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Resumo:

Este artigo objetiva verificar a correlagio de fatores avaliados em uma Pesquisa de Qualidade de Vida
no Trabalho e Clima Organizacional de uma empresa publica e sua ligagdo com a fase de
Acompanhamento do Sistema de Gestdo de Desempenho, os fatores sdo: Percepgdo de Justica,
Gerenciamento, Comunicacdo e Reconhecimento. Foi observado itens avaliados dentro destes fatores
ligados a0 Acompanhamento, acredita-se que aperfeicoar e desenvolver a fase de Acompanhamento
dentro do Sistema de Gestdo de Desempenho podera impactar positivamente os fatores avaliados.

Palavras chave: Gestdo de Desempenho, Acompanhamento, Qualidade de Vida no Trabalho e Clima
Organizacional

Individual Performance Monitoring Impact on Quality of Life at Work
and Organizational Climate: a case study in a public company research

Abstract

This article aims to verify the correlation of factors evaluated in a Quality of Life Research in Work and
Organizational Climate of a public company and its connection with the monitoring phase of the
Performance Management System, the factors are: Perception of Justice, Management, communication
and recognition. It was observed items evaluated within these factors related to monitoring, are believed
to improve and develop the follow-up phase within the Performance Management System can positively
impact assessed.

Key-words: Performance Management, Monitoring, Quality of Life at Work and Organizational
Climate

1. Introducéo

A evolucdo na gestdo de pessoas tem se tornado uma necessidade frente as cobrangas de
mercado e do proprio individuo que faz parte do corpo funcional de uma organizacéo.

Tratar gente como recurso, coisificando o ser humano e o colocando no mesmo nivel de
recursos materiais e recursos financeiros ja ndo € mais correto, embora o rango ainda é
recorrente na gestdo de varias organizagdes, as coisas tendem a mudar rapidamente.

Nas praticas modernas de gestdo de pessoas o foco tem sido grande em uma palavra:
desempenho. Todos querem desempenho: o empregado, o chefe, o acionista, o cliente, o
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mercado, a sociedade... todos. Logo gerir desempenho tem sido o desafio das organizacdes. A
teoria nos fornece o ferramental e parece até simples fazer a aplicacdo das ferramentas de
medicdo de desempenho, premiar o mérito dos que obtiveram o melhor resultado etc... mas a
pratica da implantacdo de Sistemas de Gestdo de Desempenho tem gerado certa insatisfacao.
Um sistema de gestdo de desempenho que busca incentivar comportamentos visando
premiacgdes e progressdes na carreira € uma estratégia que precisa ser muito bem conduzida e
aplicada, pois o contrario mesmo o que for premiado se sentird injusticado e desestimulado, o
que é a contramdo do objetivo principal.

Neste trabalho a proposta é fazer uma analise de fatores avaliados em uma Pesquisa Qualidade
de Vida no Trabalho e Clima Organizacional inerentes as praticas de gestdo de desempenho.

