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Resumo

Este artigo aborda o desempenho individual e a percepcéio do cumprimento da misséo
organizacional pelos trabalhadores de uma estatal brasileira. Trata-se de um estudo
descritivo-exploratério com a aplicagéio de uma survey utilizando a Escala de Likert para
medir o grau de concordéncia com as afirmativas propostas. Baseando-se em um estudo
ja realizado em 2017 por Lim, Wang, e Lee com as agéncias publicas federais dos Estados
Unidos, este artigo propde esclarecimentos sobre o impacto das prdticas de gestdo de
pessoas, como recrutamento e se|eg60, treinamento, qva|iqgﬁo e recompensa, na percepgdio
do cumprimento da missdo organizacional pelos trabalhadores publicos brasileiros, e a
respeito de quais os reflexos no desempenho individual. Este estudo tem implicagées positivas
para os gestores publicos no Brasil, pois possui um olhar singular para as caracteristicas do
servico publico brasileiro, com foco na gestédo estratégica de recursos humanos e na gestéo
do desempenho. Para a andlise dos dados coletados se utilizou método quantitativo de
regressdo linear multiplo, pesquisa documental, observacéo direta e revisdo de literatura
sobre o tema proposto.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas. Cumprimento da missdo organizacional. Gestdo do
desempenho.

Abstract

This article addresses the individual performance and the perception of the accomplishment
of the organizational mission by the workers of a Brazilian state-owned company. It is a
descriptive-exploratory study with the application of a survey using the Likert Scale to
measure the degree of agreement with the proposed statements. Based on a study already
conducted in 2017 with the United States federal public agencies by Lim, Wang, and Lee,
this article proposes clarification on the impact of people management practices such
as recruitment and selection, training, evaluation and reward in the perception of the
accomplishment of the organizational mission by the Brazilian public workers and what
the reflexes in the individual performance. This study has positive implications for public
managers in Brazil because it has a singular look at the characteristics of the Brazilian
public service, focusing on the strategic management of human resources and performance
management. For the analysis of the data collected we used a quantitative method of
multiple linear regression, documentary research, direct observation and a literature review
on the proposed theme.

Keywords: Human resource management. Organizational mission accomplishment.
Performance management.

1 INTRODUGCAO

A Gestéo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) possibilita identificar e mapear
obstdculos para o crescimento da empresa e ajuda a racionalizar tomadas de deciséo por
parte de seus gestores. De acordo com Dutra (2002), o governo considera como estratégico—
para se tornar um modelo gerencial controlador de resultados, em vez de um modelo
burocrdtico controlador de processos—capacitar seus servidores, valorizar a fungéo publica

e realizar avaliagdes de desempenho regulares. Akim e Mergulhdo (2015) afirmam que a
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gestdo de pessoas como estratégia para o aumento do desempenho é um campo emergente

que necessita ser pesquisado.

Klein e Mascarenhas (2016), ao estudarem motivagéo, satisfagéio profissional e evaséo
no servico publico, relacionando satisfagéio, metas, esforco, desempenho e recompensas,
explicam que as recompensas externas, quando atreladas a desempenhos, podem gerar
satisfagcéio nos empregados. Segundo os autores, um fator extrinseco, quando associado
aos desafios de superar uma meta e de atingir elevado desempenho, pode gerar sensagéo
de realizagdio, promovendo, assim, motivacdo intrinseca. Depreende-se desta andlise que
a combinagédo eficaz de fatores motivacionais extrinsecos e intrinsecos tem o potencial de

promover satisfac@o e aumentar o desempenho e a produtividade individual do empregado

(Klein & Mascarenhas, 2016).

Para Lim, Wang, e Lee (2017), motivagéo pode ser definida como uma varidvel
dependente de outras varidveis, como treinamento, recrutamento e selecéo, avaliagéo,
recompensa e lideranca transformadora, podendo influenciar substancialmente
o desempenho dos empregados que ¢é esperado pela organizagéo. Apesar de ser
constatada durante a pesquisa como uma varidvel de alta significancia, ndo se explorou
quantitativamente ou qualitativamente "motivacéio’, inferindo-se, assim, que este estudo
ndo é absoluto e deixa esta lacuna para novas pesquisas com o objetivo de melhor
subsidiar os gestores publicos em tomadas de deciséo na gestéo de pessoas do servico
publico brasileiro. Para melhor elucidagéio sobre motivagéo e satisfagéio e os impactos
no desempenho individual no servico publico brasileiro, sugere-se a leitura do estudo

promovido por Klein e Mascarenhas (2016).

Algumas abordagens, como a de Bedarkar e Pandita (2014), tratam a motivagéo como
um construto multidimensional que inclui processos cognitivos e afetivos, metas e objetivos,
resultados como consequéncias das agdes do individuo e suas expectativas de sucesso no

alcance de objetivos e resultados almejados.

Para atingir o objetivo proposto de analisar o impacto das prdticas de gestdo de
pessoas na percepgdio do cumprimento da misséo organizacional pelos trabalhadores de uma
organizagdio publica brasileira e sua relagéio com o desempenho individual, baseando-se na
pesquisa jd realizada com as agéncias federais dos Estados Unidos, seria prioritdrio identificar:
quais as semelhancas e diferencas do funcionalismo publico brasileiro com o norte-americano;
quais fatores seriam mais relevantes ou menos relevantes para a satisfagéio do empregado;
e de que forma as diferencas culturais e de legislagéo poderiam influenciar um resultado

diferente nesta pesquisa em comparagéo & pesquisa realizada por Lim et al. (2017).

Para responder as perguntas elencadas, o presente estudo identifica e relaciona as
varidveis independentes Treinamento, Recrutamento, Recompensa e Avaliagéo como prdticas

de uma gestdo estratégica de recursos humanos e, posteriormente, apresenta a relagéo
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dessas varidveis com a varidvel dependente Cumprimento da Misséo Institucional. Também
relaciona outras varidveis de controle como Lideranca e Clareza de Objetivos na Avaliagéo
e propde uma discussd@o teérica para os problemas encontrados com foco na Gestdo do
Desempenho (GD) da organizacéio estudada, o que contribui positivamente para a melhoria
da gestdo publica brasileira e abre uma discusséo para vdrias abordagens e desafios aos

pesquisadores das dreas de gestdo e servigo publico.

Além de analisar as varidveis que, segundo Lim et al. (2017), impactam o cumprimento
da missdo institucional, para Lugoboni, Cabral, Chirotto, e Zittei (2018) é primordial que as
avaliagdes de desempenho estejam alinhadas com a razéo de existéncia da organizagéo,
assegurando que sua missdo institucional seja cumprida. Segundo os autores, esse alinhamento
permitird mensuragdes sobre controle e até averiguar se os dispéndios de recursos estdo

sendo aplicados de maneira adequada na misséo organizacional (Lugoboni et al, 2018).

