
para os servidores responsaveis por determinados setores, tais como: almoxarife, prefeitura
universitaria, patrimonio, entre outros.

O fato nfo esta atrelado a desorganizagio, e nem muito menos a falta de recursos
financeiros, mas sim a burocratizagdo do servigo publico e a instalagdo recente do campus e
de seus setores no locais fisicos devidos, ademais, o empenho e vontade dos servidores €
fundamental para a plena consecugio dos objetivos adminstrativos, e estratégicos, necessarios
para o bom funcionamento do atendimento aos pleitos dos usudrios, tanto internos quanto

externos.
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Gréfico 12 — Sou organizado, priorizo tarefas e administro meu tempo

Sou organizado, priorizo tarefase
administro meu tempo

@ Concordo em parte  # Concordo totaimente

De fato ¢ muito dificil manter-nos organizados e administrando o tempo
constantemente, ¢ isso reflete diretamente no desempenho dos trabalhos aos quais somos
compelidos a realizar, ou seja, ndo tendo organizagio possivelmente néo teremos prioridade
de tarefas e consequentemente ndo conseguiremos administrar o tempo de forma devida e a

contento.

Grafico 13 — Sou apto para resolugéo de problemas

Sou apto para resolugado de
problemas

= Concordo em parte  ® Concordo totalmente

Fonte: Dados coletados pela pesquisa, 2009.
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O fato de ampla maioria concordar em parte é reflexo de muitas das vezes as decisoes
para a resolucio de problemas ndo ser oriundas dos servidores, mas sim, de suas chefias
imediatas ou até mesmo da diregdo. Mesmo o servidor tendo meios de resolver dados
problemas, a legislago, a ética, ou mesmo a hierarquia organizacional ndo permitem que se

tome decisdes sem antes consultar os chefes imediatos e/ou a dire¢@o do CES.

Grafico 14 — Zelo pelas tarefas e equipamentos em meu trabalho

Zelo pelas tarefas e equipamentos
em meu trabalho

@ Concordoem parte  ® Concordo totalmente

O cuidado com os equipamentos e tarefas extrapola o simples ato de cuidar do que €
de todos, mas adentra no principio do cuidado com o dinheiro publico. Na atencdo dispensada
com o que é de todos, inclusive se desempenho bem minha fungdo, contribuo para uma
prestagiio de servigo que atende aos anseios da populagéo para qual este servigo € essencial.

No decorrer das questdes seguintes, elencaremos o0s aspectos concernentes as

competéncias subjetivas dos servidores para o desempenho de suas fungdes, haja vista termos

nos dados anteriores nos detido ao que diz respeito as competencias técnicas.




Gréfico 15 — Tenho consciéncia da influéncia de minhas atividades

Tenho consciéncia da influéncia de
minhas atividades para os demais

# Concordo em parte  ® Concordo totalmente

Ampla maioria tem plena consciéncia do quanto ¢ importante, e fundamental, o

desempenho de suas atividades para a consecugfio e desempenho dos demais setores, e

servidores, na realizagfio de suas tarefas e funcdes.

Gréfico 16 — Compartilho experiéncias no ambiente organizacional

Compartilho experiéncias no
ambiente organizacional

# Concordo em parte M Concordo totalmente




Muitas das informagdes que deveriam ser compartilhadas entre os servidores de uma
mesma fungdo, ou de fungdes que se interligam, ndo conseguem, ou nfo podem, compartilhar
todo o acervo informacional que dispde sob pena de comprometer determinadas decisdes
supetiores, e/ou setores que possam ter agido de forma a ndo concordar, ou nio compartilhar,
dos mesmos anseios e necessidades de determinado setor do CES. Todavia, o que néo
podemos conceber € que servidores de um mesmo espago, de um mesmo setor, nio
compartilhem informagdes, pois desta feita, havera o risco de nfo existir comprometimento

com 0s objetivos do setor e consequentemente da instituigéo.

Grafico 17 — Tenho proatividade

Tenho proatividade

& Nao condordo e nem discordo ® Concordo em parte # Concordo totalmente

A proatividade esta relacionada com o fato de o servidor ter autonomia de trabalho,
iniciativa de buscar resolugdo para os problemas encontrados, de trazer inovagdes para o
desempenho de suas fungdes, ou mesmo de buscar junto a sua equipe de trabalho formas de
melhorar o ambiente de trabalho como um todo.

