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RESUMO

O presente estudo buscou verificar, empiricamente, a percepc¢ao dos servidores do
Ministério da Cultura acerca da gestdo do desempenho, que se encontra em fase de
implementacdo no Orgdo, propondo-se, a partir disso, identificar quais fatores da
cultura organizacional facilitam ou dificultam a implementagdo da ferramenta na
organizacdo. Utilizou-se uma abordagem metodoldgica quali-quantitativa. A coleta
de dados efetivou-se por meio da realizacdo de entrevistas semi-estruturadas e
aplicacdo de questionario elaborado para esse fim, junto aos servidores efetivos com
lotacdo em Brasilia. A pesquisa foi realizada com a participagdo de 148
participantes. Os dados foram analisados por meio do programa SPSS (Statistical
Package for the Social Science — Pacote Estatistico para Ciéncias Sociais), versao
17.0. Como principais resultados, fatores da cultura que dificultam a implementacéo
da GD referem-se a estrutura remuneratéria adotada no Orgdo, a inexisténcia de
treinamento dos avaliadores, a inexisténcia de planejamento estratégico e a elevada
rotatividade de dirigentes. ldentificou-se, ainda, que a estrutura organizacional &
departamentalizada e ha falta de pessoal para realizacdo das demandas que o
Orgdo possui. Quanto aos fatores facilitadores identificados, observou-se que ha
crenca compartilhada entre os servidores de que implementar a gestdo do
desempenho é importante para o Orgéo e que a realizacéo de visitas diretas as
areas é importante para o envolvimento dos servidores no processo. Assim, este
estudo contribuiu para o conhecimento de fatores que podem dificultar ou facilitar a
implementacdo da gestdo do desempenho no Ministério da Cultura. Como
limitacdes, verificou-se que a pesquisa ndo abrangeu todos os servidores efetivos.
Sugere-se, para estudos futuros a analise das crencas e valores compartilhados
pelos servidores de cada subcultura existente no Orgdo, a fim de se obter uma
implementacéo efetiva da gestdo do desempenho.

Palavras-chave: 1.Cultura Organizacional 2.Gestdo do Desempenho 3.Servico
Publico.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 - Etapas da Gestdo do Desempenho



LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Objetivos das questdes do roteiro de entrevista



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - QUAAro de PESSO@I ........eueiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieee ettt e e e eeeeeeees 48
Tabela 2 - Dados gerais sobre os participantes da pesquiSa............ceevveeeeeeeeeeeeeeennn. 51
Tabela 3 - Médias e Desvios padrédo dos dados coletados sobre o tema:
planejamento SratEgICO ........oviiuuriiiiiiie et 56
Tabela 4 — Médias e Desvios padrao dos dados coletados sobre o tema: atuacdo
gerencial para adminiStrar PESSOAS. ......ccuurruuiieeeerrreeeiiiaaaeeeeerreeeeennaaaeeeeaeeeeennns 57
Tabela 5 - Médias e Desvios padrédo dos dados coletados sobre o tema:
comprometimento da alta adminiStraGa0. ...........uuuuummumiiiiiiie 58
Tabela 6 - Médias e Desvios padréo dos dados coletados sobre o tema:
eNVOIVIMENTO A0S SEIVIOOIES ... .uuuiiiieeeieieeiiiee s e e e et s e e e e e e e e e e e e e e eeeeennes 59
Tabela 7 - Médias e Desvios padréo dos dados coletados sobre o tema:
COMUNICAGAD NO OFQA0 ...veeveeeieeeeeeeeeeeeeee ettt e te ettt et eeteete e eaeeeeeae e 60
Tabela 8 - Médias e Desvios padréo dos dados coletados sobre o tema: valores do

Tabela 9 - Médias e Desvios padrao dos dados coletados sobre o tema: treinamento
OS AVAIIAAOIES ... 62
Tabela 10 - Médias e Desvios padréo dos dados coletados sobre o tema: estrutura
(o]0 =T g1 4= Tox (o] o -1 IR 63
Tabela 11 - Médias e Desvios padréo dos dados coletados sobre o tema: estrutura
=110 LT = 1o ] (= PP PPPPPPPPPP 63
Tabela 12 - Médias e Desvios padrao dos dados coletados sobre o tema: geracdes
08 SEIVIAOIES . ...t 64
Tabela 13 - FreqgUéncias referentes as respostas dos itens relacionados ao fator
Planejamento ESrat@giCO ........ccciviiiiiiiiiiie e e e e e e 65
Tabela 14 - - Frequéncias referentes as respostas dos itens relacionados a
percepcao da atuacao gerencial para administrar peSsoas..........cccccvvveeeeeeeennnn. 66
Tabela 15 - Frequéncias referentes as respostas dos itens relacionados a percepc¢ao
de Comprometimento da alta adminiStracao...............uvveeiiiieeeiiiiiiiiiee e, 67
Tabela 16 - Frequéncias referentes as respostas dos itens relacionados a percepcao

de envolvimento dos servidores no processo da GD: .........ocevviiviiiiiieviiiiiieeeens 68



Tabela 17 - Frequéncias referentes as respostas dos itens relacionados a
COMUNICAGAD NO OFQA0 ....vveveeeieeieieieeeeeeeee ettt eete et te et e et eetesae e ete e eae e 69
Tabela 18 - Frequéncias referentes as respostas dos itens relacionados a percep¢ao
dE Valores A0 OFGAD .......cveeeeeieeieeeeeeee et te et aeeae e eaeeaas 70
Tabela 19 - Frequéncias referentes as respostas dos itens relacionados ao
Treinamento dOS AValiadOresS.........ccoviviiiiiiiiiii e eeeeeaaees 70
Tabela 20 - Frequéncias referentes as respostas dos itens relacionados a Estrutura
OrganiZACIONAN ... ..uueeiiiiiiiiiiie e 71
Tabela 21 - Frequéncias referentes as respostas dos itens relacionados a Estrutura
(=T 04U TCT = 1 (o] - 72
Tabela 22 - Frequéncias referentes as respostas dos itens relacionados a percepc¢ao
de existéncia de diferentes geracdes de servidores no MinC ...............cccevveeneee 73



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

MinC — Ministério da Cultura

PDRAE - Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
GDAC - Gratificacdo de Desempenho de Atividade Cultural
GD — Gestéao do Desempenho

10



11

SUMARIO

1 INTRODUGAO ..ottt eaenans 13
1.1 Formulag&o do Problema............cooo 15
1.2 ODJEtiVO Geral .....ccooiieieeeeee 15
1.3 ODbjetiVoS ESPECITICOS . ...uuiiiiiiiiiiiiiiiiieee e 16
N 1§ 111> (Y TSP 16
2  REFERENCIAL TEORICO ... ..ottt 18
2.1  Cultura Organizacional: introducdo e alguns CONCEeItoS ............cevvvveeeeveennne. 18
2.1.1 Dimens0des da Cultura Organizacional ...............ccccceummmiimminnnnniiiinnnnnnns 21
2.1.2 Modelo de SChein (2001).........uuuuuuummmmiiiiiiiiiiiiiiiiii e 23
2.1.3 Modelo de Fleury e Fischer (1996) ...........uuuuuuiummmimiiiiiiiiiiiiiiiiiiiniiiinnes 24

2.1.4 Pesquisas Teodricas e Empiricas sobre Cultura Organizacional em
OrQA0S PUDIICOS .....uuiiiiiiiiiiiiiiiiiit e 26
2.2  Gestao do DeSemMPENNO ........covviiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeee e 33
2.2.1 Limitagbes da Avaliacdo de Desempenho ............cuuuueveiiiiiiiiiiiniiiiinnnnns 39
2.2.2 Estudos Empiricos sobre Avaliacdo de Desempenho ...........ccccceeeeenn.. 41
2.3 Gestdo do Desempenho e Cultura............ccceeiiiiiiiiieiiiiiie e 42
3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA ......oooviieieeeeeeee e 45
3.1  Tipo e descricao geral da PESQUISA..........coieriiriiiiiiii 45
3.2  Caracterizacdo da Organizacao, Setor OU Ar€a.........ccceevveeeeeveeevrrnnieeeeennnn. 46
I R o T (o g Toto X (oI @ o - Lo F 47
3.2.2 IMHISSEO .ttt 47
3.2.3 Quadro de Pessoal e Estrutura Organizacional...........ccccccceeeeiieeeereennnns 47
3.3 PoOpUIACBO0 € @mMOSIIaA .....cccvviiiiiiii e 49
3.4  Caracterizacao dos instrumentos de PeSqUISA...........ueveieeeeerieeriiiiiiieeeeeenn. 52
3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados.............ccccvvviiiniiiiiinninnnnnns 54
3.5.1 Procedimentos de andlise de dadosS..........ccccceummmimiiiiiiiies 55
4  RESULTADOS E DISCUSSAOQ.......cciieitiiteiteiteeteeteete e se e se et stsste st sae e e 56
5. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES.........ccciiiiirieieieierieesiee e 74
5.1 LimitacBes e contribuicdes da pesquiSa............ceuvvviiiiieeiieiiiiiiiiieeeeeeeeeeeannns 77
5.2 Recomendacdes para estudos futuroS............ooevviviiiiiieeiieeiiiccee e, 77
REFERENCIAS .....oouiiiieiiiit ettt ettt ee et s e ns et s e 79
APENDICES ..ottt ettt s e b et s s nene 83

Apéndice A — ROtEIr0 de eNtreVISta ..........ooevvviiiiiiiii e e e e 83



12

Apéndice B — Instrumento de medida de fatores da cultura organizacional que

dificultam ou facilitam a implementac¢ao da gestdo do desempenho.............ccc........ 84
APENDICE C - Carta de solicitagéo para aplicacio de questionario ........................ 88
ANEXOS ...ttt e e e e e e e et e e e e e e e e e e bbb et aaaaeeaaans 89

ANEXO A — OFQANOGIAIMA......ccieiiiriuiiiee e eeeeeettt e e e et e e e err e e e e e e eenearbn s e e eeeeeennnnns 89



13

1 INTRODUCAO

A globalizacdo e as transformacgfes tecnoldgicas que transformaram a l6gica do
setor produtivo afetaram profundamente o Estado (ABRUCIO,1997). Diante disso, 0s
Estados nacionais depararam-se, a partir do final da década de 70, com a
necessidade de aumentar a eficiéncia governamental, tendo em vista a emergéncia
de uma sociedade cada vez mais exigente, tanto em relacdo a qualidade do servico
publico prestado, quanto ao controle dos gastos publicos.

Esse cenério contribuiu para o surgimento do movimento gerencialista, o qual se
desenvolveu no contexto cultural da Inglaterra e dos Estados Unidos e, que, no
entanto, se espalhou pela Europa e América Latina (PAULA, 2005). No Brasil, esse
movimento ganhou forca nos anos 90, com a reforma gerencial do Estado e o

desenvolvimento da administracéo publica gerencial.

Para Abrucio (1997), o movimento gerencialista ndo consiste em um novo
paradigma, ou seja, ndo substitui por inteiro, o antigo padrao burocratico de Weber.
Diante disso, o autor apresenta tendéncias de modificagdo no antigo padréao
burocratico weberiano, vinculadas a estruturas pds-burocraticas influenciadas por
discussbes acerca do modelo gerencial na administracdo publica. Entre tais
tendéncias, o autor destaca: a ampla introducdo de mecanismos de avaliacdo de
desempenho individual e de resultados organizacionais, atrelados uns aos outros, e
baseados em indicadores de qualidade e produtividade; o estabelecimento do
conceito de planejamento estratégico, adequado as mudancas no mundo
contemporaneo e o desenvolvimento das habilidades gerenciais dos funcionarios de

nivel médio e os do alto escaldo burocratico.

Nesse contexto gerencial, a introducdo de mecanismos de avaliacdo de
desempenho individual e de resultados organizacionais em Orgdos publicos no
Brasil despertou o interesse e a necessidade de se verificar se fatores da cultura
organizacional de um o6rgado publico especifico — Ministério da Cultura, podem
influenciar a implementacdo da Gestdo do Desempenho na organizacdo. Dessa
forma, este estudo buscou identificar tais fatores, visto que, atualmente, o Orgéo

encontra-se na fase de implementacdo da ferramenta, tendo em vista recente
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regulamentacdo de critérios e procedimentos gerais a serem observados para a
realizacéo das avaliagbes de desempenho individual e institucional e o pagamento
de gratificacoes de desempenho, estabelecida pelo Decreto n° 7.133, de marco de
2010.

Diante do exposto, faz-se mister abordar que o tema cultura organizacional foi
reiteradamente citado no rol de mudancas propostas para o Estado durante o
periodo da Reforma, implementada na década de 90, no Brasil. Tal reforma foi
formalizada no Plano Diretor do Aparelho do Estado (PDRAE), o qual trouxe
propostas de transformacdes estruturais no papel desempenhado pelo Estado. As
propostas de intervencdo do Plano basearam-se em trés dimensdes: a dimenséao
institucional-legal, relacionada aos obstaculos de ordem legal para o alcance de uma
maior eficiéncia do aparelho do Estado; a dimensao cultural, definida pela
coexisténcia de valores patrimonialistas e burocraticos com o0s novos valores
gerenciais e modernos na administracdo publica; e a dimenséo gerencial, associada
as praticas administrativas. Pretendia-se, a partir dessas intervencdes, uma
transicdo programada de um tipo de administracdo publica burocrética, rigida e
ineficiente, voltada para si propria e para o controle interno, para uma administracédo
publica gerencial, flexivel e eficiente, voltada para o atendimento do cidadao
(PDRAE,1995).

Assim, a partir das intervencdes propostas pelo Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado, de 1995, em relacdo a dimenséo cultural e; diante das novas
tendéncias supracitadas, verificadas por Abrucio (1997), em relacdo a administracao
gerencial, este trabalho, de natureza empirica, objetivou identificar no Ministério da
Cultura, fatores de sua cultura organizacional, capazes de facilitar ou dificultar a
implementacdo da Gestdo do Desempenho. Trata-se da identificacdo de relacdes
entre variaveis que interagem reciprocamente, visto que a cultura organizacional é
um componente que afeta o0 desempenho humano nas organizacbes
(LUCENA,1992).
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1.1 Formulacéo do Problema

Considerando a tendéncia e a necessidade de se avaliar o desempenho nas
organizacBes publicas, as questdes culturais passaram a ser fatores que o0s
profissionais de Recursos Humanos responsaveis por processos relacionados a
Avaliacdo de Desempenho deveriam conhecer com mais profundidade. Para Lucena
(1992), a andlise e o equacionamento dos impactos culturais no desenvolvimento e
implementacédo da avaliagdo de desempenho deveriam ser a principal preocupacéo
da &rea de Recursos Humanos.

Além disso, quanto a implementacdo de tal ferramenta em Orgdos publicos,
destaca-se que, apesar de as diretrizes para aplicacdo da avaliacdo de desempenho
na administracdo publica remontarem a 1936 (Lei n° 284/1936) (Odelius apud
Barbosa, 2003), varias regulamentacdes de sistemas de avaliacdo foram realizadas
ao longo dos anos. Em 2010, por meio do Decreto n°® 7.133, de 19 de marco,
critérios e procedimentos gerais foram regulamentados para a realizacdo das
avaliacbes de desempenho e o pagamento das gratificacbes de desempenho em
varios Orgédos da administracéo publica. Isto posto, o Ministério da Cultura encontra-
se, atualmente, em processo de implementacdo da Gestdo do Desempenho, fator
gue possibilitou a realizacdo do estudo, visto que, este, objetiva responder a
seguinte questdo: quais os fatores da cultura organizacional do Ministério da Cultura

que dificultam ou facilitam a implementacéo da gestdo do desempenho no Orgdo?

1.2 Objetivo Geral

Este trabalho tem por objetivo identificar, na cultura organizacional de um Orgéo
Publico Federal - Ministério da Cultura, fatores que dificultam ou facilitam a

implementacéo da gestdo do desempenho.
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1.3 Objetivos Especificos

Constituem objetivos especificos deste trabalho:

o identificar a percepcdo de servidores de um Orgéo Publico Federal acerca da
Gestéo do Desempenho.

o identificar fatores facilitadores e dificultadores da cultura organizacional a
implementacgéo da GD.

1.4 Justificativa

O Plano Diretor da Reforma do aparelho do Estado reforca a importancia dada ao
tema cultura gerencial. Segundo o plano, o Estado deveria efetuar os esforcos
necessarios para criar e manter uma cultura gerencial capaz de apoiar as mudancas

implementadas pela Reforma. Dessa forma, “a implantacdo da nova cultura
gerencial, centrada em resultados, na competicdo administrativa e baseada na
avaliacdo do desempenho, permitirdo mudancas mais estruturadas na direcdo
pretendida”’(PDRAE,1995). Com isso, observa-se que a cultura organizacional

passou a ser tratada como fator impulsionador da mudanca gerencial.

Além disso, Fadul e Silva (2010) argumentam que cultura pode ser fator
determinante no desempenho de organizacdes que integram o setor publico,
principalmente considerando-se as medidas adotadas a partir da Reforma do Estado
de 1995, a qual propés intervencdes na dimensao cultural. Dessa forma, os autores
destacam:
“espera-se (...) que os 6rgdos da administracdo publica adotem uma nova
postura gerencial, baseada em objetivos bem definidos, alinhados com os

do governo, e que implementem uma nova sistematica de avaliacdo de

desempenho, tanto em nivel institucional, quanto individual”.

Diante da Reforma do Estado de 1995, a mudanca cultural nas organizacdes
publicas tornou-se fator crucial para se obter destas, a eficiéncia, eficacia e

efetividade no desempenho e nos resultados. Segundo estudo realizado por Silva e
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Fadul (2010), no periodo de 1997 (dois anos apds a publicagdo do PDRAE), a 2007,
verificou-se baixa produgéao cientifica sobre “cultura organizacional em organizagbes
publicas”, tendo sido encontrados, portanto, apenas 47 artigos sobre esse tema
nesse periodo de 11 anos, no Brasil. Dessa forma, verifica-se que estudos empiricos
gue relacionam as variaveis cultura organizacional em 6rgaos publicos e gestédo do

desempenho ainda séo poucos.

Somando-se ao exposto, um estudo realizado por Odelius e Santos (2007), objetivou
identificar aspectos associados aos niveis organizacional, gerencial e individual de
duas organizacdes da administracdo publica federal direta, que na percep¢do de
avaliadores e avaliados, influenciam o processo e os resultados dos sistemas de
avaliacdo de desempenho, assim, como resultado do estudo, componentes
relacionados a caracteristicas do sistema de avaliagdo de desempenho foram
identificados e, entre eles, a cultura organizacional foi um dos aspectos apontados

pelos autores que mais influenciam os sistemas de avaliacdo de desempenho.

Diante disso, justifica-se a escolha do tema em questdo em razdo da importancia e
da necessidade do estudo dos fendmenos culturais presentes nas organizacoes
publicas, principalmente, ap0s as mudancas propostas pela Reforma de 95; e, além
disso, em razdo da caréncia de estudos que relacionam as variaveis: gestdo do
desempenho e cultura organizacional em Orgéos publicos. Assim, com a
identificacdo dos fatores da cultura do Orgdo que facilitam e dificultam a
implementacéo da gestdo do desempenho, este trabalho busca contribuir para uma
implementacéo efetiva da GD no Ministério da Cultura, além de fornecer subsidio

para Orgaos publicos que objetivam implementar a gest&o do desempenho.

Neste Capitulo foi apresentada uma breve introducao sobre o tema pesquisado, bem
como o problema e os objetivos da pesquisa proposta. A seguir, apresenta-se a
revisdo de literatura sobre o0s principais conceitos deste estudo: cultura

organizacional e gestdo do desempenho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este Capitulo apresentara uma base de conhecimento para a realizacdo deste
estudo, com alguns conceitos sobre cultura organizacional, abordagens teoéricas e
estudos desenvolvidos, tedricos e empiricos, além disso, serdo apresentadas
abordagens referentes a gestdo do desempenho, bem como, estudos empiricos
encontrados na literatura sobre o tema. Destaca-se que o referencial tedrico
encontra-se construido com o uso de referéncias compativeis com o setor publico.
Ressalta-se que este trabalho objetiva identificar nos padrdes de relacionamentos
entre elementos estruturais, psicologicos e simbdlicos existentes em um Orgéo
Publico Federal, aspectos que interferem na implementacdo da ferramenta de
gestdo, conhecida como gestdo do desempenho, tanto positivamente, quanto

negativamente.