2 REFERENCIAL TEORICO

A GERH, como prdtica adequada de Recrutamento e Selegéo, Treinamento,
Recompensa e Avaliagéio, tornou-se um tema de investigagéio cada vez mais relevante
para o setor publico (Arellano-Gaut, Demortain, Rouillard, & Thoenig, 2013), uma vez
que as organizacdes deste setor existem para satisfazer as necessidades de grupos de
clientes particulares por meio da maximizagéo do desempenho organizacional, em vez da
busca por lucros financeiros apenas. Porém, para uma organizagéio conseguir que todos
os seus colaboradores estejam atualizados, capacitados e satisfeitos, ou seja, colocar
essa estratégia em prdtica conforme a necessidade dela, é preciso realizar cursos e/ou
treinamentos para atualizagéio continua, ter um sistema de avaliagéio de desempenho
continuo e eficiente, administrar recompensas e beneficios e ter sistematizados o
recrutamento e a selecdio de pessoal para os cargos, fungdes e atividades. Além de
corroborar com a melhora do desempenho dos colaboradores, a capacitagéio continua
também impacta a motivagéo, a autoconfianca e a abertura a mudangas (Yu, Dong,
Shen, Khalifa, & Hao, 2013).

Assim, é notério o fato de que as organizacdes teriam investimentos financeiros
considerdveis com as prdticas de GERH, sabendo que tais prdticas demandam capacitagdes
e implementac¢des de politica periodicamente em razéo do numero de colaboradores das
organizagdes publicas e da rotatividade de pessoal. Essa ideia é reforcada por Currie e
Procter (2005), afirmando que quando os recursos externos séo limitados, as organizagdes
sdo forcadas a olhar internamente para as dreas potenciais de atuagéo, portanto, o
desenvolvimento da estratégia em organizagdes do setor publico deve ter em conta os

recursos internos e uma série de importantes atores estratégicos.
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Com isso, este estudo mostra como essa ideia de atender a necessidade de uma
GERH pode ser desenvolvida e colocada em prdtica numa organizagéo publica brasileirq,
apresentando as etapas deste processo e comparando com os resultados de pesquisa

semelhante realizada com agéncias federais dos Estados Unidos por Lim et al. (2017).

Neely, Gregory, e Platts (2005) afirmam que o desempenho de uma empresa é a
fungdio entre sua eficiéncia e sua eficdcia. Eles definem Medi¢éio do Desempenho como o
processo de quantificagéio da eficiéncia e da eficdcia de uma agéio; Medida de Desempenho
como a métrica utilizada para quantificar a eficiéncia e a eficdcia de uma agédio; e Sistema
de Medicéio de Desempenho como o conjunto de métricas utilizadas para a quantificagéo

da eficiéncia e da eficdcia das agdes.

Para Snell, Morris, e Bohlander (2015), a gestéio e avaliagéio do desempenho ¢ o
processo de criar um ambiente de trabalho no qual as pessoas podem realizar o melhor
de suas habilidades, a fim de alcancar as metas da empresa. De acordo com Taticchi,
Balachandran, e Tonelli (2012), a avaliagéio e a gestdo do desempenho funcionam como
facilitadores para que as empresas possam estabelecer metas e estratégias para o sucesso,
executar atividades tomando decisdes que reflitam nos resultados, monitorar os resultados e

apontar melhorias a serem realizadas.

De maneira similar, Gruman e Saks (2011) desenvolveram uma pesquisa fundamentando
suas propostas em literatura transversal ao tema. Eles apresentaram um modelo de GD no
qual o engajamento do empregado seria um ponto-chave para a melhoria do seu desempenho

e discutiram elementos que poderiam promover tal engajamento (Gruman & Saks, 2011).

Portanto, fundamentando-se nas propostas de Gruman e Saks (2011) e nos
ensinamentos dos demais autores que fundamentam a presente pesquisa, serdo
discutidas na quarta segéio as teorias que abordam possiveis solugdes para problemas
elencados na organizagéio estudada, abordando prdticas de GERH e GD para a melhoria
da percepgéio do cumprimento da missdo organizacional pelos trabalhadores e do

desempenho individual.

3 METODOLOGIA

Na coleta de dados utilizou-se a aplicagéio de um questiondrio de pesquisa e, para
avaliar o grau de concordéncia do empregado com as afirmativas propostas, utilizou-se
Escala Likert para gerar dados numéricos que, posteriormente, geraram dados estatisticos

que serdo discutidos na quarta segéo.

Para a coleta de dados na empresa publica estudada, foram enviados questiondrios

eletrénicos a 21 mil funciondrios que possuem cadastro no e-mail corporativo da empresa.
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Desses envios, obteve-se retorno de 2.117 respostas, gerando uma taxa de retorno de 10% do
total de formuldrios enviados. Ressalta-se que a maioria dos 21 mil funciondrios, contatados
via e-mail, executam servicos administrativos, gerenciais ou de apoio técnico em unidade
operacional, ou seja, caso a pesquisa seja reaplicada entre os funciondrios atuantes em
setores mais operacionais, onde se executam os servicos que exigem maior esforco fisico e

manual, é possivel que se obtenham resultados diferentes.

Para fins de avaliagéio da varidgvel dependente Realizacéio da Misséo Institucional,
com base no estudo original de Lim et al. (2017), foram replicadas as perguntas realizadas
naquele estudo mensuradas pela escala de 5 pontos Likert-type (discordo totalmente,

discordo, néo concordo nem discordo, concordo e concordo totalmente).

Tendo em vista o objetivo proposto por Lim et al. (2017), optou-se por desenvolver
abordagem descritiva e exploratéria por meio de uma pesquisa quantitativa para avaliar
o grau de significancia das prdticas de GERH (Treinamento, Recrutamento e Selecéo,
Avaliagéio e Recompensa) na percepgéio do cumprimento da misséio organizacional pelos
trabalhadores de uma organizagdio publica brasileira e o impacto dessas prdticas no
desempenho dos trabalhadores. Adicionalmente & survey aplicada para a coleta de dados,
adotou-se a observagdo direta, pesquisa documental e uma revisdo de literatura para

preencher as lacunas néo respondidas, apés a andlise dos dados estatisticos.

