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APRESENTACAO

Aobra“Gestao de Pessoas e Rela¢des de Trabalho”, publicada pela Atena Editora,
compreende um conjunto de quatro capitulos que abordam teméaticas inerentes ao
campo da administragcao, com foco na gestédo de pessoas e nas relacdes de trabalho,
promovendo o dialogo e o debate sobre praticas, estratégias e métodos relacionados a
esta area de conhecimento. Compreende-se que o fator humano tem se apresentado
como um elemento fundamental para o sucesso das organizacgdes, fazendo com que
gestores e especialistas passassem a repensar as praticas de gestdo de pessoas.
Além disso, com o avan¢o dos modelos organizacionais e com as novas configuracoes
do mercado, as relagdes de trabalho passaram por uma série de mudancas, que
demandam reflexdes e andlises a fim de que possam ser compreendidas em sua
amplitude.

Dessa forma, esta obra é dedicada aqueles que desejam ampliar seus
conhecimentos e percepg¢des sobre gestdo de pessoas e relagcdes de trabalho, por
meio de um arcabouco teérico especializado. Ainda, ressalta-se que este livro agrega
a area da administracdo a medida em que reune um material rico e diversificado, que
proporciona a ampliacdo do debate sobre o tema e conduz gestores, profissionais,
docentes, estudantes e pesquisadores a reflexdo sobre como se configuram a gestéao
de pessoas e as relagdes de trabalho. A seguir, apresento os estudos que compdem
os capitulos deste volume.

O primeiro capitulo tem como titulo “Significado do Trabalho para Docentes-
Gestores: 0 caso dos coordenadores de curso de uma universidade federal” e é de
autoria de Isabella Franco Araujo Ferreira, Débora Dias Resende e Adriana Ventola
Marra. Nele, as autoras buscaram compreender o significado do trabalho para os
docentes que atuam na fungcdo de coordenadores de curso de graduacdo de uma
universidade federal.

O segundo capitulo é intitulado “Negociacdo e Gestdao do Desempenho sob
a Perspectiva Gerencial” e tem como autores Marcos Ferreira e Rayner Carvalho
Pestana. Nesta pesquisa, os autores investigaram como 0s gestores executam o
processo de gestdo do desempenho em organizagdes publicas e privadas.

O terceiro capitulo, intitulado “A-Cerca da Mulher na Musica Popular Brasileira:
Permanéncias? Descontinuidades?”, € de autoria de Anderson de Souza Sant’Anna
e Daniela Martins Diniz. De acordo com os autores, trata-se de um artigo que utiliza
de achados de estudo de casos sobre a representagcao da mulher na musica popular
brasileira para explorar o papel relacional engendrado por compositores, intérpretes
e veiculos de difusdo na transicéo da 1?2 para a 2% ondas do movimento feminista, no
Brasil.

O quarto capitulo tem como titulo “Meditacdo: impactos positivos no clima
organizacional segundo a percepcao dos praticantes”. De autoria de Michely
Nascimento e Daniela Martins Diniz, o estudo investigou como os praticantes habituais



de préatica meditativa percebem o impacto da pratica nas suas relagdes interpessoais
€ no clima das equipes que 0s mesmos pertencem.

Assim, agradecemos aos autores pelo empenho e dedicagao que possibilitaram
a construcdo dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa contribuir
para a discussado e consolidacdo de temas relevantes para a area de gestao de
pessoas e relagdes de trabalho, levando profissionais, pesquisadores, docentes,
gestores, analistas, técnicos, consultores e estudantes a reflexdo sobre os assuntos
aqui abordados.

