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RESUMO

Como decorréncia das mudancas no mundo do trabalho a gestéo de resultados tem-
se mostrado atual e critica. Em resposta, organizacbes e pesquisadores estédo
atentos a importancia de se observar o desempenho de forma ampla, utilizando-se,
simultaneamente, de diversos instrumentos. Embasado em soélido resgate
conceitual, este artigo explora os desafios e caminhos para a gestao e avaliacao de
desempenho no setor publico, a partir do estudo do caso da Finep. Esta vem
adotando gradativamente o referencial estratégico e as avaliagbes de competéncias
(qualitativa) e de metas (quantitativa) como mecanismos de avaliacdo e gestao.
O caso contribui por apresentar uma abordagem de gestdo capaz de capturar o
desempenho corporativo e dos profissionais, tanto a partir da especificacdo do
comportamento e da complexidade do trabalho esperados, quanto pelo
desdobramento de metas baseado no Mapa Estratégico, culminando em Planos de
Trabalho Individuais. Esta metodologia, ja implantada, conferiu ao processo
dinamismo e flexibilidade, bem como informacdes para subsidiar os processos de
gestdo estratégica, promocao, desenvolvimento, acompanhamento e recuperacao
de desempenho individual e corporativo.
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INTRODUCAO E OBJETIVOS

Como decorréncia das mudancas no mundo do trabalho, a gestdo de
resultados tem se apresentado como questdo atual e critica. Em resposta,
organizacbes e pesquisadores estdo atentos a importancia de se observar o
desempenho de forma ampla, utlizando-se, simultaneamente, de diversos
instrumentos.

Embasado em sdlido resgate conceitual, este artigo explora os desafios e
caminhos para a gestdo e avaliacdo de desempenho no setor publico, a partir do
estudo do caso da Finep. Esta vem adotando gradativamente o referencial
estratégico e as avaliacdes de competéncias (qualitativa) e de metas (quantitativa)
como mecanismos de avaliacdo e gestéo.

O caso contribui por apresentar uma abordagem de gestdo capaz de
capturar o desempenho corporativo e dos profissionais, tanto a partir da
especificacdo do comportamento e da complexidade do trabalho esperados, quanto
pelo desdobramento de metas a partir do Mapa Estratégico, culminando em Planos
de Trabalho Individuais. Esta metodologia, ja implantada, conferiu ao processo
dinamismo e flexibilidade, bem como informacfes para subsidiar os processos de
gestao estratégica, promocao, desenvolvimento, acompanhamento e recuperacao
de desempenho individual e corporativo.

Ao mostrar o caminho percorrido pela Finep, os avancos obtidos e as
dificuldades encontradas, o artigo pretende contribuir com aquelas organizacbes —
sobretudo de natureza publica — que vém se deparando com o desafio de
introduzirem mecanismos de gestdo de avaliacdo de resultados e desempenho. Ao
explorarmos um caso concreto ndo desejamos sinalizar para um caminho a ser
seguido, uma vez que compreendemos a diversidade das organizacfes publicas e
entendemos que qualquer solucdo deve ser adaptada ao contexto. No entanto,
entendemos que o estudo de caso pode ajudar no entendimento de como uma
organizacao publica pode utilizar-se dos instrumentos de gestdo de desempenho, de
modo a que sirvam como referencial orientador a acdo dos profissionais e

ferramenta para os gestores conduzirem suas equipes.
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REFERENCIAL CONCEITUAL

Assim como ocorrera na iniciativa privada, a administragdo publica vem
passando pelo desafio de transformar-se, migrando de modelos burocraticos de
gestdo para configuragbes mais flexiveis e empreendedoras. Isso acontece porque a
sociedade vem exigindo do poder publico uma atuacdo cada vez mais voltada para o
alcance de resultados, sendo necessario, além da eficiéncia, a eficacia e a
efetividade da acdo governamental (SCHIKMANN, 2010). Um dos principais
desafios colocados para a nova administracdo publica consiste, portanto, na
racionalizacao organizacional, que implica, muitas vezes, na adocéao de padrbes de
gestédo desenvolvidos para o ambiente das empresas privadas, com as adequacgdes
necessarias a natureza do setor publico. Produtividade, eficiéncia, desempenho e
competéncia, dentre outros, sdo principios administrativos do setor privado cada vez
mais relevantes nas estatais, o que sinaliza para uma reducdo da diferenca entre
suas praticas de gestdo, particularmente em gestéo pessoas (GUIMARAES, 2000).

Deve-se tomar cuidado, no entanto, de ndo simplesmente importar para a
organizagdo publica solugbes dadas a problemas aparentemente semelhantes
vividos pela iniciativa privada. Ndo devemos cair num posicionamento radical de
considerar que tais solugbes ndo possam ser aplicadas de maneira alguma no setor
publico, tampouco desconsiderar que as organizagbes publicas podem ser
consideradas sensivelmente mais complexas que as demais em termos de
componentes e propédsitos, amplitude e relacbes de poder (BERGUE, 2010). Por
consequéncia, qualquer solucdo deve ser cuidadosamente estudada e adaptada ao
contexto e caracteristicas da organizacdo que dela fara uso.