2.1 Cultura Organizacional: introducéo e alguns conceitos

Verifica-se, apds analise da literatura, que cultura organizacional € um tema
importante para a analise organizacional, composto por contribuicdes de diferentes
areas do conhecimento tais como, psicologia, sociologia e administracdo. No
entanto, segundo Freitas (2007), essa area tematica dos estudos organizacionais
tomou emprestado a sua légica fundamental e alguns de seus importantes conceitos

da antropologia cultural.

Os estudos sobre cultura organizacional tiveram maior producdo na década de 80 e
tornaram-se populares, porém, foi uma tematica que continuou a ser relevante tanto
na década de 90, quanto nos anos 2000, momentos marcados por mudancas, como:
insercdo de novos modelos de gestdo e reestruturacdo de empresas a partir de

fusdes e aquisicoes.

Ao tratar a cultura como uma variavel, estudiosos buscam respostas para problemas
gerenciais. Segundo Smircich apud Freitas (2007) existem conteldos mais

frequentes das correntes culturais nos estudos organizacionais, por exemplo,
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estudos que dizem respeito a administragdo comparativa e o papel das culturas
nacionais, a cultura corporativa que tem como implicita a adaptabilidade
organizacional, a cogni¢cdo organizacional que trata dos conhecimentos e

aprendizagem compartilhados, entre outros.

Verifica-se, a partir dai, que se trata de tema complexo, o qual possui diferentes
correntes. Sendo assim, alguns desses conceitos encontrados na literatura sobre o

tema Cultura Organizacional sdo apresentados a seguir.

Na proposta de um conceito sobre o tema, Fleury & Fischer (1996, p. 22) apontam

gue cultura organizacional consiste em

“um conjunto de valores e pressupostos basicos expresso em elementos
simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significaces,
construir a identidade organizacional, tanto agem como elemento de
comunicagdo e consenso, como ocultam e instrumentalizam as relagfes de
dominacgéo”.
Essa definicdo das autoras baseou-se em parte em Schein (2001), o qual € definido
por Lima (1997) como um dos autores mais recorrentemente citados em termos de
cultura organizacional e, também, citado por Freitas (2007) como o autor
responsavel por conceber um dos mais ricos conceitos sobre cultura organizacional,
tido, dessa forma, como o autor mais referenciado nos estudos desse objeto. Sendo

assim, para Schein (2009) cultura organizacional é

“um padr@o de suposicdes basicas compartilhadas, que foi aprendido por
um grupo a medida gue solucionava seus problemas de adaptagdo externa
e integragdo interna. Esse padréo tem funcionado bem o suficiente para ser
considerado valido e, por conseguinte, para ser ensinado aos nhovos
membros como o0 modo correto de perceber, pensar e sentir-se em relagao
a esses problemas”. (SCHEIN, 2009, p.16)

Lima (1997, p. 29) vai além e incorpora em seu conceito a questdo da comunicacao,
tida para o autor como elemento essencial para a interacdo e a socializacdo, dessa

forma, para o autor cultura organizacional € concebida como

“um padrdo comportamental de interacdes entre 0s conjuntos de elementos
psicolégicos, estruturais e simbdlicos de grupos sociais, dirigido pelos

objetivos coletivos e compartilhado por seus membros que, a partir de suas
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experiéncias, num contexto comunicativo, conformam um sistema proprio
de significados, criando um conjunto de caracteristicas proprias capazes de

diferenciar o grupo dos demais”.

Seguindo as abordagens ja apresentadas, Schermerhorn,Jr.,John R. (1999)
concebem cultura organizacional como um sistema de acgles, valores e crencas
compartilhado que se desenvolve numa organizacéo e orienta 0 comportamento de
seus membros e Belasco apud Lima (1997) define cultura como a soma total de
todos os padrées de comportamento teérico (e real) das pessoas; uma maneira de
fazer as coisas, governando, praticamente, todos os aspectos do trabalho, como por
exemplo, a duragao dos intervalos para cafezinho.

A cultura organizacional, portanto, funciona como um padréo coletivo que identifica
as maneiras de perceber, pensar, sentir e agir de grupos, 0s quais constroem
significados partilhados pelo conjunto de pessoas que a eles pertencem; serve como
aglutinador para levar os membros do grupo em dire¢cdo ao consenso. Sendo assim,
a medida que um grupo de pessoas se reune para desenvolver determinada
atividade, esse grupo inicia a construcdo de seus habitos, sua linguagem e sua
cultura (Pires e Macédo, 2006).

A forca de uma cultura estd em legitimar as crencas e valores compartilhados entre
0os membros de uma organizacdo (Mitzberg apud Pires e Macédo, 2006), dessa
forma, a cultura assume o papel de legitimadora do sistema de valores, que assim,

produzem normas de comportamento genericamente aceitas por todos.

Por fim, Freitas (2006, p.97) define cultura organizacional

“primeiro como instrumento de poder; segundo, como conjunto de
representacdes imagindrias sociais que se constroem e reconstroem nas
relacdes cotidianas dentro da organizagéo e que se expressam na forma de
valores, normas, significados e interpretacdes, visando um sentido de
direcdo e unidade, tornando a organizacdo fonte de identidade de

reconhecimento para seus membros”.

A partir do exposto, tem-se que a cultura organizacional € um importante fenémeno
a ser estudado para se compreender o modo de “viver’ da organizagéo, no entanto,

para se estuda-la, torna-se necessario compreender 0s elementos que a compdem.
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2.1.1 Dimensdes da Cultura Organizacional

E importante identificar os elementos da cultura organizacional para reconhecé-la.
Esses elementos fornecem uma mensagem para os membros da organizacdo a
respeito do que € considerado como importante na organizacdo. Como um elemento
da cultura organizacional de um 6rgao, Freitas (2007) identifica os valores como
‘representantes da filosofia da organizacao para atingir o sucesso”, e “guias para o
comportamento organizacional do dia-a-dia”. Segundo Deal e Kennedy apud Freitas
(2007), os valores influem no desenho formal da organizagéo, indicam quais
categorias profissionais sdo as mais respeitadas, em que areas estao alocados 0s

cargos de maiores salarios e quem ascende mais rapidamente na empresa.

De acordo com Schermerhorn,Jr.,John R. (1998), valores compartilhados ajudam a
transformar as atividades rotineiras em acdes efetivas e importantes; para eles, no
dia-a-dia, formam-se valores importantes no momento em que solugcbes sé&o
encontradas para determinados problemas. Segundo os autores, dependendo da
intensidade do sistema de valores compartilhados na organizacdo, as mudancas

podem encontrar resisténcias.

Considerados como elementos da cultura organizacional, crengcas e pressupostos
sdo tratados como uma verdade que ndo € questionada. Segundo Schein (2001), a
esséncia da cultura sdo as certezas aprendidas em conjunto, que sao
compartilhadas e tidas como corretas a medida que a organizacdo continua a ter

Sucesso.

Freitas (2007) exemplifica alguns pressupostos, tais como “o principal compromisso
de uma empresa é com 0s seus acionistas”, “a missao da medicina é salvar vidas” e
“é na escola que se aprende”. A partir disso, segundo Lima (1997), os pressupostos

decorrem de um valor mais arraigado e menos passivel de discussao.

Os ritos e rituais sao outros elementos da cultura, que, segundo Freitas (1999), sédo
atividades planejadas que manifestam o lado concreto da cultura organizacional.
Para Fleury & Fischer (1996), ao desempenhar um rito, as pessoas se expressam
através de diversos simbolos: gestos, linguagem e comportamentos ritualizados.
Trice e Beyer apud Lima (1997) identificam tipos de rituais comuns: os rituais de

passagem, rituais de degradacéo, rituais de reforco, rituais de renovacao, rituais de
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reducdo de conflitos. Freitas (2006) exemplifica que o rito de passagem pode ser
visualizado quando um membro ingressa na organizacdo e deixa a condicdo de
estranho para se tornar integrante do grupo, consiste em um rito que sinaliza aos
novatos as crencas que baseiam as normas; como rito de degradacao, tem-se, por
exemplo, o processo da demissao, trata-se de um rito que reafirma a importancia e o
valor das regras envolvidas; os de reforco celebram publicamente resultados
positivos, enfatizando o valor social da observancia das regras; os rituais de
renovacao reafirmam as providéncias administrativas acerca de problemas
organizacionais e, por fim, os rituais de redugdo de conflitos sdo criados para

restaurar o equilibrio em relacfes sociais perturbadas.

De acordo com Freitas (2007), as sagas e her6is compreendem um outro elemento
da cultura organizacional, sendo que as sagas sdo compreendidas como narrativas
herbéicas que louvam o caminham percorrido pela organizacdo com énfase nos
grandes obstaculos que ela encontrou e como foram vencidos. A autora explica que
uma das funcbes desse elemento € despertar o orgulho nos membros da
organizacao por fazer parte desta, ja os herois sdo definidos por ela como parte
integrante das sagas e demonstram como 0 sucesso pode ser humano e atingivel.
No entanto, devido a alta rotatividade de lideres da alta administracdo das
organizacOes, esse elemento da cultura ficou comprometido, pois se tornou dificil
atribuir a um lider que pode ser substituido facilmente, o sucesso da empresa.
Segundo Lima (1997), os herdis personificam os valores e condensam a forca da

organizacao.

As estorias, como elemento da cultura, sdo narrativas baseadas em eventos reais
gue informam sobre a organizacgéo, reforcam o comportamento existente e enfatizam
como esse comportamento se ajusta ao ambiente organizacional (Freitas, 2007).
Segundo a autora, as histérias exercem papel relevante na divulgacédo dos valores e
de exemplos que devem ser seguidos na consolidacdo da cultura e tém um forte
contetdo simbdlico, pois simbolizam uma orientacdo e os valores que unificam os
participantes de varias unidades organizacionais. Para Belasco apud Lima (1997),
estérias “cimentam” a cultura, porque fazem a ligacédo entre os fatos e as pessoas
gue ndo os presenciaram, retratando os objetivos da organizacdo. Os tabus sao
aspectos que irrigam a vida grupal (Freitas, 2007). E um termo silenciado, que

engloba temas que causam constrangimentos; erros e segredos.
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Por fim, as normas dizem respeito aos procedimentos ou comportamentos
considerados o padrdo, a regra, para a maior parte das situagbes e eventos
organizacionais (Freitas, 2007). Segundo a autora, toda cultura tem maneiras de
fazer as coisas, que influenciam os membros dessa coletividade; as normas sao o
comportamento esperado, aceito, ou apoiado pelo grupo, esteja ele explicito
formalmente ou n&o. Fluem pelos sistemas de comunicagdo formais, como por
exemplo, as intranets. Pelas intranets as organizagfes informam, comunicam e

atualizam os padrées comportamentais e as formas de interacao dos individuos.

2.1.2 Modelo de Schein (2001)

Para o autor, ndo se pode simplificar o termo cultura dizendo que é 0 “modo como
fazemos as coisas aqui”. Segundo ele, os ritos e rituais, o clima, o sistema de
prémios e os valores basicos sdo manifestagao da cultura, mas nenhum é cultura no
nivel que ela importa. Para Schein (2001), a cultura existe em varios niveis, 0s quais
devem ser compreendidos e administrados. O nivel um, dos artefatos, refere-se ao
gue se V€, ouve, sente enquanto esta numa organizacao; refere-se a arquitetura,
decoracdo e o clima, como as pessoas se comportam entre si. Sao estruturas e
processos organizacionais visiveis (dificeis de decifrar). J& o nivel dois, dos valores
casados, refere-se a estratégias, objetivos, filosofias (justificativas adotadas). O nivel
trés, por fim, € o nivel das certezas basicas fundamentais, engloba o inconsciente,

crencas, percepcdes, pensamentos e sentimentos.

No nivel dos artefatos, a cultura € muito clara e tem um impacto emocional imediato,
entretanto, quem observa ndo é capaz de compreender o porqué de os membros da
organizacao se comportarem do modo que o fazem, para isso, deve-se conversar
com membros da empresa e fazer perguntas sobre as coisas que observa e sente.

Essa atitude leva o observador a outro nivel da cultura.

O nivel dois: valores casados. Pode-se chegar a conclusdes sobre esse nivel da
cultura quando perguntas sobre as coisas que a organizacdo Vvaloriza sao
respondidas. Os respondentes seriam os “informantes”, membros da organizagao,
segundo Schein. No entanto, para compreender a cultura, € preciso decifrar o que

estd acontecendo em um nivel mais profundo.
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O nivel trés, o das certezas tacitas compartilhadas, refere-se a um nivel mais
profundo, € o pensar nessas organizagbes do ponto de vista historico, quais foram
os valores, crencgas e certezas dos fundadores e dos lideres que a tornaram bem-
sucedida. O autor exemplifica: se as acdes em trabalho em equipe com o passar do
tempo resultam em bons resultados, funcionarios que pensam como a empresa Sao
atraidos e o sucesso continua. A crenca e valores, gradualmente, acabam sendo

compartilhados e tidos como corretos, tornando-se certezas tacitas.

Para Schein (2001), a esséncia da cultura sédo esses valores, crencas e certezas
aprendidos em conjunto, que sdo compartilhados e tidos como corretos a medida

gue a organizagao continua a ter sucesso.

Portanto, para este autor, a cultura € estavel e dificil de mudar, pois representa o
aprendizado acumulado de um grupo, as formas de pensar, de sentir e perceber o
que fizeram o sucesso do grupo. As partes importantes da cultura sao
essencialmente invisiveis. A cultura no nivel mais profundo pode ser vista como 0s
modelos mentais compartilhados que os membros de uma organizacédo adotaram e
admitiram como corretos. Segundo ele, ndo existe cultura melhor ou pior, a ndo ser
em relacdo ao que a organizacao esta tentando fazer e ao que o ambiente em que

ela opera permite, por esse motivo, Schein (2001) destaca que

“argumentos gerais como 0s que lemos na literatura popular - sobre se
tornar uma empresa baseada em trabalho em equipe, ou criar uma
organizagdo de aprendizado, ou delegar poderes aos funcionarios - sdo
todos invalidos, a menos que mostrem como as certezas basicas nas quais
esses “novos valores” se baseiam e se adaptam ao ambiente no qual a

organizagao tem que operar”.

2.1.3 Modelo de Fleury e Fischer (1996)

As autoras desenvolveram uma proposta metodoldgica sobre como desvendar a
cultura de uma organizacdo, desse modo, faz-se necessario analisar aspectos
como: histérico das organizacdes, processo de socializacdo de novos membros, as
politicas de recursos humanos, o processo de comunicagdo, a organizacdo do

processo de trabalho e as técnicas de investigacao.
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Para elas, identificar o momento da criacdo de uma organizacdo significa
compreender a natureza da organizagao, as suas metas e objetivos; o fundador, por
definir o projeto da organizacdo, detém poder para tecer elementos simbdlicos
nesta. Como meio de desvendar a cultura, as autoras também citam a investigacéo
de incidentes criticos pelos quais a organizacdo passou (fracassos, crises,
expansodes), segundo as autoras, nesse momento o tecido simbdlico se revela mais

facilmente, pois valores importantes emergem com maior nitidez.

O processo de socializacdo de novos membros € outro fator importante para a
identificacdo da cultura, citado pelas autoras, pois no momento de integracédo do
individuo a organizacéo, valores e comportamentos séo transmitidos e incorporados
aos novos membros. Para elas, os rituais de socializacdo séo responsaveis por
incluir individuos no grupo, bem como, por delimitar o processo de exclusdo dos

demais.

As politicas de recursos humanos desempenham papel importante na construcéao da
identidade da organizacdo. Segundo as autoras, quando se analisa as politicas de
recursos humanos de uma organizacao, é possivel decifrar e interpretar os padrdes
culturais de tal organizacdo. Além disso, outro fator apontado, como meio de se
desvendar a cultura organizacional, refere-se ao processo de comunicagdo, que
constitui um dos elementos essenciais no processo de criacdo, transmissdo e
cristalizacdo do universo simbdlico de uma organizacdo. Para as autoras, é
importante identificar tanto os meios formais orais (telefonemas, reuniées) e escritos

(jornais, memorandos), quanto os meios informais.

A organizacao do processo de trabalho: identificacdo de componentes tecnoldgicos
e componentes sociais, 0 que possibilita a identificacdo de categorias presentes na
relacdo de trabalho, como por exemplo, o mapeamento das relacbes de poder.
Segundo Fleury & Fischer (1996), para se questionar como os elementos simbdlicos
instrumentalizam relacfes de poder € preciso compreender as relacdes entre 0s

agentes, no processo de trabalho.

As técnicas de investigacdo de fendmenos culturais nas organizacdes, segundo as
autoras, variam. Ha estudos do tipo diagnéstico de clima e cultura organizacional
gue seguem técnicas de levantamento de opinido, pesquisas de énfase quantitativa,

bem como, ha outras linhas de estudo sobre cultura que possuem um enfoque mais
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qualitativo. Segundo as autoras, poucos autores advogam o uso de métodos

guantitativos para se desvendar a cultura de uma organizacéo.

2.1.4 Pesquisas Teoricas e Empiricas sobre Cultura Organizacional
em Orgdaos Publicos

Ha, na literatura, uma pluralidade conceitual nas definicbes de cultura
organizacional, que permite hipotetizar-se o porqué dos estudos que consideram
essa tematica serem significamente diferentes e diversificados quanto a
conceitualizacdo de cultura, quanto a metodologia de investigagdo e quanto a
abrangéncia que esses estudos buscam atingir (Coelho Junior, Borges-Andrade,
2004). Nesta Secdo sdo apresentados alguns estudos tedricos e empiricos
realizados em organizagcbes publicas no Brasil que tratam do tema cultura
organizacional e que, no entanto, apresentam o tema relacionando-o a diferentes
variaveis antecedentes. Essa relacéo entre cultura e outras variaveis é explicada por
Schein (2001), segundo o qual a avaliacdo da cultura tem pouco valor a ndo ser que
esteja relacionada a algum problema ou questdo organizacional, dessa forma,
guando se tem um proposito ou um problema a ser resolvido, a determinacao do
impacto que a cultura organizacional pode causar neste torna-se necessaria. Os
estudos aqui relacionados foram localizados em bases de dados que reinem artigos

publicados em revistas brasileiras de administracéo e psicologia.

Como critério para selecdo de tais trabalhos, levou-se em consideracao o tipo de
organizacao pesquisada, no caso, organizacdes publicas, independente do periodo

da publicacéo, para fins de enriquecimento deste trabalho.

2.1.4.1 Estudos tedricos sobre Cultura

O estudo realizado por Pires e Macédo (2006) tem como objetivo apresentar
conceitos e abordagens que contribuem para a compreensdo de aspectos e tracos
relacionados a cultura organizacional de organizacGes publicas no Brasil. Para os
autores cultura é uma das variaveis fundamentais para a compreensao do fenbmeno

organizacional, sendo entendida como um conjunto complexo e multidimensional de
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tudo o que constitui a vida em comum nos grupos sociais, tratando-se de um
conjunto de modos de pensar, de sentir e de agir, mais ou menos formalizados, que,
aprendidos e partilhados por uma pluralidade de pessoas, passam a integrar essas
pessoas em uma coletividade distinta de outras.

Segundo os autores, as organizacdes brasileiras possuem caracteristicas peculiares
em relacdo a organizagbes de outras culturas ou paises e refletem os valores
culturais da sociedade maior. Os valores culturais sdo transmitidos para as pessoas
pelo processo de socializacdo e consolidados com sua préatica social no cotidiano

das instituicdes sociais como familia, escola, religido e nas organizacoes.

Os autores apresentam abordagens em cultura organizacional, tais como Fleury
(1989) e Schein (1985). Apos isso, fazem algumas consideracdes sobre o histoérico
das organizagbes publicas brasileiras, de 1930, Estado Patrimonialista, até a
promulgacdo da Constituicdo de 1988, momento marcado por inUmeros desafios.
Destes, destaca-se a instalacédo de sistemas administrativos que pudessem acelerar

o desenvolvimento e possibilitar ao pais o0 uso efetivo de seus recursos.