Clayton Robson Moreira da Silva
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RESUMO: Este estudo propbs-se a investigar
como o0s gestores executam o processo de
Gestéao do Desempenho (GD) em organizagdes
publicas e privadas. O estudo foi realizado
com O emprego da pesquisa aplicada de
natureza qualitativa, com dados coletados por
meio de entrevistas realizadas com gestores
de desempenho, que posteriormente foram
transcritas, interpretadas e analisadas. O
modelo tedrico proposto considerou a GD a
partir da articulacao das fases de planejamento,
acompanhamento e avaliacdo. Os resultados
apontam para caracteristicas comuns e
especificas quanto a execucdo das fases do
processo de GD em organizagdes publicas
e privadas. Quanto aos gestores, estes em
sua maioria optam por adotar o modelo
de negociacdo cooperativa, visando gerar
condi¢cOes para acordos geradores de resultados

Gestao de Pessoas e Relagbes de Trabalho

PERSPECTIVA GERENCIAL

eficientes que preservem o relacionamento. O
estudo também levantou sugestbes para as
organizagdes, sejam elas publicas ou privadas
a fim de aprimorarem o processo de GD.
PALAVRAS-CHAVE: Gestao do Desempenho;
Negociagéo; Conflitos

NEGOTIATION AND PERFORMANCE
MANAGEMENT UNDER A MANAGERIAL
PERSPECTIVE

ABSTRACT: This study aimed to research
how managers perform the Performance
Management (DG) process in public and private
organizations. The study was conducted using
applied qualitative research, with data collected
through interviews with performance managers,
which were later transcribed, interpreted and
analyzed. The proposed theoretical model
considers a DG from the articulation of the
planning, monitoring and evaluation phases.
The results pointed to the common and specific
resources for the execution of the phases of
the DG process in public and private entities.
As for managers, most of them choose to adopt
or cooperative negotiation model, manage
conditions of agreements for efficient results
generators that preserve or relate. The study
also raised suggestions for how organizations,
whether public or private, aimed at improving
the DG process.
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11 INTRODUCAO

O conceito de GD foi cunhado a partir da premissa de que se trata de um
processo de gestao de pessoas, monitorado continuamente, com base em um plano de
trabalho previamente estabelecido e formalizado entre avaliador e avaliado com total
alinhamento aos objetivos e diretrizes institucionais. Um conjunto de atividades por
meio do qual uma organizagéo busca elevar o nivel de desempenho de um individuo,
grupo e, em ultima analise, da propria organizagdo, um sistema que se permite aferir
ganhos para o individuo e para a organizacdao (DeNisi, 2000 apud Santos, 2005).
No entanto, o assunto se torna polémico quando o desempenho serve somente de
parametro para a concessao de ganhos pecuniarios, em forma de recompensa, por
exemplo, ou mesmo em forma de salario ou remuneragéo variavel (BALASSIANO;
SALLES, 2004).

No contexto das organizagcbes publicas, a pressdo por resultados e pela
eficiéncia da Gestao Publica — demandada explicitamente desde o inicio da Reforma
do Aparelho do Estado e das tentativas de adocao de novos modelos de gestdo, como
a New Public Management (NPM) e a Governanca (PECI; PIERANT; RODRIGUES,
2008) — tem influenciado, cada vez mais, a utilizagdo do desempenho como norteador
das promogdes e progressdes dos empregados nas organizacbes (BALASSIANO;
SALLES, 2004).

Tais pressupostos, reforcados também por um mercado globalizado e competitivo,
que impbe constantemente o desafio de novas metas e objetivos, exigem das
organizacdes um processo de GD efetivo, sob um enfoque sistémico, executado por
uma lideranca eficaz e eficiente, que seja capaz de interligar os diversos segmentos
organizacionais e propor resultados alinhados as diretrizes institucionais (SOUZA
et.al, 2009).

Assim, diante do contexto apresentado para este trabalho considerou-se GD como
um processo sistematico de aprendizagem e autodesenvolvimento que permitam a
avaliadores e avaliados construirem ciclos de comprometimento formado pelas fases
de planejamento, acompanhamento e avaliacao.

