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O impacto da politica de gestao de desempenho na cultura organizacional

Aline Dugnani Ferrarese Frazilli

RESUMO

O presente trabalho visa mostrar o impacto que a politica de gestao de desempenho
possui na cultura de uma organizagdo. Para tanto, busca-se compreender os
conceitos de cultura organizacional, politicas de recursos humanos e gestao de
desempenho com a finalidade de investigar e relacionar seus conceitos para
entendimento do impacto das politicas de gestdo de desempenho na cultura
organizacional. Na pesquisa, verifica-se através da anadlise de dados histdricos
quantitativos referentes aos resultados de avaliagcdo de desempenho e pesquisa de
clima, a evolugdo na aderéncia dos colaboradores aos comportamentos essenciais
desejados como padrao pela companhia, desta forma aderéncia a cultura
organizacional esperada. O resultado do estudo aponta que a implantagédo de uma
politica de gestao de desempenho possui impacto na cultura de uma organizagao e
auxilia a direcionar e modelar os comportamentos dos colaboradores, desta forma
impactando na cultura organizacional.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Gestdo de Desempenho. Comportamento.

ABSTRACT

This paper aims to explain the impact of a performance management policy on the
culture of an organization. It seeks to understand the concepts of organizational
culture, human resources policies and performance management in order to
investigate and relate their concepts to understanding the impact of performance
management policies on organizational culture. In the research, it is verified through
the analysis of quantitative historical data referring to the results of performance
evaluation and climate research, the evolution in the adherence of employees to the
essential behaviors desired as standard by the company, in this way adherence to
the expected organizational culture. The result of the study indicates that the
implementation of a performance management policy has an impact on the culture of
an organization and helps to direct and model the behaviors of the employees, thus
impacting the organizational culture

Keywords: Organizational Culture. Performance Management. Behavior.



1 INTRODUGAO

A rapida mudanga no ambiente organizacional exige que a area de gestédo de
pessoas implemente processos e politicas mais assertivas para manutengao dos
seus recursos humanos, valorizagao do publico interno e sustentagao da sua cultura
organizacional. Uma das areas do RH que tem trabalhado fortemente para se
adaptar a volatilidade dentro das empresas e ajustando seus processos, € a area de
carreira e desenvolvimento. Esta area deve garantir a manutenc¢ao do publico interno
a partir da gestdo de desempenho dos colaboradores, que envolve etapas de

avaliacao de desempenho, feedback e desenho de um plano de desenvolvimento.

A gestdo de desempenho, a partir de indicadores de avaliagdes que megam a
aderéncia dos colaboradores aos comportamentos e atitudes esperadas dentro de
uma organizagao, garantem a assertividade e se torna propulsor de diretrizes que
irdo direcionar para uma cultura organizacional esperada. A partir desses
indicadores € possivel identificar o padrao comportamental esperado pela
organizagdo e compara-los ao padrao de comportamentos observaveis em seus
colaboradores. Segundo a teoria de Skinner, o comportamento humano pode ser
direcionado a partir de um padrédo esperado, isso quando estimulados por agentes
externos como familiares, educadores ou gestores (Johan, 2004 p. 85). Desta forma,
dentro da gestdo de desempenho, além de uma avaliagdo que verifique se o
colaborador esta aderente aos comportamentos esperados, também é de suma
importancia a etapa de feedback, onde o colaborador recebe o diagndstico do seu
resultado, sendo direcionando para elaboragédo de um plano de desenvolvimento
onde ele busque resignificar e reaprender para que ajuste seu comportamento de
acordo com o modelo social delineado pela empresa e alinhado com a cultura
corporativa (Johan, 2004 p. 108).

Dados apresentados pela revista Harvard Business Review (2018) colocou
em um ranking oito estilos de cultura determinantes para uma organizagdo. Em
terceiro lugar, aparece como determinante o estilo de cultura baseado na ordem,
que tem como caracteristica principal ser uma estrutura baseada em normas e
regras, que determinam um padrdo esperado pela companhia. Desta forma
considera-se que politicas voltadas para a modelagem de comportamento possui

grau de relevancia no estudo de cultura organizacional.