O alinhamento entre os processos e instrumentos de gestdo e as
caracteristicas da organizacao, alias, deve ser sempre perseguido. Este alinhamento
ndo s6 permite coeréncia nas praticas de gestdo, como possibilita decodificar os
principios, valores e crencas da organizacdo que, por sua natureza, sao abstratos.
Dessa forma, clarificam para os profissionais 0 que a organizacao espera como
comportamento e como resultados de sua atuacao, possibilitando a autogestao e
instrumentalizando o gestor na conducdo de suas equipes. Fischer (2002), por

exemplo, aponta para a importancia de que 0s instrumentos e processos de gestao
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derivem de suas politicas e diretrizes e estas dos principios organizacionais. Tais
elementos sdo colocados em pratica segundo um determinado estilo de gestéo, o
qual ndo pode ser desconsiderado no momento da formulacdo dos instrumentos e o

qual, também, pode ser alvo de gerenciamento (figura 1).

Figura 1. Componentes de um Modelo de Gestédo de Pessoas

Sdo as crengas bdésicas, valores e estratégia.

P Envolvem aspectos mais abstratos, como: papel ﬁ
L CRIOS ‘i> do grupo fundador , significado do homem e do

trabalho, entre outros.

U U U

S3o as diretrizes de atuagdo, sdo orientadoras e
P integradoras dos processos com os principios.
POLITICASE i> g P princip

ESTILO DE GESTAO

Por ex, politicas de atragdo e retengdo; de
DIRETRIZES potticas de atracao 640 N
desenvolvimento; de gestdo de conhecimento

etc.

U U U

Sdo os elementos visiveis do Modelo, como as
C coisas sdo feitas, sdo as ferramentas e

INSTRUMENTOS /

PROCESSOS regramentos (Plano de Cargos e Salarios, <:>

Método de Gestdo/Avaliacdo de Desempenho
etc.)

operacionalizados pelos gestores. Como o gestor atua

ou deve atuar? Participativo ou centralizador?

Como os demais elementos do modelo sdo
Autoridade, tradigdo ou carisma?

Fonte: Adaptado de FISCHER (2002).

Como resultado desse modelo, que pressupde politicas e praticas de
gestdo atuando de forma integrada, afetando atitudes e comportamentos dos
empregados, espera-se obter impacto positivo sobre o0 desempenho da organizacéo
(DEN HARTOG et al.,, 2012; HUSELID, 1995). Para Rousseau e Wade-Benzoni
(1994), as praticas de gestdo de pessoas sdo capazes de moldar o comportamento
diario dos funcionarios, além de servir como o principal mecanismo por intermédio
do qual os empregados tomam conhecimento dos termos de seu contrato
empregaticio. Segundo Guimaraes (2000), s é possivel efetivar a transformacao de
uma organizagdo quando se consegue mudar seus padroes de comportamento.

Como mencionado (e apresentado na Figura 1), a materializacdo do
intento estratégico para os profissionais se da por meio de instrumentos de gestéo,
dentre os quais, destacam-se aqueles relacionados a gestdo de desempenho e por

resultados. Hoje, no entanto, é possivel notar a existéncia simultdnea de mais de um
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tipo de instrumento de gestdo de desempenho nas organizacdes, cabendo a cada
uma delas o desafio de eleger aqueles mais aderentes as suas necessidades. Mais
do que isso, Fernandes e Hipdlito (2008) ressaltam que tdo importante quanto
decidir sobre os instrumentos que serdo utilizados, consiste na definigdo de como
serdo aplicados e das consequéncias decorrentes de sua aplicacdo. Por exemplo,
utilizar-se dos resultados da aplicacdo de um instrumento de natureza
comportamental, portanto subjetivo, como Unico elemento para progressao salarial
tenderd a introduzir ou acentuar vieses na avaliagdo: esta ndo mais traduzira a real
atuacao do profissional, mas a consequéncia que se pretende justificar via resultado
de avaliacdo. Sabe-se, e a experiéncia das organizacdes publicas € repleta de
exemplos, que nessas situacdes o0s processos de analise de desempenho perdem
seu potencial de contribuir com a gestdo e passam a funcionar como meros
procedimentos burocraticos para justificar decisoes.

Outro problema recorrente é o fato de que muitos desses instrumentos sé
sao observados no momento da avaliacdo ou verificagdo do desempenho, nao
servindo de apoio ao gestor na condugdo de suas equipes ao longo do ano.
Diferentemente disso, processos e critérios de gestao de resultados e desempenho
podem agregar valor ao estabelecerem com clareza o desempenho esperado, bem
como, ao servirem de referéncia para o acompanhamento do desempenho real,
propiciando a correcdo de rumo quando necessaria. Em muitas organizacfes eles
deixam, portanto, de ser utilizados de forma plena.

Torna-se necessario, neste momento, construir um quadro conceitual que
auxilie as organizacbes a evitarem esses tipos de ‘armadilha’, ou seja, um
referencial que apoie as organizacfes na escolha de seus instrumentos de gestao
de desempenho, bem como, oriente quanto a finalidade na utilizacdo desses
instrumentos e sobre 0 melhor processo de aplicagcdo. Embora Fernandes e Hipdlito
(2008) explorem 4 tipos de instrumentos de avaliagdo de desempenho, focaremos
neste artigo a andlise de dois deles: aqueles relacionados a andlise qualitativa

do desempenho e aqueles relacionados a analise quantitativa do desempenho.
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Ambos vém sendo aplicados ou tendo sua aplicacdo estimulada no setor publico,
inclusive, por meio da legislacéo em vigor.