Pela porcentagem apresentada, percebe-se que ha um percentual muito superior que
indica haver obstdculos para que estes servidores possam agir de forma mais proativa e que,

desta feita, venham a colaborar com o melhoramento dos processos e servigos do CES como

um todo.
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Grafico 18 — Tenho visdo de futuro

Tenho visio de futuro

# Ndo condordo e nem discordo ® Concordo em parte @ Concordo totalmente

A metade dos sujeitos pesquisados concordam em parte quanto a visdo de futuro. Este
aspecto, assim como o anterior, devem ser melhor avaliados pelas chefias imediatas e pela
diregdo do CES como sendo um ponto de alerta para a revisio, e quica, mudancas
organizacionais que permitam aos servidores ter maior autonomia, e perspectivas, na

condugdo de seus trabalhos.

Grafico 19 - Relaciono-me bem com os demais

Relaciono-me bem com os demais

# Concordo em parte M Concordo totaimente i

Fonte: Dados coletados pela pesquisa, 2009,
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E preponderante para um clima organizacional propiciador de desempenhos
profisisonais condizentes com 0s objetivos e demandas da direcdo do CES, e dos chefes
imediatos, que as pessoas envolvidas no processo tenham bom relacionamento entre elas.
Pois, sdo pessoas as responsaveis por toda a dindmica e organizacdo do CES, em todos 0s
aspectos e sentidos. Portanto, ¢ fundamental que essas tenham um relacionamento bom para

que 0s processos sejam igualmente bons,

Gréfico 20 — Tenho apoio do chefe imediato

P

Tenho apoio do chefe imediato |

# Concordo em parte o Concordo totalmente

Fonte: Dados coletados pela pesquisa, 2009.

O papel do chefe imediato, enquanto lider, é propiciar aos servidores, condi¢des de
realizagdo das funcdes as quais estdo envolvidos e lotados, de maneira a que estes possam
desempenhar de forma suficientemente plena, e com qualidade e satisfagdo, as suas
responsabilidades cotidianas.

Pela porcentagem apresentada, percebe-se que hé por parte das chefias imediatas, as

condigBes necessérias para o desempenho das fungées as quais os servidores estdo lotados.




Grafico 21 — Tenho apoio da dire¢do do CES

! Tenho apoio da direcdo do CES

| % Concordo em parte 8 Concordo totalmente

Fonte: Dados coletados pela pesquisa, 2009.

Neste aspecto, a divisdo das porcentagens estdo diretamente relacionadas ao fato de
algmmas demandas, oriundas dos servidores. estarem atreladas a fatores que implicam mais no

stendimento de necessidades pessoais que mais diretamente relacionadas a questdes técnicas e
dc osdem admmsitrativa Portanio, b3 um percentual consideravel de servidores que ndo

eacostram aposo na diregdo do CES.

Grafico 22 — Consigo me comunicar

Sou reconhecido pelo que fago

@ Discordoem parte ® Nio concordo ¢ nem discordo

= Concordo em parte # Concordo totalmente
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E importante que por parte da diregio do CES, e dos chefes imediatos, haver um
reconhecimento do desempenho dos servidores como um todo, pois, sendo ampla maioria dos
servidores desprovidos de fungdo gratificada, resta o incentivo moral para estes servidores,
que muitas das vezes, empenham-se em realizar atividades que extrapolam as suas obrigagdes
e necessitam apenas de um reconhecimento por parte dos que sao seus chefes.

Dispensar ao servidor uma atengfo maior no trato do reconhecimento de uma agdo
realizada pode surtir um efeito positivo a ponto de o mesmo manter-se motivado para novos
desafios e propostas de superagdo de expectativas, o que muito colaborard para o

melhoramento dos processos e desempenho deste servidor na realiza¢do de suas funcdes.

Gréfico 23 — Tenho estimulo para desempenhar diversas atribuigdes

f
1 Tenho estimulo para desempenhar
| diversas atribui¢des

= Discordoem parte m Concordo em parte Concordo totalmente

Se o estimulo for financeiro, é fato que ndo hd, contudo, pode o estimulo partir da
simple negociagio do horério de trabalho, da flexibilidade do pagamento das horas semanais,
e até mesmo da facilidade em permitir ao servidor a sua qualificagdo com cursos € estudos em
periodo coincidentes com seu hordrio de trabalho.