As politicas de Recursos Humanos conforme paragrafo anterior, possui grau
de relevancia consideravel e seus direcionadores irdo guiar as atitudes dos
colaboradores para caminho que seja estratégico para organizagcédo. Schein (2009)
afirma que as politicas de Recursos Humanos, compde o alicerce sobre o que é
correto ou ndo dentro do ambiente organizacional. Desta forma, o desenho de uma
politica de gestdo de desempenho aderente a estratégia e cultura de uma
organizagdo € fundamental para que a area de Recursos Humanos tenha
assertividade ao direcionar agcdes de desenvolvimento para os colaboradores, com
intuido de orienta-los para os comportamentos, valores e resultados esperados pela
organizagao.

Segundo Dutra (2014, p. 3) o conceito de gestdo desempenho de pessoas
esta relacionado ao acompanhamento referente aos comportamentos e a
performance de um colaborador e o quanto ele esta enquadrado ao que € esperado
pela organizacdo. A performance ira medir o atingimento de objetivos estabelecidos
pela companhia e o comportamento € medido pelo nivel de aderéncia aos valores da
organizacdo. Para este trabalho o conceito utilizado sobre o processo de gestao de
desempenho sera referente ao gerenciamento dos comportamentos dos

colaboradores.

A area de recursos humanos é estratégica e faz parte do grupo de influéncia
na cultura de uma organizagdo. Esta area é considerada um dos guardides da
cultura de uma empresa, pois é responsavel por processos que envolvem todo o
publico da companhia, como a definicdo de estratégia de remuneracao, perfis
profissionais, comportamentos esperados, desenho de formagdes e treinamentos
(Schein, 2009). A Cultura organizacional é algo que nos cerca em todas as
situacoes, € criada a partir das interagcdes humanas e pode ser moldada a partir de
estimulos externos (politicas, rotinas € normas) que indiquem quais comportamentos
devem ser utilizados (Schein, 2009 e Johan, 2004).

O estudo apresentado ira evidenciar qual o impacto da politica de gestdo de
desempenho na cultura de uma organizagao. A
solugdo proposta € entender o impacto da politica de gestdo de desempenho na
cultura de uma organizagéo. Portanto o presente artigo tem como objetivo analisar o
seguinte problema de pesquisa: Qual o impacto das politicas de gestdo de

desempenho na cultura de uma organizacéo.



2 REVISAO DE LITERATURA

A cultura organizacional € um tema de grande relevancia nas grandes
empresas, pois ela traduz como sao os comportamentos, as regras, os valores, a
rotina, a burocracia, como a empresa € vista pelos stakeholders, qual estilo de
lideranca e como sdo as interacbes humanas dentro das companhias. Devido a
importancia que o tema cultura organizacional tem demonstrado, diversos estudos e
autores tem detalhado este tema para que as empresas possam realizar
diagndsticos assertivos de suas culturas e utiliza-la a seu favor para administragao
de mudangas como fusdes, aquisigdes ou um novo posicionamento estratégico.
Schein (2009, pag. 3) nos traz a cultura como algo abstrato, que possui grande
impacto nas organizacdes, pois € uma forca que nos cerca em todas as horas,
sendo constantemente criada por nossas relagdes com os outros e moldada por um

conjunto de politicas, rotinas e normas que moldam o comportamento.

A formagao da cultura organizacional ocorre a partir das interagdes humanas
e compartilhamento de experiéncias anteriores, que quando se tornam interesses
comuns do grupo pode resignificar a forma como o grupo interage no ambiente
organizacional. As interagbes podem ser naturais do convivio do grupo e rotinas, e
podem ser direcionadas, a partir da estratégia da companhia, com objetivos
especificos e orientado. Quando existe a necessidade de direcionar e moldar a
cultura de uma organizacao, pode-se levar em consideragdo fatores que podem
influenciar nesta mudanga. Sao alguns desses fatores a lideranga da organizagao
que possui influéncia direta no comportamento dos subordinados, e as politicas e
regras estabelecidas que impdes o que é esperado pelas organizagdes. Para Schein
(2009, p.58) a formacao da cultura dentro dos grupos ocorre por meio de dos
eventos marcantes, sdo eles o acidente ambiental que pode ser exemplificado por
um ameacga que surge em uma comunidade, uma decisdo tomada por um iniciador
que surge com o propoésito de reunir um grupo de pessoas para algum objetivo ou

uma experiéncia comum que atrai varios individuos.