Diante desse historico, os autores concluem que a histéria da administracdo publica
brasileira é uma luta entre duas forcas: burocracia formalista e correntes
modernizantes da burocracia. De um lado, tem-se a burocracia em seu sentido
corporativo, centralizadora e contraria as mudancas na organizacao e nas formas de
operar do aparelho do Estado; e de outro, as forcas inovadoras, que, encontram
muita dificuldade para implementar de maneira efetiva projetos de reforma. Segundo
0s autores, essas forcas inovadoras procuram introduzir, nas organizacdes publicas,
uma cultura de flexibilidade e de gestdo empreendedora que permita as
organizacfes publicas atuarem de forma eficiente, hum mundo de constantes

mudancas.

Portanto, para Pires e Macédo (2006), entre as demandas das organizacdes
publicas, a principal que todos devem considerar € a tentativa de transformacédo da
cultura imposta a elas desde o principio da criacdo do servico publico. Guimaraes
apud Lima e Macédo (2006) afirma que

“no setor publico, o desafio que se coloca para a nova administracdo publica

€ como transformar estruturas burocraticas, hierarquizadas e que tendem a

um processo de insulamento em organizacgdes flexiveis e empreendedoras”.
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Para o autor, essa transformacéo s6 sera possivel quando ocorrer uma ruptura com
0s modelos tradicionais de administracdo dos recursos publicos e introduzir-se uma

nova cultura de gestao.

No estudo apresentado, as organiza¢Ges publicas sdo descritas como possuidoras
das caracteristicas basicas das demais organizacdes, porém, acrescidas de
algumas especificidades, tais como: apego a regras e rotinas, supervalorizacao da
hierarquia, paternalismo nas relagdes e apego ao poder. Especificidades estas que
tornam-se importantes na definicAo dos processos internos, na relagdo com
inovacdes e mudanca, na formacao de valores e crencas organizacionais e politicas

de recursos humanos.

Por fim, os autores destacam que as conclusbes do estudo ndo se aplicam
necessariamente a todas as organizacfes publicas no Brasil, 0 que se buscou foi
levantar tracos sobre a representacao que se relaciona a organizagdes publicas “em
geral”. A partir disso, e como resultado do estudo tem-se que o desenho
organizacional publico possui niveis hierarquicos multiplos, essa estrutura mostra
um paternalismo que gera um alto controle de movimentacdo de pessoal e da
distribuicdo de empregos, cargos e comissdes dentro da logica dos interesses
politicos dominantes. As estruturas sao estaveis, resistem a mudancas de
procedimentos e implantagdo de novas tecnologias. Para os autores “a cultura da
interferéncia politica e administrativa vigente pode ser caracterizada como
predominantemente regida por um governo de poucas pessoas e patrimonialista, e

também, burocratica e corporativa”.

O segundo estudo tedrico citado neste trabalho tem como objetivo discorrer sobre os
conceitos de cultura e clima organizacional com o intuito de enfatizar a relevancia
destes, como condicdo para uma intervencdo organizacional contextualizada e
capaz de promover mudancas organizacionais consistentes, apresentado por Lima e
Albano (2002).

Os autores fazem a delimitacdo dos temas cultura e clima organizacional,
estabelecendo as diferencas entre eles, explicam que a cultura nacional brasileira é
um fator de grande influéncia em cada organizacao, tratam de aspectos importantes
para realizacdo de pesquisa de clima e cultura organizacional, aspectos estes
capazes de promover mudancgas significativas na organizacdo e, por fim, abordam a

possibilidade de se modificar paradigmas culturais.
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Segundo os autores, o conjunto de preceitos, politicas administrativas, valores e
crencas é que dao forma ao modo de como as pessoas agem e interagem dentro de
uma organizagao e consequentemente colaboram para o estabelecimento de uma
cultura e clima organizacional. Dessa forma, para que se possa compreender e
intervir melhor em uma organizacao se faz necessario investigar e estudar a sua
cultura e clima organizacional considerando o contexto histérico e cultural em que

ela esta inserida.

Tendo em vista que as organizacfes estdo inseridas em um mesmo contexto socio-
econbmico-cultural e apresentam caracteristicas Unicas, torna-se necessario
identificar fatores que as tornam diferentes umas das outras, para isso, 0s autores
identificam algumas variaveis, como, modelo de gestdo, tipo de lideranca,
comprometimento dos colaboradores e subcultura local com suas crengas e tabus;
fatores estes que s&o responsaveis por constituir uma cultura organizacional

diferente em cada organizacgéao.

Para analisar e intervir em uma organizacdo se faz necessario englobar todos os
componentes organizacionais, percebendo aspectos como, ritos e simbolos
presentes nas relacdes, tipos de comunicacédo adotados, filosofia que guia a politica

de gestao, o clima organizacional, entre outros destacados pelos autores.

Ao tratarem sobre clima organizacional, os autores enfatizam que esse tema tem
sua primeira origem dentre os valores e tradicdes que cada um dos envolvidos no
processo trouxe para a organizacdo, sendo que esses pressupostos influenciardo
diretamente no estilo gerencial ou de lideranca. Para eles, o clima organizacional é o
reflexo das motivacdes, comportamentos e relacdes estabelecidas entre os agentes

organizacionais.

Ao abordarem a influéncia da cultura nacional nas organizacbes, 0s autores
destacam que a influéncia da cultura nacional brasileira pode se dar de forma
diferente na cultura de cada organizacdo e que ao propor mudancas em uma
organizacao é imprescindivel conhecer os tracos da cultura nacional. Dessa forma,
somente com o conhecimento de tais tracos culturais € possivel fazer uma

adaptacao dos modelos de gestdo importados as organizacdes brasileiras.

Segundo o estudo, ndo é facil pesquisar e analisar clima e cultura organizacional,

sendo, portanto, necessario, conhecimento para realizacdo da pesquisa e
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reconhecimento da geréncia e dos colaboradores da importancia de tal pesquisa.
Para eles, as mudancgas culturais e organizacionais dependem basicamente da
mudanca de paradigmas e a conclusdo do estudo € que refletir sobre clima e cultura
organizacional significa rever varios fatores internos e externos que influenciam
diretamente no desenvolvimento das organizacdes. Diante disso, ttm como certo
que é inviavel adotar um modelo de gestdo, medidas em relacdo as politicas de
recursos humanos ou promover qualquer mudanga organizacional, se 0os gestores
nao tiverem conhecimento de que todo o investimento pode ser em vao se essa

premissa nédo for considerada.

2.1.4.2 Estudos Empiricos sobre Cultura

O estudo de Silva e Fadul (2010) objetivou analisar a producao cientifica sobre
cultura organizacional em organiza¢bes publicas no Brasil, no periodo de 1997 a
2007. Os periodicos utilizados para o desenvolvimento da pesquisa foram brasileiros
e o0s autores focaram-se em aspectos relativos a continuidade da pesquisa e cultura
organizacional em organizacfes publicas, caracteristicas das pesquisas, métodos
utilizados, instrumentos de medida, modelo de tratamento dos dados, teorias de

base, vertente tedrica e alinhamento dos pesquisadores com o tema analisado.

O estudo inicia com a discussao dos principais conceitos de cultura organizacional,
contextualiza a trajetéria de formacédo da administracédo publica brasileira e explicita
a metodologia adotada - quantitativa, de carater exploratério. Os dados obtidos a
partir da andlise dos periddicos foram tratados pelo método da estatistica descritiva
e 0s autores chegaram as conclusdes de que a producao académica sobre o tema
no periodo de 11 anos € muito baixa, tendo sido encontrados 47 artigos apenas. O

numero de autores envolvidos diretamente nesta area de pesquisa nao passa de 15.

Os autores concluem que os estudos concentram-se em poucos Estados brasileiros
e que a regido norte ndo possui trabalho algum sobre o tema. Segundo eles, ha
necessidade de constituicdo de redes mais amplas dentro da comunidade cientifica
como forma de apreender, de maneira mais adequada, a logica da cultura
organizacional dentro do setor publico, além disso, afirmam que ha poucos estudos
tedricos sobre o tema, poucos estudos realizados com profundidade, pouca
preocupacao com o rigor do método cientifico, dificuldade sistematica de articulagao

do referencial tedrico e generalizacdo rapida de achados a partir de uma sé
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pesquisa realizada por meio de um uUnico estudo de caso, utilizando amostras

limitadas e eventualmente tendenciosas.

Por fim, os autores fazem um convite a reflexdo para a comunidade académica, para
gue se possa construir uma comunidade cientifica em torno de estudos de cultura

organizacional voltada para o setor publico.

O segundo estudo empirico apresentado neste trabalho tem como titulo “Cultura
Organizacional em Ambiente Burocratico”, de Saraiva (2002), o qual teve como
objetivo descobrir as manifesta¢cées da cultura organizacional em uma organizacao
de carater publico, destacando as relacdes existentes entre a cultura da organizacéo
e as normas burocréticas. A pesquisa caracterizou-se por ser qualitativa; 30
entrevistas em profundidade com funcionarios de uma universidade publica foram
realizadas para identificar os principais aspectos do trabalho. O autor inicia o estudo
apresentando um suporte teorico sobre burocracia no setor publico, depois
apresenta caracteristicas sobre a nova administracéo publica, baseada no foco no
cidaddo, explicando que concentrar o foco no cidaddo € processo que envolve
estratégias, sistemas, prioridades, atitudes e comportamentos, ou seja, envolve a
cultura da organizacdo. ApOs isso, apresenta 0 tema cultura organizacional,
destacando que as tentativas de mudanca em padrfes culturas podem encontrar
obstaculos, sendo necessario agir diretamente sobre 0s pressupostos basicos da
organizacdo e suas relacbes de poder, o que provoca resisténcias. Como
procedimentos metodolégicos optou-se pela técnica do estudo de caso. Foram
realizadas entrevistas semi-estruturadas e a analise destas resultou em sete blocos
tematicos compostos por variaveis, resultantes dos pontos mais significativos das
entrevistas: burocracia e servi¢co publico, inovacdo organizacional, papel social da
organizacdo publica, cumprimento de normas versus flexibilidade funcional,

valorizac&o do funcionario publico e controle organizacional.

As conclusdes do estudo, segundo o autor, ndo podem ser generalizadas, uma vez
gue restringem a sua aplicabilidade a um contexto particular. Como principais
resultados, tem-se que a forma como a burocracia publica dispde e aloca seus
recursos influencia tanto seu desempenho quanto a sua cultura; percebe-se uma
mao-de-obra politizada e em geral desmotivada com as sucessivas acbes do
governo no sentido de desestruturar a imagem do servidor; hd um temor

generalizado do novo, diverso do estabelecido nos manuais; a existéncia da
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burocracia como fator de racionalidade é predominante na organizacao analisada;
os servidores concordam que uma mudanga na maneira de realizar o trabalho faz-se
necessaria, entretanto, deixam claro que tal mudanca ndo pode ser feita de forma
radical e os servidores demonstram receio de trabalhar em um contexto flexivel e

sem a presenca do manual.

Por fim, Coelho Junior (2003) analisou a influéncia da cultura de uma organizagéo
no processo de implementacdo de novo modelo de gestdo e, também, descreveu as
percepcdes dos empregados sobre transformacdes na cultura vigente, mostrando
suas crencas e percepc¢des compartilhadas sobre o processo de mudanca. O autor
partiu do pressuposto de que, conhecendo-se o impacto cultural de desejadas
mudancas estratégicas, poder-se-ia obter melhores instrumentos para a
implementagc&do de mudancgas nas estruturas organizacionais como um todo e com a
adocdo da gestdo estratégica a empresa deveria criar e adaptar uma cultura de

transicdo em relagéo a cultura organizacional vigente.

Como meétodo para a coleta de dados, realizou-se 15 (quinze) entrevistas com
gerentes de objetivos-estratégicos, empregados recém-contratados e, empregados
com mais tempo de empresa. Utilizou-se um questionario qualitativo, previamente
elaborado, fundamentado na técnica da entrevista semi-estruturada. A interpretacéo
dos resultados fundamentou-se em técnicas de analise de conteudo (tematica e
categorial). Os resultados do estudo foram divididos em duas sec¢des, uma para
abordar os resultados relacionados a percepcéo da cultura da empresa e outra para
abordar as crencas e percepcdes sobre a gestdo estratégica. Entre os principais
resultados encontrados na percepcdo da cultura da empresa, tem-se que 0sS
elementos da estrutura organizacional possibilitam alcancar uma congruéncia
interna, h& coordenacdo entre as tarefas; respeito a estrutura hierarquica;
individualismo como tipica maneira de se executar o trabalho; pouca participacéo
dos empregados no todo organizacional, quanto a estrutura administrativa: ha
dificuldade para se valorizar a criatividade e iniciativa dos empregados; setores
funcionam independentes um do outro; had minuciosa divisdo do trabalho;

padronizacdo dos métodos e procedimentos, entre outros.

Um dos aspectos marcantes da cultura organizacional estudada refere-se ao
comprometimento dos empregados com a organizacdo, devido a responsabilidade

observada no cumprimento das metas e objetivos; ha um orgulho em se trabalhar na
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empresa. Quanto as crencgas e as percepgdes sobre a gestédo estratégica, o estudo
demonstra que poucas caracteristicas culturais da empresa alteraram-se em virtude
da implementacdo da gestdo estratégica. Entre as razbes principais para a nao-
efetivacdo do novo modelo de gestédo, encontram-se: pouco comprometimento dos
empregados e chefias no processo, auséncia de programas de treinamentos
especificos e falhas na comunicacdo. Por fim, o autor ressalta que o
desconhecimento da gestdo estratégica e o despreparo de alguns dirigentes em lidar
com o modelo poderiam dificultar a sua implementacéo; a cultura estabelecida é
forte e arraigada nos empregados, sendo que ha uma tendéncia em abolir o novo.
Conclui-se que o modelo de gestéo estratégica precisa ser melhor delimitado quanto
as suas propostas e quanto a éarea de abrangéncia das mesmas; que
transformagdes significativas na cultura ndo foram constatadas, o0 que seria
consequéncia da implementacédo da gestdo estratégica. Nota-se pouca importancia
dada pelos dirigentes a cultura da organizacdo, que, segundo o autor, é fator potente

de impedimento a novas perspectivas de gestao.

Diante dos estudos abordados nesta Secdo, nota-se que o tema cultura
organizacional € um importante aspecto da analise organizacional, que pode ser util
para a compreensdo do comportamento de uma organizagdo. A seguir, apresenta-

se o referencial tedrico sobre gestdo do desempenho.

2.2 Gestdo do Desempenho

O conceito de gestdo do desempenho enfatiza a ideia de que o desempenho
humano envolve planejamento, acompanhamento e avaliacédo (Fetzner, Oltramari e
Olea, 2010). Trata-se de um instrumento gerencial capaz de integrar diferentes
niveis organizacionais (Branddo e Guimardes, 2001). Dessa forma, a gestdo do
desempenho compreende o conjunto de atividades por meio do qual uma
organizacdo busca elevar o nivel de desempenho de um individuo, grupo e, em
Gltima andlise, da prépria organizacdo (Odelius e Santos, 2007). Odelius (2010)
especifica as trés etapas que compde a gestdo de desempenho de forma detalhada:

1) Planejamento e identificacdo dos resultados e desempenhos a serem alcancados,
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0S quais devem estar diretamente associados a definicdo de objetivos, metas e

missdes organizacionais;

2) O Acompanhamento implica em utilizar sistemas de avaliagdo de desempenho,
visando comparar o que foi planejado com o que realmente foi obtido;

3) O diagnostico permite estabelecer planos de acdo que deverdo assegurar a
superacao das dificuldades encontradas ou ainda melhor aproveitar os aspectos que

alavancaram os resultados.

Para Coelho Junior (2010), a gestdo visa direcionar o desempenho tanto do
colaborador quanto do proprio gestor no sentido de alavancar resultados de ambos a
partir de acbes de reflexao critica e, conseqientemente, maximizar a performance
interna e externa da organizacdo. Segundo o autor, a gestdo do desempenho pode

ser dividida nas seguintes etapas.

Figura 1 - Etapas da Gestdo do Desempenho

PLANEJAMENTO :
Foeo nas EXECUCAD i i AVALIACAO REVISAQ
Competéncias + Fatores Individuas + “([::\:IOE]F;*:‘;[]E?I}-O + Feedback + ) -"ml-l-"ll.l‘-t
Analise de Tarefas Fatores da Tarefa Araier bonuan Somativo Comretiva ¢
Andlise do Fatores do Contexto Prospectiva

Ambiente

Contexto de Trabalho ¢
Fatores Contingenciais

Fonte: Coelho Junior (2010).

Para o autor, o papel dos superiores é fundamental em todas as etapas da gestao,
de forma mais destacada no planejamento e monitoramento de desempenho e na
manutencdo dos niveis de motivacdo e comprometimento por parte dos
subordinados. Além disso, destaca que os efeitos do contexto de trabalho sobre os
individuos devem ser considerados em cada uma das etapas, pois podem influenciar

os resultados dos trabalhos desenvolvidos.

A etapa do planejamento tem como elemento crucial a definicAo de metas e
indicadores. Nessa etapa espera-se que subordinados e chefias planejem juntos o
desempenho, assim, espera-se que as chefias se comprometam com a consecuc¢ao
do plano de trabalho estabelecido para individuos e equipes que sao de sua

responsabilidade. Na fase da execucdo, espera-se que as competéncias do
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individuo sejam expressas de forma efetiva, gerando resultados que agreguem valor
ao seu papel ocupacional. A etapa de monitoramento ocorre concomitantemente a
etapa de execucdo; o superior deve desenvolver estratégias e mecanismos de
acompanhamento, supervisdo e controle daquilo que o individuo sob sua supervisdo

faz.

Apés essa etapa, a avaliagdo de desempenho € iniciada. Segundo Pontes apud
Branco (2005), a avaliacdo de desempenho visa, além de estabelecer os resultados
a serem perseguidos pelos individuos, acompanhar o processo de trabalho e
fornecer feedback constante. Essa fase da gestdo do desempenho consiste na
atribuicdo de um juizo de valor sobre o conjunto de comportamentos manifestados
por individuos e equipes necessarios ao bom exercicio do cargo (Coelho Junior,
2010). O resultado dessa fase deve servir de insumo a etapa seguinte, de revisao,
assim, espera-se que chefias e subordinados discutam, por meio de feedback, os
resultados da avaliacdo, valorizando-se 0s aspectos positivos da avaliacdo e
detectando as possiveis lacunas de desempenho que possam existir. Por fim, a fase
da revisao consiste na elaboracdo de um novo planejamento do desempenho, nessa
etapa, metas e objetivos de trabalho devem ser revistos considerando-se o0s

resultados da avaliacéo obtidos pelo individuo.

Outro modelo de gestdo do desempenho € descrito por Guimardes, Nader e
Ramagem apud Brandéo e Guimaraes (2001). Segundo os autores, um sistema de
gestdo de desempenho pode ser dividido em diferentes niveis (corporativo,
funcional, grupal e individual). O nivel corporativo tem a sustentabilidade da
organizacao como resultado esperado e engloba a missao, visdo e objetivos macros
desta. O nivel funcional engloba os objetivos e as metas de cada unidade da
empresa, visando a eficacia da organizacédo. No nivel grupal, a avaliacdo focaliza os
processos de trabalho das equipes e, por fim, no nivel individual, o objeto a ser

avaliado é o resultado do trabalho do individuo.

Diante do exposto, tem-se que a gestdo de desempenho faz parte de um processo
maior de gestdo organizacional, uma vez que permite rever estratégias, objetivos,
processos de trabalho e politicas de recursos humanos, entre outros, objetivando a
correcdo de desvios e dando sentido de continuidade e sustentabilidade a

organizacao (Brandéo e Guimaraes, 2001).
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A avaliacdo de desempenho € uma ferramenta que busca conhecer e medir o
desempenho dos individuos na organizacdo, estabelecendo uma relacdo entre o
desempenho esperado e o apresentado por esses individuos. E uma das fases da
gestdo do desempenho que, segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003), serve a
varios propositos, que beneficiam tanto a organizacdo quanto o funcionario cujo

desempenho esta sendo avaliado.

Entre os objetivos que essa ferramenta pode alcancar, encontram-se: oferecer aos
funcionarios a oportunidade de discutir regularmente, com a sua chefia, o
desempenho e os padrbes de desempenho; fornecer as chefias um meio de
identificar os pontos fortes e fracos de um funcionario e possibilitar o aprimoramento
do desempenho do funcionario, através de programas especificos de
desenvolvimento. Segundo Lucena (1992), o objeto da avaliacdo séo os resultados
produzidos pelo desempenho, que foram negociados e firmados antes, através de
Padrées de Desempenho e que sdo confrontados com os resultados realmente

apresentados.