O melhor estimulo para os servidores do CES ¢ certamente o que esta diretamente
relacionado as melhorias de condigdes de trabalho, principalmente as que estéo diretamente

relacionadas as condigdes de desempenho das fungdes para as quais o servidor estéa ligado de

forma direta.
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Grafico 24 — Infra-estrutura adequada

A infra-estrutura é adequada

@ Concordo em parte @ Concordo totalmente

Como dito anteriormente, ainda passa por um periodo de implantagdo e estruturagdo
fisica o CES como um todo, o que ndo permite atender as demandas de trabalho a contento
em todos os setores de forma plena e a satisfazer os servidores como um todo. Inclusive isso
reflete diretamente no desempenho do trabalho dos servidores que ainda n3o tem as condi¢des

infra-estuturais ideiais.

Grafico 25 — Manutengfo adequada

A manuten¢ao é adequada

# Concordo em parte 8 Concordo totalmente




Dispor de uma equipe de apoio que permita manter as condigdes, mesmo que
minimas, ja existentes para o desempenho do trabalho, em qualquer fungéo que seja, € fato
lovéuvel e que contribui para minimizar as dificuldades que os servidores tem no desempenho

a contento de suas fungdes e atividades como um todo.

Grafico 26 — Limpeza adequada

A limpeza é adequada

® Concordo em parte B Concordo totalmente

Fonte: Dados coletados pela pesquisa, 2009.

Assim como no item anterior, ter um ambiente limpo para desempenhar as funcées
relativas ao trabalho preponderante para que se consiga obter éxito no alcance de metas e

objetivos propostos.

Gréfico 27 — Volume de trabalho adequado a carga horaria

O volume de trabalho é adequado a
carga horaria

B Discordoem parte  # Concordo em parte Concordo totalmente

Fonte: Dados coletados pela pesquisa, 2009.
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Nem sempre se dispde de todo o tempo necessério para a realizagdo de dada atividade,
contudo, cabe ao servidor atentar para a organizacgio de seu tempo e de priorizar o que é mais
importante para determinada atividade e o que pode ser feito dentro de seu horario de
trabalho, jamais deve o chefe imediato demandar a¢des ndo condizentes com as condi¢des de

trabalho e o tempo necessdrio para a realizacao das mesmas.

Grafico 28 — Oferta de lazer e cultura

Ha oferta de lazer e cultura por parte
da instituicao

# Discordoem parte @ Ndo concordo ¢ nem discordo  # Concordo em parte

Fonte: Dados coletados pela pesquisa, 2009.

Neste aspecto hd um ponto relevante que deve ser considerado, ou seja, a instituigio

CES nfo pensou, ainda, numa forma plena de destinacfo ao lazer e cultura de seus servidores.

Ademais a associag@o destes deveria assumir este papel e realizar acdes que pudessem servir
de estimulo para a pratica de esportes, artes, pinturas e dan¢a. Muito embora isso ndo venha a
confirmar que nfo hé planejamentos e projetos para o desenvolvimento dos esportes € da

cultura para os servidores, e pelos servidores, como um todo.
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Gréfico 29 — Estou na fun¢do para qual fiz concurso

st s — i S—

Estou na funcio Para qual fiz !
concurso

|
!
i'
I
; ¥ Nio condordo ¢ nemdiscordo Concordo em parte = Concordo totalmente
[

Grafico 30 - Estou deslocado voluntsria e temporariamente da fung¢io

- P vobunth

Estou deslocado voluntdria e |
temporariamente da fungio

% Discordo plenamente ® Discordo em parte |
= Ndo concordo e nem discordo @ Concordo em parte |

10%
10%

Lo e e e g B
uisa, 2009,

Fonte: Dados coletadog pela pesq




€asos, ocorram necessidades emergenciais, de nio
fungdes existentes no CES.
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CAPITULO V - CONSIDERACOES FINAIS

Embora haja discussdes a respeito da validade do processo de avaliagdo de
desempenho nas organizacdes, tratou-se de enfatizar a necessidade de adequa-lo ao setor
publico, sobretudo num instante em que a competitividade marca as estratégias e as agdes das
entidades organizacionais e a luta por recursos tangiveis € especialmente acirrada tanto no
setor publico quanto no privado.