A cultura organizacional € composta e possui como alicerce os valores da
organizagao, crengas, rituais e normas, que sao elementos que irdo moldar e mudar
comportamentos e demonstrar aos colaboradores o que € importante nesta
empresa. Para Freitas (2007, p. 15) os valores de uma organizagédo refletem os



padroes esperados dentro da empresa, seja de rotina de trabalho, comportamentos,
processos, conduta e ética. Souza (2014, p. 24) cita que em algumas corporagoes
os valores sdo descritos de forma clara e ficam expostos em quadros nas paredes
principais. Em outras organizagbées a mensagem sobre os valores esperados nao
sao expostas claramente, porém fica subentendida e sdo observadas a partir do
reforgo positivo sobre um comportamento apropriado, pela sugestdo de uma conduta

ou um feedback sobre algum desalinhamento.

As crengas, conforme cita Freitas (2007, p. 17) sdo mensagens nao ditas, sao
verdades inquestionaveis e o que grandes empresarios acreditam, sdo o que
diferenciam empresas boas das excelentes. A crencga € o elemento que traduz o que
literalmente os colaboradores acreditam, e isso normalmente é demonstrado através
da comunicagdo e atinge n&do somente os colaboradores, mas também todo o
ambiente externo e investidores, pois as crencas podem interferir na qualidade do
produto ou servigo, forma como as pessoas sao tratadas, visdo sobre crescimento e

0 quanto é importante o reconhecimento perante ao mercado.

O elemento ritual envolve toda cerimonia utilizada para manter viva a cultura
de uma organizagdo. A partir dos rituais, s&o criadas rotinas de trabalho, formas de
premiacdo como um presente para o colaborador que completa tempo de casa,
eventos de integracdo, por exemplo festas de final de ano e também existem rituais
para reforgar atingimento de metas da organizagao, que em alguns locais € utilizado
um grito de guerra ou o toque de uma buzina para que todos tenham conhecimento
e sejam comunicados de que o objetivo foi alcancado. Esses rituais reforcam a
identidade de uma corporagdo, pois essas ocasides, trazem a oportunidade de
reunir pessoas, incentiva a integragao e refor¢a ainda mais o que existe em comum
entre todos os que participam deste evento. Souza (2014, p.33) reforgca este
conceito e indica que os rituais sao sequéncias de atividades que reforgam os

valores da organizagao.

Ja as regras, nada mais sao do que os elementos que constituem a politica
interna da organizacao. Independente se elas estao implicitas ou escritas de forma
clara em alguns documentos, as organizagdes possuem regras e procedimentos que
devem ser seguidos para manter o minimo de padrdao e ordem esperado dentro do
ambiente em que se esta inserido e sao utilizados para reduzir incertezas dentro da

companhia (Souza, 2014). Essas regras podem ser utilizadas de forma clara e



impositiva para direcionar os processos internos para que se cumpram normas de
qualidade, cumprimento de leis ou padrbes de auditorias, em casos como estes,
normalmente é intoleravel o ndo cumprimento dessas regras, pois pode implicar em
consequéncias como a perda de capital, certificagdes, credibilidade com mercado ou
com cliente, acdes trabalhistas e credibilidade da marca empregadora, estes casos
normalmente sdo regidos por normas externas a organizagdo. Além das normas
externas que as organizagdes internalizam, existem regras criadas internamente que
também sao formalizadas, compreendidas e executas como “leis” para organizacao,
pois sdo desenhadas de forma que direcionem os colaboradores para acodes
compativeis com os comportamentos essenciais da organizagdo e que compde a
cultura. Essas normas criadas internamente podem surgir de dentro de qualquer
area de uma organizagao, e possuem o intuito de garantir o bom funcionamento do
setor ou da companhia como um todo, sendo um direcionador € um manual de como
devemos nos comportar. Para Freitas (2007, p.29) as normas sdo comportamentos
esperados e apoiados pelo grupo, estando eles formalizados ou ndo, e sao

disseminados através dos demais elementos culturais citados anteriormente.