Para comparar os resultados da pesquisa realizada com as agéncias federais dos
Estados Unidos por Lim et al. (2017) com os resultados desta, apés a aplicagéio do questiondrio
de pesquisa, a percepgéio do empregado publico, bem como o grau de concordéncia com as
afirmativas relacionadas @ GERH e a GD foram representados por dados numéricos. Assim,
realizaram-se andlises estatisticas com método de regresséo linear multiplo a partir dos
dados coletados (Hair, Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2009).

Adicionalmente, apés uma revisdo de literatura sobre “as prdticas de gestdo de
pessoas e o impacto destas na percepgéio do cumprimento da misséo organizacional pelos
trabalhadores”, foi realizada a andlise descritiva dos dados estatisticos com o auxilio do
software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS). Essa andlise contribuiu para
identificar problemas caracteristicos do funcionalismo publico brasileiro no que se refere
a treinamento, recrutamento e selecéio, recompensa e avaliagéio como prdticas da GERH.
Por meio de pesquisa bibliogrdfica foram identificados autores que pesquisaram sobre
problemas encontrados em processos de gestdo e avaliagéo de desempenho, satisfagéio,
recrutamento e recompensa, conforme jd elencado na segunda segéo e discutido na quarta

secdio deste artigo.

Ressalta-se que este estudo ndo pretende identificar todas as melhores prdticas de
GERH ou todos os fatores que exercem influéncia no desempenho de uma organizagéo,

mas identificar aqueles que contribuam para o principal objetivo desta pesquisa, a
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saber: quais as varidveis de maior significdncia na percepgéio do cumprimento da misséo
organizacional pelos trabalhadores publicos brasileiros e qual o impacto dessas prdticas

no desempenho individual.

Para tanto, considerou-se fundamental a pesquisa literdria sobre fatores que impactam
negativa ou positivamente o desempenho individual dos empregados em uma organizagéo,
os fatores que influenciam na percepcéio do cumprimento da misséo institucional pelos
trabalhadores e de que maneira as prdticas de GERH, como Treinamento, Recrutamento
e Selecdio, Recompensa e Avaliagdo podem contribuir como vantagem competitiva a
organizagdo.

Akim e Mergulhdo (2015) apresentaram, por meio de pesquisa bibliométrica, um
panorama da produgéio intelectual no campo da medicéio do desempenho na gestéio publica
entre 1980 e fevereiro de 2013. Suas bases foram a ISI Web of Science e a Scielo, de forma a
refletir as pesquisas internacionais sobre o tema. As palavras-chave na base ISI Web of Science
foram: performance measurement, performance measure, performance evaluation, performance
assessment, performance appraisal, associadas as palavras-chave da drea de gestdo publica:
public sector, public service, public organization e public management. Essa pesquisa resultou em

uma amostra de 268 artigos, entre os quais 48 concentram 68% das citagdes.

Desses 48, analisaram-se os 10 mais citados, mas nenhum dos artigos diz respeito
& avaliagéio de desempenho do individuo, mas das organiza¢des publicas como um todo,
programas publicos, etc. Tal constatacdio, somada ao fato de os escritos néo abordarem
a percepcéio do trabalhador e sua relagéio com o trabalho, motivou a utilizagéio de base
diversa da utilizada pelos autores para discorrer sobre GD, GERH e o impacto de ambas na

percepgéio do cumprimento da misséo institucional pelos trabalhadores.

Considerando que o foco da presente pesquisa é a percepgéio do empregado, concluiu-
se que aquelas palavras-chave, utilizadas por Akim e Mergulhdo (2015) trouxeram uma
amostra pequena de estudos realizados sobre o tema e, portanto, insuficiente para uma
discusséio com foco na percepgéio do trabalhador sobre as varidveis Avaliagéo, Recompensa,
Recrutamento e Selecéio e Treinamento como prdticas de uma GERH, sendo necessdrio

modificar também as palavras-chave para a presente pesquisa.

Com as sugestdes de leitura disponibilizadas pela base de dados Scielo e Capes, foi
possivel acessar outros artigos relacionados ao tema da presente pesquisa e que néo faziam
parte dos resultados da busca inicial. Além de cuidadosa andlise das referéncias utilizadas
por Lim et al. (2017) em sua pesquisa com as agéncias federais dos Estados Unidos, recorreu-
se a cruzamento de dados com as palavras-chave, em que se utilizou o software Mendeley

para ajudar na busca por referencial teérico sobre o tema proposto.
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Tabela 1

Identificagdo das varidveis

Varidgvel Afirmativa/Pergunta

Realizagéio da misséo ins-

Minha empresa é muito bem-sucedida no cumprimento de sua misséo.
titucional (dependente) : P u uced umprt ua mi

Recompensa (indepen- As promogdes na minha unidade de trabalho séo baseadas em meritocracia.

dente) Meu saldrio pode variar de acordo com o meu desempenho.

. X Minhas necessidades de treinamento sdo atendidas.
Treinamento (indepen-

dente) Qudio satisfeito vocé estd com o treinamento que vocé recebe para realizar o
seu trabalho atual?

Recrutamento (indepen- Minha unidade de trabalho estd preparada para recrutar pessoas com as habi-
dente) lidades necessdrias & drea.

Minha avaliagéio de desempenho é um reflexo justo do meu desempenho.

Avaliagéo (independente)  Ng minha avaliagéo de desempenho mais recente entendi o que eu tinha que
fazer para ser avaliado em niveis diferentes de desempenho.

Em minha organizag@o me sinto encorajado a apresentar novas e melhores
formas de realizar o trabalho proposto pela gestéo.

Em minha organizagéo os funciondrios tém autonomia com relagéo aos pro-
cessos de trabalho, sem a necessidade de serem gerenciados o tempo todo em

Lideranga (de controle) tomadas de decisdes menos complexas.
Em minha organizagéo os lideres inspiram altos niveis de compromisso e moti-
vagdo.
Os lideres de minha organizagéo mantém elevados padrdes de honestidade e
integridade.
Clareza de objetivos (de Eu sei como e quanto o meu trabalho se relaciona com os objetivos e priorida-
controle) des da organizagéo.

O levantamento das varidveis independentes, dependente e de controle foi efetuado
com base na pesquisa de Lim et al. (2017), e, durante a construgéio do questiondrio, considerou-

se relevante o levantamento de algumas hipéteses, como:

1. A estabilidade do funcionalismo publico brasileiro faz com que a recompensa néo

tenha alta significdncia na mudanga de comportamento do empregado;

2. O impedimento legal de remuneracdo varidvel para o funcionalismo publico
brasileiro faz com que fatores externos tenham menos influéncia na satisfagéo
do empregado em detrimento de fatores intrinsecos ao individuo, tendo em vista

que a carreira publica, os proventos e vantagens jd séo garantias previstas em lei;

3. A estabilidade do empregado publico brasileiro pode influenciar sua percepgéo
com relagéio & avaliagdo, ao seu desempenho e & necessidade de melhoric;

4. As prdticas de recrutamento e selecdio séio pouco percebidas pelo empregado
publico, tendo em vista que o ingresso na carreira publica brasileira ¢ via
concurso publico e a ascensd@o na carreira tem critérios previamente definidos

pela administragéo publica e por acordos coletivos, no caso de empresas estatais.