Os instrumentos de analise qualitativa do desempenho procuram
descrever os comportamentos e atitudes desejados no ambiente de trabalho, de
acordo com os valores, estratégia, objetivos e ‘jeito de ser’ da organizagdo. Podem
ser descritos de forma genérica, ou seja, 0 mesmo descritivo para todos ou para
grande parte dos profissionais, ou especifica, com descritivos diferentes conforme o
plblico. E comum que esses instrumentos sejam apoiados no conceito de
competéncias.

Apesar de seu valor, instrumentos genéricos tendem a capturar a atuacao
de forma incompleta. Possibilitam identificar variagbes no comportamento dos
profissionais em relacdo a um padrdao definido mas, no entanto, nao s&o
suficientemente robustos para detectar a diferenca de contribuicdo entre
profissionais em diferentes niveis de trabalho e desenvolvimento. Por exemplo,
numa avaliacdo desse tipo podemos ter um profissional mais sénior e mais
experiente, que lida com atribuicbes mais complexas, recebendo uma avaliacédo
inferior a de um profissional menos experiente na competéncia ‘trabalho em equipe’.
Tal diagndstico tem sua utilidade, na medida em que indica que o profissional sénior
deveria melhorar seu comportamento nessa competéncia, no entanto, nao significa
que o profissional junior esteja contribuindo ou agregando mais valor para a
organizacao que o profissional sénior.

Para que essa agregacao de valor ou contribuicdo seja qualitativamente
capturada é necessario introduzir no modelo de competéncias (e no instrumento de
analise de desempenho dele decorrente) o elemento complexidade de trabalho e,
dessa forma, especificar o comportamento esperado para cada nivel de trabalho.
Isso é possivel, por exemplo, ao se especificar o comportamento esperado para o
profissional de nivel janior, diferentemente daquele especificado para o pleno e para
o sénior (DUTRA, 2004) (DUTRA E HIPOLITO, 2012). Dessa forma, o instrumento
perde a condicdo de ser aplicado por multiplas fontes (360 graus), afinal, como
poderia um profissional janior analisar se um profissional sénior consegue dar conta

de suas responsabilidades, se ele ainda as desconhece? No entanto, ganha tanto

! Vide DECRETO N° 7.133, DE 19 DE MARCO DE 2010 e o Manual de Orientacdo para a Gestao do
Desempenho do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo - Secretaria de Gestédo Publica.
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em capacidade de capturar a contribuicdo do profissional e, dessa forma, subsidiar
de forma integrada decisdes em Gestdo de Pessoas, quanto em condicdo de
instrumentalizar o gestor para orientar a atuacdo e o desenvolvimento de cada
membro de sua equipe. Embora necessaria para a tomada de decisdes relacionadas
a carreira, sucessao, desenvolvimento e evolugdo salarial, nota-se, na pratica, que
muitas organizacdes — publicas e privadas — ignoram a dimensdo complexidade do
trabalho em seus processos de andlise de desempenho.

J& os instrumentos de andlise quantitativa do desempenho, em geral, sdo
estruturados a partir do desdobramento de metas e objetivos organizacionais. Sao
especificadas, para cada nivel da estrutura de comando, as metas a serem atingidas
e, para isso, € comum valer-se de metodologias que auxiliem na reflexdo sobre os
aspectos de desempenho que devem ser considerados. Um exemplo dessas
metodologias é o Balanced Scorecard (KAPLAN E NORTON, 1997) que convida as
organizacdes a considerarem algumas dimensdes no processo de definicdo das
metas, de modo tanto a sustentar a obteng&do do resultado final quanto a propiciar
sua manutencédo ao longo do tempo.

Uma das questdes centrais na definicdo dos critérios de analise
quantitativa de desempenho é estabelecer até que nivel executar o desdobramento
das metas — se este deve ser especificado até o nivel de equipe ou area ou ser
desdobrado até o nivel individual. Dutra e Hipdlito (2012) sugerem que desdobrar
metas da estratégia até o nivel individual € um processo dificil e de longa maturacéo,
o qual requer uma cultura organizacional favoravel e um grande investimento de
tempo. A dificuldade ndo estad somente em encontrar os indicadores de desempenho
gue devem ser acompanhados mas, sobretudo, em assegurar o alinhamento entre
os indicadores utilizados pelas diversas areas e a fixar uma intensidade equivalente
de desafio para cada uma delas. Tal balanceamento é fundamental, principalmente
se os resultados da analise de desempenho impactarem algum tipo de recompensa
financeira (normalmente o atingimento das metas impacta em remuneracao
variavel). Ademais, se 0s objetivos organizacionais sao definidos de forma clara e
especifica — e ndo de forma muito genérica — muitas vezes é dificil para profissionais
de algumas areas enxergarem a relacdo entre seu trabalho e esses objetivos, o0 que
dificulta o processo de desdobramento.
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Os aspectos conceituais aqui apresentados serdo base para andlise da
experiéncia na Finep na gestdo por resultados e desempenho. Apds uma breve
caracterizacdo da metodologia de pesquisa, sera apresentado o contexto da Finep e
como ela vem estruturando seus processos de gestdo de desempenho, procurando
integra-los com os objetivos da organizacao e utilizando-os para subsidiar decisoes,
inclusive, aquelas relacionadas aos varios processos de Gestdo de Pessoas. Na
visdo da Finep mais do que meros instrumentos de avaliacdo, a gestdo de
desempenho tem por finalidade orientar e estimular os profissionais para a
consecucdo dos objetivos organizacionais. Apresentaremos como a Finep vem
aplicando os instrumentos de andlise do desempenho, seus objetivos com essa