As normas internas de uma organizagcdo sdo elementos fundamentais e de
grande influéncia na cultura de uma empresa. O grande disseminador da cultura de
uma organizagao, Sao as pessoas € por isso as regras e normas Recursos Humanos
possuem papel elementar nesta construgdo, que se tem inicio na atracdo e
contratagcdo de colaboradores, na sequencia se consolida no desenvolvimento e
retencao através de acdes treinamentos, e finaliza com o encarreiramento adequado
dessas pessoas, garantindo um fluxo natural de gestdo de recursos humanos para
garantir a assertividade no ciclo de vida do colaborador. Para Freitas (2007, p.50) o
Recursos Humanos é o grande guardido da cultura organizacional, pois possui
funcdes estratégicas que abrangem a companhia como um todo e que alinha as
competéncias cruciais a entrega de resultados. Por isso existe a necessidade da
criacdo de politicas estruturadas dentro da area de Recursos Humanos, que
garantam a inibicdo de insegurangca e contradigdes dentro da empresa, pois
segundo Ulrich (2000, p. 211) quanto mais informag¢des tem um funcionario sobre
dados e comportamentos esperados, mais ele demonstrara uma mentalidade

comum.



A area de Recursos Humanos a tempos deixou de ser vista como uma area
de departamento pessoal ou calculo de folha de pagamento e se tornou estratégica
nas organizagdes, trazendo temas de gestdo de pessoas para mesas de discussoes
sobre a estratégia dos negocios, sendo agente de influéncia nas tomadas de
decisdes complexas nas organizag¢des. Para Ulrich (2000, p. 35) o RH deve se
concentrar mais nos resultados do seu trabalho do que em executar melhor seu

trabalho, de forma que agregue sempre mais valor ao negécio.

O Recursos Humanos possui influéncia nos colaboradores desde o primeiro
contato ainda como candidato a uma vaga na empresa até sua despedida, sendo
seus processos envolvidos em toda a vida do colaborador dentro da organizagao.
Desta forma o RH se torna responsavel por ser o primeiro transmissor, comunicador
e agente de influéncia da cultura da organizagdo. Essa transmissao e comunicagao
da cultura organizacional ocorre pela forma de se vestir, a disposi¢cdo do layout das
salas de entrevista, a forma de falar e regras acordadas ja no primeiro contato seja
por telefone ou pessoalmente. O papel estratégico do RH além das funcdes
tradicionais como recrutar, selecionar, treinar e desenvolver, também devem incluir
hoje o papel de gestor da cultura organizacional, seja como agente de mudanca de

cultura ou disseminador (Ulrich, 2000).

O Recursos Humanos, através das normas e politicas, que sdo um dos
elementos citados anteriormente, que € disseminado através dos rituais, valores e
crengas, sao utilizados para garantir o padréao de cultura construido e almejado
estrategicamente pelas organizagdes. Para Legge, 1995 é fundamental que as
politicas de gestdo de pessoas estejam alinhadas com o planejamento estratégico
da organizacédo, de modo que possam reforgar uma cultura organizacional. Desta
forma é vista como grande importancia as politicas de RH na gestdo da cultura
organizacional. Podemos considerar politicas de recursos humanos definicbes e
estratégias de remuneragdo, mapeamento de sucessao, promogdes, avaliagdes de
desempenho, critérios de recrutamento e selecdo, desenho e contracido de
treinamentos e demais regras utilizadas nos programas e produtos de forma que

garantam a padronizagao de acordo com o esperado pela organizagao.

A gestdo de desempenho de um colaborador € quando suas habilidades e
competéncias sao utilizadas de forma a atingir resultados para a organizagao

(Bohlander e Scott, 2016, p. 306). A gestdao de desempenho possui como objetivo



principal a entrega de resultados para uma organizagao. Isso sera possivel através
de estratégias pré-definidas que devem direcionar a forma como esses resultados
serdo entregues. A forma como esses resultados devem ser entregues envolve
performance e comportamento dos colaboradores, que devem executar, controlar e
planejar as tarefas que estdo voltadas ao atingimento desses resultados. Para Dutra
(2014) a gestdo de desempenho envolve trés varidveis: Desenvolvimento,
comportamento e performance, desta forma para que sejam atingidos os resultados
€ necessario que exista performance alinhada as metas definidas, comportamento
alinhado aos valores da organizagédo e o desenvolvimento dos colaboradores,
quando ele demonstra possibilidade para um proximo passo, seja para um maior
escopo dentro do mesmo cargo ou para um novo desafio em um novo cargo dentro
da organizagdo. Chiavenato (2014, p. 210), complementa que a gestdo de
desempenho se define como um processo para definir o quanto ou com qual

exceléncia as competéncias de uma pessoa contribuem para o negaocio.