Na fase de planejamento, formaliza-se, entre avaliador e avaliado um plano de
trabalho comtotal alinhamento as diretrizes institucionais. Na fase de acompanhamento,
monitora-se a execucado do plano de trabalho com negociagao de prazos e ajustes
necessarios para a correcao dos rumos. Na fase de avaliacdo, o avaliador julga a
execucao do plano de trabalho do avaliado, considerando critérios de desempenho e
com base no resultado apresentado.

Sob o0 aspecto organizacional, tem-se que situagbes-problema tornaram-se
oportunidades. O conflito mostra-se inerente a este contexto e a negociacdo como
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uma solucéo para se chegar a condicdo de consenso. No que se refere as orientagdes
ou modelos conceituais destacam-se a teoria da negociacao distributiva ou posicional,
onde o resultado final sempre implicard em um vencedor e um vencido, comumente
denominada de ganha-perde, e a teoria da negociacdo cooperativa, onde a meta é
obter acordos geradores de resultados eficientes que preservem o relacionamento
entre as partes, mais conhecida como ganha-ganha (TAMASHIRO, 2004; COSTA,
2006).

As diferencas culturais, de valores e de competéncias entre as pessoas implicam
em situagdes de conflito no ambiente organizacional. O conflito € um fenémeno
relacional e deve ser entendido como a percepcao das diferencas de interesses entre
as pessoas, o conflito pode ser concebido, tradicionalmente, como um fator negativo ao
contexto organizacional a ponto de ser evitado; a partir de uma visao contemporanea
gue o considera inerente e inevitavel e deve ser gerido de forma eficaz e por meio da
viséo interacionista que classifica os tipos de conflito: de tarefa, de relacionamento
e de processos (WATSON, 2005; THOMPSON, 1998 apud TATAGIBA; BERNABEU,
2012).

Uma eficiente maneira de lidar com o conflito é percebé-lo e antecipar sua
ocorréncia com tempo necessario para gerencia-lo. Comunicacao deficiente em todos
0s niveis e sentidos, hostilidade e inveja intergrupal, conflitos interpessoais, escala
de arbitragem, excesso de regras regulamentos e normas, baixa moral, frustracéo e
ineficiéncia operacional se consolidam como alguns desses sintomas que o gestor
deve ser capaz de identificar no contexto organizacional (CAVALCANTI, 2006).

A negociacéo, portanto, realizada de forma cooperativa, com o0 objetivo de
manter ou construir relacionamentos mostra-se como um processo fundamental e
complementar a GD, a fim de se oportunizar qualidade as decisdes tomadas e permite
gerenciar os conflitos existentes, nas suas diversas fases, de forma mais efetiva.
Sob o ponto de vista gerencial a negociacdo se configura como uma competéncia
estratégica a ser desenvolvida e que possibilita ao gestor se antecipar as situacoes
de conflito, prover solugdes inventivas e adaptaveis e estabelecer conexdes entre
diferentes interesses das partes envolvidas, levando em conta as possibilidades e
entraves do ambiente organizacional (OLIVEIRA, 2010).

1.1 Problema e objetivos do estudo

A questao central a ser investigada pela presente pesquisa é: como os gestores
executam o processo de GD em organizagdes publicas e privadas? Para responder
a questao central, busca-se especificamente: i) caracterizar do processo de GD; ii)
levantar informacgdes sobre o processo de GD em organizagdes publicas e privadas;
iif) comparar aspectos equitativos e diferencas presentes; iv) identificar elementos que
caracterizam o processo de negociacao e sua transversalidade as fases de GD.
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1.2 Organizacao do estudo

De modo a alcancar os objetivos propostos, o presente estudo foi estruturado e
organizado em 04 (quatro) sessoes, além da Introducéo. Na sessao 02 (dois) é descrita
a metodologia empregada. A sessao 03 (trés) apresenta a analise dos resultados do
estudo. A sessdo 04 (quatro) apresenta as conclusdes. E por fim, sdo descritas as
referéncias que foram selecionadas para embasar o estudo.