aplicacao, os resultados obtidos e as licdes aprendidas.

METODOLOGIA

Retomando o objetivo da pesquisa, ou seja, “‘compreender como uma
organizacgao publica pode utilizar-se dos instrumentos de gestdo de desempenho, de
modo a que sirvam como referencial orientador & agdo dos profissionais e
ferramenta para os gestores conduzirem suas equipes”, destacamos nosso intento
de que este artigo sirva como referéncia a outras organiza¢des publicas envolvidas
com a revisdo e implantacdo de processos de gestdao desempenho. Entendemos,
como anteriormente mencionado, que 0s processos de gestdo de desempenho e
resultados devem considerar a realidade de cada organizacdo, portanto, nao
pretendemos com a pesquisa apontar a best practice (melhor pratica) ou um modelo
a ser seguido, mas oferecer insights as organizagcfes publicas que se deparam com
a dificil tarefa de gerir desempenho e resultados num contexto historicamente
marcado pelo formalismo e burocracia. Esse entendimento pautou a escolha da
metodologia de pesquisa, que classificamos como aplicada, exploratéria, qualitativa,
e baseada em estudo de caso (quadro 1).
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Quadro 1: Classificacéo da pesquisa

APLICADA, pois objetiva gerar conhecimentos para
aplicacao pratica, dirigidos a solucao de problemas
especificos, considerando verdades e interesses locais.

Quanto a
natureza

Quanto aos EXPLORATORIA, pois visa proporcionar maior familiaridade
objetivos com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito.

QUALITATIVA, uma vez que nao se preocupa com

. representatividade numérica, mas com o aprofundamento
Quanto a da compreensdo de uma situacdo ou experiéncia. Esse tipo

abordagem de abordagem é utilizado quando se busca explicar o

porqué das coisas, exprimindo o que convém ser feito.

ESTUDO DE CASO, procedimento amplamente utilizado
nas ciéncias sociais e que visa conhecer em profundidade o
como e o porgué de uma determinada situacao que se
supde ser Unica em muitos aspectos, procurando descobrir
o0 gue ha nela de mais essencial e caracteristico. O
pesquisador ndo pretende intervir sobre o objeto a ser
estudado, mas revela-lo tal como ele o percebe.

Quanto aos
procedimentos

P

Fonte: elaborado pelos autores com base em Gerhardt e Silveira (2009).

Vale sinalizar que este artigo foi elaborado por agentes envolvidos nas
acOes desenvolvidas no caso relatado, seja por pertencerem ao quadro da Finep,
seja por intervirem como consultores.

No tépico a seguir, apresentaremos 0 caso estudado para, em seguida,

refletirmos sobre suas principais contribuigcdes.

O CASO ESTUDADO

A organizagéo e seu contexto

A Finep — Inovacdo e Pesquisa é uma empresa do Governo Federal
vinculada ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (MCTI). Foi criada em
1967 para financiar a elaboracdo de estudos e projetos empresariais, mas se
consolidou, nas décadas seguintes, como agéncia federal especializada no

financiamento da inovacéao e de atividades tecnoldgicas.
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A Finep tem a capacidade de financiar todo o sistema de C,T&],
combinando recursos reembolsaveis, ndo-reembolsaveis e outros instrumentos.
Para tal, opera simultaneamente com empresas, universidades e institutos de
pesquisa através de inUmeros instrumentos e programas, inclusive promovendo a
integracdo entre eles. Considerada instituicdo financeira quando de sua criacdo, a
Finep foi registrada no Banco Central do Brasil. Pelo perfil de suas atividades, é
bastante semelhante aos demais bancos de fomento, possuindo ao todo 759
funcionarios em trés unidades: Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Brasilia — e 15 bilhdes
de reais em ativos.

No ultimo quadriénio a empresa teve um grande crescimento. O ativo total
passou de R$ 6,3 bilhdes para R$ 14,5 bilhdes; as receitas passaram de R$ 577 mi
para R$ 1,3 bilhdo; o retorno sobre o Patrimoénio Liquido médio (ROE — Return on
equity) de 8,01% para 16,39%; e o volume de crédito contratado passou de R$ 1,9
bilh&do para R$ 8,6 bilhdes.