Para definir qual a performance esperada, as organizagdes devem ter de
forma clara qual a estratégia, para que possam ser definidos quais serdo os
resultados esperados que devem ser atingidos e quais serdo as métricas utilizadas
para mensura-los Bohlander e Scott (2016, p.68). Normalmente as metas para
mensurar performance serdao compostas por indicadores de performance que irdo

compor os resultados que um colaborador ou area devem alcancar.

Os comportamentos considerados na gestdo de desempenho devem estar
ligados aos valores esperados pela organizagcdo e a conduta esperada de seus
colaboradores. Como o comportamento € um fator subjetivo e traduz a percepgao
particular de um par, subordinado ou gestor, € sempre necessario que seja
considerado situagdes concretas e observaveis para comprovar a percepgao que
sera levada em consideragao, desta forma é importante considerar mais de uma
fonte de dados para este tipo de avaliagédo, como por exemplo uma avaliagao 3602
onde todos que se relacionam com um colaborador especifico possui oportunidade

em avalia-lo (Chiavenato, 2014).

A etapa de desenvolvimento do colaborador deve levar em consideragao
duas variaveis: a expectativa de carreira e entregas de resultados esperados a partir
da estratégia da organizagao. A partir das duas variaveis sera possivel estabelecer

qual sera o desenvolvimento de um colaborador em particular e como utilizar suas
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competéncias e habilidades especificas para atingimento da estratégica da
companhia. Apds toda etapa de mensuragao referente aos resultados apresentados
e comportamentos observaveis sera possivel direcionar o colaborador para que
potencialize suas fortalezas de forma a agregar para organizagdo de forma
estratégica. Para Dutra (2014, p. 3) desenvolvimento € considerado quando uma
pessoa possui condicdes de assumir tarefa ou responsabilidade de maior
complexidade, seja assumir um escopo maior no mesmo cargo ou ser movimentada
para um cargo mais alto. Desta forma, é necessario que o plano de desenvolvimento
de um colaborador seja desenvolvido a partir das expectativas de carreira que o
mesmo possui e deve ser orientado pela estratégia e resultados esperado pela

companhia.

A partir do contexto apresentado, verifica-se a importancia e relevancia da
area de Recursos Humanos considerando a Gestdo de Desempenho no
gerenciamento da cultura organizacional e o papel significativo do elemento que
envolve normas e regras, sendo agente responsavel por moldar as atitudes e rotinas
dos funcionarios, e também por ser disseminado a partir dos demais elementos

envolvidos na cultura das organizagoes.

3 METODOLOGIA

Este trabalho tem como finalidade identificar o impacto da politica de gestao
de desempenho na cultura de uma de empresa de logistica localizada no estado do
Parana, escolhida devido a sua necessidade de mudanca de cultura a partir dos

comportamentos dos seus colaboradores.

Para que seja possivel alcangar este objetivo, foi escolhida metodologia de
um trabalho descritivo que devera descrever caracteristicas relevantes do grupo
estudado que auxilie no atingimento do objetivo deste artigo. Sera utilizada uma
abordagem quantitativa onde conforme Marconi (2011, p. 288) ird expressar as
relacbes entre as variaveis e identificar os elementos basicos da pesquisa,
evidenciando a evolugao desses elementos. A definicdo desta metodologia deu-se
pelo objetivo de provar a hipotese baseada em dados historicos levantados referente

a gestao de desempenho da empresa que utilizaremos como nome ficticio de Alfa.
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Para atender o objetivo deste trabalho referente ao impacto da gestdo de
desempenho de colaboradores na cultura de uma empresa de logistica, foram
realizadas analise de dados secundarios. Dados secundarios sao informacdes que
ja existem e ndo foram levantados com a finalidade especifica de responder
questdes referente a este artigo, confirma Malhotra (2012, p. 80) ao afirmar que os
dados secundarios séo coletados para objetivos que n&o os do problema em pauta.
Assim foram analisados resultado de avaliagdo de desempenho de 2016, 2017 e
2018 da empresa Alfa e pesquisa de clima realizada em 2017, com a finalidade de
identificar qual o impacto da politica gestdo de desempenho na cultura desta
empresa. Estas analises foram selecionadas para esta pesquisa, pois acredita-se
que refletem o impacto que a politica de gestdo de desempenho possui na cultura de

uma organizacao, através de seus critérios e comportamentos avaliados.