Para Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996) um modelo de avaliacdo do desempenho
deve oferecer beneficios para todos os usuarios. As chefias, deve fornecer
informacdes técnicas e procedimentos facilitadores de planejamento, coordenacéo e
avaliacdo das atividades sob sua responsabilidade; aos demais, deve fornecer
condicBes a identificacdo de pontos fortes e fracos do seu proprio desempenho e a
melhoria dos niveis de eficacia no trabalho durante todo o processo de

acompanhamento e auto-avaliacéo.

Segundo Coelho Junior (2010) a avaliacéo refere-se a

“um processo que permite 0 acompanhamento sistematico da atuagdo dos
profissionais, focado na apreciacé@o de resultados, na definicdo de objetivos
e metas e na qualidade do trabalho, e ainda, voltado para o
desenvolvimento pessoal e profissional por meio do exercicio da
realimentacdo sistemética e das multiplas percepgfes dos integrantes das

equipes de trabalho”.

Para Bergamini (1973) apud Araujo (2011), o grande objetivo da avaliacdo é
proporcionar ao avaliado o conhecimento das caracteristicas que foram observadas,

relatando os pontos fortes e os que precisam ser melhorados e essa acédo detém a
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maior parte dos beneficios que um programa de avaliagcdo do desempenho pode
trazer. Segundo Odelius (2000), a avaliacdo de desempenho consiste em um
conjunto de normas e procedimentos que possibilita o diagnéstico e gestdo de
desempenho, fornecendo informacfes para outros sistemas de administracdo de
pessoas, como, desenvolvimento de pessoas, movimentacdo, alocacdo, entre

outros.

Para Lucena (1992) a gestao de desempenho objetiva o gerenciamento continuo do
desempenho e serve como uma ferramenta de gestdo das pessoas. A organizacao,
ao atuar proativamente no sentido de identificar os desvios de desempenho e agir
sobre as suas causas, estara indo além de apenas confrontar um resultado atingido

com o desempenho que foi estabelecido para ser alcangado.

O meétodo proposto pela autora possui caracteristicas como: continuidade,
periodicidade, flexibilidade e individualidade. A continuidade indica que existira uma
avaliacdo periddica dos resultados apresentados, o que possibilitara a geréncia
conhecer a qualquer momento se o desempenho esta sendo orientado para as
objetivos tracados. A periodicidade refere-se aos prazos para analise dos trabalhos
em andamento ou concluidos. Consiste em encontros formais que visam a dar e
receber feedback. A flexibilidade do método refere-se a sua adaptabilidade as
peculiaridades de cada unidade organizacional e as especificidades de trabalho de
cada empregado. Cada individuo sera avaliado tendo como parametro as suas
atividades e tarefas. A individualidade sugere que o0s empregados nao seréo
avaliados sob parametros padronizados de fatores comuns pré-estabelecidos no

instrumento de avaliacao e sim, em relacdo as metas individuais.

A partir dessas caracteristicas, a autora expde as cinco fases do processo de
avaliacdo de desempenho proposto, as quais interagem com as fases
subsequentes: negociacdo do desempenho, analise da capacitacdo profissional,

acompanhamento do desempenho, avaliacdo do desempenho e comprometimento.

A primeira fase do modelo consiste na negociacdo do desempenho, momento em
gue a chefia e o subordinado vao negociar o desempenho, com o estabelecimento
de indicadores de desempenho para medir ou avaliar a produtividade e os
resultados alcancados. Essas metas especificadas devem partir dos objetivos da

organizacdo definidos para a unidade respectiva e o periodo mais adequado para
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sua realiza¢do consiste no periodo em que a organizacao elabora o planejamento

estratégico (metas globais).

A segunda fase do modelo “Analise da capacitagéo profissional” estd orientada para
0 reconhecimento e fortalecimento das qualidades do empregado, promoc¢ao de
meios de desenvolvimento do funcionario e negociacdo de metas de acordo com as
possibilidades do empregado. A fase “Acompanhamento do desempenho” consiste
na realizacado de reunides periddicas entre chefia e subordinado para analise do
andamento dos trabalhos e dos resultados obtidos. Nessa fase, a chefia devera
possuir habilidades como: comunicagéo, relacionamento interpessoal e lideranga. As
reunides de acompanhamento abrem espaco para o empregado se manifestar,
devido a isso, as chefias devem possuir a capacidade de saber ouvir para que a
reunido nao resulte em conflitos e inibicdes. Essa fase do processo procura orientar
0 exercicio da realizacdo de reunides de acompanhamento, definindo, assim, prazos
maximos para suas realizacbes. Apos as reunides, sugere-se anotacdes para que

essas possam subsidiar a avaliacdo de desempenho.

A fase da “avaliacdo do desempenho” consiste em uma conclusdo de todo o
processo que se desenvolveu durante o ciclo determinado para 0 seu
funcionamento. Nesse momento o avaliador dispde de dados objetivos para dar o
seu parecer final. A dltima fase do método proposto por Lucena (1992) consiste em
“Comprometimento”, que € o resultado da aceitacdo em adotar algo que se julgou

necessario e construtivo.

Diante do exposto, o0 método busca integrar a funcdo gerencial em duas dimensoes:
a geréncia do trabalho e a geréncia de pessoas, produzindo resultados, tais como:
dimensionamento claro do que deve ser avaliado (metas), orientacdo para
resultados, desenvolvimento do relacionamento profissional, conhecimento
especifico do que é esperado de cada um, reducado das areas de conflito e estimulo

a motivacao.
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2.2.1 Limitacbes da Avaliagcao de Desempenho

Segundo Lucena (1992) a interioridade do individuo, com seus valores ou crencas,
preconceitos e mitos, compdem um conjunto de for¢cas que clarificam ou deturpam a
percepcéo real dos fatos ou situagbes. Dessa forma, verifica-se a complexidade e
dificuldade de se equacionar com coeréncia e efetividade a utilizacao pratica do ato

de avaliar.

Além da complexidade do ato de avaliar um individuo, Ribeiro (2000) identificou
problemas citados por seus pesquisados acerca da avaliacdo de desempenho,
assim, dentre os problemas citados, destacam-se: existéncia de um efeito negativo
da distribuicdo forcada de resultados da avaliacéo; falta de justica; peso da parcela
variavel (gratificacdo) no total da remuneracdo — a época da pesquisa representava
cerca de 70% da remuneracao; falta de feedback e despreparo dos avaliadores.

De acordo com Bohlander, Snell e Sherman (2003) existem razfes principais para
falhnas nas avaliagcbes de desempenho: gerentes sentem que pouco ou nenhum
beneficio decorrera do tempo e da energia empregados no processo; ndo gostam da
confrontacao face a face nas entrevistas de avaliacdo; ndo séo favoraveis a fornecer
feedback de avaliacéo e o papel de julgamento da avaliagcdo entra em conflito com o

de ajudar o desenvolvimento dos funcionarios.

Diante do exposto, observa-se que a gestdo do desempenho, quando bem
implementada, deve fornecer subsidios para que gerentes tenham informacdes a
respeito do desempenho de um funcionario, que os padrbes de desempenho
estejam bem definidos e que os recursos fornecidos sejam suficientes para
recompensar o desempenho. Além disso, 0s gerentes devem ser envolvidos no
processo de forma a fornecer feedback ao funcionério, usar a honestidade, discutir
aspectos positivos do desempenho e ndo apenas 0s negativos e utilizar linguagem

clara, ou seja, o gerente deve possuir habilidade para fazer a avaliacao.

Entre os equivocos presentes em sistemas de avaliagdo de desempenho, Lucena
(1992) identifica cinco: definicdo inadequada de objetivos, ndo comprometimento da
alta administracdo, despreparo gerencial para administrar pessoas, retorno dos
resultados da avaliacdo de desempenho, desempenho e mérito e “Dia Nacional da

Avaliagdo de Desempenho”. Segundo a autora, 0os objetivos da avaliacdo de
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desempenho ter&o que expressar com clareza o seu significado para a empresa e a
sua utilizagdo como ferramenta gerencial para administrar o desempenho e né&o
devem funcionar como uma ferramenta apenas para satisfazer a drea de Recursos
Humanos. Para ela o “Ndo comprometimento da Alta Administracdo” nao é
consequéncia direta do modelo de avaliagdo e sim resultado de um n&o
comprometimento da alta administracdo com a area de pessoal das empresas. Para
solucionar esse problema, sugere-se que os profissionais de Recursos Humanos
invistam no desenvolvimento de suas competéncias a fim de criar oportunidades
para influir na cultura organizacional e, assim, de aproximar-se da alta

administracao.

O despreparo gerencial para administrar pessoas € um equivoco que pode ser
solucionado ao se criar uma postura gerencial. Segundo a autora, os estilos
gerenciais e seus efeitos na administracdo do trabalho e das pessoas devem ser
diagnosticados em profundidade, de modo a indicar uma intervencado mais efetiva
para se criar uma cultura gerencial adequada. Esse equivoco decorre do nao
conhecimento da geréncia em administrar pessoas, 0 que resulta na auséncia de
condicbes para a gestdo do desempenho. Além desse problema identificado nos
sistemas de avaliagcdo de desempenho, o “Retorno dos Resultados da Avaliagédo de
Desempenho” é outro fator que deve ser analisado. Segundo a autora, erros
ocorrem devido a ndo continuidade do processo, a estagnacdo da analise dos
resultados, recomendacdes ndo atendidas no final do ciclo, entre outros, para ela, o
desempenho deve ser objeto de acompanhamento continuo, indicando as acdes

necessarias para corrigir desvios a area de Recursos Humanos.

Quanto ao mérito, Lucena (1992) argumenta que a politica de mérito tradicional,
baseada nos planos de cargos e salarios, ndo condiz com 0 novo ambiente em que
as organizacbes operam, ambiente este que ndo combina com estruturas salariais
rigidas, padronizadas e hierarquizadas, para ela, enquanto prevalecer a estratégia
de mobilizacdo das pessoas nas faixas salariais, a avaliacdo de desempenho
sempre sera colocada como 0 mecanismo que apoiarA essa mobilizacao.
Corroborando com esse argumento, Andreassi apud Lotta (2002) afirma que "se
deve ter cuidado para que a avaliacdo ndo esteja intimamente atrelada as
recompensas salariais, pois isso muitas vezes compromete a viabilidade do

sistema”. Outro equivoco apontado por Lucena (1992), refere-se ao “Dia Nacional
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da Avaliacado do Desempenho”: dia da devolucdo dos formularios de avaliacdo de
desempenho. Esse costume, conforme a autora, resulta em avaliagbes realizadas
sem parametros, forcando o avaliador a emitir um julgamento sobre o empregado

com base em suas percepc¢des pessoais.

2.2.2 Estudos Empiricos sobre Avaliacdo de Desempenho

Um estudo realizado por Lotta (2002) comparou a avaliagcdo de desempenho
utiizada em duas prefeituras, Sao Paulo-Brasil e Sonthofen-Alemanha. A partir
disso, a autora prop6s algumas mudancas necessarias para que a avaliacao de
desempenho possa ser utilizada como instrumento de planejamento estratégico e
modernizacdo da administracdo publica. A pesquisa realizou-se por meio de
experiéncias praticas vividas pela pesquisadora nas duas prefeituras por meio de
estagios. O estagio em S&o Paulo teve duracdo de um ano, enquanto que o estagio

na Alemanha durou 6 meses.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas com funcionarios de diversas
areas das prefeituras, inclusive com responsaveis pela avaliagdo de desempenho;
pesquisas bibliograficas locais referentes a estudos ja realizados nas prefeituras;
consulta a resultados de avaliacdes ja realizadas e estudo de legislacéo referente a

cada municipio.

Os resultados mostram problemas relacionados a avaliacdo de desempenho nas
duas prefeituras analisadas: falta de parametros de avaliacdo, as avaliacdes
estimulam opinides subjetivas, visto que apenas a chefia realiza a avaliacdo do
subordinado; desvinculacdo da avaliacdo ao gerenciamento de Recursos Humanos,
os resultados das avaliacdes sao utilizados apenas para cOmputo de pontuagéo para
promocdo de merecimento; cultura organizacional que subestima a importancia da
avaliacdo de desempenho, ha descrenca no instrumento, aliada a falta de
perspectivas em relacdo a acfes para desenvolvimento dos funciondrios; restricdo
da avaliacdo a politica salarial, fator que restringe funcées como desenvolvimento e

treinamento nas prefeituras analisadas.
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Além disso, a autora indica falhas nos formularios adotados e o fato de alguns
funcionarios ndo serem avaliados, 0 que ndo permite que a avaliagdo sirva como

meio de gestédo de pessoas.

A partir dos resultados da pesquisa realizada, a autora conclui que apenas duas
funcdes sao utilizadas no processo: funcao salarial e legislativa. Com isso, algumas
mudancas sdo propostas: dotar a avaliacdo de parametros de comparacao, vincular
os resultados da avaliacdo a gestdo de Recursos Humanos, mudar a cultura
organizacional, desvincular a avaliacdo a politica salarial, descentralizar a
formulacdo do instrumento, obter uma avaliacdo que atinja todos os funcionarios e,

por fim, adotar novos métodos de avaliagéo.

Viriato (2011) objetivou em seu estudo identificar aspectos associados aos niveis
organizacional, gerencial e individual que, na percepc¢éo de avaliadores e avaliados,
sdo determinantes para a efetividade da politica de gestdo de desempenho adotada
no Ministério do Turismo. Os resultados indicaram que o0s principais problemas
apontados pelos avaliados e avaliadores foram: a falta de preparo dos gerentes, o
mau aproveitamento do instrumento de avaliacdo de desempenho e o descaso da

cupula organizacional com o atual processo de gestio de desempenho no Org&o.

2.3 Gestdo do Desempenho e Cultura

Neste momento, faz-se mister discutir possiveis relacdes teoricas entre cultura
organizacional e gestdo do desempenho, tendo em vista que cultura € um fator do
ambiente organizacional que pode influenciar a implementacdo de ferramentas de

gestdo nas organizacgoes.

Segundo Lucena (1992), a cultura organizacional € um fator que impacta no
desempenho. A autora sugere uma lista de questfes, que ao serem respondidas e
analisadas, podem fornecer subsidios para a escolha de um método de avaliacao
compativel com a realidade do trabalho, dotando, dessa forma, a organizacédo de um
processo de geréncia do desempenho integrado a geréncia da organizacdo. Essas
perguntas buscam identificar o tipo de politicas, crencas e valores referentes a

pessoal que sdo adotados e praticados no Orgdo, que tipo de percepcdo a
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organizagao possui acerca da avaliacdo de desempenho; como 0s gerentes S&o
cobrados em termos de resultados e como isto se reflete no desempenho da forga
de trabalho; além disso; como pode-se obter comprometimento com o processo de
avaliacdo de desempenho de acordo com o significado e a importancia que deveria
ter, entre outras questdes sugeridas.

A partir do exposto, verifica-se que ao se analisar fatores do ambiente
organizacional que impactam no desempenho, a implementacdo do processo de
gestdao do desempenho pode ser executada de forma efetiva. Segundo Lucena
(1992), existem requisitos ou condi¢cdes para o desempenho humano. Entre eles, a
autora cita a cultura organizacional, indicando que esta
“entrava ou deslancha as ag¢des necessarias aos resultados esperados,
uma vez que as atitudes e os comportamentos dos empregados sao
determinados pelo modo como percebem a empresa (p. 23)".
Para Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996) um modelo de avaliagcdo de desempenho,
para ser bem-sucedido, deve respeitar as caracteristicas culturais da organizagcao

gue o adota.

Um estudo realizado por Santos (1998) objetivou identificar o impacto da cultura
organizacional no desempenho da empresa. O problema de pesquisa buscou
responder a duas questdes: se a forca da cultura esta significativamente associada
ao desempenho organizacional e se as empresas com cultura forte podem
evidenciar melhor desempenho do que aquelas com cultura fraca. O estudo
envolveu a participacdo de 13 empresas do setor téxtil nacional e contou com a
participacéo de 478 gerentes distribuidos em quatro regifes do Brasil: Minas Gerais,

Sao Paulo, Santa Catarina e Rio de Janeiro.

Os dados sobre a cultura foram coletados por meio de questionario. O desempenho
pesquisado referiu-se ao econdmico-financeiro, mensurado por indicadores
contabeis. Para medicdo da cultura organizacional utilizou-se o modelo tedrico
conhecido como Tipologia Cultural de Quinn (Quinn e Kimberly, 1984; Quinn e
McGrath, 1985). O modelo esta dividido em quatro tipos culturais: grupal, inovativo,
hierarquico e racional. A cultura organizacional caracterizada pelo tipo grupal
enfatiza o desenvolvimento de recursos humanos e a participacdo dos membros na
tomada de decisfes; o tipo inovativo caracteriza-se por pressupostos de flexibilidade

e mudanca; o tipo hierarquico reflete os valores e normas associados a burocracia e
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o tipo cultural racional € permeado por pressupostos de realizacdo, a énfase é dada
a crenca de que as recompensas virdo quanto maior for o desempenho e os

resultados.

A partir da andlise dos dados obtidos, os resultados do estudo empirico apontaram
gue a cultura esteve significativamente associada ao desempenho organizacional e
gue as empresas com cultura forte evidenciam melhor desempenho. Assim,
conforme Kilmann (1987) apud Santos (1998) a cultura organizacional é tida como
um dos elementos mais importantes, por constituir certamente verdadeiro canal para

a eficacia e bom desempenho da empresa.

O estudo dos autores Odelius e Santos (2007) investigou aspectos intervenientes
gue influenciam o processo e o0s resultados de sistemas de avaliacdo de
desempenho individual utilizados em duas organizacbes da administracdo publica
federal. Os dados da percepcéo dos servidores publicos a respeito dos aspectos que
influenciam o processo foram levantados por meio de questionario elaborado para
esse fim, o qual resultou da andlise de entrevistas realizadas junto a 15 servidores,
alguns deles, responsaveis por definir a politica de recursos humanos. A analise dos
dados abrangeu andlise fatorial, agrupando itens em fatores, e, além disso, realizou-
se analises descritiva e inferencial. Os resultados mostraram que existem quatro
componentes que influenciam os sistemas de avaliacdo: caracteristicas do sistema,
atuacdo dos gerentes, impacto da avaliacdo sobre o individuo e cultura
organizacional. Além disso, os autores concluem que aspectos culturais e os
relativos a atuacdo de gerentes sdo os que mais influenciam os processos e

resultados dos sistemas de avaliacdo de desempenho.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Nesta Secdo sao apresentadas as caracteristicas da pesquisa realizada, sua
tipificagdo metodoldgica, os instrumentos utilizados, a forma de aplicagdo destes, as
caracteristicas da organizacdo analisada e, por fim, sdo descritos os procedimentos
de coleta e analise dos dados.

Esse estudo busca identificar, empiricamente, fatores da cultura organizacional que
dificultam ou facilitam a implementacéo da gestdo do desempenho no Ministério da
Cultura, no entanto, existem diferentes formas de se analisar a cultura de um 6rgéao,
para Schein (2001), para entender a cultura é necessaria a observacéao sisteméatica e
a conversa com os membros da organizagcdo, para ajudar a tornar as certezas
tacitas explicitas. Além disso, as pesquisas sobre o tema adotam diferentes
abordagens de analise. Coelho e Borges-Andrade (2004) afirmam que estudos na
area de cultura organizacional vém apontando que abordagens interdisciplinares,
com metodologias quali-quantitativas de investigacdo, vém melhor investigando o

fendmeno organizacional nas organizacoes.

3.1 Tipo e descri¢céo geral da pesquisa

Esta pesquisa, observacional de campo, caracterizou-se por ser descritiva. Segundo
Gil (1991), esse tipo de estudo tem como objeto primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenébmeno ou, entdo, o0
estabelecimento de relacdes entre variaveis. Segundo o autor, sdo consideradas
pesquisas descritivas aquelas que tém por objetivo levantar as opinides, atitudes e

crencas de uma populacao.

O estudo possui corte transversal e caracteriza-se por ser quali-quantitativo.
Segundo Neves (1996), os métodos qualitativos e quantitativos ndo se excluem, e
combinar técnicas qualitativas e quantitativas podem reduzir os problemas de
adocéo exclusiva de um desses grupos. Para Jick (1979) apud Neves (1996), a

combinacdo de métodos quantitativos e qualitativos denomina-se “triangulagao” e
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“triangulacao sequenciada”, na qual os resultados de um método servem de base

para o planejamento do emprego do outro método que o segue, complementando-o.