Disponivel em: https://portalperiodicos.unoesc.edu.br/race




Percepcéio do cumpri

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

As afirmativas elencadas na Tabela 1 foram utilizadas com o intuito de verificar
a relagéio da varidvel dependente com as seguintes varidveis independentes, medidas na

pesquisa:

a) Recompensa: ou seja, como as recompensas no ambiente de trabalho funcionam

na organizagdo estudada;
b) Treinamento: se as necessidades de treinamento dos funciondrios sdo atendidas;
c) Recrutamento: se a organizagéo recruta adequadamente os colaboradores;

d) Avaliagéio: se os funciondrios séio adequadamente avaliados por seu desempenho.

Além dessas varidveis independentes, foram acrescentadas duas varidveis que, no
artigo original, funcionaram como varidveis de controle, mas que surpreenderam quando

aplicadas & organizagéo brasileira em andlise, sendo elas:

a) Lideranga, sendo medido o impacto de vdrios aspectos da atuagdio dos lideres
junto das equipes;
b) Clareza de objetivos, avaliando se os colaboradores tém clara a relagéo de seu

trabalho com os objetivos da organizagéo.

No estudo, as varidveis Recompensa, Treinamento, Avaliagéo e Lideranca eram
compostas de mais de uma questdo, sendo cabivel, portanto, a realizagéio da avaliagédo da

confiabilidade do grupo de perguntas para aferir a varidvel em questéo.

Tabela 2
Confiabilidade das varidveis

Estatisticas de confiabilidade

Varidvel Alfa de Cronbach N. de questdes
Recompensa ,546 2
Treinamento ,907 2

Avaliagéio ,810 2
Lideranca ,823 4

Segundo Hair et al. (2009), para que uma varidvel seja devidamente mensurada por
duas ou mais perguntas, é necessdrio que o Alfa de Cronbach, calculado entre essas perguntas,

seja superior a 0,7. Conforme se verifica na Tabela 2, todos os alfas sé@o satisfatérios, exceto
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o da varidvel recompensa, o que indica que as perguntas sobre a percepgéio de recompensa
sdo insuficientes para aferir a varidvel independente sobre a sensacéo de recompensa.
Nesse sentido, ¢ relevante destacar que o servico publico brasileiro, por questdes legais,
ndo permite a remuneragéo varidvel como ocorre em outros paises, e isso pode dificultar a

correta aferigdio da percepgdo dos trabalhadores publicos para essa varidvel.

Assim, inferiu-se que as hipéteses 1 e 2, levantadas na terceira segéio, séio relevantes
e fazem todo o sentido para a andlise do caso brasileiro. Para Klein e Mascarenhas (2016),
diversos outros fatores intrinsecos e extrinsecos também afetam a percepgéio e o desempenho
do funciondrio publico em sua atuagédo. Entre eles, pode-se citar na dimenséo intrinseca ou
simbélica do trabalho o altruismo, o prazer com o trabalho, o comprometimento, o senso
de dever, a autonomia e a responsabilidade de servir & sociedade. Jd os fatores extrinsecos,
como saldrio e beneficios, seriam menos importantes para o servidor publico em comparagéo

com o privado (Klein & Mascarenhas, 2016).

Segundo Campbell e Im (2016), motivagéio no servico publico tem completa
ligagéio com o atingimento dos valores e objetivos da organizagéo publica, porém nem
todos os empregados contribuem com desempenho igual, nem reconhecem igualmente
seu papel no cumprimento da missd@o organizacional. Muitas vezes, funciondrios de alto
desempenho que teriam grande impacto positivo na empresa se sentem desmotivados
e acabam nédo contribuindo plenamente para o cumprimento da missédo organizacional.
Em muitos casos, isso ocorre em razdo do fato de, no Brasil, os funciondrios publicos
possuirem estabilidade e seus saldrios serem estdticos com aumentos publicados por
decreto/lei apés a aprovagéo dos legislativos ou apés Acordo Coletivo de Trabalho

(ACT), no caso das empresas estatais.

Dessa forma, a maneira como os trabalhadores publicos brasileiros desempenham
suas atividades tem pouca ou nenhuma influéncia sobre os seus aumentos salariais, e isso
justifica a confiabilidade baixa para a varidvel Recompensa. Outro motivo é que no modelo
de contratacéio da empresa estatal estudada é obrigatéria a abertura de concurso publico
e isso impede uma andlise de perfil com foco nas atividades a serem exercidas apéds a
contratagdo. Também é importante destacar que a empresa estudada é 100% estatal e por
isso sofre muita influéncia de atores politicos em sua gestéo, ocasionando muitas promogées
por indicagéio e ndo por mérito ou carreira, o que pode significativamente influenciar
os resultados da varidvel Recrutamento e Selecéio, ao contrdrio do que ocorre com os
trabalhadores publicos norte-americanos. Essa andlise justifica a hipétese 4 elencada na

terceira segéo.

Assim, evidenciam-se diferencas relevantes entre o modelo apresentado por Lim et al.
(2017) e a realidade de uma empresa publica brasileira, cujo padréo de funcionamento seja

mais assemelhado as caracteristicas do servico publico brasileiro.
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Na andlise de dados desta pesquisa, outro fator interessante foi o fato de a varidvel
Lideranga, que para Lim et al. (2017) funcionava apenas como varidvel de controle, neste
estudo teve o maior indice de significdncia entre todas as varidveis verificadas, ou sejq,
apesar de inicialmente ndo ser hipétese de influéncia na varidvel dependente, no caso

brasileiro foi a mais relevante entre as varidveis estudadas.