Os dados historicos que serdo estudados sado avaliagdo de desempenho
2016, 2017 e 2018 de 35 colaboradores. Esses dados foram utilizados para
demonstrar a evolugdo na aderéncia aos comportamentos esperados pela
companhia. Através da aderéncia dos colaboradores nos comportamentos
esperados, poderemos concluir se existe mudanga cultural impactada pela politica

gestao de desempenho.

A segunda fonte de dados historicos utilizadas sera a pesquisa de clima
realizada em 2017. O publico serdo 100 colaboradores da mesma area dos
colaboradores referente aos dados na avaliacdo de desempenho. Nao podemos
afirmar com certeza que os mesmos 35 responderam a pesquisa de clima, pois os
acessos aos colaboradores respondentes ndo estdo disponiveis para empresa, por

motivo de sigilo, é realizada por uma consultoria terceira.

4 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

A pesquisa foi realizada a partir da analise de dados historicos referente a
Gestdo de Desempenho implantado em 2015 na empresa Alfa, que teve como
objetivo direcionar os colaboradores da companhia para os comportamentos
esperados. Em 2015, a empresa estudada definiu 4 comportamentos que os
colaboradores deveriam ter aderéncia com objetivo de alterar padrdes

comportamentais ja existentes na empresa até entdo. O atingimento deste objetivo
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foi mensurado e acompanhado através da Gestdo de Desempenho, onde o
colaborador € avaliado pelos quatro comportamentos esperados em duas escalas:
Aderente aos comportamentos ou ndo aderente aos comportamentos. Na mesma
avaliacdo € mensurada a performance dos colaboradores, porém esses dados nao
serdao utilizados nesta pesquisa. Os dados analisados serdo de 2016 a 2018 com
uma amostra de 35 pessoas com cargo de analistas, coordenadores, gerentes e
diretores. Além dos resultados das avaliagbes de desempenho, também sera
analisado o resultado da pesquisa de clima realizada em 2017, que traz o quanto os

colaboradores estdo engajados e compreendem o tema gestdo de desempenho.

O primeiro grafico traz os resultados da avaliagdo comportamental de 2016 a
2018. Os resultados apresentados representam a aderéncia aos comportamentos
esperados pela organizagao.
GRAFICO 1 — ADERENCIA AOS COMPORTAMENTOS POR ANO
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FONTE: o autor (2018)

De acordo com grafico 1, houve evolugdo de 4% na aderéncia dos
colaboradores aos comportamentos esperados pela organizagao de 2016 para 2017
e 1,96% de evolucdo de 2017 para 2018. A partir dos resultados apresentados
referente as avaliacbes de desempenho de 2016 a 2018, percebe-se evolugao e
desta forma uma mudanga de comportamento entre os colaboradores, o que agrega
valor para companhia que de forma estratégica definiu em 2015 os comportamentos
que sao essenciais para seus colaboradores. Para Chiavenato (2014, p. 210), a
gestdo de desempenho se define como um processo para definir o quanto ou com

qual exceléncia as competéncias de uma pessoa contribuem para o negocio, desta
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forma podemos afirmar que houve um aumento na contribuicdo para o negécio,
desde que os comportamentos estabelecidos estdo ficando mais aderentes ao
publico pesquisado.

O grafico 2 demonstra a evolugdo a aderéncia aos comportamentos por

género, sendo considerado ano 2016, 2017 e 2018.

GRAFICO 2 — ADERENCIA AOS COMPORTAMENTOS POR GENERO
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FONTE: o autor (2018)
O grafico 2 demonstra evolugao 50% do publico feminino e 3,03% do publico
masculino. Percebe-se uma estabilizacdo de 2017 para 2018 nos resultados de

aderéncia quando realizado a analise por género.
O grafico 3 demonstra os resultados da analise de aderéncia aos
comportamentos da organizagao por tempo de companhia.