O grande dilema encontrado dd-se no estabelecimento da medi¢do do desempenho
naquelas organizagdes cujos resultados sio pouco visiveis ou desconhecidos em prazos
curtos. Por esse motivo, alguns aspectos preponderantes nos modelos aplicados, difundidos na
literatura, que acentuam fatores comportamentais, tendem a ser mantidos - enquanto neste
trabalho revelam-se criticos.

Ver-se que no setor publico a preocupacdo com o fito desejado ¢ tio importante
quanto em uma empresa privada, haja vista que a clientela que se pretende atender e
preencher as necessidades é a mesma; contudo a administragdo publica vem buscando
ferramentas que auxiliem em sua qualificagdo constante, dai o processo de avaliagdo de
desempenho, dentro das relagdes de trabalho, ou mais especificamente, entre lideres e
liderados, ¢ premissa para o alcance da prestagdo de servigos eficazes e eficientes no setor
pliblico, principalmente no que diz respeito ao CES.

Outro fator importante para execugdo do trabalho e que interfere nos resultados ocorre
no levantamento de dados para as simulagdes, sobretudo, pela necessidade de partir-se de um
estdgio inicial, com poucas referéncias das atividades executadas. A inexisténcia da
organizagfo sistematica de dados que promovam os estudos €, também, fator impeditivo para
a celeridade dos trabalhos.

Cabe destacar que o processo de avaliagdo de desempenho no setor publico precisa
ser igualmente respeitado na perspectiva da gestdo de pessoas no sentido da humanizagio do
trabalho. Outrossim, tal perspectiva em termos préticos precisa est4 suportada sob o prisma da
intervengdo estratégica, onde sdo argumentados os seguintes pontos: assiduidade; disciplina;
iniciativa; produtividade e responsabilidade.

Assim, merece um aprofundamento na discussio sobre os impactos da gestdo de

PesS0as nos processos organizacionais, bem como, as formas de avaliagdo de desempenho

para 0s diversos sistemas organizacionais. Embora se enfatize as semelhangas entre as
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organizagdes voltadas a manufatura e as de prestacdo de servigos, cada qual guarda
peculiaridades que implicam em diferentes tratamentos quanto a forma de avaliacdo de

desempenho.

No que concerne ao CES, ¢ relevante destacar 0s aspectos referentes aos fatores
abaixo descritos:

- 50% dos servidores controlam satisfatoriamente suas atividades;

- 90% dos servidores estio comprometidos com as atividades as quais estdo
envolvidos no CES;

- 90% dos servidores buscam cooperar com os demais membros de sua equipe;
- 80% dos servidores assumem as responsabilidades de suas atividades;
- 90% dos servidores zelam pelos equipamentos e pelas tarefas que realizam;

- 90% dos servidores tem consciéncia da importancia, e influéncia, de suas atividades
perante os demais servidores do CES;

- 60% dos servidores relacionam-se bem com os demais membros de sua equipe e de
demais setores;

- 70% dos servidores tem apoio do chefe imediato e;

- 60% dos servidores estdo na fungio para qual fez concurso ptiblico.

Os pontos negativos, e que devem ser percebidos pela dire¢do e chefias imediatas
como sendo um sinal amarelo para a redefini¢do dos processos ¢ melhoramento das condiges

de desempenho das fungdes dos servidores do CES fica para os seguintes aspectos:

- 80% dos servidores ndo tem conhecimento de suas atribuigdes;
- 50% dos servidores nfo atende as normas e regulamentos de seu trabalho;

- 60% dos servidores ndo operacionalizam com eficiéncia as atividades rotineiras de
trabalho;

- 90% dos servidores nfo estdo aptos para resolugéio de problemas;

- 60% dos servidores ndo compartilham experiéncias no ambiente organizacional;
- 80% dos servidores ndo consideram ter proatividade;

- 50% dos servidores nfo sentem apoio da direcéo:

- 60% dos servidores néio sentem estimulo para desempenhar as suas funges;

- 80% dos servidores ndo consideram a infra-estrutura adequada;
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APENDICE A — Questionario aplicado

QUESTIONARIO DE PESQUISA

I- Identificagio dos Sujeitos Pesquisados

a)Género:M( ) F()

b) Idade:

Entre 21 e 25 anos ()