O crescimento consideravel da empresa observado nos ultimos anos e os
novos desafios de crescimento e desenvolvimento organizacional implicaram em
uma necessidade de conferir abordagem estratégica as atividades de gestdo. Neste
contexto, foi criada uma Diretoria de Gestdo Corporativa (DGES) em julho de 20132,
com o objetivo de integrar e dar foco aos temas corporativos que dédo suporte as
atividades da empresa. Ela concentrou Areas que anteriormente estavam
distribuidas entre a antiga Diretoria Financeira e de Administracdo e o Gabinete da
Presidéncia. Fazem parte desta nova Diretoria as Areas de Gestdo de Pessoas,
Modelagem Corporativa, Tecnologia da Informacéo e Logistica.

A proposta de modernizacdo da gestdo da empresa se daria por meio da
utiizacdo de melhores praticas de mercado, através do desenvolvimento de alguns
projetos estratégicos, dentre eles um sistema de monitoramento de indicadores e de
avaliacdo de desempenho com foco em resultados, em linha com o que foi
explorado conceitualmente como avaliacgdo de desempenho de natureza

quantitativa.

2 A FINEP contava, até junho de 2013, com 3 (trés) Diretorias: duas operacionais e uma de
administracdo e financas.
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Para realizacdo do projeto foi designada como gestora a Area de
Modelagem Corporativa, a partir do Departamento de Gestdo por Resultados e
Projetos, responsavel pelas atividades relacionadas a gestdo por resultados e
gestao de projetos.

O projeto trouxe seis grandes componentes:

» Construcéo e definicdo de objetivos, metas, indicadores corporativos e

Mapa estratégico;

= Desdobramento de metas para todas as Areas e Departamentos da

empresa,

» Elaboracdo de Planos de Trabalho para 100% dos funcionarios da

empresa,

= Construgcdo de Painel Eletrénico de Resultados eletronico -

dashboards — para monitoramento dos indicadores corporativos;

» Processo de avaliacdo de desempenho baseado em resultados e
competéncias, com lastro nos registros dos Planos de Trabalho
individuais;

» Promocao baseada no mérito, apoiada pelo processo de avaliacdo de

desempenho funcional.

Em seu histérico, a FINEP j& havia vivenciado diversas iniciativas de
discussao estratégica, em varias administracdes, as quais buscaram efetivar o fluxo
de informacfes e de orientacdo estratégica da empresa a partir da “leitura” dos
ambientes interno e externo, da identificacdo de cenarios e da construcdo e
divulgagéo de diretrizes para orientar seu quadro funcional. Entretanto, a despeito do
esforco realizado, ndo se alcancou pleno sucesso em praticas de gestdo que
orientassem e aferissem, sistematicamente, a eficacia das acbes que haviam sido
planejadas. Em 2009, especificamente, a empresa se dedicou por quase dois anos a
construcdo de um plano estratégico que, embora elaborado, nunca chegou a ser
implantado. Isto terminou por gerar uma frustragdo no corpo funcional e um

descrédito dos dirigentes no processo de planejamento.
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Verificava-se um grande descompasso entre o que se desejava alcancar
e 0 que era entendido por todos como prioridade, do curto ao longo prazo. Como
resultado deste descompasso, muitas iniciativas ou projetos, apesar de concebidos
em ambiente de discussdo institucional, ndo seguiam a rota planejada, nem
tampouco detinham algum tipo de avaliacdo que possibilitasse aces preventivas ou
corretivas.

Adicionalmente a estas constatacfes, outro fator tornava o cenario ainda
mais complexo: verificou-se nos ultimos quatro anos um cenario de forte movimento
de mudanca em quase todos os ambientes da empresa, provocando uma crescente
demanda por orientagdo na forma mais objetiva possivel. Procurou-se responder a
essa demanda por meio da comunicacdo dos “desafios” da Organizacdo e pelo
estabelecimento de algumas acdes definidas como prioritarias pela administracéo,
no entanto, ainda ressentia-se de uma abordagem integrada que abarcasse as
atividades de todas as unidades da empresa.

Enfim, este cenario impunha a administracdo a necessidade de se realizar
um processo de planejamento estratégico e desdobramento de metas agil, focado
em entregas de curto e médio prazos (até um ano) e que tivesse uma atencao
especial a implementacdo das acbes, ndo somente ao seu planejamento. Tal
movimento ocorreu durante o ano de 2014 sob o projeto “Gestao por Resultados” e

sera explicitado na sequéncia.

O Projeto Gestado por Resultados

O Projeto Gestdo por Resultados surgiu a partir do recebimento, pela
Area de Modelagem Corporativa (AMOC), de uma demanda da Presidéncia da
empresa para implantar agcdes que possibilitassem monitorar e avaliar a execucéo
dos principais desafios estabelecidos pela empresa, tendo como premissa a
construcdo de uma linha de conexdo deste movimento com a avaliacdo de
desempenho de todos os funcionarios da FINEP. Para o atendimento a esta
demanda, a AMOC mobilizou o seu Departamento de Gestdo de Resultados e

Projetos (DRGP) e contou com apoio de consultoria externa.
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Para que o0s objetivos propostos fossem alcancados, o projeto foi
conduzido em etapas, incrementais e intrinsicamente conectadas.