Referencial Tedrico
Gestéo de Desempenho

A gestdo de desempenho tem se fortalecido nos ultimos tempos como um conceito mais amplo
do que era habitualmente considerado onde somente técnicas de avaliagdo de desempenho eram
utilizadas. Avaliar nada mais é do que comparar os resultados atingidos com os anteriormente
planejados, ou seja s6 o que foi planejado é avaliado. A consideracao de outras atividades que
pudessem ocorrer entre este tempo do planejamento a avaliacao, bem como a necessidade de
corrigir desvios para garantir a execucdo do que foi planejado fez surgir um mecanismo, cada
dia mais valoroso, que é o acompanhamento (Lucena, 1977; Aluri e Reichel, 1994). O termo
gestdo da ao mecanismo de avaliacdo a conotacdo de um processo que envolve atividades de
planejamento, de acompanhamento e de avaliacdo propriamente dita (Guimardes, 1998). O
desempenho organizacional € a soma dos desempenhos de todos os niveis da hierarquia, logo a
gestdo se faz necessaria do nivel corporativo ao individual, pois, como sugerem Oliveira-
Castro, Lima e Veiga (1996), o desempenho no trabalho é resultante ndo apenas das
competéncias inerentes ao individuo mas também das relacGes interpessoais, do ambiente de
trabalho e das caracteristicas da organizacdo. Conforme descrito por Guimardes, Nader e
Ramagem (1998) no nivel corporativo, o planejamento, o acompanhamento e a avaliacéo
restringem-se a missao, a visdo e aos objetivos macro, tendo a sustentabilidade da organizacéo
como resultado esperado. No nivel divisional ou funcional, o interesse recai sobre os objetivos
e as metas de cada unidade produtiva da empresa, visando a eficacia organizacional. No nivel
grupal, a avaliacdo concentra-se sobre 0s projetos e processos de trabalho, isto é, sobre as
equipes. Finalmente, no nivel individual, o objeto a ser avaliado € o resultado do trabalho do
individuo, do seu comportamento no ambiente de trabalho ou de ambos. Nestes dois dltimos
niveis, busca-se a qualidade dos produtos e servicos gerados pela organizacdo. Como visto, 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 organizacéo.

Este trabalho se restringe a gestdo individual do desempenho considerado um dos maiores
desafios da gestdo de pessoas por alinhar as expectativas das pessoas as necessidades da
empresa (HANASHIRO, TEIXEIRA, & ZACCARELLLI, 2007).
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Na eficiente gestdo do desempenho a énfase muda da avaliacdo para a anélise, o subordinado
passa a ser um agente ativo assumindo a responsabilidade pelo desenvolvimento de suas
préprias potencialidades, o gerente deixa de assumir o papel de juiz ou psicologo do valor
pessoal dos subordinados e passa a ser um lider que os auxilia a alcangarem seus proprios
objetivos e 0s da empresa, a avaliagdo transforma-se num meio para um fim construtivo, o foco
passa a ser o desempenho e ndo a personalidade do subordinado (MCGREGOR, 1997).

Com essas diferencas, a tendéncia na pratica é haver inclusive uma atitude otimista entre
gerente e subordinados com relacdo a avaliacdo de desempenho, no entanto exigindo um custo
maior de tempo por parte do gerente (MCGREGOR, 1997).

A gestdo do desempenho pode utilizar-se dessas dimensfes da competéncia, seja individual ou
em grupo, para o desenvolvimento de competéncias das pessoas alinhadas aos interesses da
organizagdo ou mesmo para a definicdo de metas de desempenho envolvendo tais dimensdes
de modo a trazer mais vantagem competitiva para a empresa (HANASHIRO, TEIXEIRA, &
ZACCARELLLI, 2007).

A gestdo do desempenho é um processo continuo que integra um conjunto de acgdes.

Qualidade de Vida no Trabalho

A ideia de QVT, segundo Walton (1973), estd calcada em humanizacdo do trabalho e
responsabilidade social da Empresa, envolvendo o entendimento de necessidades e aspiragdes
do individuo por meio da reestruturacdo do desenho de cargos e novas formas de organizar o
trabalho, aliado a uma formacao de equipes de trabalho com um maior poder de autonomia.

Fernandes (1996), conceitua QVT como ““a gestao dindmica e contingencial de fatores fisicos,
tecnoldgicos e sociopsicologicos que afetam a cultura e renovam o Clima Organizacional,
refletindo-se no bem-estar do trabalhador e na produtividade das Empresas”. De modo geral,
guando o trabalhador nédo é aceito ou integrado ao ambiente organizacional, tende a preocupar-
se primeiramente consigo mesmo em detrimento do resultado do trabalho. As pessoas buscam
realizar-se e atender suas necessidades na empresa, além de sentirem-se Uteis e produtivas, ao
serem reconhecidas e valorizadas por seus esforgos.

Clima Organizacional

Para Mendes (2004), a organizacdo, as condi¢des e as relacdes sociais de trabalho e o prazer-
sofrimento sdo considerados atributos que influenciam o Clima Organizacional e a satisfacdo
do trabalhador, que, por sua vez, se caracterizam como avalia¢Ges circunstanciais do ambiente
de trabalho, funcionando como termémetro que indica ou ndo o bem-estar na organizacao.

Clima Organizacional para Martins (2008) é um fendmeno que constitui-se em percepcdes
compartilhadas que os membros de determinada instituicdo tém sobre as politicas, padrdes,
praticas e procedimentos adotados pela organizacao.
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Metodologia da Pesquisa

A pesquisa foi realizada em uma empresa de publica de pesquisa no ano de 2014 e os instrumentos
de coleta de dados foram disponibilizados para 9.221 empregados ativos, excluidos os afastados e
cedidos a outros orgdos. A adesdo voluntéaria foi aproximadamente de 60%, totalizando 5.574
participantes. Apés limpeza de banco de dados, desconsiderando questionarios preenchidos
parcialmente e rasurados esse numero reduziu para 5.422 participantes, reduzindo o percentual de
respondentes para 59%.

Instrumentos de Coleta de Dados

Para a coleta, foi utilizado um questionario estruturado, a primeira parte desse questionario incluiu
uma apresentacdo, com informacdes sobre as pesquisas e orientagdes para o preenchimento. Em
seguida, foram disponibilizadas as escalas. Os respondentes foram solicitados a marcar com que
frequéncia as situacdes descritas ocorriam no ambiente de trabalho, por meio de uma escala Likert
de 1 a 10, sendo 1 “nunca” e 10 “sempre”. Para as questdes relacionadas ao comprometimento
organizacional os respondentes foram solicitados a marcar o grau de concordancia aos itens, por
meio de uma escala Likert de 1 a 10, sendo 1 “discordo totalmente” e 10 “concordo totalmente”.
Finalmente, a Ultima parte do questionario destinou-se a coleta de dados sociodemograficos: sexo,
faixa etaria, cargo, tempo de Empresa, se exercia ou ndo funcao de confianca ou de supervisdo.

Anadlise dos resultados

Para analisar os resultados das pesquisas foi utilizado a Favorabilidade das percepcdes dos
respondentes.

Define-se Favorabilidade como a medida do percentual de respondentes que de fato concordam
com cada item da pesquisa, isto &, corresponde a relacdo percentual entre 0 nimero de respostas
que expressam opiniBes positivas em relacdo a cada item e 0 nimero total de respostas (ROSA,
2009; SOUZA, 2003).
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Figura 1: Escala de Respostas das Pesquisas e destaque para nivel de favorabilidade

% DE FAVORABILIDADE CLASSIFICACAO PRIORIDADE
60,01% = 80% Favoravel Meédio Prazo
40,01% =» 60% Pouco Favaoravel Curto Prazo
20,01% = 40% Desfavoravel Curtissimo Prazo

Quadro 1: Escala de avaliacdo e aplicagdo da favorabilidade

Resultados da Pesquisas de Clima e QVT
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O resultado desta pesquisa apresenta uma gama vasta de informag6es, como o foco é relacionar
a fase de Acompanhamento do Sistema de Gestdo de Desempenho aos fatores: Gerenciamento,
Comunicacdo, Percepcdo de Justica e Reconhecimento e Recompensa Profissional, foram
destacados os itens relacionados a gestdo de desempenho avaliados dentro destes fatores.
Seguem os destaques mais relevante para analise.

Tabela 1: Favorabilidade comparativa por item (Fator “Gerenciamento’)

Q | ITEM indice de
favorabilidade

8 | Aequipe onde atuo tem o apoio necessario da chefia imediata para 67,88%
executar as atividades

11 | A chefia imediata do setor onde trabalho permite que os 73,93%
empregados tenham autonomia para realizagdo das atividades

13 | A chefia imediata do setor onde trabalho gerencia o 57,95%
desempenho dos empregados de forma transparente

19 | As criticas e sugestdes dadas pelos empregados sdo aceitas pela 60,40%
chefia imediata do setor onde trabalho

21 | A chefia imediata do setor onde trabalho trata todos os empregados 82,40%
com respeito

27 | A chefia imediata tem uma visdo clara sobre como alcancar as 63,16%
metas do setor onde trabalho

34 | A chefia imediata do setor onde trabalho orienta 56,29%
frequentemente os empregados sobre como melhorar o
desempenho nas atividades desenvolvidas

37 | Existe relagdo de confianga entre a chefia imediata e os 68,56%0
empregados do setor onde trabalho

Embora todos os itens se relacionem em maior ou menor grau com o objeto da analise, destaca-
se as questdes 13 e 34, avaliados com menos de 60% , ou seja considerados pouco favoraveis:

13. A chefia imediata do setor onde trabalho gerencia o desempenho dos
empregados de forma transparente

34. A chefia imediata do setor onde trabalho orienta frequentemente os empregados
sobre como melhorar o desempenho nas atividades desenvolvidas.

Contudo cabe destacar:
27. A chefia imediata tem uma vis&o clara sobre como alcancar as metas do setor onde trabalho

A percepcao dos empregados € de que a chefia tem uma visao clara sobre como alcancar as
metas, com indice considerado “favorarel” (63,13%), contudo tem dificuldade em fazer a gestéo
do desempenho de forma clara, orientando pouco seus subordinados sobre 0s pontos a serem
melhorados, ou seja, ndo fazem ou fazem pouco o acompanhamento, ndo ddo feedback com a
eficiéncia e eficacia necessaria para uma boa percepc¢do dos empregados.

Tabela 2: Favorabilidade comparativa por item (Fator "Comunicagdo™)

Q | ITEM Indice de
favorabilidade
10 | No setor onde trabalho existe liberdade para expressar opinifes 71,84%
sobre o desenvolvimento das atividades
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15 | Os empregados sdo informados sobre o que acontece na 55,11%
Unidade onde trabalho

23 | As metas estabelecidas para a realizagdo das atividades no 65,08%
setor onde trabalho séo claras

26 | Os empregados tém facilidade em obter informagdes sobre as 65,63%
normas da empresa

39 | Os empregados do setor onde trabalho séo informados sobre 54,41%
como contribuem para o alcance dos objetivos da Unidade

Segundo Chiavenato (2001), Comunicacdo é o processo de transmitir a informacgdo e
compreensdo de uma pessoa para outra. Se ndo houver esta compreensdo, ndo ocorre a
comunicagdo. Se uma pessoa transmitir uma mensagem e esta ndo for compreendida pela outra
pessoa, a comunicacao nao se efetivou.

No fator avaliado “Comunicagdo” destaca-se a questdo:

23. As metas estabelecidas para a realizacdo das atividades no setor onde trabalho
sdo claras

Com avaliacdo de 65,08%, este item € considerado “favoravel”, esta questdo mostra que a
dificuldade no processo de Gestdo de Desempenho ndo esta centrada na fase de planejamento,
onde as metas sdo acordadas entre supervisor e supervisionado.

Contudo as questdes 15 e 39:

15. Os empregados séo informados sobre o que acontece na Unidade onde trabalho.
39. Os empregados do setor onde trabalho sdo informados sobre como contribuem para o
alcance dos objetivos da Unidade

avaliadas como “pouco favoraveis” refor¢gam o que outras questdes analisadas em outros fatores
jaapresentam, que o ponto a ser melhorado é a fase de Acompanhamento do processo de Gestao
de Desempenho.

Tabela 3: Favorabilidade comparativa por item (Fator "Percepg¢éo de Justiga")

Q | ITEM indice de
favorabilidade

12 | A chefia imediata promove igualdade de oportunidades para todos 61,90%
0s empregados do setor

22 | As normas da empresa sdo aplicadas igualmente para todos os 49,92%
empregados na Unidade onde trabalho

42 | Osempregados da Unidade onde trabalho sdo tratados sem nenhum 66,29%
tipo de discriminaco

Destaca-se a questao:

22 As normas da empresa sao aplicadas igualmente para todos os empregados na Unidade
onde trabalho.

Ha hoje cerca de 65 (sessenta e cinco) documentos referentes a normas de gestdo de pessoas na
empresa, que vdo de Norma para Transferéncia Interna as normas de Premiacdo e Progressdo
Salarial, a empresa busca atualizar estes documentos com certa constancia, contudo ha em
algumas espacos para que decisfes sejam pautadas na unica e exclusiva vontade do chefe
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imediato, o “de comum acordo com a chefia imediata”, sem demais considera¢des, abre brecha
para que em algumas situacdes o empregado sinta-se prejudicado e/ou injusticado. Cabe inferir
que a possivel causa desta questdo ter sido avaliada como “pouco favoravel” é pela falta e/ou
ineficiéncia de comunicacéo entre chefia e subordinados (feedback).

Tabela 4: Favorabilidade comparativa por item (Fator “"Reconhecimento e Recompensa
Profissional™)

Q | ITEM Indice de
favorabilidade

7 | As praticas de Reconhecimento e Recompensa (progresséo, 44,98%
promocao, elogio) sdo aplicadas de forma justa no setor onde
trabalho

17 | A Empresa oferece oportunidades de crescimento na carreira 48,36%
a todos os empregados

35 | No setor onde trabalho os empregados sabem por que estdo 55,44%
sendo recompensados (progressdo, promocao)

40 | No setor onde trabalho os empregados sdo recompensados 48,18%
considerando a qualidade dos resultados entregues

44 | A chefia imediata do setor onde trabalho elogia quando os 62,12%
empregados fazem um bom trabalho

Estes itens destacados tém impacto direto na recompensa financeira, e todos foram
considerados “pouco favoraveis”, ou seja o recurso que a empresa destina para a meritocracia,
o reconhecimento financeiro daqueles que contribuem mais para 0s objetivos organizacionais
néo estdo atingindo seu objetivo. Nestas questdes se o fator considerado fosse “Percepcdo de
Justica” a maioria dos empregados respondentes se julgam injusticados.

Tabela 5: No fator “Psicossocial” encontramos um item também relacionado ao Fator
"Reconhecimento e Recompensa Profissional™:

Q | ITEM Iindice de
favorabilidade
10 | Acredito que as praticas de Reconhecimento e Recompensa da 57,12%

Empresa (progressdo, promocao, elogio) contribuem para minha
realizacdo profissional

Outra questdo avaliada em que relaciona as praticas de Reconhecimento e Recompensa com a
realizacdo profissional, questio “pouco favoravel”. Realizacdo profissional, segundo Maslow e
Herzberg esta diretamente ligada a motivacdo, e ndo esta ligado com o fator monetario, a
realizacdo profissional esta ligada ao equilibrio emocional e por isto ndo pode ser negligenciado
das préaticas de gestdo de pessoas.

Tabela 6: Favorabilidade por item (Fator “Biologico”).

Q | ITEM Indice de
favorabilidade

4 | Realizo meu trabalho sob forte pressao para alcance dos resultados 38,69%

15 | Sinto cansaco fisico ao realizar minhas atividades de trabalho 38,83%

18 | Considero o ritmo de trabalho excessivo 39,77%
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Dos itens avaliados como sendo do “Fator Bioldgico” pela pesquisa destaca-se estas trés
questdes, pelo baixo indice de favorabilidade, menos que 40%, ou seja “desfavoravel”.
Considera-se estas questfes o resultado ou efeito das questdes anteriormente avaliadas que
envolvem principalmente comunicacéo e gestdo de desempenho, ou seja, se houverem esforcos
para melhorar a Gestdo de Desempenho mais especificamente o acompanhamento, ajustando
desvios, comunicando melhor etc estes itens terdo sua favorabilidade melhorada.

Analise dos Fatores de Clima Organizacional

Tabela 7: Correlagdes bivariadas entre as variaveis de estudo

Chrna T Cusidsds de Vidans Campamalments

. ) Cirganizacions ) ) Trabalta . __Crganizacicnal

Vv Comunicagbo oy a" P RRP" R3" Psloossocial Bliplogico Adgtiva Hormatvo  Confiruache
Cemunicoghe 1 o1 0B8F 0809 0810 0795 orié 23l 04T oITr 00ER
cT - 1 0,652 0548 05437 05587 0622 028" 0410 0158 LEETS
Gerenciamento - - 1 0,755 nEM  0TTE 0,645 0238 04258 0,243 6,173
P - - - 1 0TEY 0TI 0,665 0.z23" 0415 0248 0,945
REF - - - - 1 07217 0,718 01967 044" 03007 0,78
R3" 1 0,638" o2y 0418 02 0,142
Paiccasocial - - - - - - 1 o2 08147 0401 0.2y
Bladaghen - - - - - - - 1 0.400" 0.000 0,038
Aftivg - - - - - - - - 1 0654 0352

Nt - - - - - - - - - 1 0491
Coetirungho = = - = - = = = L
TCT. CondigSes de Trabaiha! G Gerenclaments, P ParcepeBe o Juttiea. RAP. Ractomecments & Recempanraa Drofiusional RS, Rela: 341 Sotiais

No resultado da pesquisa foi feito um tratamento estatistico onde foram encontradas correlacdes
altas entre o Fator “Comunica¢do” com todos os demais fatores integrantes da Escala de
Indicadores de Clima Organizacional. A maior correlacdo encontrada foi com o Fator
“Gerenciamento” (0,863), seguida pelos Fatores “Reconhecimento e Recompensa Profissional”
(0,819) e “Percepgao de Justica” (0,809). Com base nos resultados das correlagdes, ndo ¢
possivel afirmar que o Fator “Comunicacdo” seja preditor dos demais fatores investigados,
embora, possa influencia-los, uma vez que o aumento da favorabilidade desse Fator é
acompanhado pelo aumento do percentual dos demais fatores.

Outro ponto de destaque ¢ a alta correlacdo encontrada entre o Fator “Reconhecimento e
Recompensa Profissional” ¢ o Fator “Gerenciamento” (0,824), o segundo maior valor da tabela
acima, estando apenas ap0s a correlagdo entre “Comunicagdo” e “Gerenciamento” (0,863). Isso
demonstra que os aspectos de gerenciamento podem estar influenciando a percepcdo dos
empregados quanto as préaticas de reconhecimento e recompensa profissional e comunicacao
desenvolvidas na Empresa.

Para a Escala de Qualidade de Vida no Trabalho, observaram-se maiores correlacfes
significativas entre o Fator “Psicossocial” com os fatores de Clima Organizacional, sendo que
as duas maiores correlagdes encontradas foram com os fatores “Reconhecimento e Recompensa
Profissional” (0,716) e “Comunicacao” (0,714), reforcando a importancia desses dois fatores
para a qualidade de vida dos empregados no ambiente de trabalho.
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O percentual de favorabilidade relativo a percepgéo geral do Clima Organizacional na Empresa
foi de 65,14%.

Concluséao

A importancia do Fator “Comunicagdo” que apresentou correlagdes com todos os demais
Fatores de Clima Organizacional e com o Fator “Psicossocial” demonstra a necessidade de se
trabalhar na disseminacdo e facilidade de acesso as informacdes, na liberdade de expressar
opiniBes para o desenvolvimento das atividades de trabalho, na clareza das metas e nas praticas
de feedback/acompanhamento/monitoramento sobre o alcance dos objetivos da Empresa.

Conforme o Manual de Orientacdo para Gestao de Desempenho do Ministério do Planejamento
(2013) o monitoramento ou a supervisao do desempenho é de extrema valia para que tiremos
toda a carga afetiva que existe sobre a etapa de avaliacdo. A etapa de monitoramento, portanto,
possui natureza formativa, uma vez que permite fazer um continuo redirecionamento por parte
de individuos e equipes durante a execucao do plano de trabalho.

Acredita-se que acOes focadas em aperfeicoar e desenvolver a fase de Acompanhamento dentro
do Sistema de Gestdo de Desempenho podera impactar positivamente os fatores avaliados
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