2| METODOLOGIA

O estudo foi realizado com o emprego da pesquisa aplicada de natureza
qualitativa, com base em Flick (2009) e Goulart & Carvalho (2005). O método qualitativo
€ adequado em explorar processos sociais a medida que eles se desenrolam nas
organizagbes o0 que possibilita uma analise processual, contextual e longitudinal
(ROESCH, 1999).

Os dados foram coletados por meio de 06 (seis) entrevistas, com roteiro,
realizadas com gestores de desempenho, da seguinte forma: 3 (trés) atuantes em
organizagcbes publicas e 3 (irés) atuantes em organizag¢des privadas. O critério de
selecao dos sujeitos repousou sobre a necessidade de desempenhar funcéo gerencial,
com, no minimo 01 (um) empregado ou servidor sob sua subordinagéo. Os perfis dos
respondentes estédo demonstrados na Tabela 1. Os dados secundarios considerados
foram materiais informativos das organizagdes e relatérios técnicos e de gestéo.

_ TEMPO TEMPO N° CARAC
ENTREV. | IDADE | SEXO CARGO FUNCAO DE SERV. | DE SERV. | PESSOAS DA ORG.
TOTAL NA ORG. | NA EQUIPE .
Diretor do Dpt.
01 4 M Contador | De Contabilidade 20 10 17 Publica
e Financas
Assistente Analista
02 54 F Administrativa 17 17 13 Publica
Adm. .
Sénior
03 42 M | Quimico | Supervisorde 23 18 33 Publica
laboratério
Auditor . . ,
04 35 M Lider de Audioria 8 3 6 Privada
Pleno
05 43 mo | Serente Diretor 10 2,5 16 Privada
Financeiro Administrativo
Técnico Supervisor de
06 26 M em Meio Meio Ambiente e 10 6 13 Privada
Ambiente Utilidades

Tabela 1: Perfil dos respondentes

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor com base na coleta de dados.

O modelo tedrico proposto para esta pesquisa considerou a GD a partir da
articulacao das fases de planejamento, acompanhamento e avaliacdo. Cada fase
possui um conjunto de atividades que sao executadas visando sua plena efetivacao. As
atividades executadas geram, por sua vez, situagdes-problemas que se caracterizam
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na forma de conflitos, que sao tratados por meio do processo de negociacao que se
posiciona de forma transversal a estas fases.

As categorias de andlise deste trabalho foram criadas a partir das Defini¢cdes
Constitutivas (DC) e Definicbes Operacionais (DO). A DC define a categoria
conceitualmente, ou seja, apresenta a definicdo daquilo que sera investigado em um
nivel de ideias abstratas e na busca de significados (BAUER; GASKELL, 2015). Ja
a DO faz uma ponte entre os conceitos e as observagdes e fornece uma definicdo
que permite que uma determinada categoria seja compreendida (RICHARDSON,
2008). As categorias de analise dos dados foram constituidas a partir dos autores
selecionados e operacionalizadas por meio do roteiro semi estruturado, conforme
apresenta a Tabela 2.

Fases da GD

Palavras-Chave

DC

DO

Planejamento

Metas, objetivos, top-
down, medidas de
desempenho

Base de sustentacao
de qualquer sistema
contemporéaneo de
desempenho. Nesta
fase transformam-se
prioridades estratégicas
em expectativas de
desempenho.

Realizou-se com as
entrevistas do roteiro
semi-estrutuado (Item

“c” questdes 1 e 2,

5, 6, 7) e fontes de

dados secundarios.

Acompanhamento

Orientacao do
trabalho, reunioes de
feedbacks, correcao

de desvios, dialogo

Fase de sustentacao
do foco nas demandas
do cliente refletidas no
plano estratégico. Deve

assegurar a conexao

entre objetivos e
resultados.

Realizou-se com as
entrevistas do roteiro
semi-estrutuado (ltem
“c” questbes 3 e 5, 6,

7, 8, 9) e fontes de

dados secundarios.