Foram obtidos dois tipos de dados, primarios e secundarios. Os dados primarios
referem-se aos que foram coletados diretamente dos servidores da organizagao, por
meio das entrevistas e por meio de aplicacdo de questionario (ver Apéndice B). Ja
os secundarios referem-se aos dados obtidos sobre o quantitativo de servidores da
organizacao, provenientes de documentos do Org&o.

Diante disso, o método de pesquisa utilizado compreendeu o levantamento de
opinido ou survey que, segundo Gil (1996) caracteriza-se pela interrogacdo direta
das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer. Utilizou-se um roteiro
gualitativo, fundamentado na técnica da entrevista semi-estruturada, e um
guestionario quantitativo. Quanto a abordagem qualitativa, foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas junto a servidores do Org&o. Maiores detalhes podem
ser verificados na Secdo 3.5. Quanto a abordagem quantitativa, aplicou-se uma
pesquisa de levantamento ou survey, cujos procedimentos também encontram-se

descritos nas Secoes 3.4 e 3.5.

3.2 Caracterizacdo da Organizagao, Setor ou Area

A pesquisa foi realizada no Ministério da Cultura (MinC), Orgdo da Administrac&o
Direta, que tem como area de competéncia os assuntos relacionados a politica
nacional de cultura, a protecéo do patriménio histérico e cultural, e a delimitacéo das
terras dos remanescentes das comunidades dos quilombos. Constitui Orgdo do
Poder Executivo responsavel pelas letras, artes, folclore e outras formas de
expressdo da cultura nacional, pelo patriménio histérico, arqueoldgico, artistico e

cultural do Brasil.
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3.2.1 Histérico do Orgéo

O Ministério da Cultura foi criado em 15 de marco de 1985 pelo decreto n° 91.144,
antes disso, as atribuicdes do 6rgdo eram do Ministério da Educacao, que de 1953 a
1985 permaneceu com o nome “Ministério da Educacdo e Cultura (MEC)”. Cinco
anos apds a sua criacdo, em 1990, o Ministério da Cultura foi transformado em
Secretaria da Cultura, diretamente vinculada a Presidéncia da Republica, situacéo

gue foi revertida pela Lei 8.490, de 19 de novembro de 1992.

Em 1999, ocorreram transformacdes no Ministério da Cultura, com ampliacdo de
Seus recursos e reorganizac¢do de sua estrutura, promovida pela Medida Provisoria
813, de 1° de janeiro de 1995, transformada na Lei 9.649, de 27 de maio de 1998.
Passados cinco anos, em 2003, o Presidente da Republica, Luiz Inacio Lula da
Silva, aprovou a reestruturacdo do Ministério da Cultura, por meio do Decreto 4.805,
de 12 de agosto de 2003.

Ao longo dos anos de sua existéncia, o Orgdo teve a sua estrutura funcional

remodelada por quatro vezes.

3.2.2 Missao

O Ministério da Cultura (MinC) foi criado por desdobramento do Ministério da
Educacao e Cultura (MEC), com a missdo constitucional de ampliar o acesso da

sociedade brasileira a producéo cultural.

3.2.3 Quadro de Pessoal e Estrutura Organizacional

O quadro de pessoal do Ministério, atualmente, é composto por 1.448 (mil
guatrocentos e quarenta e oito) servidores divididos em diferentes situacoes,

conforme Tabela 1 apresentada a sequir:
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Tabela 1 - Quadro de pessoal

Situacéo Quantidade
Ativo Permanente 461
Aposentado 272
Requisitado 58
Nomeado Cargo Comissédo 218
Natureza Especial 1
Cedido 49
Exercicio Descentralizado 68
Contrato Temporario 3
Estagiario 159
Beneficiario Pensédo 99

CLT Anistiado -Dec
6657/08

Total 1448
Fonte: Ministério da Cultura

60

A forca de trabalho do Org&o encontra-se dividida em uma estrutura organizacional
composta por 6rgaos de assisténcia direta e imediata a Ministra de Estado, 6rgéos
especificos singulares, unidades descentralizadas (Representacbes Regionais),
orgaos colegiados e entidades vinculadas, compostas pela Autarquia do Instituto do
Patrimdnio Historico e Artistico Nacional e pelas Fundacgfes: Fundacdo Casa de Rui
Barbosa, Fundacdo Cultural Palmares, Fundacdo Nacional de Artes e Fundacao

Biblioteca Nacional (ver Anexo A).

As representacdes regionais do MinC sdo constituidas pelas seguintes unidades
descentralizadas: Representacdo Regional de Minas Gerais, Representacdo
Regional da Bahia, Representacdo Regional do Norte, Representacdo Regional do
Sul, Representacdo Regional do Rio de Janeiro, Representacdo Regional do
Nordeste, Representacdo Regional de S&do Paulo e, recentemente, foi criado um

escritdrio no Acre.
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3.3 Populacao e amostra

O publico no qual a pesquisa se desenvolveu foi composto por servidores do quadro
efetivo do Ministério (ativos permanentes), com lotacdo em Brasilia. Esse publico
(servidores efetivos) foi escolhido pelo fato de a gratificacdo de desempenho de
atividade cultural-GDAC, instituida pela Lei n°® 11.233, de 22 de dezembro de 2005,
ser devida aos servidores ocupantes de cargos de provimento efetivo do Plano
Especial de Cargos da Cultura, quando lotados e em exercicio das atividades
inerentes as atribuicdes do Ministério. A escolha da lotacdo ser em Brasilia se deu
pelo fato de a grande maioria dos servidores ativos permanentes estarem lotados
nessa cidade e estarem acompanhando a implementacdo da GD de forma mais

efetiva.

A composicdo da amostra se deu de duas formas: nao-probabilistica, com a
realizagcdo de entrevistas semi-estruturadas com os servidores responsaveis pela
implementacdo da gestdo do desempenho no Orgdo, e probabilistica, com a

aplicacdo dos questionarios totalmente estruturados junto aos servidores.

A pesquisa, realizada em dois momentos, contou com dois tipos ou classes de
participantes. No momento de utilizacdo da abordagem qualitativa, a selecdo dos
participantes foi por meio de uma amostragem intencional, em decorréncia da

funcdo exercida por determinados servidores no Orgao.

Esses servidores foram escolhidos em razéo do envolvimento com a implementacéo
da gestdo do desempenho no Ministério, sendo, portanto, uma amostra rigida, ja que
todos os envolvidos, em um total de 8 pessoas, foram entrevistados. Entre tais
pessoas, 5 delas estavam envolvidas diretamente com o tema “capacitacdo”, lotadas
na Coordenacdo de Desenvolvimento de Pessoas e as outras 3 encontravam-se
envolvidas com a definicdo das Metas Globais e Intermediarias, lotadas na Diretoria

de Gestédo Estratégica.

Os entrevistados ocupavam diferentes cargos, tais como, coordenador, analista
técnico-administrativo, técnico em assuntos educacionais, administrador, agente

administrativo, gerente, subgerente e chefe de diviséo.

Em um segundo momento, na fase da abordagem quantitativa, foram aplicados

questionérios totalmente estruturados e orientados a investigacdo de fatores
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facilitadores ou dificultadores da cultura organizacional a implementacdo da gestéo
do desempenho no Orgdo em questio, obtendo-se uma amostra de 148 servidores
efetivos em um total de 340 que se encontram lotados em Brasilia.

O estudo limitou-se ao Org&o, excluindo-se, dessa forma, as instituicdes vinculadas,
e, além disso, limitou-se aos servidores efetivos que atualmente se encontram
lotados em Brasilia, tanto no prédio da Esplanada dos Ministérios quanto no Edificio
Parque Cidade Corporate. Dessa forma, os ativos permanentes lotados nas
Representacfes Regionais nao participaram do estudo.

Para a determinacdo do tamanho da amostra foi especificado o erro amostral
toleravel que, segundo Barbetta (1999, p. 57), refere-se ao quanto que o

pesquisador admite errar na avaliacdo dos parametros de interesse.
Dito isso, utilizou-se a metodologia proposta pelo autor para que o erro amostral nao
ultrapassasse 4% e para que a amostra tivesse 95% de confianca, realizando-se o
seguinte calculo:
Considerando: N tamanho (niumero de elementos) da populacéo
n tamanho (nimero de elementos) da amostra
No UMa primeira aproximacéao para o tamanho da amostra e
Eo erro amostral toleravel
O calculo da amostra foi feito utilizando-se a seguinte formula:
No = 1/Eo"2
Assim:
No = 1/(0,04)"2 = 625

N = N.no /N+no
Dessa forma, tem-se:  n = 340.148/(340+148) = 103 participantes

Dessa forma, para que a amostra seja confiavel, € necessaria, no minimo, a
participacdo de 103 participantes na pesquisa. Assim, pode-se afirmar que a
amostra obtida nesta pesquisa é confiavel, visto que 148 servidores responderam o

instrumento de levantamento de opinio.



51

Quanto a distribuicdo por género, tem-se que 52,7% séo do sexo feminino. Quanto a
faixa etéria dos participantes, 60,8% possuem idade entre 19 e 29 anos e a grande
maioria (77,7%) possuia entre 0 a 5 anos de efetivo exercicio quando da coleta de
dados.

bY

Em relacdo a escolaridade dos respondentes, tem-se que 49,3% possuiam nivel
superior. Quanto aos cargos ocupados, 68,9% eram ocupantes de cargo de nivel
intermediario. A Tabela 2, a seguir, ilustra os dados gerais sobre a amostra de

pesquisa.

Tabela 2 - Dados gerais sobre os participantes da pesquisa

Variavel Frequéncia %
Género
Masculino 66 44,6
Feminino 78 52,7
Nao informado 4 2,7
Faixa Etaria
19 a 29 anos 90 60,8
30 a 40 anos 21 14,2
41 a 50 anos 17 11,5
Mais de 51 anos 20 13,5
Cargo
Nivel auxiliar 8 54
Nivel intermediario 102 68,9
Nivel superior 32 21,6
Em branco 6 4,1
Escolaridade
Fundamental completo 5 3,4
Ensino médio completo 44 29,7
Superior completo 73 49,3
Especializagdo completa 23 15,5
Mestrado completo 3 2
Tempo de Servico

0 a5anos 115 77,7
6 a 10 anos 3 2
11 a 20 anos 7 4,7
Mais de 21 anos 23 15,5

Fonte: Autor, 2011.
Nota: Dados obtidos com aplicacdo de questionario aos servidores do MinC.
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3.4 Caracterizacdo dos instrumentos de pesquisa

Esta pesquisa utilizou triangulacdo de instrumentos quali-quantitativos na coleta de
dados. Foram utilizados dois instrumentos de pesquisa, um roteiro de entrevista
(Apéndice A) e um questionéario (Apéndice B), ambos elaborados pela pesquisadora.
O roteiro de entrevista encontra-se dividido em duas partes: a primeira expde o
objetivo da pesquisa aos entrevistados; € solicitado aos participantes colaboracéo
com depoimentos sobre o tema e, por fim, informa-se acerca do sigilo das
informacdes. A segunda parte do roteiro foi composta por 11 questdes, que abordam
diferentes temas retirados da literatura de gestdo do desempenho.

As questdes se referem as caracteristicas descritas na literatura como relevantes ou
imprescindiveis a implantacdo da gestdo do desempenho, e foram elaboradas com o
objetivo de posterior analise de fatores da cultura organizacional do MinC que
possam dificultar ou facilitar a implementacdo da GD. Isto posto, as questdes e 0s

seus objetivos podem ser visualizados no Quadro 1, apresentado a seguir:

Quadro 1 - Objetivos das questdes do roteiro de entrevista.

QUESTOES

OBJETIVOS

1. Vocé acha que a inexisténcia de um Planejamento
Estratégico do Orgdo (missdo, visdo e valores
especificados) dificulta a implementacdo da Gestdo do
Desempenho?

Identificar a percepcdo dos entrevistados
sobre a importdncia do Planejamento
Estratégico do Orgdo para implementacéo da
GD.

2. Na sua opinido, quais estdo sendo as principais
dificuldades encontradas para a publicacdo das metas
institucionais?

Identificar fatores culturais que influenciam o
processo de publicacdo das metas
institucionais do Orgéo.

3. Como vocé percebe o apoio da cupula/suporte da alta
administracdo do Orgdo em relagdo a implementacéo
dessa ferramenta de Gestdo?

Identificar a percepcdo sobre o tipo de apoio
que a alta administracdo oferece aos
servidores responsaveis pela implementacao
da GD.

4. Vocé acha que os servidores estdo sendo envolvidos
no processo de implementacéo/planejamento da Gestao
de Desempenho? Desenvolva.

Identificar a percepcdo dos respondentes
acerca do envolvimento dos servidores no
processo da GD.

5. Quais os meios de comunicacdo e quais acdes estdo
sendo utilizadas para manter os servidores informados
sobre processo?

Identificar a percepcdo dos entrevistados
sobre a utilizacdo dos meios de comunicacao
no processo da GD.

6. Vocé acredita que valores como, “trabalho em equipe”,
“‘comunicacgao facilitada entre chefia e subordinado” e
“atingimento de metas”, sdo compativeis com os valores
que voceé percebe no Orgédo? Por qué?

Verificar se ha compatibilidade entre os
valores do Orgéo e os valores sugeridos pela
teoria de GD.

Fonte: Autor, 2011.
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Continuacdo Quadro 1 - Objetivos das questdes do roteiro de entrevista

QUESTOES OBJETIVOS

7. Na sua opinido, qual a importancia do treinamento dos
avaliadores e quais as acdes que estdo sendo realizadas
ou serdo realizadas no decorrer da implementacdo do

N : . este é realizado.
processo para a capacitacao desses (equipes e chefia) ?

Verificar se ha treinamento dos avaliadores no
processo de implementacdo da GD e como

8. Com base em sua experiéncia no Orgdo, vocé percebe

Gabinete da Ministra...) funcionam bem independentes|entre as areas do Org&o.
umas das outras?

gue as Unidades de Avaliacdo (Secretarias, Diretorias,|ldentificar fatores relacionados & comunicacéo

9. Vocé acha que a existéncia de geracdes de servidores

durante a implementacdo e no decorrer da Gestdo do|geracGes diferentes.
Desempenho?

diferentes (novos e antigos) pode refletir em conflitos|Verificar a percep¢do sobre a convivéncia de

10. Vocé concorda que o principal objetivo do Governo

Orgédo é o pagamento da Gratificacdo de Desempenho|acerca do objetivo da GD no Org&o.
com vistas a atualizacdo salarial?

com a implementacdo da Gestdo do Desempenho nolldentificar a percep¢do dos respondentes

Desempenho? sobre o processo de GD.

11. Na sua opinido, até que ponto a estrutura|Verificar a percepcdo dos respondentes sobre
remuneratéria do Orgdo impacta na Avaliagdo de|a influéncia da atual estrutura remuneratoria

Fonte: Autor, 2011.

O segundo instrumento de pesquisa constituiu em um questionario composto por 41
assertivas associadas a uma escala tipo likert, onde “1” correspondia a “Discordo
Totalmente” e “10” correspondia a “Concordo Totalmente”. Dentre os procedimentos
utilizados para construcao do instrumento, utilizou-se revisao bibliografica, com foco,
principalmente, no referencial teérico de GD. A partir disso, fatores tidos como
importantes para 0 sucesso ou hao da gestdo do desempenho encontrados na
literatura foram identificados e transformados em questbes. Os fatores abordam:
comunicacdo organizacional, envolvimento da alta administracdo, existéncia de
planejamento  estratégico, existéncia de (geracdes diferentes, estrutura
organizacional, estrutura remuneratoria, envolvimento dos servidores, valores do

orgao, envolvimento da chefia e treinamento dos avaliadores.

Para a construcdo do instrumento estruturado, elaborou-se, para o levantamento de
dimensdes ou itens da cultura, um roteiro de entrevista, o qual foi aplicado aos
servidores responsaveis pela implementacdo da GD no Orgdo. A partir dos dados
coletados nas entrevistas, foram identificados fatores culturais que dificultavam ou
facilitavam a implementacdo da GD no 6rgao. A aplicacéo do roteiro de entrevista foi

feita de duas formas: optou-se pela técnica de entrevista em grupo, na qual 3
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servidores responderam as questdes, os quais foram guiados pela pesquisadora e
as outras 5 entrevistas foram realizadas de forma individual. ApGs a realizacdo das
entrevistas, que foram gravadas, a partir de consentimento prévio por parte dos
entrevistados, foi realizada a transcricdo do conteddo dessas com o objetivo de
posterior analise e retirada de itens referentes a fatores da cultura organizacional
que dificultam ou facilitam a implementacdo da GD. A partir disso, identificou-se 78
itens, os quais foram analisados quanto a repeticdo de significados. Apds essa
analise, foi feita validacdo com dois juizes e o questionario foi reduzido a 41 itens,
distribuidos nos fatores acima descritos. Ressalta-se que nao foi possivel efetuar-se
a validacdo psicométrica da medida, posto que ndo foi atingida a proporcdo de 8 a
10 respondentes por item da escala, conforme recomenda Pasquali (2001), tendo

sido realizada a validagdo seméantica e por juizes.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Foram agendadas entrevistas com 0s responsaveis pela implementacdo da GD (8
pessoas) por meio de conversa telefébnica. Ap0s marcacdo de data e horario, as
mesmas foram realizadas de forma presencial, sendo que, uma contou com a
participacdo de um grupo formado por 3 pessoas e as outras 5 foram realizadas de
forma individual. As entrevistas foram gravadas para posterior transcricdo. Os
participantes foram informados sobre o0s objetivos da pesquisa e da gravacao

anteriormente a sua realizacao.

Na segunda etapa da pesquisa, um requerimento (Apéndice C) solicitando
autorizacdo para aplicacdo de questionarios junto aos servidores do Orgdo foi
elaborado e encaminhado a Coordenacdo de Desenvolvimento de Pessoas do
MinC. Com a autorizagcdo concedida, o instrumento foi distribuido de forma
presencial nos dois prédios onde os servidores encontram-se lotados: Edificio sede,
na Esplanada dos Ministérios e Edificio Parque Cidade Corporate, localizado no
Setor Comercial Sul. Dessa forma, optou-se por um instrumento auto-instrucional.
Os questionéarios foram aplicados em 3 dias e recolhidos em um prazo de duas

seémanas.
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3.5.1 Procedimentos de analise de dados

Neste estudo foram utilizadas técnicas distintas de analise dos dados. A técnica de
analise dos dados obtidos por meio das entrevistas realizadas consistiu na
transcricdo integral destas para posterior andlise de conteudo (tematica e
categorial). Segundo Bardin (1977), a analise de conteudo refere-se a um conjunto
de técnicas de andlise que visa obter, por procedimentos objetivos de descricdo do
contetdo das mensagens, indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos.
A analise temética, segundo a autora, refere-se a contagem de um ou varios temas
ou itens de significacdo, numa unidade de codificacao previamente determinada, ja a
analise categorial resulta da classificacdo progressiva dos elementos e impde a
investigagédo do que cada um deles tem em comum com outros. Para a autora, o que

vai permitir o agrupamento dos elementos é a parte comum existente entre eles.

A técnica de analise dos dados quantitativos consistiu em analise descritiva. Foram
utilizadas anélises estatisticas, com: uso de medidas de tendéncia central (médias) e
de dispersédo (desvio-padrdo). Além disso, foi realizada a analise de frequéncia das
respostas a cada um dos itens. Segundo Barbetta (1999), média e desvio-padréo
sdo as medidas mais usadas para estudar a posicao central e a dispersdo de um
conjunto de valores, respectivamente. Para o autor, o conceito de média aritmética
consiste na “soma dos valores, dividida pelo numero de valores observados”, no
entanto, tal medida ndo fornece maiores informacdes sobre o conjunto de dados
observados. Para melhorar o resumo dos dados, utilizou-se a medida de disperséao,
desvio-padrédo, a qual fornece informacdes complementares a informacéo contida na
média. Segundo Barbetta (1999), trata-se de medida que avalia a dispersdo do

conjunto de valores da analise.