Tabela 3
Coeficientes®
Coeficienli'eS ndo Coefici'en’res Si. Esf(:.lfl’s’ric.:as de
Mogelo _ padronizados padronizados T Tolerdn. colinearidade
o Beta cia VIF
(Constante) 2,010 ,057 35,546 ,000
] LIDER-M 459 ,018 481 25,259 ,000 1,000 1,000
(Constante) 1,790 ,058 30,950 ,000
2 LIDER-M ,318 ,021 ,334 14,989 ,000 ,686 1,457
TREIN-M ,222 ,019 ,263 11,809 ,000 ,686 1,457
(Constante) 1,476 ,073 20,130 ,000
LIDER-M 267 ,022 ,280 11,975 ,000 ,609 1,641
3 TREIN-M ,202 ,019 ,240 10,742 ,000 ,670 1,492
%I;/AORSE_EAA DE OBJE- 133 ,019 144 6,873 ,000 764 1,309
(Constante) 1,462 ,073 20,047 ,000
LIDER-M ,232 ,023 ,244 10,009 ,000 ,556 1,799
4 TREIN-M 167 ,020 ,198 8,371 ,000 ,589 1,699
.CI.ZII;/AC;QSE_EAA DE OBJE- 123 ,019 133 6,381 ,000 756 1,322
RECRUT-M ,090 ,018 18 5,027 ,000 ,602 1,662
(Constante) 1,449 ,073 19,937 ,000
LIDER-M ,199 ,024 ,209 8,140 ,000 ,498 2,007
TREIN-M 152 ,020 180 7,499 ,000 ,570 1,756
> $||;/AORSE£1A DE OBJE- 122 ,019 132 6,346 ,000 756 1,322
RECRUT-M ,079 ,018 ,103 4,345 ,000 ,588 1,701
RECOMP-M ,088 ,021 ,097 4,267 ,000 ,629 1,589
(Constante) 1,412 ,074 19,057 ,000
LIDER-M 183 ,025 ,192 7,297 ,000 470 2,130
TREIN-M 145 ,020 71 7,098 ,000 ,559 1,787
6 $||;/AORSE'\ZAA DE OBJE- 14 ,020 123 5,830 ,000 135 1,361
RECRUT-M ,072 ,018 ,094 3,927 ,000 ,575 1,738
RECOMP-M ,085 ,021 ,095 4,146 ,000 ,628 1,592
AVAL-M ,048 ,019 ,059 2,572 ,010 ,630 1,587

Nota. a. Varidvel Dependente: MISSAO.
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Uma causa provdvel desse resultado é o fato de as nomeagdes da maioria das fungdes
de lideranga do servigo publico brasileiro advirem da influéncia de atores politicos e néo por
mérito necessariamente. Essa prdtica normalmente torna as geréncias pontos de tenséo
dentro da organizagéio, o que gera uma expectativa de liderancas despreparadas para os
trabalhadores da organizagéo. Assim, liderancas bem-preparadas e que inspiram confianga
nos colaboradores acabaram obtendo um papel mais significante do que se esperava em

comparagdio com o estudo original.

Nesse caso, inferiu-se que a hipétese 3, levantada na terceira segéio, ndo tem
sustentagdio plausivel nos resultados, pois a estabilidade nédo afetou a percepgéio do
trabalhador necessariamente, mas a lideranga foi um fator de sucesso para que o trabalhador

percebesse a necessidade de melhoria com foco no desempenho.

Oliveira Nogueira, Costa, e Santos Claro (2015), ao estudarem os estilos de lideranga
e a relagdio destes com o comprometimento organizacional afetivo concluiram que os estilos
de lideranga nédo sd@o capazes de alterar a percepgéio do trabalhador. Segundo os autores,
existem outras varidveis que mais impactam a percepgéo dos empregados. Embora os lideres
tenham papel fundamental na gestdo do desempenho das equipes e consequentemente
nos resultados apresentados por elas, pouco influenciam a percepgéio do empregado em

aspectos cognitivos e afetivos & organizagdo (Oliveira Nogueira et al., 2015).

Muitos estudos recentes tém considerado a influéncia do estilo de lideranca e seus
efeitos positivos no atingimento dos objetivos organizacionais em um contexto publico.
Segundo Bronkhorst, Steijn, e Vermeeren (2015), lideres sdo capazes de indicar com clareza
os objetivos da empresa, motivar os empregados ao atingimento da misséo e melhorar
a percepgéio do empregado com relagéio & importéancia do seu papel para o alcance dos
objetivos e metas da organizagéio. Além disso, de acordo com Bronkhorst et al., outros fatores
séio determinantes para um lider inspirador, como demonstrar consideragéo individualizada,

ser fonte de admiragdo, estimular os funciondrios a ver novas perspectivas e promover

motivagdo.
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Tabela 4

Resumo do modelo®

Modelo R R quadrado R quadrado ajustado Erro padréo da estimativa
1 ,481° ,232 231 ,80022
2 ,528° 279 ,279 ,77525
3 ,543¢ ,295 ,294 , 76690
4 ,551¢ ,303 ,302 , 716254
5 ,556° ,509 ,308 , 75945
6 ,558f 311 ,310 ,75844

Nota. a. Preditores: (Constante), LIDERM;

b. Preditores: (Constante), LIDERM, TREINM;

c. Preditores: (Constante), LIDERM, TREINM, VISAO;

d. Preditores: (Constante), LIDERM, TREINM, VISAO, RECRUT;

e. Preditores: (Constante), LIDERM, TREINM, VISAO, RECRUT, RECOMPM,;

f. Preditores: (Constante), LIDERM, TREINM, VISAO, RECRUT, RECOMPM, AVALM,;
g. Varidvel Dependente: MISSAO.

O R2 varia entre O e 1, indicando, em percentagem, o quanto o modelo consegue explicar
os valores observados (Hair et al, 2009). Dessa forma, o baixo resultado do R? apresenta a
necessidade de pesquisar outras varidveis que impactam a percepgéio do cumprimento da

missdo institucional pelos trabalhadores publicos da empresa brasileira estudada.

Apesar de todo o cuidado na revisdo e da utilizagéio de um estudo j& concretizado
como referéncia para esta pesquisa, o R? obtido no presente estudo foi consideravelmente
baixo, mesmo com a utilizacdo de dados primdrios e ampla pesquisa em nivel nacional.
Com isso, infere-se que no modelo de organizagéo estudado hd varidveis muito importantes
ndo consideradas que tém influéncia sobre a varidvel dependente Realizagéio da Missdo

Institucional, como jd elencado anteriormente com o exemplo da varigvel Motivacéo.

Além da andlise quantitativa das varidveis dependente, independente e de controle,
utilizaram-se métodos qualitativos, nos quais, por meio da observacdo direta e pesquisa
documental, foi possivel verificar vdrios pontos em melhoria e preencher algumas lacunas que
ndo foram explicitadas com os resultados obtidos com a survey. Dessa forma, optou-se por
realizar uma reviséo de literatura para cada situagéo-problema encontrada na organizagéo

estudada durante a pesquisa.