Avaliacao

Recompensa,
reconhecimento,
desempenho, revisdo
dos planos de
trabalho

Momento de identificar,
analisar e avaliar a
discrepéancia entre

os desempenhos
esperados e obtidos,
bem como, verificar os
respectivos impactos
no desempenho
organizacional.

Realizou-se com as
entrevistas do roteiro
semi-estrutuado (ltem

“c” questdes 4, 5, 6,
7,10, 11) e fontes de

dados secundarios.

Tabela 2: Categorias de anélise

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor com base em Santos, 2005; SOUZA et.al., 2009; BALASSIANO; SALLES,
2004; PINTO, 2011.

Adicionalmente, os depoimentos dos sujeitos da pesquisa foram transcritos,

interpretados e analisados a luz do modelo teérico proposto para a pesquisa. Os
dados secundarios foram analisados a partir da identificacdo de fatos e dados que
possibilitassem levantar informacdes e ampliar a compreensao do contexto que envolve
aspectos temporais, sociais, historicos e culturais dos modelos de GD adotados.
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31 RESULTADOS

Com base nas entrevistas realizadas foram levantadas informagcdes sobre o
desenvolvimento do processo de GD nas organizacbes publicas e privadas a partir
da concepc¢ao da GD como um processo que envolve as fases de Planejamento,
Acompanhamento e Avaliacdo. Os dados possibilitaram também demonstrar como
cada gestor atua, de maneira efetiva, a fim de conduzir os episddios de conflitos
inerentes a estas fases por meio da negociacéo.

3.1 O processo de GD

O estudo demonstrou que o processo de GD nas organizagdes publicas se
caracteriza por ser repetitivo e com periodicidade anual. Na fase de Planejamento nao
séo solicitados novos desafios nem tdo pouco a superagao das metas anteriormente
alcancadas. Geralmente, os gestores se reunem com suas equipes e planejam a
execucao das atividades para o periodo. Consideram as diretrizes institucionais e
regulatorias. O alinhamento ocorre em fungédo das decisdes politicas que na maioria
das vezes nédo sao claras e objetivas o suficiente para serem desdobradas a todos os
niveis, necessitando de uma conexao mais estreita para fazer sentido nos planos de
trabalho das equipes.

“As metas e objetivos s8o anuais e repetitivas todos os anos, de forma que temos
somente ajustes com relacédo as adequacdes com as mudancas das legislacoes
dos érgéos de controle e das setoriais a que nés estamos vinculados, neste caso a
setorial do MEC” (Entrevistado 1)”.

Os conflitos que surgem nesta fase referem-se a nUmero excessivo de demandas
gue sao colocadas como prioridade institucional. O gestor se vé obrigado a negociar
e priorizar as demandas que irdo convergir para o atendimento de um maior numero
de processos executados. Ha conflitos também em situagcdes onde se vislumbra
inadequacdo do perfil profissional e de competéncias para a atribuicao/atividade
designada, bem como no alinhamento entre o que é esperado em termos de resultados
do individuo e o grau de comprometimento do individuo para com a organizacao.

“Os episoddios normalmente sdo muito parecidos, aonde temos um empregado
tentando no planejamento sugerir atividades abaixo de sua capacidade e das
necessidades do setor” (Entrevistado 3).

Diante de tais conflitos, o gestor busca negociar por meio do dialogo e de reunides
individuais onde procura reforcar o comprometimento das pessoas, motivando-as para
a importancia do alcance dos resultados.

A fase de Planejamento nas organizacdes privadas € caracterizada pelo
desdobramento e alinhamento dos objetivos institucionais por todos os niveis

organizacionais. O planejamento possui caracteristicas de ser top down, com base na
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misséo e visdo seguido do desdobramento necessario a cada nivel institucional o que
indicam pouca ou nenhuma flexibilidade para negociar nesta fase do processo.