Os dados obtidos foram analisados no programa SPSS (Statistical Package for the
Social Science-Pacote Estatistico para Ciéncias Sociais), versao 17.0. A coleta dos
dados foi ndo-assistida, visto que a lotacdo dos servidores do Ministério encontra-se
dividida em dois locais. Assim, 0os questionarios foram entregues e em momento

posterior, recolhidos pela prépria pesquisadora.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste Capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa. Os itens da escala
foram divididos em dimensdes ou categorias, para melhor visualizagdo dos
resultados, a partir disso, os dados referentes as médias e desvios padrao dos itens
da escala podem ser visualizados nas Tabelas n°® 3 a 12 apresentadas a seguir. Ao
observar as Tabelas, conclui-se que, de modo geral, os itens obtiveram elevados
desvios padrdo, o que pode ser explicado pela existéncia de diferentes subculturas
no Orgdo, uma vez que o instrumento foi aplicado em diferentes unidades do
Ministério. Segundo Schein (2001), em qualquer processo de avaliacdo cultural, é
preciso ser sensivel a presenca de subculturas e estar preparado para avalia-las
separadamente e determinar sua relevancia para o que a organizacao esta tentando
fazer. Segundo o autor, as organizagdes de “meia-idade” podem possuir subculturas
pelo fato de terem passados varios gerentes em unidades diferentes, nesse caso
deve-se pensar como manter os aspectos bons da cultura, como alinhar as
subculturas e como mudar os elementos menos funcionais da cultura. Tendo em
vista a existéncia de subculturas no Orgdo, torna-se necessaria posterior analise
minuciosa de tais culturas separadamente, para que a analise da percepc¢éo sobre a

implementacédo da GD possa ser efetiva.

Em relacdo as médias, nota-se que quanto maior o seu valor, mais 0s respondentes
concordam com a assertiva e, quanto menor a meédia, menos 0s participantes

concordam com o que é afirmado no item.

Tabela 3 - Médias e Desvios padrdo dos dados coletados sobre o tema: planejamento
estratégico

Fator Item Média Desvlo-
Padréo
O desempenho deve estar voltado para o alcance 772 2.48

dos objetivos da Instituicdo.

Para mim, € impossivel realizar a gestdo do

desempenho sem antes ter um Planejamento 8,5 2,35
Estratégico ja implementado

A elaboracdo das metas institucionais deve levar

em conta o fato destas serem possiveis de serem 9,25 1,88
atingidas pelo servidor.

Quando se tém claros a missdo e os objetivos do

Orgdo, o desenvolvimento dos trabalhos no dia-a- 8,85 1,97
dia é facilitado.

Planejamento
Estratégico

Fonte: Autor, 2011.
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Ao analisar os dados da Tabela 3, observa-se que o menor desvio-padrao (1,88),
refere-se ao item “A elaboracdo das metas institucionais deve levar em conta o fato
destas serem possiveis de serem atingidas pelo servidor”, o qual teve uma média de
9,25, indicando que houve grande homogeneidade das respostas. Assim, nota-se
gue ha uma preocupacédo entre os servidores sobre o conteido das metas globais
do Orgdo e sobre a capacidade de os mesmos em atingi-las. Além disso, verifica-se
que as médias dos itens foram elevadas, indicando, dessa forma, que h& uma
crenca entre os servidores do Orgdo, a qual identifica a existéncia de um
planejamento estratégico como requisito para uma gestdo do desempenho eficaz.
Essa percepcdo trata-se de um pré-requisito para a efetiva implementacédo da GD no
Orgdo, que pode ser corroborada por Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996), que
indicam que a pratica de avaliacdo de desempenho pressupde forte cultura de
planejamento com metas, indicadores e critérios organizacionais bem-definidos.
Além disso, segundo Coelho Junior (2010), a premissa béasica da gestdo do
desempenho consiste na aquisicdo de competéncias pelos individuos, que estejam
relacionadas aos trabalhos desenvolvidos por eles e que contribuam para o alcance

de objetivos e metas pré-determinadas nas organizacgoes.

Tabela 4 - Médias e Desvios padrdo dos dados coletados sobre o tema: atuacdo gerencial para
administrar pessoas

Fator Item Média Desvlo—
Padréo
Faltou esclarecimento e didlogo com os servidores
acerca da implementacdo da gestdo do 7,4 3,02
desempenho.
As chefias aqui estdo engajadas com a
. ~ ~ 4,2 2,91
implementacao da gestdo do desempenho.
Atuacdo Gerencial para Os chefes aqui tém tempo livre para planejar o 364 280
administrar pessoas: meu desempenho junto comigo. ' '
Os chefes aqui tém paciéncia para planejar o meu
) . 4,29 3,10
desempenho junto comigo.
As éareas responsaveis pela implementacdo da 5,87 2.79

Gestédo do Desempenho tém competéncia para tal.

Fonte: Autor, 2011.

Ao analisar os dados da Tabela 4, verifica-se que os desvios-padrédo foram
elevados, indicando grande dispersao das respostas em relacdo as médias. Nota-se

gue o maior desvio-padréo refere-se ao item “Os chefes aqui tém paciéncia para
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planejar o meu desempenho junto comigo”, o qual obteve uma média baixa (4,29).
Diante desses dados, conclui-se que ha no Orgdo subculturas e que em unidades
diferentes h& diferentes perfis de atuacdo gerencial, alguns, com paciéncia para
planejar o desempenho junto aos servidores e, outros perfis que nao tém paciéncia.
Segundo Lucena (1992), os estilos gerenciais predominantes na organizacao devem
ser diagnosticados, de modo a indicar uma intervencdo mais efetiva para se criar
uma cultura gerencial adequada e, assim, ndo correr o risco de implantar a GD em
um ambiente sem as condi¢des para absorver a filosofia do processo. Verifica-se
que o item com maior média (7,4) “Faltou esclarecimento e didlogo com os
servidores acerca da implementacao da gestdo do desempenho”, possui alto desvio-
padréo (3,02), indicando que ha uma percepcao entre os servidores de que faltou
esclarecimento e didlogo sobre o processo. No entanto, trata-se de uma percepcéo

heterogénea entre os participantes da pesquisa.

Tabela 5 - Médias e Desvios padrdo dos dados coletados sobre o tema: comprometimento da
alta administracao

Fator Item Média Desvlo—
Padréo
A implementacdo da Gestdo do Desempenho seria
facilitada se nao tivesse sido imposta pelo governo, 763 286

mas sim se tivesse sido resultado de uma
necessidade do Org3o.

A Gestdo do Desempenho no Orgdo sé esta tendo
apoio da alta administragdo por tratar-se de uma 7,79 2,46
determinacao legal.

A Gestdo do Desempenho é uma prioridade do
Orgdo em relacdo as suas politicas de Gestao.

Comprometimento da
alta administracao:

4,55 2,86

Fonte: Autor, 2011.

Ao analisar os dados da Tabela 5, nota-se elevados desvios-padréo, fator que indica
a existéncia de subculturas no Orgdo. Percebe-se que, no geral, ha uma crenca
entre os servidores de que a implementacdo da GD seria facilitada se néo tivesse
sido imposta pelo governo e sim, se tivesse sido resultado de uma necessidade do
Orgdo, o que é justificado pelo valor de média elevado (7,63). Além disso, 0s
servidores acreditam (média 7,79) que ha apoio da alta administracdo no processo
de GD, apenas por tratar-se de uma determinacao legal. Isto posto, nota-se que a
cultura do Orgdo subestima o processo de GD na medida em que a considera
apenas como meio de cumprimento de determinacdo legal. Esse resultado

assemelha-se ao encontrado por Lotta (2002) em seu estudo, o qual indica que a
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utilizacdo da GD apenas para atingimento de funcédo legislativa € uma das falhas

encontradas na utilizac&o da ferramenta em Orgéos publicos.

Tabela 6 - Médias e Desvios padrdo dos dados coletados sobre o tema: envolvimento dos
servidores

Fator Item Média Desvlo—
Padréo

Os servidores participam do processo de
) ~ ~ 4,31 2,88
implementacao da gestao do desempepho.
Os dirigentes e servidores do Orgdo estédo
familiarizados com o tema da gestdo do 3,64 2,59
desempenho. )
A avaliacdo de desempenho no Orgdo € uma 4.94 3.46

ferramenta para punir os servidores.

O objetivo da avaliacdo de desempenho ¢é
aprimorar cada vez mais o desempenho do 5,51 3,15
servidor no Orgio.

Verifico que as opinides dos servidores s&o

respeitadas pelos responsaveis na implementacdo 4,06 2,72
da Gestédo do Desempenho.

Implementar a Gestdo do Desempenho ¢é
importante para esta Instituicao.

Envolvimento dos
servidores:

7,86 2,68

Acredito que a Gratificagdo de Desempenho de
Atividade Cultural-GDAC é um fator motivador para 5,16 3,39
transformar as relacées de trabalho no Orgéo.

A gestdo do desempenho tem tudo para dar certo

. 4,51 3,00
aqui

Fonte: Autor, 2011.

Ao analisar os dados da Tabela 6, nota-se que os desvios-padrao foram elevados, o
gue indica alta heterogeneidade nas respostas dos participantes em relacdo a média
dos itens. Verifica-se que o item “Os dirigentes e servidores do Orgdo estdo
familiarizados com o tema da gestdo do desempenho” obteve média baixa de 3,64 e
0 menor desvio-padréo (2,59) entre os itens da categoria analisada, o que indica que
a maioria dos respondentes discorda que dirigentes e 0s proprios servidores estejam
familiarizados com o tema. Segundo Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996), o0 sucesso
de um sistema de avaliacdo estaria garantido a medida que chefias e servidores
percebessem sua importancia como instrumento gerencial eficaz, ou seja, que
propiciasse crescimento profissional e desenvolvimento organizacional.

O item com o maior desvio-padréo (3,46) “A avaliacdo de desempenho no Orgéo é
uma ferramenta para punir os servidores” e com média de 4,94 indica que a maioria

dos respondentes discorda que a ferramenta seja para punir, no entanto, ha grande
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heterogeneidade entre as respostas, fator que corrobora com a existéncia de
subculturas no Orgéo.

Além disso, o item “Implementar a Gestdo do Desempenho € importante para esta
Instituicdo” obteve maior média (7,86), o que indica que a maioria dos respondentes
acredita que implementar a GD € importante para o MinC. Verifica-se que a maioria
dos servidores acredita na ferramenta, porém, ndo se sente familiarizados com o
processo e ndo acredita que as chefias também estejam familiarizadas com a GD.
Esse resultado é tido como dificultador & implementacdo da GD, pois, segundo
Lucena (1992), o sucesso do processo de GD depende fundamentalmente da
geréncia e, para se atingir os objetivos propostos pela ferramenta, torna-se
imprescindivel desenvolver uma postura gerencial que venha a manifestar-se, na
pratica, em atitudes e habilidades que contribuam para o alcance dos objetivos

organizacionais e da satisfacdo dos empregados.

Tabela 7 - Médias e Desvios padrdo dos dados coletados sobre o tema: comunicac&o no Orgéo

Fator Item Média Desvlo—
Padréo
(0] trabalho individualizado dificulta a
implementacdo da Gestdo do Desempenho no 6,38 3,06
Orgéo.
A intranet do Orgdo é um meio de comunicacéo
bem explorado pelas areas que implementam a 456 317

i Gestdo do Desempenho, para esclarecer o
Comunicagdo no Orgao processo e tirar ddvidas dos servidores.

No Ministério, ha falhas de comunicacdo entre
areas, o que dificulta a implementacédo da Gestdo 8,43 2,44
do Desempenho.
As visitas diretas nas Unidades do Orgdo s&o
importantes para envolver todos os servidores na 8,05 2,42
Gestdo do Desempenho.

Fonte: Autor, 2011.

Ao analisar os dados da Tabela 7, verifica-se que had uma crenca compartilhada
entre os servidores do Orgdo de que ha falhas de comunicacdo entre areas, fator
gue dificulta a implementacao da ferramenta no MinC. Essa crenca € justificada pela
observacdo de valor elevado da média (8,43). Segundo Oliveira-Castro, Lima e
Veiga (1996), uma das acBes organizacionais necessarias a transformacdo do
modelo tedrico de avaliagdo de desempenho em sistema integrado a organizacao,
trata-se da adocdo de estratégias de comunicacdo entre as unidades

organizacionais para a resolucéo e prevencao de problemas de desempenho. Além
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disso, também com uma média elevada (8,05), o item “As visitas diretas nas
unidades do Org&o s&o importantes para envolver todos os servidores na gestdo do
desempenho” indica que, para os respondentes, as visitas diretas por parte dos
implementadores da GD as unidades, consistem em importante acdo para o
envolvimento dos servidores no processo. Nessa categoria, observa-se elevados
desvios-padréo, fator que indica dispersdo das respostas em relacdo as médias
obtidas.

Tabela 8 - Médias e Desvios padrédo dos dados coletados sobre o tema: valores do Org&o

Fator Item Média Desvlo-
Padréo
Em algumas areas do Ministério, as pessoas estao
. 7,1 2,73
preocupadas com planejamento do trabalho.
O Orgao preocupa-se com o desenvolvimento e
) preparacdo do servidor para o atendimento das 4,5 291
Valores do Orgéo: demandas do dia-a-dia.
A comunicacdo facilitada entre chefia e
subordinado ¢é importante para o Orgdo na 9,09 1,79
implementacéo da Gestdo do Desempenho.
Poucas areas do Ministério trabalham com o 6.47 303

atingimento de metas individuais e institucionais.

Fonte: Autor, 2011.

Ao analisar os dados da Tabela 8, nota-se que o menor desvio-padréo (1,79) refere-
se ao item “A comunicacao facilitada entre chefia e subordinado é importante para o
Orgdo na implementacdo da Gestdo do Desempenho”, o qual obteve uma média
elevada (9,09). Diante disso, verifica-se que o0s servidores acreditam que a
comunicacao facilitada entre chefias e subordinados € valor fundamental para o
sucesso da GD no Orgdo. Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003), um
programa de avaliacdo de desempenho atinge seu objetivo quando é capaz de
fornecer aos funcionarios a oportunidade de discutir regularmente, com seu
supervisor, o0 desempenho e os padrdes de desempenho. Além disso, Miner (1988)
apud Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996), afirma que o sucesso de procedimentos
avaliativos depende da qualidade e da quantidade dos contatos mantidos entre
avaliador e avaliado durante o intersticio de avaliagdo. O item “Poucas areas do
Ministério trabalham com o atingimento de metas individuais e intermediarias”

obteve maior desvio-padrdo (3,03) e média (6,47), o que indica elevada
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heterogeneidade entre as respostas. Esse fato justifica-se pela existéncia de

subculturas no Orgéo.

Tabela 9 - Médias e Desvios padrdo dos dados coletados sobre o tema: treinamento dos
avaliadores

Fator Item Média Desvlo-
Padréo
Os avaliadores estdo recebendo treinamento sobre 321 302
Treinamento dos como realizarem a avaliacdo do desempenho. ' '
Avaliadores: Ach liad fissi |
cho que o avaliador tem que ser profissional no 9,35 1,72

momento da avaliacao.

Fonte: Autor, 2011.

Ao analisar os dados da Tabela 9, nota-se que o item “Acho que o avaliador tem que
ser profissional no momento da avaliacdo” obteve maior média (9,35) e menor
desvio-padréo (1,72), o que indica grande homogeneidade entre as respostas. Pode-
se concluir que ha uma crenca compartilhada entre os servidores do MinC de que o
avaliador deve ser profissional no momento da avaliacdo. Segundo Bohlander, Snell
e Sherman (2003), as principais falhas que ocorrem no processo de avaliacao de
desempenho referem-se a atuacdo dos gerentes. Segundo os autores, ha falhas na
GD quando o gerente ndo € honesto durante a avaliagcdo, ndo leva a sério o
processo e ndo tem informagdes a respeito do desempenho real do funcionario.
Além disso, os autores afirmam que uma das preocupacdes dos funcionarios é a
equidade do sistema de avaliacdo de desempenho, visto que 0O processo €

fundamental para decisGes das geréncias de Recursos Humanos.

O item “Os avaliadores estdo recebendo treinamento sobre como realizarem a
avaliacdo de desempenho” obteve média baixa (3,21), indicando que ha uma
percepcdo entre os servidores de que os avaliadores ndo estdo recebendo
treinamento para a realizacdo da avaliacdo. Segundo Bohlander, Snell e Sherman
(2003), para que o programa de avaliacdo de desempenho néo resulte em falhas, é
preciso que 0s supervisores estejam treinados para usar o formulario de avaliacéao
corretamente e tenham recebido instrucbes sobre como aplicar os padrdes de
avaliacdo ao fazer julgamentos. Dessa forma, com avaliadores treinados, erros de

avaliacdo podem ser eliminados.
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Tabela 10 - Médias e Desvios padrdo dos dados coletados sobre o tema: estrutura
organizacional

Desvio-

Fator Item Média N
Padrao

A mudanca constante de dirigentes dificulta a
continuidade no processo de implementacdo da 8 2,72
gestéo do desempenho.

Para implementar a Gestdo do Desempenho, é

necessario o envolvimento dos dirigentes de todoo 8,43 2,32
Sistema Federal de Cultura.

As competéncias de cada unidade do Ministério

~ ~ 6,91 2,98
Estrutura nao estao claras.
Organizacional: Para mim, a estrutura organizacional do Ministério
(burocrética, vertical e com foco em cargos) 7,99 2,57
dificulta a implementacdo da Gestdo do
Falta pessoal para realizar, com eficiéncia, as 8.55 2.30

demandas que o Orgdo possui.

O excesso de trabalho impede que as pessoas se
envolvam como deveriam com a implementacdo 7,08 3,15
da Gestédo do Desempenho

Fonte: Autor, 2011.

Ao analisar os dados da Tabela 10, verifica-se que as médias e desvios-padrao dos
itens foram elevados. Nota-se que os servidores concordam que 0 excesso de
trabalho impede que as pessoas se envolvam como deveriam com 0 processo da
GD (média de 7,08), no entanto, esse item obteve o maior desvio-padréo (3,15), o
gue indica que em algumas areas ha excesso de trabalho que atrapalha o processo
e, em outras, ndo. O item “Falta pessoal para realizar, com eficiéncia, as demandas
que o Orgdo possui” obteve maior média (8,55) e menor desvio-padrdo (2,30),
indicando que ha a percepcéao entre os servidores de que falta pessoal para atender,

com eficiéncia, as demandas do Orgo.

Tabela 11 - Médias e Desvios padrdo dos dados coletados sobre o tema: estrutura
remuneratoria

Fator Item Média Desvlo—
Padréo

Acredito que usar a gratificagdo como instrumento
de motivacdo e mensuracdo da efetividade do 596 332

servidor prejudica o alcance dos resultados do
Org3o.
Quando o valor da gratificagdo é o mais importante

na composicdo da remuneracdo final, o processo 8,32 2,55
da Gestdo do Desempenho fica comprometido.

Estrutura
Remuneratoria:

O objetivo da implementacdo da Gestdo do
Desempenho no Orgdo estd muito mais voltado
para a melhoria da gestdo que simplesmente
melhorar o salario do servidor.

6,23 3,41

Fonte: Autor, 2011.



64

Ao analisar os dados da Tabela 11, nota-se que oitem “Quando o valor da
gratificacdo é o mais importante na composi¢cdo da remuneracdao final, o processo da
Gestdao do Desempenho fica comprometido” obteve maior média (8,32) e desvio-
padrdo de 2,55. Diante disso, pode-se concluir que h4 uma crenca entre 0s
servidores de que a atual estrutura remuneratéria do Orgdo é um fator dificultador &
implementacdo da GD. Segundo Lotta (2002), a restricdo da avaliacdo a politica
salarial leva a que fungbes como desenvolvimento e treinamento sejam deixadas de
lado. Além disso, Ribeiro (2000) concluiu em seu estudo que o peso da parcela
variavel (gratificagdo) no total da remuneragdo € um dos problemas identificados
sobre o tema avaliacdo de desempenho. Para Lotta (2002), submeter a avaliacdo a
ascensao salarial gera dois erros: um, na medida em que tal ascensédo se torna

rigida; outro, na medida em que a avaliacéao fica restrita a essa funcao.

Tabela 12 - Médias e Desvios padrdao dos dados coletados sobre o tema: geracGes de
servidores

Desvio-

Fator Item Média N
Padrao

Servidores de geracbes diferentes terdo
percepcoes diferenciadas acerca da importancia da 7,83 2,62
avaliacdo de desempenho.

Existéncia de diferentes Acredito que tabus como: "servidor antigo n&o quer

geragOes de servidores: nada,s6 pensa em se aposentar’ e "servidor novo
guer passar em outro concurso, nhdo tem 7,38 3,12
comprometimento” podem prejudicar o resultado da
avaliacdo do desempenho.