41 INDICADORES E METAS IMPOSTOS AOS EMPREGADOS

Para Gruman e Saks (2011), as metas devem ser condizentes com os objetivos da
organizagdio, porém, quando se permite que os empregados tenham voz no estabelecimento

das metas, estas se alinham aos seus interesses e valores, produzindo bem-estar e gerando
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engajamento. Ojokuku e Sajuyigbe (2014), nessa vertente, afirmam que a alta influéncia da
voz do empregado aumenta o potencial de alavancar resultados. Para Leeuw e Van Den
Berg (2011), sem uma boa definicéio e uma boa implementagéo das métricas de desempenho,

¢ dificil acarretar ganho de produtividade para a organizagéo.

Dessa forma, conclui-se que seria importante empresa e empregados, em conjunto,
construirem novos indicadores e metas com foco no negécio da instituicdio. De acordo
com Gruman e Saks (2011), essa medida melhoraria a motivagéo dos empregados, seu

engajamento, e, logo, seu desempenho.

42 NAO HA ACOMPANHAMENTO DOS INDICADORES POR PARTE
DOS EMPREGADOS

Leeuw e Van Den Berg (2011) pesquisaram sobre desempenho organizacional
baseado na influéncia do comportamento dos empregados mediante prdticas de gestdo e
avaliagéio do desempenho. Quanto aos indicadores de desempenho, os autores relacionam
dois aspectos a serem observados: devem proporcionar uma viséo balanceada e completa do
desempenho dos empregados e dar & direcéio da empresa uma viséio imediata dos gargalos

operacionais.

Leeuw e Van Den Berg (2011) destacaram a importédncia de o empregado acompanhar
os indicadores de seu desempenho diariamente para melhorar e permanecer motivado. A falta
de informagdes ao longo do periodo de avaliagéio prejudica o desempenho do funciondrio,
pois este, por desconhecimento de que seu desempenho estd aquém do esperado, néo altera

seu comportamento (Snell et al, 2015).

4.3 AUSENCIAS DE CRITERIOS OBJETIVOS NO
ESTABELECIMENTO DE METAS E FALTA DE CLAREZA NOS
OBJETIVOS

Taticchi et al. (2012) apontam, como uma das principais interven¢des para empresas
que desejam aumentar a efetividade de um Sistema de Medicéo e Gestdio do Desempenho
(Performance Measurement and Management System (PMM System)), que os modelos

PMM incorporem inter-relagdes légicas de causa e efeito entre agdes e resultados.

Segundo os autores, as empresas tém dificuldades de interpretar informagdes advindas
da medigéio dos processos operacionais e reconhecem que a tarefa de compreender a cadeia
de valor e a relagéo de causa e efeito nos diversos tipos de organizagdes é um desafio

para esse campo de pesquisa. Dada a complexidade do tema, Neely et al. (2005) incluiram
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em seu trabalho, como agenda de pesquisa, algumas questdes relacionadas & medicdo de

desempenho individual do empregado, quais sejam:

a) A medida do desempenho deveria focar no processo, no resultado do processo ou

em ambos?

b) Como a medicéio do desempenho pode ser desenhada de forma a encordjar a

cooperagéio interfuncional?

c) Como a medigéio do desempenho pode ser desenhada de forma a encorajar um

comportamento apropriado?

Desse modo, a necessidade de aumentar a objetividade dos critérios para
estabelecimento de metas e clareza nos objetivos abre oportunidades para que sejam
realizados estudos adicionais sobre a formacgéo de critérios e construgéio de indicadores
objetivos dentro das diversas dreas da empresa (indicadores especificos e distintos para as

dreas administrativas e operacionais, por exemplo).

4.4 REMUNERACAO VARIAVEL DE ACORDO COM O
DESEMPENHO DA EMPRESA

Aguinis e Bradley (2015) afirmam que o sistema de remuneragéo varidgvel por atingimento
das metas por equipe desmotiva os empregados de alto desempenho porque néo terdo seus
esforcos recompensados, e beneficia os empregados de baixo desempenho porque poderédo
almejar algum ganho financeiro mesmo sem ter feito por merecer (conhecido como “carona” ou
freerider). Nesse caso, os autores sugerem a adogéio de um sistema de remuneragéo varidvel
por desempenho individual (Peformance-Related Pay (PRP)), em que cada empregado
seria premiado segundo sua prépria produgéio acima das metas estabelecidas, mantendo a

satisfacéio e motivagdio dos colaboradores (Aguinis & Bradley, 2015).

Apesar de haver limitagdes impostas pela legislagéo do préprio setor publico brasileiro,
estudos indicam a possibilidade de a implantagéo de sistemas PRP dentro da administragéo

publica ter efeitos positivos (de Assis & Reis, 2011).

Assis e Reis (2011) afirmam que mensuragéo baseada nos resultados é mais indicada
e adequada ao caso brasileiro em razéo da sua objetividade. Por outro lado, Snell et al.
(2015) salientam que avaliar a produgéo de um funciondrio em uma linha de producéo
¢é relativamente fdcil e pode-se realizar de forma objetiva, porém, quando se trata de

funciondrio da drea administrativa, é mais dificil e subjetivo. Esse ¢, portanto, um ponto a
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ser observado pela administracéo publica brasileira na discusséo com os empregados sobre

indicadores e metas a serem utilizados em seus respectivos setores.

Segundo Assis e Reis (2011), para aumentar a possibilidade de sucesso na
implementacgéio de um sistema de PRP na administragéio publica brasileira, deve-se estruturar
o modelo acerca de equipes e ndo de individuos; utilizar unidade de inteligéncia para
mensurar, controlar e aperfeicoar a competicdo com a cooperagéo entre os colaboradores; e

criar incentivos diferenciados por tipo de tarefa.

45 RECOMPENSAS BASEADAS APENAS NO QUE FOI REALIZADO
PELO EMPREGADO

Aguinis e Bradley (2015) incentivam as empresas a implementarem sistemas de gestdo
do desempenho em vez de simplesmente aplicarem uma avaliagéio anual e uma reviséo. Para
os autores, os gerentes deveriam adotar mecanismos de recompensas por metas especificas,
que agregam valor & organizagdo. Dessa forma, tiram o foco da recompensa por ano
trabalhado e enfatizam recompensa por agdes especificas produzidas pelos empregados,
fazendo com que se sintam mais motivados. Essas mudangas deixam de recompensar o que

foi realizado para focar no que serd produzido.