“As metas sao desdobradas anualmente, onde o diretor global define suas metas
através do sonho da companhia e a partir disto é desdobrada para cada nivel
hierarquico até a base da piramide” (Entrevistado 6).

Os conflitos que surgem n&o estdo necessariamente ligados a fase de
planejamento. Resultam da necessidade de cobranga por melhores resultados,
apontamento de responsabilidades e cobranca de compromissos assumidos. Os
depoimentos indicam também busca por construcdo de medidas para a verificacao
do grau de afastamento ou de aproximacédo do desempenho desejado, bem como
indicadores e padrdes de desempenho.

“Apo6s recebida as metas da fabrica as metas sdo desdobradas para cada érea,
a fim de todos trabalharem para o atingimento do objetivo comum, que o da
companhia € a cada cinco anos dobrar 0 seu tamanho, logo cerca de 15% ao ano
de crescimento financeiro” (Entrevistado 6).

A fase de Acompanhamento do desempenho para as organizagdes publicas &
ignorada pela maioria dos gestores. Em apenas um dos depoimentos foi possivel
identificar atividades que se caracterizam esta fase:

“Sao feitas reunides periddicas, 2 vezes por ano, para acompanhar o andamento
das atividades do supervisor junto com o empregado, neste acompanhamento é
verificado o andamento das atividades e possiveis ajustes s&o negociados com o
empregado” (Entrevistado 3).

Desta forma, os produtos principais dessa etapa como avaliagdes intermediarias,
insumos ao aperfeicoamento do processo de avaliagcéo, dos resultados obtidos e do perfil
de competéncias (SOUZA et.al., 2009) nao se consolidam na pratica. Cabe ressaltar
qgue, nos manuais de GD das referidas organizacdes esta fase possui caracterizacao
propria com atividades e responsabilidades para avaliadores e avaliados.

Os conflitos apontados nesta fase ocorrem quando o avaliado recorre a fatores
externos (tempo, maquinas, equipamentos) para justificar o atraso na entrega do
resultado. O gestor utiliza-se de momentos de dialogo e reunides para esclarecimentos
como forma de negociacao.

A fase de Acompanhamento do desempenho para as organizacbes privadas
ocorre mediante processo sistematico de acompanhamento das metas e objetivos

definidos.
“Temos reunides de diferentes frequéncias, onde avaliamos os indicadores que nos
levardo ao alcance de metas, logo temos reunides mensais que acompanhamos as
metas onde separamos itens de controle que acompanhamos semanalmente, e
diariamente avaliamos os itens de verificagdo mais criticos do processo levantados
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semanalmente, de acordo com atingimento do item este indicador € substituido ou
mantido” (Entrevistado 6).

E possivel identificar, nas organizacdes privadas, a ocorréncia de reunies
regulares visando analise do desenvolvimento do trabalho e dos resultados
intermediarios produzidos (LUCENA, 1992 apud SOUZA et.al., 2009). Contudo,
os depoimentos reforcam somente a preocupagdo com o cumprimento de metas
e objetivos, considerando apenas o viés da organizagdo. Nao foram identificadas
atividades e/ou subprocessos que visem o desenvolvimento humano/profissional do
empregado. O que demonstra um ponto em comum tanto para organizag¢des publicas
quanto para privadas. Fatos estes que se revelam em obstaculos nem sem sempre
faceis de superar: a auséncia de uma cultura para resultados (para as organizagdes
publicas), auséncia de competéncia gerencial para o exercicio do papel de orientador
e educador (SOUZA et.al., 2009).

Os conflitos que surgem referem-se a interdependéncia de atividades entre
setores e ou individuos, “onde o trabalho de “A” depende do término ou do andamento
do trabalho de “B™” (Entrevistado 4), fato este em comum com as organizagdes publicas,
bem como em funcéo da percepcao do gestor sobre a falta de comprometimento de
membros da equipe, tentativa de ndo se responsabilizar perante compromissos e
omissao diante de falhas identificadas. A negociacao ocorre por meio de um processo
comunicativo que considera o perfil das partes com vistas a evitar a imposicéo
hierarquica e manter o bom relacionamento.