Fonte: Autor, 2011.

Ao analisar os dados da Tabela 12, nota-se que as médias e os desvios-padrao
foram elevados. Dessa forma, verifica-se que para os respondentes a convivéncia
de geracdes diferentes no Orgdo é um fator que influencia o processo da GD, na
medida em que estas terdo percepcoes diferenciadas sobre o processo. Além disso,
os servidores acreditam que a existéncia de tabus como “servidor antigo ndo quer
nada, s6 pensa em se aposentar” e “servidor novo quer passar em outro concurso,
nao tem comprometimento” podem prejudicar os resultados do processo de

avaliacao.

A seguir, nas Tabelas de n® 13 a 22, verifica-se a frequéncia de respostas a cada

item.
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Tabela 13 — Freqiiéncias referentes as respostas dos itens relacionados ao fator planejamento
estratégico

Frequéncia (%)
Fator ltem Escala Escala Escala Escala Escala9
le2 3e4 5e6 7e8 e 10

O desempenho deve estar voltado
para o alcance dos objetivos da 5,4% 2,8% 20,2% 23,6% 48,0%
Instituic&o.
Para mim, é impossivel realizar a
gestdo do desempenho sem antes
ter um Planejamento Estratégico ja
implementado

48% 9,6% 88% 20,4% 56,5%

Planejamento

Estratégico A elaboragdo  das  metas

institucionais deve levar em conta
o fato destas serem possiveis de
serem atingidas pelo servidor.

34% 48% 2,1% 108% 79,1%

Quando se tém claros a missao e
os objetivos do Orgdo, o
desenvolvimento dos trabalhos no
dia-a-dia é facilitado.

21% 41% 54% 16,2% 72,3%

Fonte: Autor, 2011.

Ao analisar as respostas a esses itens, observa-se que as maiores frequéncias
referem-se aos itens: “A elaboracédo das metas institucionais deve levar em conta o
fato destas serem possiveis de serem atingidas pelo servidor” (79,1%). “Quando se
tém claros a misséo e os objetivos do Orgédo, o desenvolvimento dos trabalhos no
dia-a-dia é facilitado” (72,3%) e “Para mim, é impossivel realizar a gestdo do

desempenho sem antes ter um Planejamento Estratégico ja implementado” (56,5%).

Diante desses dados, conclui-se que, no Ministério, a maioria dos respondentes
acredita que a existéncia de um planejamento estratégico, com definicdo de
objetivos claros e metas alcancaveis, ¢ um fator que facilita a Gestdo do
Desempenho no Orgdo. No entanto, devido & inexisténcia deste no Orgdo, esse
estudo identifica a inexisténcia de um planejamento estratégico como fator cultural
dificultador a implementacdo da GD no Ministério, tendo em vista que a fase de
planejamento e identificacdo dos resultados e desempenhos a serem alcancados na
GD devem estar diretamente associados a definicdo de objetivos, metas e missbes

organizacionais (Odelius, 2010).
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Tabela 14 - Frequéncias referentes as respostas dos itens relacionados a percepgédo da
atuacdo gerencial para administrar pessoas

Frequéncia
Fator Item Escalale Escala Escala Escala Escala9e
2 3e4 5e6 7e8 10

Faltou esclarecimento e
dialogo com os servidores
acerca da implementacédo da
gestdo do desempenho.

As chefias aqui estédo

10,8% 6,8% 14,9% 16,2% 51,4%

Atuagéo engajadas ~ com @ 3950 18306  106%  122%  10,8%
Gerencial para implementacdo da gestédo do
administrar desempenho. .
pessoas Qs chefes aqui j[em tempo
livre para planejar o meu 45,2% 19,2% 19,1% 7,5% 8,9%

desempenho junto comigo.
Os chefes aqui tém
paciéncia para planejar o
meu desempenho junto
comigo.

As areas responsaveis pela
implementacdo da Gestdo
do Desempenho tém
competéncia para tal.

41,8% 8,9% 24,7% 10,3% 14,3%

15,9% 13,2% 25,7% 24,3% 20,8%

Observa-se que a maioria dos respondentes (51,4%) acredita que faltou
esclarecimento e didlogo com os servidores sobre o processo da GD. 39,2%
acreditam que as chefias ndo estdo engajadas com a implementacao da GD. 45,2%
dos respondentes percebem que os chefes ndo tém tempo livre para planejar o
desempenho. 41,8% concordam que os chefes ndo tém paciéncia para planejar o
desempenho dos funcionarios e 25,7% acreditam que as areas responsaveis pela
implementacdo da GD no Orgdo tém competéncia para tal. Diante das freqiiéncias
analisadas, observa-se uma discordancia em relacédo a atuacao gerencial. Segundo
Coelho Junior (2010), na fase de planejamento da GD, € esperado que gestores e
subordinados planejem juntos o desempenho, fator que ndo é observado diante das
percepcdes dos participantes da pesquisa. Com isso, este estudo identifica a

atuacao gerencial como elemento dificultador a implementacéo da GD.
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Tabela 15 - Frequéncias referentes as respostas dos itens relacionados a percepcédo de
comprometimento da alta administrag&o

Frequéncia
Fator ltem Escala Escala Escala Escala Escala9
le2 3e4 5e6 7e8 e 10
A implementacdo da Gestdo do
Desempenho seria facilitada se
nao tivesse sido imposta pelo
governo, mas sim se tivesse sido

resultado de uma necessidade do
Comprometimento Arqao.

da alta A Gestdo do Desempenho no

administracao Orgao so6 esta tendo apoio da alta
administracdo por tratar-se de uma
determinacéo legal.
A Gestao do Desempenho é uma
prioridade do Org&o em relagdo as 31,5% 151% 29,5% 12,3% 11,6%
suas politicas de Gestéo.

Fonte: Autor, 2011

75% 82% 157% 15,7% 53,1%

34% 6,8% 17,0% 24,4% 48,3%

A frequéncia das respostas indica que a maioria dos respondentes (53,1%)
percebeu que a implementagdo da GD no Orgdo seria facilitada se tivesse sido
resultado de uma necessidade do Orgdo e ndo de uma imposicdo legal. 31,5%
acreditam que a GD n&o é uma prioridade do Orgéo em relacdo as suas politicas de
gestao e 48,3% acreditam que a GD s6 tem apoio da alta administracéo, por tratar-

se de uma determinacao legal.

Essa percepcdo é explicada por Lucena (1992), a qual argumenta que 0 nao
comprometimento da alta administracdo ndo € consequéncia do modelo de
avaliacdo, e sim da falta de reconhecimento que a alta administracdo possui sobre a
forca de trabalho, sendo, portanto, um fator cultural que dificulta a implementacéo da
GD.

Conforme Tabela 16 apresentada a seguir, referente as respostas dos itens
relacionados a percepcdo de envolvimento dos servidores no processo de
implementacdo da GD, observa-se que 32,5% dos respondentes discordam que 0s
servidores participam do processo de implementacdo da GD. 42,6% acreditam que
0s envolvidos no processo ndo estdo familiarizados com o tema. 36,8% discordam
gue a avaliacdo de desempenho seja uma ferramenta para punir o servidor. 23,7%
acreditam que a ferramenta serve para aprimorar o desempenho do servidor. 37,4%
percebem que as opinides dos servidores ndo sao respeitadas pelos responsaveis

pela implementacéo da GD.
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E possivel, ainda, observar que a maioria dos respondentes (55,5%) acredita que
implementar a GD é importante para o Ministério. 32,8% discordam que a GDAC é
capaz de modificar as relagdes de trabalho no Orgédo e 32,6% acreditam que a

gestdo do desempenho n&o daréa certo no Orgao.

7

Diante disso, observa-se que para o0s servidores do MinC €& importante a
implementacdo da ferramenta no Orgdo, no entanto, percebe-se certa descrenca

guanto ao envolvimento dos préprios servidores na implementacdo da ferramenta.

Tabela 16 - Frequéncias referentes as respostas dos itens relacionados a percepcdo de
envolvimento dos servidores no processo da GD:

Frequéncia
Fator ltem Escala Escala Escala Escala Escala 9
le2 3e4 5e6 7e8 e 10
Os servidores participam do
processo de implementacdao da 32,5% 20,3% 23,6% 13,6% 10,2%
gestdo do desempenho.

Os dirigentes e servidores do
Orgéo estdo familiarizados com o 42,6% 23,7% 19,6% 7,5%  6,8%
tema da gestédo do desempenho.

A avaliacdo de desempenho no
Orgdo é uma ferramenta para 36,8% 10,9% 150% 14,3% 23,2%
punir os servidores.
O objetivo da avaliacdo de
desempenho é aprimorar cada vez
mais 0 desempenho do servidor no
Envolvimento dos Orgao.
servidores Verifico que as opinides dos
servidores sdo respeitadas pelos
responsaveis na implementacao
da Gestéo do Desempenho.
Implementar a  Gestdo do
Desempenho € importante para 55% 6,9% 150% 17,2% 55,5%
esta Instituic&o.
Acredito que a Gratificagdo de
Desempenho de Atividade Cultural-
GDAC é um fator motivador para 32,8% 8,9% 20,6% 13,7% 24,0%
transformar as relagcbes de
trabalho no Orgéo.

3 0, 0,
A gestdo do desempenho tem tudo 32.6% 16,6% 25,7% 10,4%  14.6%
para dar certo aqui

Fonte: Autor, 2011.

229% 14,9% 22,3% 16,2% 23,7%

374% 17,7% 23,8% 13,6% 7,5%

A seguir, sera apresentada a Tabela 17, que aborda as freqtiéncias de respostas

dos itens relacionados a comunicacao no 6rgao.
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Tabela 17 - Frequéncias referentes as respostas dos itens relacionados a comunicagédo no
Orgéo

Frequéncia
Fator ltem Escala Escala Escala Escala Escala 9
le2 3e4 5e6 7¢e8 e 10

O trabalho individualizado dificulta
a implementacdo da Gestdo do 15,0% 10,3% 21,2% 21,2% 32,1%
Desempenho no Orgéo.

A intranet do Orgéo é um meio de
comunicacdo bem explorado pelas
Comunicagéo  no areas que implementam a Gest&o
Orgao: do Desempenho, para esclarecer o
processo e tirar ddvidas dos
servidores.
No Ministério, ha falhas de
comunicagdo entre areas, 0 que
dificulta a implementacdo da
Gestéo do Desempenho.
As visitas diretas nas Unidades do
Orgdo sd@o importantes para
envolver todos os servidores na
Gestéo do Desempenho.
Fonte: Autor, 2011.

347% 149% 20,4% 14,9% 15,0%

75% 6,2% 11,8% 18,6% 55,9%

41% 3,4% 16,9% 20,3% 55,4%

Observa-se que 32,1% dos respondentes concordam que o trabalho individualizado
dificulta a implementacédo da GD. 34,7% discordam que a intranet do Orgdo é um
meio de comunicacdo bem explorado no processo da GD. A maioria (55,9%)
concorda que no Orgédo ha falhas de comunicacdo entre as areas e a maioria
(55,4%) concorda que as visitas as areas, por parte dos implementadores da GD no
Orgao, sdo importantes para envolver os servidores no processo. Percebe-se que,
guanto a comunicacao do processo da GD aos servidores, a maioria compartilha a
crenca de que as visitas diretamente as areas sdo importantes, mas que a intranet
poderia ser utilizada de forma mais efetiva para comunicacdo do processo. Além
disso, ha uma crenca compartilhada de que ha falhas de comunicacéo entre areas, o

gue pode dificultar o atingimento das metas institucionais.

Quanto aos valores identificados no Orgéo, 37,7% dos participantes concordam que
em algumas areas do Ministério, ha pessoas preocupadas com planejamento do
trabalho; 32,5% acreditam que o Org&o ndo se preocupa com o desenvolvimento do
servidor para o atendimento das demandas do dia-a-dia. A maioria (67,6%)
concorda que a comunicacao facilitada entre chefia e subordinado € importante para
a implementacdo da GD no Orgéo e 32,2% concordam que poucas areas do MinC

trabalham com o atingimento de metas individuais e institucionais. Diante disso,
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observa-se que os servidores compartilham a crenca de que com a comunicacao

facilitada entre chefes e subordinados, a implementacdo da GD pode ser mais

efetiva. Os resultados podem ser observados conforme a Tabela 18, apresentada

abaixo.

Tabela 18 - Frequéncias referentes as respostas dos itens relacionados a percepcéo de valores

do Orgéo

Fator

Frequéncia
Escala Escala Escala Escala Escala 9
le?2 3e4 5e6 7¢e8 e 10

Valores do Orgéo

Em algumas areas do Ministério,

as pessoas estdo preocupadas 8,9% 6,8% 19,9% 26,7% 37,7%
com planejamento do trabalho.

O Orgao preocupa-se com O

desenvolvimento e preparacdo do

325% 189% 22,3% 14,8% 11,5%

servidor para o atendimento das
demandas do dia-a-dia.

A comunicacdo facilitada entre

chefia e subordinado é importante
para o Orgdo na implementacéo

27% 2,1% 88% 189% 67,6%

da Gestdo do Desempenho.

Poucas areas

do  Ministério

trabalham com o atingimento de 15,7% 6,8% 22,6% 22,6% 32,2%
metas individuais e institucionais.

Fonte: Autor, 2011.

Tabela 19 - Frequéncias referentes as respostas dos itens relacionados ao treinamento dos

avaliadores

Fator

Frequéncia

Item Escala Escala Escala Escala Escala 9

le2 3e4 5e6 7¢e8 e 10

Treinamento dos
Avaliadores

Os avaliadores estdo recebendo

treinamento
realizarem

desempenho.

sobre como

o 62,3% 10,3% 95% 6,8% 10,9%
avaliacdo do

Acho que o avaliador tem que ser

profissional
avaliacdo.

momento da 2,8% 35% 84% 49% 80,6%

Fonte: Autor, 2011.

Quanto a percepcdo que o0s participantes tiveram acerca do treinamento dos

avaliadores no processo de implementacdo da GD, tem-se que a grande maioria

(62,3%) discorda que os avaliadores estdo recebendo treinamento para realizar a

avaliacdo do desempenho e a maior parte dos respondentes (80,6%) acredita que o

avaliador deve ser profissional no momento da avaliacdo. Diante desse resultado,

verifica-se uma preocupacao dos servidores sobre as habilidades dos avaliadores e,
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além disso, os servidores percebem que ndo estd havendo treinamento dos

avaliadores para 0 momento da avaliagéo.

Tabela 20 - Frequéncias referentes as respostas dos itens relacionados a estrutura
organizacional

Frequéncia
Fator Item Escala Escala Escala Escala Escala 9
le2 3e4 5e6 7¢e¢8 e 10
A mudanca constante de dirigentes
dificulta a continuidade no
processo de implementacdo da
gestao do desempenho.

6,1% 6,8% 115% 16,2% 59,5%

Para implementar a Gestdo do
Desempenho, é necessario o
envolvimento dos dirigentes de
todo o Sistema Federal de Cultura.

34% 34% 12,9% 17,6% 62,9%

As competéncias de cada unidade

L o 135% 7,5% 16,2% 23,0% 39,9%
do Ministério nao estdo claras.

Estrutura Para mim, a estrutura

Organizacional organizacional do Ministério
(burocrética, vertical e com foco 68% 41% 95% 230% 56.7%
em cargos) dificulta a ' ' ' '
implementacdo da Gestdo do
Desempenho

Falta pessoal para realizar, com
eficiéncia, as demandas que o 48% 8,8% 16,9% 14,9% 54,7%
Orgao possui.

O excesso de trabalho impede que
as pessoas se envolvam como
deveriam com a implementacéo
da Gestdo do Desempenho

12,3% 11,6% 13,0% 16,4% 46,6%

Fonte: Autor, 2011

A maioria (59,5%) dos respondentes concorda que a mudanca constante de
dirigentes dificulta a continuidade do processo da GD. 62,9% concordam que para
implementar a GD € necessario 0 envolvimento dos dirigentes do Sistema Federal
de Cultura. 39,9% concordam que as competéncias de cada unidade do MinC néo
estdo claras. 56,7% concordam que a estrutura burocratica € um fator dificultador a
implementacdo da GD. A maioria dos respondentes (54,7%) acredita que falta
pessoal para realizar, com eficiéncia, as demandas que o Orgdo possui e 46,6%
concordam que o excesso de trabalho impede que as pessoas se envolvam como
deveriam com a GD. Diante desses resultados, observa-se que existe a crenca
compartilhada entre os servidores de que o envolvimento dos dirigentes do Sistema

Federal de Cultura é importante para a implementacdo da GD no Orgao. Além disso,
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percebe-se que h& fatores da estrutura organizacional que dificultam a
implementacéo da GD, tais como: mudanca constante de dirigentes, competéncias
de unidades nado detalhadas, estrutura burocrética, falta de pessoal e excesso de

trabalho.

Tabela 21 - Freqiéncias referentes as respostas dos itens relacionados a estrutura
remuneratoria

Frequéncia

Fator Item Escala Escala Escala Escala Escala
le2 3e4 5e6 7e8 9el0

Acredito que usar a gratificacdo

como instrumento de motivacao

e mensuracdo da efetividade do 29,0% 11,5% 22,9% 10,8% 25,7%
servidor prejudica o alcance dos

resultados do Orgéo.

Quando o valor da gratificacdo é
0 mais importante na
composicdo da remuneracdo
final, o processo da Gestdo do
Desempenho fica
comprometido.

O objetivo da implementacdo da
Gestdo do Desempenho no
Orgéo estda muito mais voltado
para a melhoria da gestdo que
simplesmente melhorar o salario
do servidor.

Fonte: Autor, 2011.

Estrutura 6,7% 2,7% 8,8% 17,6% 64,2%

Remuneratéria

23,3% 6,9% 185% 13,7% 37,7%

A partir desses dados, percebe-se que 29% dos participantes acreditam que usar a
gratificacdo como instrumento de motivacdo e mensuracdo da efetividade do
servidor ndo prejudica o alcance dos resultados do Orgdo. A maioria (64,2%) dos
respondentes concorda que quando o valor da gratificagcdo é parte importante da
remuneracao, o processo da GD fica comprometido e 37,7% dos respondentes
acreditam que o objetivo da implementacdo da GD no MinC esta mais voltado para a
melhoria da gestdo que simplesmente para a melhoria do salario do servidor. Dessa
forma, ha uma crenca de que o valor da gratificacdo é parte importante da
remuneracao e esse fator pode comprometer a GD, em contrapartida, parte dos
servidores concorda que o objetivo do uso dessas gratificacfes esta voltado para a
melhoria da gestédo e que utiliza-la como instrumento de motivacdo ndo prejudica os
alcances dos resultados do Org&o. Portanto, visto que a maioria dos respondentes

percebe que o valor da gratificagdo prejudica o processo, este estudo identifica o
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valor da gratificagdo, na remuneragdo dos servidores, como um fator que pode

influenciar negativamente os resultados do processo de gestdo do desempenho.

Na Tabela 22, apresentada a seguir e referente a percepcdo da existéncia de
diferentes geragbes de servidores, verifica-se que a maioria dos respondentes
(51,7%) concorda que servidores de geracdes diferentes terdo percepcoes
diferenciadas acerca da importancia da avaliacdo de desempenho e 49,3%
concordam que tabus podem prejudicar o resultado da avaliacdo, como, “servidor
antigo nao quer nada, s6 pensa em se aposentar" e "servidor novo quer passar em
outro concurso, ndo tem comprometimento”. Isto posto, verifica-se uma crenca
compartilhada entre os servidores de que geracdes diferentes podem ter percepcdes
diferenciadas no momento da avaliacdo do desempenho. Esse resultado pode

referir-se tanto aos avaliadores, chefes, quanto as equipes de trabalho.

Tabela 22 - Frequéncias referentes as respostas dos itens relacionados a percepgao de
existéncia de diferentes geracdes de servidores no MinC

Frequéncia
Fator Item Escala Escala Escala Escala Escala 9
le2 3e4 5e6 7¢e8 e 10

Servidores de geracdes diferentes
terdo percepcdes diferenciadas
acerca da importdncia da
avaliagdo de desempenho.