4.6 FEEDBACK FALHO

Constatou-se nos resultados desta pesquisa que hd problemas no feedback da avaliagéo
de desempenho ao empregado publico. A avaliago de desempenho dos empregados ¢
realizada de seis em seis meses, ou anualmente, dependendo da posi¢do funcional do
empregado, departamento ou érgdo de governo, e, portanto, trata-se de um procedimento
com periodicidade previsivel e estdtico, sem foco no resultado acompanhado pela gestdo do
processo ao longo do periodo avaliativo com feedback constante e propositivo de melhorias

para o alcance dos resultados pretendidos.

Gabelica, Van Den Bossche, De Maeyer, Segers, e Gijselaers (2014) afirmam que dar
o feedback as equipes ¢ uma ferramenta poderosa para incrementar seu aprendizado, seu
desempenho, sua satisfacdo e motivagdo. Para Ford, Latham, e Lennox (2011), a maioria
das empresas opta por fixar um intervalo de tempo para se realizarem as reunides de
feedback sobre o desempenho. Porém, dessa forma, como se pode avaliar o desempenho
continuamente se as reunides séo programadas em periodos previamente fixados? Néo tem
como os gerentes avaliarem todo o periodo sem se esquecerem de alguma coisa. Entretanto,

quando nd&o hd previsibilidade da data da avaliagéo e do feedback, a tendéncia ¢ que os
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empregados permanecam engajados durante todo o periodo (Gabelica et al, 2014; Ford et
al,, 2011). Nesse cendrio conclui-se que os problemas de feedback nas organizagdes publicas

brasileiras seriam minimizados caso adotassem as seguintes medidas:

a) alteragdo do cronograma de avaliagéio e feedback do desempenho do empregado,
deixando de ser fixo para ter uma programagéo menos previsivel, conforme

sugerem Ford et al. (2011) e Gabelica et al. (2014);

b) o feedback deve ser continuo, ou seja, ao longo do periodo a ser avaliado,
possibilitando que o empregado corrija seu comportamento e seu desempenho
antes da avaliagéo propriamente dita, mantendo-se motivado a colaborar para o

atingimento das metas propostas (Snell et al, 2015);

c) os gerentes devem adotar a prdtica de coaching e mentoring com os empregados

(Ford et al., 2011), auxiliando-os na melhoria no desempenho;

d) utilizar os empregados de alto desempenho como coachs e mentors (Aguinis &

Bradley, 2015; Russell, Ferris, Thompson, & Sikora, 2016).

47 RESPONSABILIDADE DAS AVALIACOES DE DESEMPENHO A
CARGO SOMENTE DOS LIDERES IMEDIATOS

Diversos autores pesquisados criticaram os sistemas de Gestdo do Desempenho e
de Gestdo de Recursos Humanos nos quais a responsabilidade da avaliagéo incide apenas
sobre o lider imediato do avaliado. Segundo Lotta (2002), esse tipo de modelo de avaliagéo
restringe a visdio com relagdo ao avaliado e pode haver um julgamento que néo seja
imparcial por parte do avaliador. Snell et al. (2015) acrescentam que outro fator negativo
desse tipo de avaliagdio é que, em equipes maiores, o superior hierdrquico imediato assume
vdrias fung¢des, o que ndio permite que ele preste atengéio em todos os funciondrios de forma

a garantir justica no julgamento.

As sugestdes de Snell et al. (2015) corroboram o estudo de Taticchi et al. (2012),
que identificaram os marcos presentes em um sistema adequado de gestdo de recursos
humanos, entre os quais se destacam as consideragdes das diferentes perspectivas das partes
interessadas. Segundo esses autores, é importante que os sistemas de gestéo de desempenho

de uma organizagéo levem em consideragéio as perspectivas de seus colaboradores.

Em um primeiro momento, propde-se que seja adotada, em toda a organizagéo,
a autoavaliagdio dos empregados que, segundo Snell et al. (2015), contribui para que o
empregado reflita sobre seus pontos fortes e fracos. Em seguida, propde-se a formagédo

de Grupo de Trabalho para estudar a implantagéo de novos sistemas de avaliagdo, como
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o 360° Apéds a adequagdo estrutural proposta na secdo anterior, sugere-se a realizagéo
de benchmarking (Leeuw & Van Den Berg, 2011) em organizagdes publicas que tenham

caracteristicas similares de tamanho, estrutura e dispersdo geogrdfica de suas unidades.

4.8 FALTA DE TREINAMENTO DE AVALIADORES E N
SUBORDINADOS PARA MELHORIA CONTINUA DA AVALIACAO
DE DESEMPENHO

Sikora e Ferris (2014) afirmam que, normalmente, sdo os gerentes de linha os
responsdveis pelas praticas de GERH na organizagéo e que o nivel de qualidade na
implementagéio destas tem relagdio positiva com o clima organizacional, a satisfagéio dos
empregados e os seus desempenhos, e relagéio negativa com a intengéio de turnover do
empregado. Portanto, se as prdticas de GERH séo bem implementadas, os resultados
operacionais sdo incrementados e reduz-se o risco de perder empregados de alto desempenho
para o mercado de trabalho privado ou para outra organizagéio publica onde o empregado

se sinta mais bem valorizado.

Conforme citado anteriormente, as avalia¢des séo de responsabilidade dos lideres
imediatos nas organizagdes publicas brasileiras, ou seja, os gerentes de linha séo também
avaliadores e devem saber utilizar a avaliagéio de desempenho como estratégia para
potencializar a melhoria continua. Considerando que a gestdo do desempenho é um processo
critico para as organizagdes, e que menos de um terco dos empregados costumam acreditar
que o processo de avaliagdo ajuda a incrementar seus desempenhos (Gruman & Saks, 2011),
para que ocorra melhoria continua das avaliagdes de desempenho dentro das organizagses
publicas é necessdrio implementar prdticas de treinamentos para todos os colaboradores
envolvidos, com o objetivo de melhorar o desempenho do empregado, a assertividade dos

instrumentos de avaliagéio e a atuagdo do gestor.

Segundo Aguinis e Bradley (2015), ¢ importante identificar e treinar individuos dos
quais o desempenho é primordial para os resultados estratégicos da empresa. Certamente, os
avaliadores se enquadram nesse tipo de individuos. Nesse caso, concluiu-se que treinamentos
devem fazer parte da rotina de todos os colaboradores da organizagéo, principalmente
dos avaliadores (gestores), para reduzir ao mdximo a possibilidade de insucesso na
implementacgéio de melhorias necessdrias & implementagéo de uma Gestédo Estratégica de

Recursos Humanos.
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49 RELACAO ENTRE AS AVALIAGOES DE DESEMPENHO,
O CLIMA ORGANIZACIONAL E A SATISFACAO DOS
EMPREGADOS

Se analisarmos conjuntamente os trabalhos de Russell et al. (2016) e Livi,
Alessandri, Caprara, & Pierro (2015), conclui-se que podem implicar melhoria do clima
organizacional e melhora do desempenho de empregados com baixo rendimento, além de
refletir na possibilidade de diminuicéo de turnover, especialmente dos profissionais de alto

desempenho.