A primeira delas teve como foco a sistematizacdo das diversas pecas que
compunham o ambiente estratégico, consolidando os diversos documentos
produzidos pela empresa nos ultimos anos num artefato amplamente difundido nas
organizacdes: o Mapa Estratégico. Este Mapa condensava 0s objetivos estratégicos,
percebidos pela equipe do projeto em perspectivas (subconjuntos) que expressavam
algum nivel de similaridade.

Seguindo os passos tradicionalmente trilhados para o alinhamento de
uma organizagao, partiu-se para a validacao deste primeiro artefato junto ao primeiro
nivel hierarquico da Organizacdo. Neste movimento procurou-se, como em todas as
demais etapas narradas abaixo, promover o envolvimento dos participantes, de
forma a capturar com a maior exatiddo aspectos do contexto e para coletar
contribui¢cdes e identificar necessidades de corre¢ao de rumo.

Validado o Mapa Estratégico, tornava-se necessario conceber métricas
(indicadores) e metas que pudessem aferir 0s seus respectivos alcances.
Novamente, nesta segunda etapa, partiu-se de uma proposta elaborada pela equipe
do projeto, que foi encaminhada e discutida, gradativa e incrementalmente junto as
Diretorias para validacdo e desdobramento das metas corporativas até o nivel das
Diretorias.

Ao final desta etapa, a organizagdo tinha como produto um Mapa
Estratégico segmentado em trés perspectivas: Resultado, Realinhamento Externo e
Realinhamento Interno, com 16 objetivos estratégicos. Para esses 16 objetivos
foram identificados, numa terceira etapa, fatores criticos de sucesso e trabalhou-se
em seu desdobramento. Esse trabalho resultou na definicdo de 36 indicadores e 16
projetos prioritarios que foram encaminhados e discutidos, gradativa e
incrementalmente, junto as Diretorias, Superintendéncias e Geréncias para
validacdo e desdobramento das metas corporativas em metas para as unidades
responsaveis por sua execu¢do. Findada esta etapa jA havia sido estabelecido um
rol de indicadores e responsaveis, desde o nivel da Diretoria Executiva até o nivel de

gestdo mais operacional da empresa — Departamentos.
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Como mencionado no resgate conceitual, a cada nova etapa de
desdobramento de metas mais dificil se torna o balanceamento entre elas. Além
disso, a experiéncia demonstra que, para algumas areas, € mais dificil encontrar
relacdo entre o trabalho realizado e os objetivos organizacionais, especialmente
quando estes objetivos sdo definidos de forma mais precisa e especifica, como no
caso da Finep. Um terceiro dificultador é o fato de que o trabalho designado as
pessoas deve ser ajustado de maneira dinamica, conforme as necessidades da area
e organizacdo, ou seja, exceto para situacdes que requerem o exercicio de tarefas
muito estaveis e de rotina é praticamente impossivel designar um trabalho no inicio
do ano e que permaneca valido até o final do processo formal de andlise de
desempenho (cujo ciclo, para a Finep, foi definido em um ano).

Nesse contexto e levando em consideracdo a premissa assumida pela
Organizacdo de estabelecer metas até no nivel individual, a op¢cdo metodolégica
adotada pela Finep foi definir Planos de Trabalho (e ndo seguir mais um passo do
processo de desdobramento aplicado até o nivel de departamento) sem, no entanto,
perder de vista o alinhamento individual ao referencial estratégico discutido nas
etapas anteriores.

Dessa forma, os gestores foram capacitados para a elaboracdo dos
Planos de Trabalho, segundo recomendacdes técnicas ja presentes na definicdo de
metas e objetivos para as areas, ou seja, 0os Planos deveriam propor desafios
eSpecificos, Mensuraveis, Alcancaveis, Relevantes e que pudessem ser alcangadas
num periodo de Tempo determinado (SMART). O que diferencia o Plano de
Trabalho do processo tradicional de desdobramento de metas é sua flexibilidade: ao
invés de serem estabelecidos objetivos e metas apenas no inicio do ano e pressupor
que estes fossem apurados somente no final do ciclo, atribuiu-se ao gestor a
possibilidade de pactua-los sempre que necessario, de forma dinamica. Assim, por
exemplo, como gestor eu poderia estabelecer em janeiro um Plano de Trabalho para
um profissional da minha equipe contendo 3 entregas que ele deveria realizar.
A primeira delas eu defini que o profissional deveria me entregar ainda em janeiro e
as demais até abril. Assim que cada entrega for realizada, apuro os resultados e
registro a informacao — que sera considerada no final do ano, no processo formal de

andlise do desempenho do colaborador. Dessa maneira € possivel ao gestor

\.
y 3



P

16

repactuar os Planos de Trabalho sempre que necessario, inserindo novas entregas
ao longo do ano ou realinhando expectativas em relacdo a entregas anteriormente
fixadas. O importante desse processo € deixar sempre claras as entregas a serem
feitas, monitorar sua realizacdo, repactua-las quando necessario e documentar as
realizacbes. Assim, utiliza-se, efetivamente, o processo como ferramenta de gestao.