GRAFICO 3 — ADERENCIA AOS COMPORTAMENTOS POR TEMPO DE COMPANHIA
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Os comportamentos esperados foram implantados em marco de 2015, e a
partir desta data todos os treinamentos e a¢des de desenvolvimento foram voltados
para modelar os comportamentos dos colaboradores para que fossem aderentes
aos comportamentos esperados. O grafico 3 demonstra que o publico com até 5
anos de companhia possui maior aderéncia aos comportamentos esperados. Para
Schein (2009, pag. 3) a cultura é algo abstrato, que possui grande impacto nas
organizagbes, pois € uma forga que nos cerca em todas as horas, sendo
constantemente criada por nossas relagcdes com os outros e moldada por um
conjunto de politicas, rotinas e normas que moldam o comportamento. Desta forma,
quando a cultura esta enraizada, existe maior dificuldade em resignifica-la para os
colaboradores. Conforme os dados do grafico 3 os colaboradores com mais de 6
anos de companhia possuiam os comportamentos e cultura anterior ja
estabelecidos, existindo maior dificuldade de molda-los. Enquanto os colaboradores
com menos de 5 anos e empresa demonstram maior aderéncia aos

comportamentos.

O grafico 4 demonstra a analise de aderéncia por cargo e evolugao de 2016
para 2018.
GRAFICO 4 — ADERENCIA DOS COMPORTAMENTOS POR CARGO
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E possivel observar a consideravel evolugdo na aderéncia dos cargos de
coordenadores, que teve um aumento na aderéncia de 14% comparado ao primeiro
ano. O cargo de coordenador é o primeiro nivel de lideranga na companhia. Na
mudanc¢a de um cargo de contribuidor individual para gestor de pessoas € preciso
realizar mudangas na forma de pensar, agir € encarar os valores do trabalho (Ram
Charan 2012, p. 3). Para Schein (2009, p.58) a formagdo da cultura dentro dos
grupos ocorre por meio de dos eventos marcantes, entdo podemos concluir que a
evolugao do nivel de coordenagao é também alavancada pelo esforgo que requer no
colaborador na mudanga de valores de cargo de contribuidor individual para o de
gestor de pessoas, que também envolve mudanga de comportamento.

A tabela 1 apresenta a aderéncia por comportamento, ou seja, 0 quanto
aderente os colaboradores da empresa estdo em cada comportamento definido
como fundamental.

TABELA 1 — ADERENCIA POR COMPORTAMENTO

Comportamento relacionado a Comportamento relacionado Comportamento relacinado a forma Comportamento relacionado a

Ano trabalho em equipe comunicacdo e relacionamento que realiza as entregas influencia e gestdo de equipes
2016 100% 100% 97% 97%
2017 100% 100% 94% 94%
2018 97% 100% 94% 100%

FONTE: o autor (2018)

A tabela 1 demonstra que o comportamento com maior evolucdo na sua
aderéncia € o comportamento relacionado a gestao de equipe e influencia. Enquanto
o comportamento relacionado a comunicagao e relacionamento se manteve estavel

para este publico, os comportamentos relacionados a trabalho em equipe e a forma
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como realiza as entregas demonstraram queda de 3% de 2016 para 2018. Ao
comprar o resultado da tabela 1 com a o grafico 4, onde temos como informagao
relevante a evolugédo na aderéncia dos comportamentos do cargo de coordenadores,
sendo o primeiro nivel de gestdo dentro da companhia, € possivel concluir que este
fator pode ter impacto na evolu¢do do comportamento de gestdo de pessoas,
sinalizado como maior evolugao de 2016 para 2017.

O quadro 1 demonstra os resultados da pesquisa de clima realizados em
2017. A favorabilidade demonstra o quanto os colaboradores estdo engajados e
concordam com as afirmacgdes referente as questdes apresentadas.