75% 34% 12,9% 24,5% 51,7%

Existéncia de

diferentes Acredito que tabus como: "servidor
geracdes de antigo ndo quer nada,s6 pensa em
servidores se aposentar" e "servidor novo

quer passar em outro concurso, 15,1% 2,8% 12,3% 20,6% 49,3%
nao tem comprometimento”

podem prejudicar o resultado da

avaliagdo do desempenho.

Fonte: Autor, 2011.

Nesta Secao foram apresentados os resultados da pesquisa realizada assim como
0s meios utilizados para chegar aos mesmos. A seguir serdo discutidas as principais
conclusdes deste estudo, bem como suas limitacdes e recomendacdes para estudos

futuros.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este estudo, que buscou identificar na cultura organizacional do MinC, fatores
facilitadores e dificultadores a implementacdo da GD, alcancou o objetivo de
pesquisa pretendido. Dessa forma, as crengcas compartilhadas pelos servidores
identificadas neste trabalho podem contribuir para a melhoria do processo de

implementacdo da GD no Orgéao.

No Ministério da Cultura, mesmo com a identificacdo de elevados desvios-padrao
nas respostas, o que indica a existéncia de subculturas no Orgéo, verificou-se que,
em geral, o estudo captou pressupostos, crencas e valores compartilhados pelos
servidores. Dessa forma, os resultados revelam que entre os membros da
organizagdo ha crencas compartilhadas sobre todas as dimensfes identificadas a
partir das entrevistas realizadas com os responsaveis pela implementacédo da GD no
Orgdo: planejamento estratégico, atuacdo gerencial para administrar pessoas,
comprometimento da alta administracdo, envolvimento dos servidores no processo
da GD, comunicacdo no Orgdo, valores do Orgdo, treinamento dos avaliadores,
estrutura organizacional, estrutura remuneratoéria e existéncia de diferentes geracdes

de servidores.

Sobre a dimensao “planejamento estratégico”, verificou-se que na percepcdo dos
servidores, € impossivel realizar a GD sem se ter um planejamento estratégico
definido. Para eles, quando se tém claros os objetivos do Orgéo, os trabalhos no dia-
a-dia sdo facilitados. Além disso, outra crenca identificada sobre o tema, refere-se a
preocupacdo dos servidores acerca do conteldo das metas globais do Orgéo.
Segundo eles, tais metas (ainda ndo publicadas) devem levar em conta o fato de os
servidores poderem atingi-las. Diante disso, a inexisténcia de um planejamento
estratégico do Orgéo é um fator da cultura do Orgéo dificultador & implementacéo da
GD.

Diante dos resultados encontrados sobre a dimensao “atuacdo gerencial para
administrar pessoas”, verificou-se que faltou esclarecimento sobre o tema e dialogo
sobre o processo da GD entre os responsaveis pela implementacdo da gestédo e
servidores. Assim, essa crenca compartilhada pode influenciar, negativamente, o

processo de implementagédo da gestdo do desempenho, tendo em vista que 0s
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membros ndo se encontram familiarizados com a ferramenta. Tal crenca €

identificada como fator dificultador da cultura a implementacéo da GD.

Ao verificar os resultados obtidos sobre a dimensdo “comprometimento da alta
administracdo”, notou-se que ha& uma crenca entre os servidores de que a
implementac&o da gestao seria facilitada se néo tivesse sido imposta pelo governo,
mas sim, se tivesse sido resultado de uma necessidade do Orgéo, além disso, os
servidores acreditam que a GD s6 tem o apoio da alta administracao por tratar-se de
uma determinacdo legal. Essas crencas sao identificadas como fatores culturais
dificultadores a implementacédo da GD, na medida em que se verifica uma descrenca

sobre os reais objetivos da ferramenta.

A partir dos resultados obtidos sobre a dimensao “envolvimento dos servidores”,
verificou-se que ha uma crenca compartilhada entre os membros do Orgéo de que
implementar a gestdo do desempenho € importante para o MinC. Diante disso,
conclui-se que tal percepcao consiste em um fator facilitador a implementacdo da
GD, tendo em vista que os servidores compreendem os beneficios que a ferramenta

pode fornecer para o Orgéo e individuos, se bem implementada.

Ao verificar os resultados obtidos sobre a dimensdo “comunicacdo no Orgéo”,
identificou-se a existéncia de duas crencas compartilhadas: a primeira, que ha falhas
de comunicacéo entre areas do Orgéo, fator que dificulta a implementacéo da GD; a
segunda, que as visitas diretas as unidades do Orgdo sdo percebidas pelos
membros, como importante acado desenvolvida pelos implementadores da GD, para
0 envolvimento dos servidores no processo. Dessa forma, essa crenca € identificada
como um fator facilitador a implementacdo da GD, na medida em que os servidores

sentem-se envolvidos no processo.

A partir dos resultados obtidos sobre a dimens&o “valores do Orgéo”, identificou-se
gue para os membros do MIinC, a comunicacéao facilitada entre chefia e subordinado
consiste em importante valor, que deve ser compartiihado para uma efetiva
implementacdo da GD. Dessa forma, a crenca sobre a importancia desse valor é
considerado um fator facilitador da cultura a implementacdo da GD, pois, notou-se
gue os membros valorizam a comunicacdo clara e objetiva entre chefias e

subordinados.



76

Os resultados da analise da dimenséao “treinamento dos avaliadores” mostraram que
h& duas crencas fortemente compartilhadas entre os membros do Orgdo sobre o
tema. Para eles, o avaliador deve ser profissional no momento da avaliacdo. No
entanto, os membros do Org&do percebem que ndo ha treinamento dos avaliadores
para a realizagcdo da GD. Diante disso, notou-se que o fato de n&o existir
treinamento dos avaliadores, gera certa descrenca entre 0s servidores quanto a
capacidade de julgar dos avaliadores. Portanto, conclui-se que a falta de

treinamento dos avaliadores € um fator dificultador a implementacdo da GD no
MinC.

Quanto a dimensdo “estrutura organizacional”’, notou-se que o0s servidores
compartilham algumas crencas. Para eles, falta pessoal para atender com eficiéncia
as demandas do Org&o e a estrutura burocratica do Ministério dificulta o processo da
GD. Além disso, os membros percebem que o envolvimento dos dirigentes do
Sistema Federal de Cultura é necessario para a implementacdo de uma gestédo do
desempenho no Org&o. Por fim, ha a crenca compartilhada de que a mudanca
constante de dirigentes dificulta a continuidade do processo da GD. Diante desses
resultados, conclui-se que fatores da estrutura organizacional dificultam a
implementacdo da GD e que a elevada rotatividade dos dirigentes influencia

negativamente o andamento do processo.

Quanto a dimensdo “estrutura remuneratéria” verificou-se que ha uma crenca
compartilhada entre os membros de que quando o valor da gratificacao é elevado na
composicdo da remuneracao final, o processo da GD fica comprometido. Essa
crenca é tida como um fator dificultador a implementacédo da GD no MinC, pois, 0s
servidores acreditam que o processo nao obtera éxito, caso envolva um valor

elevado de parcela variavel (gratificacdo de desempenho).

Os resultados obtidos a partir da analise da dimensao “existéncia de diferentes
geracOes de servidores” mostraram que ha a percepcdo compartilhada entre os
membros de que servidores de geracdes diferentes terdo percepcdes diferenciadas
acerca da importancia da avaliacdo de desempenho. Esse resultado € identificado
como um fator dificultador & implementacio da GD no Orgdo, pois nota-se que
geracOes diferentes dardo maior ou menor importancia ao processo, o que pode

influenciar negativamente os resultados almejados.
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Diante do exposto, conclui-se que os resultados encontrados fornecem informacdes
importantes para os implementadores da gestdo do desempenho no Orgéo, posto
gue, a partir dessas conclusdes, pode-se identificar quais as crencas que séo
compartilhadas pelos servidores efetivos lotados em Brasilia acerca da GD e, além
disso, pode-se verificar aspectos importantes sobre o Orgdo que influenciam os

resultados da implementacédo da GD no Ministério.

5.1 Limitacdes e contribuicbes da pesquisa

Este estudo contou com algumas limitacdes. A primeira limitacéo identificada referiu-
se a existéncia de poucos estudos que relacionam o tema cultura organizacional em
Orgaos Publicos com a variavel dependente gestdo do desempenho, além disso, a
pesquisadora ndo encontrou pesquisas semelhantes ao objetivo deste estudo, ou
seja, em que o pesquisador objetivasse analisar a cultura de 6rgédo publico para

implementacéo da ferramenta avaliacdo de desempenho.

Outra limitacdo referiu-se a existéncia de servidores efetivos lotados em outras
regides do Pais, sendo que em algumas dessas regides ha membros sem o acesso
a intranet. Dessa forma, apenas os servidores lotados em Brasilia participaram da

pesquisa.

Além desse fator, tendo em vista que a pesquisadora distribuiu 0s questionarios
pessoalmente em cada unidade do Orgdo em Brasilia, muitos servidores efetivos
nao receberam o instrumento, seja por estarem afastados (férias, licencas) ou, pelo
fato de néo estarem presentes no momento da distribuicdo do instrumento, por

outros motivos.

5.2 Recomendacgdes para estudos futuros

Para a analise mais aprofundada sobre o tema, recomenda-se o0 estudo minucioso

das subculturas existentes no Orgdo. Assim, ao se identificar crencas
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compartilhadas pelos servidores acerca da GD em cada unidade do Orgdo, a

implementacdo da GD podera ser facilitada.

A partir da reviséo bibliogréfica realizada sobre o tema, verificou-se que os estudos
referentes ao tema cultura organizacional em Org&os publicos ainda sio poucos em
comparacao com estudos realizados em empresas privadas. Assim, diante das
imposicoes legais a que os Orgdos publicos estdo sendo submetidos para adaptar-
se aos novos principios gerenciais propostos pela Reforma do Estado de 95 -
propostas que objetivam assegurar maior qualidade do servico publico prestado,
nota-se a importancia da realizagdo de estudos com a tematica abordada nesta

pesquisa.

Recomenda-se estudos que envolvam essas variaveis, para que mudancas possam
ser realizadas na forma de se adotar a avaliacdo de desempenho no servico publico,
para que o objetivo da implementacdo da GD seja plenamente alcancado e ndo seja
utilizado para o atingimento de objetivos diversos aos propostos na teoria sobre GD,
portanto, recomenda-se maiores esforcos nessa area do conhecimento para que

essa ferramenta possa gerar resultados efetivos para os servidores e organizagao.
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APENDICES

Apéndice A — Roteiro de entrevista

Esta ferramenta tem o objetivo de coletar dados para a realizagcdo do Trabalho de
Conclusdo de Curso de Administracdo da aluna Milena Milhomem Alves da
Universidade de Brasilia, sob orientacdo do Prof. Doutor Francisco Anténio Coelho
Junior.

A pesquisa busca identificar na Cultura Organizacional de um Orgdo Publico

Federal fatores dificultadores e facilitadores a implementacdo da Gestdo do

Desempenho.

As informagdes coletadas serdo utilizadas em carater estritamente académico e a

solicitacdo de sigilo das informacdes prestadas sera respeitada.

A sua contribuicdo € de grande importancia para a realizacédo deste trabalho!

1. Vocé acha que a inexisténcia de um Planejamento Estratégico do Orgédo
(misséo, visdo e valores especificados) dificulta a implementacdo da Gestdo do

Desempenho?

2. Na sua opinido, quais estdo sendo as principais dificuldades encontradas

para a publicacdo das metas institucionais?

3. Como vocé percebe o0 apoio da cupula/suporte da alta administracdo do

Orgdo em relacdo a implementacéo dessa ferramenta de Gest&o?

4, Vocé acha que os servidores estdo sendo envolvidos no processo de

implementac&o/planejamento da Gestdo de Desempenho? Desenvolva.

5. Quais os meios de comunicacao e quais acfes estdo sendo utilizadas para

manter os servidores informados sobre processo?

6. Vocé acredita que valores como, “trabalho em equipe”, “comunicagao
facilitada entre chefia e subordinado” e “atingimento de metas”, sdo compativeis com

os valores que vocé percebe no Orgdo? Por qué?
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7. Na sua opinido, qual a importancia do treinamento dos avaliadores e quais
as acles que estdo sendo realizadas ou serdo realizadas no decorrer da

implementac&o do processo para a capacitacdo desses (equipes e chefia) ?

8. Com base em sua experiéncia no Orgéo, vocé percebe que as Unidades de
Avaliacdo (Secretarias, Diretorias, Gabinete da Ministra...) funcionam bem

independentes umas das outras?

9. Vocé acha que a existéncia de geracdes de servidores diferentes (novos e
antigos) pode refletir em conflitos durante a implementagéao e no decorrer da Gestéo
do Desempenho?

10. Vocé concorda que o principal objetivo do Governo com a implementacéo da
Gestdo do Desempenho no Orgédo é o pagamento da Gratificagio de Desempenho

com vistas a atualizacao salarial?

11. Na sua opinido, até que ponto a estrutura remuneratéria do Orgdo impacta

na Avaliagdo de Desempenho?

Apéndice B — Instrumento de medida de fatores da cultura
organizacional que dificultam ou facilitam a implementacéao da
gestdo do desempenho

Prezado(a) Servidor(a)!

O presente questionario € um instrumento de auxilio & pesquisa para a coleta de
dados referente a minha Monografia do curso de Administracdo. A seguir, Sao
apresentadas uma série de afirmativas que buscam identificar a sua percepcao
sobre a Gestdo do Desempenho, que, atualmente, estd sendo implementada no

ambito do Ministério da Cultura.

Solicito-lhe que analise as afirmativas e marque com um “x” na escala de 1 a 10 o
quanto vocé concorda com cada uma delas, sendo que, “1” discordo totalmente e
“10” concordo totalmente. Marque apenas uma resposta por item. N&o deixe

nenhuma questdo sem resposta. O sigilo _esta garantido. Suas respostas sao

fundamentais para o éxito deste trabalho! Obrigada!
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ldade: anos. Sexo: Feminino () Masculino ()
Cargo: Nivel auxiliar ( ) Nivel intermediério ( ) Nivel superior ( )

Escolaridade:

Fundamental completo ( ) Ensino médio completo ( ) Superior completo ( )

Especializacdo completa ( ) Mestrado completo ( ) Doutorado completo ( )
Tempo de servi¢o aqui no Orgé&o:
Oa5anos() 6 alO0anos( ) 11a20anos( ) Maisde 21 anos ( )

No Ministério... 1/2|3(4|5|/6|7|8

10

Os servidores participam do processo de
1 | implementagéo da Gestéo de
Desempenho.

O desempenho deve estar voltado para o
2 | alcance dos objetivos da Instituicdo.

Acredito que usar a gratificagdo como
instrumento de motivacdo e mensuracéo da
efetividade do servidor prejudica o alcance
dos resultados do Org&o.

Para mim, € impossivel realizar a Gestao
4 | do Desempenho sem antes ter um
Planejamento Estratégico ja implementado.

Faltou esclarecimento e dialogo com os
5 | servidores acerca da implementacéao da
gestao do desempenho.

Os dirigentes e servidores do Orgéo est&o
6 | familiarizados com o tema da Gestéo do
Desempenho.

A mudanca constante de dirigentes dificulta
a continuidade no processo de
implementacéo da Gestao do
Desempenho.

As chefias aqui estdo engajadas com a
8 | implementacéo da Gestao do
Desempenho.

A elaboracéo das metas institucionais deve
9 | levar em conta o fato destas serem
possiveis de serem atingidas pelo servidor.

Os avaliadores estao recebendo
10 | treinamento sobre como realizarem a
avaliacdo de desempenho.

A implementacdo da Gestéo do
Desempenho seria facilitada se nao tivesse
11 | sido imposta pelo governo, mas sim se
tivesse sido resultado de uma necessidade

do Orgéo.
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12

O trabalho individualizado dificulta a
implementacao da Gestao do Desempenho
no Orgao.

13

A avaliacdo de desempenho no Orgéo é
uma ferramenta para punir os servidores.

14

Para implementar a Gestao de
Desempenho, é necessario o envolvimento
dos dirigentes de todo o sistema federal de
Cultura.

15

Servidores de geracgOes diferentes terdo
percepcdes diferenciadas acerca da
importancia da avaliacdo de desempenho.

16

Em algumas &reas do Ministério, as
pessoas estédo preocupadas com
planejamento do trabalho.

17

O Orgéo preocupa-se com o
desenvolvimento e preparacédo do servidor
para o atendimento das demandas do dia-
a-dia.

18

Quando se tém claros a missao e 0s
objetivos do Orgéao, o desenvolvimento dos
trabalhos no dia-a-dia é facilitado.

19

As competéncias de cada unidade do
Ministério ndo estéo claras.

20

A Gest&o do Desempenho no Orgéo sé
esta tendo o apoio da alta administracéo
por tratar-se de uma determinacéao legal.

21

A intranet do Org&o € um meio de
comunicacdo bem explorado pelas areas
gue implementam a Gestédo do
Desempenho, para esclarecer 0 processo e
tirar davidas dos servidores.

22

O objetivo da Avaliacdo de Desempenho é
aprimorar cada vez mais o desempenho do
servidor no Orgéao.

23

A comunicacao facilitada entre chefia e
subordinado é importante para o Orgdo na
implementacéo da Gestao do
Desempenho.

24

Os chefes aqui tém tempo livre para
planejar o meu desempenho junto comigo.

25

No Ministério, ha falhas de comunicacao
entre areas, o que dificulta a
implementacéo da Gestao do
Desempenho.
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26

As visitas diretas nas Unidades do Org&o
sdo importantes para envolver todos os
servidores na Gestao do Desempenho.

27

A Gestdo do Desempenho € uma
prioridade do Orgdo em relacao as suas
politicas de Gestéao.

28

Verifico que as opinides dos servidores sao
respeitadas pelos responsaveis na
implementacéo da Gestéao do
Desempenho.

29

Poucas areas do Ministério trabalham com
o0 atingimento de metas individuais e
institucionais.

30

As areas responsaveis pela implementacao
da Gestédo do Desempenho tém
competéncia para tal.

31

Acho que o avaliador tem que ser
profissional no momento da avaliacao.

32

Para mim, a estrutura organizacional do
Ministério (burocratica, vertical e com foco
em cargos) dificulta a implementacgéo da
Gestao do Desempenho.

33

Quando o valor da gratificacdo é o mais
importante na composi¢cdo da remuneracao
final, o processo da Gestao do
Desempenho fica comprometido.

34

Falta pessoal para realizar, com eficiéncia,
as demandas que o Orgao possuli.

35

Implementar a Gestdo do Desempenho é
importante para esta Instituicao.

36

O objetivo da implementacao da Gestéo de
Desempenho no Orgédo esta muito mais
voltado para a melhoria da gestdo que
simplesmente melhorar o salério do
servidor.

37

Acredito que a Gratificacdo de
Desempenho de Atividade Cultural-GDAC é
um fator motivador para transformar as
relac6es de trabalho do Orgao.

38

A Gestdo do Desempenho tem tudo para
dar certo aqui.

39

Acredito que tabus como: “servidor antigo
nao quer nada, s6 pensa em se aposentar’
e “servidor novo quer passar em outro
concurso, nao tem comprometimento”
podem prejudicar o resultado da avaliacao
do desempenho.
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O excesso de trabalho impede que as
pessoas se envolvam como deveriam com
a implementagéo da Gestao de
Desempenho.

Os chefes aqui tém paciéncia para planejar
0 meu desempenho junto comigo.

40

41

APENDICE C - Carta de solicitagdo para aplicacdo de
guestionario

Prezada Coordenadora de Desenvolvimento de Pessoas do Ministério da Cultura,
solicito-lhe autorizacdo para a aplicacdo de questionario junto aos servidores
efetivos do Orgdo, com lotacdo em Brasilia, para a realizacdo de pesquisa
académica que objetiva identificar fatores da cultura organizacional dificultadores e
facilitadores a implementacdo da Gestdo do Desempenho. Informo que o periodo
para aplicagdo destes sera de 3/10/2011 a 14/10/2011, e que o instrumento sera

aplicado de forma presencial nas Unidades do Org&o.

Comunico-lhe, ainda, que as informacdes coletadas por meio do instrumento serdo
sigilosas, sendo que identificar os respondentes pelo nome ndo sera objetivo do
estudo. Além disso, solicito autorizacdo para a divulgacdo do nome da instituicdo na

pesquisa em questao.
Atenciosamente,

Milena Milhomem Alves
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ANEXOS

Anexo A — Organograma
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Coomissdo do Fundo Macional da
Cultura - CFMNC
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