A fase de Avaliacdo do desempenho se configura para as organizagdes publicas
de forma heterogénea. Com base nos dados coletados foi possivel identificar ha
gestores que nao fazem avaliacdo do desempenho, gestores que a fazem com base
em elementos subjetivos e gestores que avaliam de forma objetiva o desempenho.

“A avaliacéo é feita junto com o empregado, de forma que os indicadores das
atividades s8o medidos com supervisor e pesquisadores do laboratério que
ajudaram a elaborar o planejamento” (Entrevistado 3).

“[...] atualmente a gente esta sem fazer essa avaliacdo de desempenho, né? A
gente ndo tem essa avaliagdo de desempenho aqui” [...](Entrevistado 2).

Os dados secundarios destas organizagdes apontam para uma relagao direta
entre a avaliagdo do desempenho e 0s processos de reconhecimento e recompensa
0 que se configuram em obstaculos que fortalecem a ideia de “julgamento” da
avaliacao do desempenho. Além disso, o processo privilegia o desempenho individual
estabelecendo-se um ranking de posi¢cdes sem tornar claros os requisitos que o fizeram
obter determinada nota e ocupar a posi¢céo no ranking.

Diante de tais ocorréncias o conflito € inevitavel nesta fase do processo de GD.
Os conflitos repousam sobre a ndao concordancia do avaliado com a avaliagao a que
esta sendo submetido. A auséncia de uma qualificagcao objetiva, clara e transparente
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do trabalho realizado ndo possibilita 0 desenvolvimento profissional do individuo por
nao se saber o que precisa ser melhorado ou mantido.

Diante destes episddios a negociagcao ocorre mediante acolhimento do pleito do
avaliado para analise da Alta Administracdo ou de um comité formado para tal que atua
na mediacdo dos casos em que avaliador e avaliado nao cheguem a um consenso.

As organizagOes privadas possuem uma Avaliacdo periddica do desempenho
individual e da equipe. Nos depoimentos coletados foi possivel identificar também um
desempenho mais efetivo da Gestdo de Pessoas na coordenacéao das atividades.

“Na Companhia os feedbacks s&o constantes, pois a cada dia vamos acompanhando
os indicadores do processo e detectamos as falhas, contudo temos formalmente
avaliacbes semestrais mais direcionadas, logo a possibilidade de conflitos € bem
reduzida. Além de a companhia ter uma filosofia muito informal logo os funcionarios
tém muita abertura para conversar e sinalizar oportunidades de melhoria € caso
a questdo ndo possa ser resolvida internamente a equipe, temos um canal de
ouvidoria que pode ser utilizado” (Entrevistado 6).

Os dados indicam também a utilizacdo de uma avaliacdo mais completa
envolvendo pares, superior imediato, RH ao contrario do observado nas organizacoes
publicas onde a avaliagao recai sobre o superior imeditato. Um ponto em comum com
as organizagdes publicas se apresenta para a maioria das organiza¢des privadas
quando da utilizacdo dessas informac¢des como elementos de entrada em processos
de premiacao e progressao na carreira.

Os depoimentos nédo possibilitaram a identificacéo de conflitos nesta fase para a
maioria dos depoimentos analisados.

“[...] como as reunibes de acompanhamento s&o constantes, a avaliagdo das metas
e objetivos planejados ocorre de forma continua e sistematica o que minimiza a
possibilidade de conflito” (Entrevistado 5).

O gestor que considera a existéncia de conflito nesta fase atribui 0 mesmo a
tarefa quando a nao entrega do resultado prejudica toda a equipe envolvida.

[...] “assim muitas vezes o gerente pode atrasar na entrega da minuta revisada e
prejudicar o desempenho de toda equipe que seré penalizada nesse indicador”
(Entrevistado 4).