Devido a natureza dos Planos de Trabalho, a seu papel na analise do
desempenho individual e a sua abrangéncia, sua realizagcdo foi acompanhada por
um amplo conjunto de acbes de comunicagcdo. Foram realizados workshops para
capacitacdo e orientacao a todos os gestores e dois grandes eventos direcionados a
todos os funcionarios para esclarecimento sobre o processo. Além disso, foram
criados canais permanentes de informacdo e orientacdo como, por exemplo,
Plantdes de Dulvidas presenciais para atendimento a todos. Além do da Area de
Modelagem Corporativa (AMOC), esta etapa contou com a participacéo efetiva® da
area de Gestdo de Pessoas (AGEP) e teve como produto o estabelecimento de
Planos de Trabalho individuais para todos os funcionarios da empresa, incluindo
gestores e assessores de todos os niveis. Embora houvesse a possibilidade de
fixacdo de Planos de Trabalho para gestores, para eles prevaleceu o
acompanhamento das metas de suas areas, em funcdo da proximidade entre as
entregas esperadas desses profissionais e os desafios fixados para as areas que
administram.

Nesse primeiro ciclo de aplicacdo do referencial p6de-se constatar que
os Planos de Trabalhos aderiram muito bem as necessidades das areas uma vez
que, embora tenham como principal norteador o Programa Gestéo por Resultados,
com seus objetivos, indicadores e metas estratégicas, foi permitido contemplar
também outras atividades relevantes para o cumprimento da missdo das unidades

organizacionais, mesmo gque nao estivessem expressas no mapa estratégico do

*0 projeto contou também com a parceria da Area de Tecnologia da Informacdo (ATI) e da Area de
Planejamento (APLA) que contribuiram para a construgdo de um ambiente de informag¢do que
possibilitasse o monitoramento dos indicadores corporativos. Foram desenvolvidas ferramentas de
Business Intelligence (BI) que propiciaram a estruturacdo de um Painel Executivo de Indicadores, o
qual se tornou pec¢a fundamental para a gestéo por resultados nos diferentes niveis hierarquicos da
empresa, possibilitando o acompanhamento de seus principais indicadores, tanto no nivel
corporativo, como na avaliacdo do resultado em cada unidade responsavel por indicadores
organizacionais.
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periodo. Ao contemplar as demais atividades das unidades organizacionais nos
Planos de Trabalho foi possivel direcionar todos os profissionais ao cumprimento
de tarefas, independentemente de sua atuacao ter vinculo direto ouindireto com os
objetivos estratégicos, o que se torna especialmente relevante para as unidades
cuja natureza de atuacao é mais rotineira.

Por se tratar de um primeiro ciclo, no entanto, algumas oportunidades de
aperfeicoamento ja foram diagnosticadas: por vezes os Planos de Trabalho traziam
situagbes que se caracterizariam como desvio de fungéo, tendo que ser revisados
(dai a importancia de acompanhamento e analise critica dos Planos de Trabalho
pelas areas responsaveis pelo projeto, o que demanda esforgo e disciplina). Outro
ponto de atencdo, decorréncia tipica de caracteristica de organizacdo publica da
Finep, tem sido a dificuldade de elaboragdo dos Planos de Trabalho no inicio de
2015 em funcdo de mudancas na direcdo da Organizacao, a qual pode impactar nas
prioridades da Finep para o ano vigente e para 0s proximos anos.

Como primeiro ciclo, também, foi possivel perceber uma diferenca
(considerada natural) na intensidade com a qual os gestores se apropriaram e
utilizaram do referencial desenvolvido: alguns colocaram os Planos de Trabalho
‘debaixo do braco’, utilizando-os continua e intensamente no dialogo e orientacdo as
suas equipes; outros vém se utilizando do referencial, no entanto, ndo com a mesma
intensidade; e ha gestores que embora tenham elaborado os Planos de Acdo no
inicio do processo, ainda ndo tem se utilizado deles como mecanismo de gestao.
Cabe, nesses casos, intensificar o suporte a esses gestores, demonstrando a
importancia do modelo como instrumento de gestao e, dessa forma, gradativamente,
incorporar a ferramenta a cultura organizacional.

Por fim, merece atencdo o fato dessa etapa do projeto de Gestao por
Resultados ter envolvido fortemente as areas de Modelagem Corporativa e de
Gestao de Pessoas, trabalhando em conjunto. Essa articulagdo € fundamental pela
importancia crescente de integracdo entre as acfes de Recursos Humanos e a
estratégia organizacional (SENTANIN E SANTOS, 2009). Tal integracdo nao apenas
esta presente no instrumento voltado a analise quantitativa do desempenho (como
anteriormente mencionado), mas, também, para aquele voltado a avaliacdo

qualitativa: o qual foi elaborado considerando-se o0 conceito de competéncias.
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Este também procurou traduzir em sua caracterizacdo mensagens provenientes das
necessidades e caracteristicas organizacionais e sua formulagdo considerou o
detalhamento de competéncias de acordo com niveis de complexidade do trabalho,
aspecto necessario, de acordo com Dutra (2004) e Dutra e Hipdlito (2012), para que
possa se constituir em elemento integrador das praticas de gestdo de pessoas.