Livi et al. (2015) identificaram em seus estudos que o positivismo dos empregados
contribui para o seu desempenho individual. Para além disso, os autores também
identificaram que pessoas com baixo positivismo melhoram seu desempenho quando
participam de equipes que possuem pessoas com alto positivismo. Russell et al. (2016) por
sua vez, destacam como tem aumentado o nimero de empregados que séo subutilizados
dentro das organizagdes. Esses autores sugerem que, quando as organizagdes oferecem
oportunidades para os empregados superqualificados se desenvolverem na carreira
(como liderangas informais ou atividades de mentoring, por exemplo), esses profissionais
aproveitardo essas oportunidades e utilizaréo suas habilidades, qualidades e experiéncia
para dar contribui¢des tnicas a organizagéio, proporcionando recursos humanos valorizados
para a empresa. Segundo Russell et al. (2016), ao dar essas oportunidades (e desafios) aos
empregados mais bem qualificados, a empresa proporciona resultados positivos para os
empregados (maior satisfacéo no trabalho e melhora na reputagéo com relagéo aos outros
empregados) e para a prépria organizagdo.

Dessa forma, ao identificar empregados com histérico de alto desempenho,
insatisfeitos e desmotivados, e com o objetivo de reduzir o risco de perder empregados de

alto desempenho para o mercado, a organizagéio poderd tomar medidas, quais sejam:

a) transferi-lo para uma equipe com empregados de positivismo elevado, contribuindo

para elevar também o seu positivismo (Livi et al., 2015);

b) proporcionar oportunidade de mentoring em alguma equipe para que
esse empregado de alto desempenho potencialize os resultados da equipe,
aumentando com isso sua motivagdo e satisfacdo no trabalho (Russell et al, 2016)
e, consequentemente, fazer com que permaneca engajado com seu trabalho e

com a organizagdo (Gruman & Saks, 2011; Vosloban, 2012).
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5 CONCLUSAO

A presente pesquisa foi realizada com o objetivo de analisar o desempenho individual
e a percepgdio do cumprimento da misséo organizacional pelos trabalhadores de uma
empresa publica brasileira. O baixo resultado do R? confirmou a necessidade de pesquisar
outras varidveis que impactam a percepgéio do cumprimento da misséo institucional pelos

trabalhadores publicos da empresa brasileira estudada.

Com este estudo se pode elencar possiveis solu¢des para o processo de GERH em
uma empresa estatal brasileira de grande porte, baseado em uma reviséo de literatura
sobre gestdo de pessoas e o impacto das prdticas de treinamento, recrutamento e selecéo,

recompensa e avaliagéio na percepgéio, satisfacéo e produtividade do trabalhador.

De acordo com o estudo realizado, apesar da constatagéio de que é um grande desafio
a implantagéio de um modelo com prdticas de GERH, foram identificadas possibilidades de
reflexéo e implementacéio de melhorias explicitadas pelas discussées na quarta segéio, que
servir@io tanto para a empresa estudada quanto para o funcionalismo publico brasileiro em
geral. Entretanto, por se tratar de uma empresa formada exclusivamente por capital publico,
dependerd de vontade politica para a implementacgéio de possiveis melhorias propostas nas

discussdes.

A pesquisa contribui para demonstrar que os temas GERH e GD sd&o um desafio
comum e objeto de pesquisa em vdrios paises e em vdrias organizagdes publicas e privadas.
Ainda néo hd resposta para todas as questdes de forma simples e objetiva, mas, com esta
pesquisa, percebe-se que a solugdio para os problemas enfrentados pelas organizagdes no
processo de gestdio e avaliagdio de desempenho dos empregados pode estar na produgéo

cientifica com estudos de aplicabilidade prdtica sobre o tema.

Considerando a Avaliagdo e Gestdo do Desempenho do trabalhador, segundo Yadav
e Dabhade (2013), as avaliagdes, em um ciclo de avaliagéo de desempenho, séo normalmente
realizadas duas vezes por ano em uma organizagdo, sob a forma de revisdes médias e
avaliagdes anuais que sdo realizadas no final do exercicio financeiro. Nesse processo, o
avaliador primeiro oferece as avaliagdes autopreenchidas no formuldrio de autoavaliagéo e
também descreve suas realizagdes ao longo de um periodo em termos quantificdveis. Apés
a autoavaliagéio, as avaliagdes finais devem ser fornecidas pelo avaliador com as conquistas
quantificdveis e mensurdveis do empregado sendo avaliado. Todo o processo de revisdo
busca uma participagéo ativa, tanto do empregado quanto do avaliador, para analisar as
causas das falhas no desempenho e como isso pode ser superado, e, isso deve ser discutido

em uma reunido de feedback de desempenho.

Assim, propds-se uma andlise critica da Gestdo e Avaliagéio de Desempenho dos

colaboradores da organizagdo estudada e uma revisdo dos processos de treinamento,
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recrutamento e sele¢éio, recompensa e avaliagéio com foco na percepgéio do trabalhador e

nas necessidades da organizacdo em aumentar a eficiéncia e a eficdcia de seus processos.

Com relagéio & recompensa, sabe-se das dificuldades de remuneragéo varidvel e/
ou gratificagdes por produtividade para o setor publico, mas entende-se serem possiveis
premiacdes pelas metas superadas ou por projetos realizados dentro de um cronograma

proposto.

Finalmente, compreende-se que, por se tratar de uma empresa estatal e por
cumprimento da legislagéio inerente ao servigo publico brasileiro, néo é possivel recrutar
funciondrios sem concurso publico, mas considera-se ser necessdria uma revisdo de critérios
para a ascensdo na carreira com objetividade, clareza e transparéncia para que o empregado
se sinta motivado a melhorar e aumente sua confianga na organizagéio, aumentando também
sua satisfacdio e seu desempenho. Assim, conclui-se que a percepgéio do cumprimento da
missdo organizacional pelos trabalhadores da empresa publica estudada ¢ influenciada por
fatores endégenos e exégenos & organizagédio e intrinsecos e extrinsecos ao empregado, visto

que fatores intrinsecos e endégenos obtiveram maior relevéncia na alteracéio de percepgéo

do trabalhador.
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