3.2 A negociacao de conflitos

Para o gestor, ha mais dificultadores do que facilitadores no trabalho gerencial
quando este envolve a negociacao para gestéo de conflitos. Os gestores citam que,
nas organizagdes publicas, a distribuicdo ndo equitativa do trabalho configura-se como
episddio antecedente ao conflito mais comum, seguidos dos critérios nao objetivos
e racionais para a realocacao e distribuicdo da forca de trabalho e elaboragdo dos
planos de trabalho que é realizada com base em clientelismo, apadrinhamento e
favorecimento.
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Os gestores das organizacgdes privadas demonstram preocupacdo em lidar com
situacdes de conflito de forma a n&o prejudicar o clima organizacional. Em funcéo
do contexto que evidencia o conflito e em funcéo do perfil das partes, atuam de
maneira cooperativa que aparece em situacdes onde as partes sdo mais propensas a
comportamentos reativos. Nestes casos o gestor busca manter a paz e evitar situacoes
de conflito aberto, assegurando condi¢cdes para o ganha-ganha. Contudo, na fase de
planejamento os gestores atual de forma posicional oferecendo nenhum ou pouco
espaco de flexibilidade para negociar as demandas que sé&o top down.

41 CONCLUSAO

Este estudo se propbs a investigar como 0s gestores executam o processo
de Gestao do Desempenho (GD) em organizagbes publicas e privadas. A partir da
analise dos depoimentos foi possivel compreender que a fase de planejamento para
0s gestores das organizagbes publicas se configura como um processo rotineiro
sem desafios e cobrancas por resultados. Segue um fluxo de alinhamento com as
demandas governamentais e nao possui medidas de desempenho claras e objetivas.

Para as organizaces privadas, a cada ciclo de planejamento novos desafios séo
solicitados a partir do desdobramento institucional da missao e da visdo. As medidas
de desempenho séo claras e estimulam o comprometimento com o desempenho
esperado. A fase de acompanhamento € ignorada pela maioria dos gestores publicos.
Para as organizacdes privadas esta fase ocorre mediante processo sistematico de
verificacdo de metas e objetivos. Um ponto em comum para ambas as organizagcdes e
a auséncia de preocupagao com o desenvolvimento humano e profissional.

Na fase de avaliacdo as organizagbes publicas e privadas possuem a
caracteristica em comum de estabelecerem uma relagdo direta entre avaliacdo do
desempenho e 0s processos de reconhecimento e recompensa. As organizacoes
privadas também privilegiam o desempenho das equipes. As organizagdes publicas
focam no desempenho individual o que reforca a caracteristica de “julgamento”
atribuida a esta fase.

Os gestores em sua maioria optam por adotar o modelo de negociacédo
cooperativa, visando gerar condi¢des para acordos geradores de resultados eficientes
que preservem o relacionamento, em especial para os gestores publicos, cujos dados
de campo apontam também para situacoes de evitacdo de conflito ao ndo realizarem a
avaliacao de desempenho de suas equipes (visao tradicional). Na fase de planejamento
das organizagdes privadas os gestores atual de forma posicional oferecendo nenhum
ou pouco espaco de flexibilidade para negociar as demandas que séo top down.

Os gestores também apontaram, nos depoimentos, sugestbes para as
organizagdes, sejam elas publicas ou privadas adotarem em seus processos de GD
a fim de otimiza-los: i) ocupar cargos gerenciais com pessoas especializadas que
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garantam o engajamento da equipe e ndo por meio de barganha politica; ii) fomentar
momentos de didlogo entre avaliadores e avaliados; iii) realizar avaliagdo em todos
0s niveis hierarquicos; iv) estabelecer metas claras e com critérios mensuraveis; e v)
fortalecer os fluxos e canais de comunicagao interna.

Para a continuidade e estudos futuros sugere-se expandir a coleta de dados para
outras organizagdes publicas e privadas de modo a ratificar ou refutar as conclusées
encontradas para este estudo.
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