Entre 26 e 30 anos ()

Entre 31 e 35 anos ()

Entre 36 e 40 anos ()

Igual ou mais de 41 anos ( )

¢) Instrugdo escolar:

d) Se tem curso Superior, qual o curso?
e
e) Fungso que responde no CES:
e St

f) Tempo que trabalha na instituicgo
Menos de 1 ano ()
Entre 1 e 2 anos ()
Entre 3 e 4 anos ()

9) Renda familiar total (todos os membros €conomicamente ativos da familia)

() até 1 salario ( )Entre2e3 salarios () Mais de 3 salarios

h) Gratiﬁcagéo:( ) FG ( ) CD () Nao Possui

Il - Do objeto de estudo

Responda as seguintes questdes, conforme escala abaixo:




1 - Discordo Plenamente
2 - Discordo em Parte
3 — Nao concordo nem discordo
4 — Concordo em Parte

5 - Concordo Totalmente

CLIQUE NA ALTERNATIVA QUE MELHOR REPRESENTA A SUA OPINIAO com

RELACAO AS AFIRMATIVAS ABAIXO.

Competéncias Técnicas (especificas Para a realizagio do 1 2 3 /4|5
trabalho diario)

1 Consigo me comunicar adequadamente, obtendo bons
resultados em meu trabalho. (comunicago)

|

||

2 Controlo satisfatoriamente as minhas atividades I

|

LT ]

3 Apresento conhecimento de minhas atribuicées em geral de
maneira satisfatoria.

4 Conhego as normas e regulamentos que envolvem meu
trabalho.

5 Atendo &s normas e aos regulamentos relacionados as minhas

atividades, de maneira satisfatoria.

6 Interajo com meus clientes internos e externos (usuarios) de
maneira satisfatéria.

7 Apresento-me comprometido com minhas atividades,
desempenhando-as com seriedade.

R

8 Assumo as tarefas com disposicéo para ajudar os colegas a
melhorarem o desempenho da equipe (cooperagao)

9 Busco o aperfeicoamento continuo de minhas atividades e de
meu desempenho.

maneira satisfatoria.

10 Assumo as responsabilidades pelas minhas atividades de’

11 Operacionalizo minhas atividades de maneira eficiente

EEEER

12 Sou organizado na execucdo de minhas atividades, priorizando
tarefas e administrando mey tempo.

13 Apresento-me apto para a solugéo de possiveis problemas
cotidianos de minhas atividades.

Eaa

14 Zelo pelas tarefas e equipamentos utilizados em minha rotina‘
de trabalho.

Competéncias Subjetivas (relacionadas as atividades da
UFCG/CES como um todo)

1

15 Possuo consciéncia de que minhas atividades influenciam as
atividades dos colegas e vice-versa.

2 3lc ol

' 16 Enriquego minhas atividades por meio do compartilhamento de
‘experiéncias dentro do ambiente organizacional (Aprendizado
Organizacional).

17 Possuo capacidade de antecipar-me as mudancas e as
necessidades dos usuarios internos € internos ( Proatividade).

234j

18 Compreendo os fatores que afetam o trabalho a curto e longo
prazo, permitindo tracar acées consistentes para o futuro desejado
bela organizacio (Visao de Futuro).

19 Assumo comportamentos adequados no trato com pessoas
{Relacionamento),




20 Tenho o apoio
minhas atribuicdes.

21 Tenho o a
atribuicées.

poio da direcdo do CES para realizar minhas

22 Sou reconhecido pelo que faco.

23 Tenho estimulo
somente as minhas.

Condigées de Trabalho
24 A infra-estrutura do local de trabalho € satisfatoria

(equipamentos,materiais de expediente, iluminacao, ventilag4o,
ruidos, etc.).

25 A manutengdo do local de trabalho & adequada (prédios
corredores, elevadores,sina!izagéo, etc.).

26 A limpeza do local de trabalho ¢ adequada.

27 A quantidade (volume de trabalho) de trabalho que tenho para
desempenhar é adequada a minha carga horaria semanal.

28 A Institui

¢do oferta oportunidades satisfatérias de lazer e
cultura.

29 Estou alocado na funcéo para qual fiz concurso,

30 Estou deslocado da funcéo para qual

fiz concurso de forma
voluntéria e sej que € temporario.

Sugestées/Criticas:




