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Atuando na gestao
do desempenho

Objetivos de aprendizagem

Ao final deste texto, vocé deve apresentar os seguintes aprendizados:

Identificar como as empresas atuam na gestao do desempenho.

B Definir como as organizagdes promovem a exceléncia no desempenho
e a sua gestao.

B Reconhecer o aprendizado decorrente da gestdo do desempenho

organizacional.

Introducao

O foco da gestdo de desempenho estd na melhoria da performance pela
aprendizagem que resulta dos processos de planejamento, implementa-
¢ao, acompanhamento e avaliacdo, sempre com o objetivo de alcancar
a estratégia de negocios global da companhia. Por isso, a gestao de
desempenho integra uma multiplicidade de elementos que contribuem
para a eficiéncia e a eficacia da empresa. Atuar na gestao de desempenho
é mais do que definir, implementar e acompanhar os indicadores, mas
atuar, a partir das informacdes geradas, para a melhoria, a correcédo e o
aperfeicoamento de todos 0s processos organizacionais.

Neste capitulo, vocé vai aprender a identificar como as empresas
atuam na gestao do desempenho, reconhecer como as organizacoes
promovem a exceléncia no desempenho e a sua gestdo e, também,
o aprendizado decorrente da gestdo do desempenho organizacional.

Como as empresas atuam na gestao
do desempenho

A gestao ocupa-se em administrar recursos diversos que, conforme define Fayol
(1994, p. 23), sdo as fungdes de “previsdo, organizagdo, dire¢ao, coordenagao
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e controle”. Essa defini¢ao, que segue atual, pode ser usada como ponto de
partida para pensar em como as empresas atuam na gestao de desempenho
organizacional, ou seja, como podemos prever, organizar, dirigir, coordenar e
controlar a execu¢do de diversos trabalhos realizados com a inteng@o de atingir
determinados objetivos e metas em um ambiente organizacional.

Veja, na Figura 1, uma das primeiras sistematizagdes do conceito de gestao
do desempenho organizacional (SINK; TUTTLE, 1993).

( )

Criar visoes
de futuro

Ter sistemas

; Avaliar o
de apoio
cultural estado atual
Desenvolver e Desenvolver
implantar sistemas e implantar
de medicao e intervencgoes
avaliacao

Figura 1. Conceito de gestdo do desempenho organizacional.

Fonte: Adaptada de Sink e Tuttle (1993).

J

O primeiro passo ¢ ter uma estratégia definida, o que Sink e Tuttle (1993),
chamaram de “visoes de futuro” — afinal, como saber se esta indo bem ou mal,
se vocé ndo sabe para onde esta indo? Depois, para executa-la, diversas outras
acdes sdo implementadas: planejamento das areas funcionais, politicas, planos
operacionais, defini¢do de metas e objetivos operacionais, projetos especificos
(quando necessario) e estrutura organizacional (como sera o organograma da
empresa), atingindo os niveis estratégicos, taticos e operacionais da empresa
(MAXIMIANO, 2012). Em todos esses processos, a empresa deve atuar para
realizar a gestdo do desempenho.

Embora muita gente pense que a gestdo do desempenho resume-se em acom-
panhar indicadores, ela comega antes e ¢ de responsabilidade, especialmente,
das pessoas que ocupam cargos de niveis mais elevados (tatico e estratégico)
na organizac¢do, embora executada no dia a dia e por todos colaboradores.
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Para realizar os objetivos estratégicos, a execugdo das agdes necessarias para
tal dar-se-a por meio das estratégias funcionais que precisam corresponder a
estratégia geral. A organizagdo das areas deve favorecer o desenvolvimento das
atividades, e uma gestao de desempenho eficiente participard e acompanhara
esse processo. As politicas focalizam o comportamento das areas funcionais, re-
fletem os objetivos estratégicos e orientam todos os colaboradores em situagdes
que precisam de decisdo e julgamento. Na maioria das empresas, as politicas
sdo definidas pela geréncia estratégica, e os demais gestores garantem que
sejam seguidas, efetivando a gestdo de desempenho. J& os planos operacionais
implementarao a estratégia — cronogramas, decisdes pontuais e orcamentos
sdo exemplos de planos que devem ser acompanhados, analisados e, sempre
que necessario, modificados ou aprimorados, contribuindo, assim, para a
gestdo de desempenho. O mesmo vale para projetos especificos e estrutura
organizacional.

Em todas essas acdes, indicadores de desempenho podem ser implemen-
tados, sendo sua escolha de responsabilidade da geréncia estratégica, bem
como seu acompanhamento, que ¢ feito em conjunto com a geréncia tatica. Os
indicadores de desempenho sdo uma ferramenta itil que respalda a fixagao do
planejamento estratégico a ser adotado pela empresa, bem como a determinagao
das atividades empresariais a serem seguidas com vistas a consecucao desse
planejamento. Além disso, as formas de medi¢do e avaliagdo adotadas podem
estimular a produtividade do corpo de funcionarios, gerando beneficios para
a empresa (MAXIMIANO, 2015).

Entretanto, a relacdo entre o indicador, a sua medig¢do ¢ os objetivos
tracados, a partir da estratégia, precisa ser amplamente difundida entre
os colaboradores da organizacdo, da mesma forma que as a¢des que sdo
pautadas pelas informacdes geradas no processo de gestao do desempenho.
Na medida em que todos os colaboradores e gestores entendem que a
medigdo por meio de indicadores ndo é mero controle, mas, sim, reflete o
processo de execugdo da estratégia, todas as agdes ficam mais facilitadas
(MAXIMIANO, 2015).

De acordo com Petri (2005, p. 39), os gestores devem “buscar formas
de medir e de avaliar a eficiéncia, a eficacia, a efetividade, a qualidade, a
produtividade, a inovagao, a lucratividade, entre outras caracteristicas”. E,
para tal, o uso de indicadores é recomendado. Segundo Tocchetto ¢ Pereira
(2004, p. 1), “indicadores sdo medidas utilizadas para avaliar, mostrar a si-
tuagdo e as tendéncias das condi¢gdes de um dado ambiente”. Os indicadores
que representam determinado processo sinalizam como ele encontra-se e
mostram para a geréncia como as tarefas estdo sendo desenvolvidas. Assim,
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os indicadores sao medidores de uma atividade. Para isso, ¢ essencial a gestao
do desempenho organizacional.

Van Bellen (2002, p. 5) afirma que o objetivo principal dos indicadores
“¢ o de agregar e quantificar informacdes de uma maneira que sua signifi-
cancia fique mais aparente. Os indicadores simplificam as informagdes sobre
fendmenos complexos, tentando melhorar, com isso, o processo de comuni-
cacdo”. O resultado de um indicador ¢ uma fotografia de um dado momento
e demonstra, sob uma base de medida, aquilo que esta sendo feito, ou o que
se projeta para ser feito.

Segundo Gongalves (2002), para que se tenha clara compreensao sobre o
comportamento dos processos ¢ das pessoas, assim como do andamento das
estratégias adotadas pelas organizagdes, atualmente, todas elas necessitam
de um sistema de indicadores de desempenho que lhes permita traduzir a
eficacia e a eficiéncia de suas a¢des. Porém, a gestdo do desempenho vai além,
incluindo a avaliacdo dos indicadores e, a partir dessa analise, deve propor e
realizar ag¢des de correcdo e/ou melhorias nos processos.

A busca pela exceléncia no desempenho
e sua gestao

A gestao do desempenho organizacional ¢ um processo pelo qual as acdes
acontecem de modo sistematico, coerente, persistente, planejado e abrangente em
toda a organizagdo. Parte-se da definigdo de visdo do futuro, definem-se critérios,
faz-se a implantacao da estratégia, a medigdo do desempenho organizacional por
meio de indicadores, a avaliagdo dos resultados medidos, as recompensas pelo
bom desempenho e os ajustes naquilo que ndo foi bom. O processo de gestao do
desempenho em uma organizacao deve preocupar-se ndo s6 com o que ¢ feito,
mas com o modo como ¢ feito, e isso requer acompanhamento constante. Dessa
forma, a gestdo do desempenho organizacional envolve todos os colaboradores,
em diferentes niveis e com diferentes responsabilidades.

Uma vez que o desempenho organizacional reflete a estratégia de uma
empresa em termos de sua formulagdo e implementagao, explicitando sua
adequacdo frente as realidades externa e interna da organizacao, a gestao
precisa estar atenta ao ambiente externo (fornecedores, clientes, concorrentes,
mudangas tecnoldgicas, governo, conjuntura econdmica e tendéncias sociais),
bem como estar atenta e atuante no ambiente interno (o que ocorre nas areas
funcionais), além de sempre propor melhorias nos processos.
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Quando a empresa define sua estratégia, esta dificilmente deixara de atentar
para dois quesitos: qualidade e produtividade. Qualidade esta relacionada ao
“fazer bem feito da primeira vez”, buscando padrdes superiores de desem-
penho, ou seja, a aplicagdo dos melhores talentos e recursos para produzir os
resultados mais elevados. Dentro de um moderno enfoque de qualidade, ela
passa a ser entendida a partir das necessidades ¢ dos interesses dos clientes
que desejam produtos e servicos sem deficiéncias (MAXIMIANO, 2012).

A qualidade ndo ¢ apenas estar em conformidade com as especificagdes
(normas técnicas ditadas por legislacdo especifica). Ela, atualmente, precisa
ir além, ser embutida desde o inicio do processo de gestdo a partir dos desejos
e interesses do cliente. Por exemplo, para um produto ser considerado de
qualidade, todas as areas funcionais estariam envolvidas: marketing (avalia
o nivel de qualidade desejado pelo cliente e o custo que ecle esta disposto a
pagar), engenharia (transforma os desejos em especifica¢des), suprimentos
(escolhe e compra matéria-prima), produgao (papel importante na fabricacao),
e assim por diante, até chegar ao pds-venda com a assisténcia técnica (que
ajuda a garantir o funcionamento correto do produto) (MAXIMIANO, 2012).

A administragdo da produtividade é um processo de gestdo que procura
incessantemente por melhores métodos de trabalho e processos de produgio, com
o0 objetivo de obter melhorias com o menor custo possivel, € claro, sem deixar de
lado a qualidade. A produtividade ¢ considerada a relacdo de produto/servigo
produzido e custo dos insumos para produzi-lo (MARTINS; LAUGENI, 2005).

Por outro lado, produtividade ¢é a relag@o entre os recursos empregados e 0s
resultados alcancados. Ter alta produtividade ¢ alcangar resultados muito bons,
aproveitando bem a matéria-prima, a capacidade das maquinas, o tempo a as
habilidades das pessoas. Em contrapartida, ter baixa produtividade é utilizar os
recursos disponiveis e obter um nivel de retorno abaixo do que seria esperado
e possivel para aquela disponibilidade. Um exemplo de baixa produtividade
¢ uma empresa fabricante de um produto qualquer que, ao ser comparada as
concorrentes, gaste 0 mesmo tempo, utilize as mesmas maquinas ¢ 0 mesmo
nimero de empregados, porém tenha um resultado final cujo nimero de itens
produzidos ¢ menor.

Ambos os focos (qualidade e produtividade) envolvem todos os niveis de
geréncia e colaboradores por meio da integracao de quatro fatores: medida,
avaliagdo, planejamento ¢ melhoria, que devem ser constantes. Além disso, a
geréncia precisa estar atenta ao que acontece no ambiente externo a empresa,
monitorando fatores, como sé concorrentes, por exemplo, para conseguir
avaliar o desempenho da empresa, realizando comparagdes.
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Além dos fatores abordados até aqui, para se alcangar o foco no desempenho
excelente, Barbosa (2011), Bourroul (2014) e Bigarelli (2015), indicam seguir
um caminho em que a empresa esteja atenta e promova o desenvolvimento e
aprimoramento continuo de trés fatores fundamentais: disciplina, lideranca
e cultura organizacional voltadas para o desempenho.

A disciplina precisa estabelecer o que ¢é prioritario— Barbosa (2011), Bour-
roul (2014) e Bigarelli (2015), recomendam eleger de 3 a 5 metas prioritarias,
claras e objetivas, e persegui-las com a certeza de que poderao ser realizadas.
A lideranca precisa planejar olhando para o futuro e para o ambiente externo,
especialmente acompanhando as tendéncias e os concorrentes. A cultura ¢ uma
ferramenta determinante para o atingimento do desempenho organizacional
excelente, pois permitira que as pessoas certas estejam nos lugares certos ¢
integradas a estratégia e as operagdes da empresa. Qualquer organizagio que
queira atingir um grau de exceléncia em seu desempenho precisa estar aberta
para ideias novas, realizar bons planejamentos e avaliagdes, além de buscar
inovacdes constantes. Nesse sentido, a cultura precisa permitir que tudo isso
se desenvolva de maneira rapida, mas consistente. Ter pessoas com papéis
claros e bem definidos, comprometidas com seu trabalho e responsaveis s6
acontecera se isso for um reflexo da cultura organizacional e se a comunicagao
entre todos os niveis for clara e objetiva. Por fim, para Barbosa (2011), Bourroul
(2014) e Bigarelli (2015), empresas excelentes monitoram seu desempenho
constantemente e, a partir das avaliagdes, buscam constantes melhorias em
Seus processos.

Atualmente, grandes empresas tém utilizado a governanga corporativa como
mais uma ferramenta de gestdo do desempenho organizacional. Governanca
corporativa ¢ o sistema pelo qual as empresas e demais organizagdes sao
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre
socios, conselho de administragdo, diretoria, 6rgaos de fiscalizacdo e controle
e demais partes interessadas (INSTITUTO..., 2018, documento on-line).