QUADRO 1 — QUESTOES DA PESQUISA DE CLIMA REFENTE A GESTAO DE DESEMPENHO

Questoes Favorabilidade |Outras empresas

Senso de justica no processo de gestdo de desempenho 78% 70%
Compreensao sobre o processo de gestdo de desempenho 81% 77%
Utilizacdo adequada da gestdo de desempenho para recompensas ndgo monetarias 76% 61%
Compreensao sobre os comportamentos que sao pilares na gestdo do desempenho 89% 84%

FONTE: Pesquisa de clima (2017)

O resultado da pesquisa de clima demonstra que as questdes referentes a
gestdo de desempenho da companhia esta acima das demais empresas estudadas.
78% dos colaboradores percebem justica no processo de gestdo de desempenho da
companhia, 81% compreendem como funciona o processo de gestdo de
desempenho, 76% acreditam que os resultados da gestdo de desempenho sao
utilizados de forma adequada para recompensas nao monetarias e 89%

compreendem quais s&o os comportamentos pilares da gestdo de desempenho.

Para Souza (2014) as organizagbes possuem regras e procedimentos que
devem ser seguidos para manter o minimo de padrdo e ordem esperado dentro do
ambiente em que se esta inserido e sdo utilizados para reduzir incertezas dentro da
companhia. Os comportamentos esperados pela organizacdo, de certa forma
refletem a forma como os colaboradores devem agir, € a compreensao sobre o
impacto que os comportamentos esperados possuem na gestdo de desempenho
sao fundamentais para o sucesso e disseminacdo do que € esperado. Uma
favorabilidade de 89% sobre a compreenséo por parte dos colaboradores sobre a
importancia dos comportamentos na gestdo de desempenho, demonstram clareza
na divulgacdo dessas politicas de gestdo de desempenho e comportamentos

esperados.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo principal analisar o impacto que a politica de
gestdo de desempenho da empresa Alfa possui na cultura da organizagdo, que
implantou em 2015 uma politica de gestdo de desempenho a partir de 4
comportamentos considerados como fundamentais para companhia. Para evidenciar
este impacto, foram perseguidos os seguintes objetivos especificos: analise da
evolucdo do padrao comportamental esperado através dos resultados das
avaliacdes de desempenho e analise dos resultados da pesquisa de clima referente
ao entendimento dos colaboradores e compreensdo sobre a politica de gestdo de
desempenho da companhia.

De acordo com os resultados encontrados através da analise dos dados
historicos de 2016, 2017 e 2018 para avaliacdo de desempenho e no ano de 2017
para pesquisa de clima, destacam-se os dados referente a aderéncia
comportamental dos colaboradores com menos de 5 anos de companhia e evolugao
na aderéncia dos colaboradores com cargo de coordenagdo, que sao o primeiro
nivel de gestdo dentro da empresa Alfa. Nesses dois grupos, temos um publico de
certa forma com maior facilidade de moldar seus comportamentos, pois
colaboradores com menor de 5 anos de companhia n&o estdo com a cultura anterior
enraizados e desta forma respondem mais rapidamente ao estimulo para mudanca
comportamental. E para os colaboradores com cargo de coordenacgéo, entende-se
que estdo em momento de carreira em que devem mudar seus valores de
contribuidor individual para gestor de pessoas, sendo desta forma canalizado
esforcos para mudanga comportamental.

Estes resultados corroboram com os conceitos evidenciados por Schein
(2009, pag. 3) que traduz a cultura como algo abstrato, que possui grande impacto
nas organizacdes, pois € uma forgca que nos cerca em todas as horas, sendo
constantemente criada por nossas relacbes com os outros € moldada por um
conjunto de politicas, rotinas e normas que moldam o comportamento e Johan
(2004, p.85) que traz sobre a teoria de Skinner, onde o comportamento humano
pode ser direcionado a partir de um padrao esperado, quando estimulados por

agentes externos. Através das politicas e normas relacionados a mudanga de
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comportamento implantados em 2015 na empresa Alfa, foi possivel observar através
de dados historicos a evolugdo na aderéncia a esses comportamentos esperados,
de forma geral por todo publico, evidenciando o publico com menos tempo de
companhia e os colaboradores com cargo de primeiro nivel de gestao.

Diante disso, compreende-se que a politica implantada para gestdao de
desempenho possui impacto na cultura da empresa Alfa, considerando que a
mudanga de comportamento é fator fundamental em uma gestéao de cultura e que a
gestdo de desempenho, a partir de indicadores de avaliagbes que medem a
aderéncia dos colaboradores aos comportamentos e atitudes esperadas dentro de
uma organizagao, garantem a assertividade e se torna propulsor de diretrizes que

irdo direcionar para uma cultura organizacional esperada.
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