Link

Uma empresa com governanca corporativa tem bem mais credibilidade perante
investidores. Por isso, grandes empresas adotam essa estratégia para a sua gestao de
desempenho. Leia a reportagem no link a seguir para saber mais.

https://goo.gl/ZPRU8e
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O que aprendemos com a gestao do
desempenho organizacional

Podemos considerar que as organizagdes sao sistemas de aprendizagem, ou seja,
aprendem o tempo todo e por meio de diversas atividades, ndo apenas aquelas
especificas de treinamento e desenvolvimento promovidas pelo RH (recursos
humanos ou gestao de pessoas). Maximiano (2012) traz algumas ideias de autores
que estudam aprendizagem organizacional e que podem ser facilmente relacionadas
aaprendizagem que ocorre no processo de gestao do desempenho organizacional.

Por exemplo, Cyert e March (1992 apud MAXIMIANO, 2012) apontam que
a busca por novas solugdes favorece a aprendizagem e o processo decisorio
produz aprendizagem. Esse ultimo pode ser facilmente relacionado com a
defini¢do de estratégia, que ¢ uma decisdao da administragdo superior da em-
presa (lembre-se de que o desempenho organizacional reflete a estratégia); ja
a busca por novas soluc¢des deve ser o resultado da avaliacdo de desempenho.
Independentemente de o resultado que estiver sendo alcangado ser positivo
ou negativo, a empresa sempre deve buscar novas solug¢des para corrigir o que
ndo esta bem ou melhorar o que esta garantindo a sustentabilidade do negécio.

Dificilmente, ao implementar uma estratégia, a empresa ndo precisara ad-
quirir novas competéncias. De acordo com Argyris e Schon (2007), novas
competéncias modificam o comportamento e a capacidade de resolver problemas.
Isso tera reflexo na gestdo de desempenho, ja que, a cada ciclo — de plane-
jamento, implementac@o, controle e avaliagdo —, os comportamentos vao se
modificando e sendo aprimorados. Por fim, Senge (2009) afirma que, para lidar
com a mudanga continua, organiza¢des devem estar em continuo processo de
aprendizagem. A mudanca no processo de gestdo de desempenho aparece nas
acdes de melhorias e corre¢des, assim como, ao reiniciar o ciclo de planejamento
a partir das avaliacdes, se aprende sobre o processo de definigdo da estratégia
organizacional. Ou seja, cada etapa, cada agdo, possibilita aprendizados que
modificardo etapas e agdes, mantendo um ciclo continuo e sustentavel.

O desempenho organizacional, depois de medido, ndo serve apenas como
mera informagdo, mas ele pode e deve ser usado para ajustes e melhorias que
0 sdo possiveis com a avaliagdo, na qual se comparam os resultados e se iden-
tificam as causas e os efeitos. Muitas empresas até medem o seu desempenho
e sabem dizer como estdo saindo-se més a més, mas nenhuma ou pouca agao
de melhoria é tomada e, sem isso, a medi¢@o perde o seu verdadeiro sentido
e o processo de aprendizagem ¢ desperdigado.

A partir das informagdes obtidas e da avaliagao feita, deve ter inicio um
processo continuo de melhoria: quais resultados ndo foram satisfatorios e de-
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vem ser melhorados; como fazer isso; quais resultados estao satisfatorios, mas
que podem ser impulsionados ainda mais; o que estd bom e pode ser mantido
assim; houve oscilagdo no resultado dos indicadores no decorrer do tempo?
As analises que podem ser feitas, seguidas da agdo de corre¢do ou melhoria,
sdo inameras. Os sistemas de apoio cultural, que oferecem recompensas ao
que foi bem desempenhado e estimulos ao progresso continuo, sdo essenciais
nesse processo de gestao de desempenho organizacional, pois refor¢am a busca
pela cultura da exceléncia e valorizam o trabalho de todos os envolvidos.

A gestao de desempenho, por ser um processo continuo e que deve envolver
todos, com diferentes responsabilidades, traz a oportunidade de conhecer
melhor as potencialidades da organizacdo e de seus participantes ¢ aprender
sobre isso. Além disso, ao realizar o acompanhamento ¢ a avaliagdo dos
indicadores de desempenho, ¢ possivel, também, aprender sobre o ambiente
externo — quais fatores t€ém maior ou menor influéncia na organizagdo —
sem falar na aprendizagem sobre o ambiente interno, ja mencionada. Todas
as agdes da gestdo de desempenho envolvem processos de aprendizagem que
vao refletir na sequéncia das a¢des e aprimora-la cada vez mais (Figura 2).
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Figura 2. Processo de aprendizagem ¢ constante na gestao do desempenho.
Fonte: Adaptada de Sink e Tuttle (1993).
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Encerra aqui o trecho do livro disponibilizado para
esta Unidade de Aprendizagem. Na Biblioteca Virtual
da Instituicao, voce encontra a obra na integra.