Ademais, o envolvimento da area de Gestdo de Pessoas justifica-se pois
€ esta que se apropria, ou da suporte para os gestores se apropriarem, de forma
intensa dos resultados do processo de Gestdo de Desempenho, tanto no que diz
respeito a seu aspecto quantitativo quanto qualitativo. Afinal € a partir desses 2
elementos da andlise de desempenho que a Finep acredita tornar possivel a
insercdo de uma cultura de meritocracia na instituicdo. No tdpico a seguir, sera
explorado o instrumento qualitativo de gestdo de desempenho.

O projeto Gestao por Competéncias (projeto NMGP)

No inicio do projeto de Gestao por Competéncias (em 2010) ndo se podia
considerar a avaliacdo de desempenho como um tema novo na Finep, uma vez que
j& vinha sendo realizada ha varios anos, inclusive, contando com uma iniciativa ndo
muito bem sucedida de inclusdo de metas no ano de 2006.

O modelo adotado até entdo era notadamente comportamental, sob a
forma da avaliacdo de um conjunto de comportamentos Unicos para todos 0s
profissionais da empresa, independente do seu cargo e nivel na carreira. A
avaliacdo ocorria no sentido descendente, na qual o gestor avaliava o seu
subordinado, e no sentido ascendente, com o subordinado avaliando o seu gestor.
Para promover isencdo e imparcialidade ao processo, as avaliacbes ascendentes
eram andnimas e 0s gestores somente tinham acesso aos resultados apds o
encerramento do periodo aberto para que avaliassem suas equipes. As avaliacdes
eram realizadas em um sistema informatizado, no qual além das atribuicbes dos
conceitos eram registrados os comentarios dos avaliadores e avaliados. A maior
dificuldade apresentada pelo antigo modelo se encontrava na maneira como a
avaliacdo vinculava-se com os demais subsistemas de gestdo de pessoas,
principalmente por levar a uma baixa diferenciagdo entre os profissionais, ja que ndo

fazia distincao entre cargos e complexidade de atuacéo.
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Em 2010, como parte dos esforgcos empreendidos pela Finep para o seu
fortalecimento organizacional, foi iniciado o Projeto Novo Modelo de Gestdo de
Pessoas — NMGP, que tinha como principal objetivo a ado¢cdo do modelo de gestédo
por competéncias. Para viabilizar a implantacdo deste modelo, era fundamental a
revisdo do plano de cargos, face ao seu carater estruturante em relacédo aos demais
subsistemas de gestdo de pessoas. Considerando as dificuldades e instancias
envolvidas para a aprovacédo de um novo plano de carreiras em empresas estatais,
somente foi possivel a sua implantacdo no segundo semestre de 2013, tendo se
constituido no ponto de partida para a revisdo dos demais processos de gestdo de
pessoas, em especial a avaliacdo qualitativa de desempenho.

Na construcdo do novo Plano de Cargos da Finep foram, primeiramente,
identificadas as competéncias organizacionais e delas derivadas as competéncias
individuais. Estas, como mencionado, incorporaram o0 conceito de niveis de
complexidade, com a fungdo de diferenciar as atribuicdes e responsabilidades dos
profissionais conforme seu desenvolvimento e maturidade. “A complexidade esta
associada a fatores como autonomia, responsabilidade e impactos das atividades
desenvolvidas, ou seja, sdo os papéis assumidos pelo profissional na relacdo deste
com a organizacdo”.*

O descritivo das competéncias individuais foi concebido respeitando as
diferentes naturezas de trabalho exercidas na Finep, a partir da utilizacdo do
conceito de eixos de carreira. Na Finep, foram definidos dois eixos de carreira para o
cargo de nivel superior, um eixo para a carreira de nivel médio, e eixos de carreira
para os cargos em comissao e fungdes gratificadas. Cada eixo de carreira possui um
conjunto de competéncias especifico, havendo diferenciacbes seja nas
competéncias escolhidas seja em sua descricdo e detalhamento (para os casos em
gue a mesma competéncia é aplicada a mais de um eixo de carreira).

De acordo com o modelo construido, o rol de competéncias definido
possui 0 papel de servir como instrumento para avaliacdo do desempenho individual
em sua dimenséo qualitativa e, a partir dessa avaliagcdo, subsidiar diversas decisdes

em gestao de pessoas, sobretudo desenvolvimento. Cabe mencionar que, apesar da

* Plano de Cargos Efetivos — PCE (2013)
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coexisténcia de trés planos de cargos distintos na empresa, visto que a adesao a
planos de cargos € um ato voluntario, foi possivel apoderar-se das competéncias
individuais para a reformulacdo da avaliacdo qualitativa de desempenho de maneira
ampla, independente do plano de cargos ao qual o empregado esteja enquadrado,
uma vez que o0 mapa de competéncias individuais foi amplamente discutido na
empresa, face ao modelo participativo na conducédo do Projeto NMGP.

Atribui-se a diferenciacdo das descricbes das competéncias de acordo
com o nivel em que o profissional se encontra na carreira como um dos principais
ganhos na reformulacéo do instrumento de avaliacdo qualitativa de desempenho da
Finep. Apesar das iniciativas anteriores voltadas a melhoria desse instrumento, a
utilizacdo de um formulario Gnico era fator limitador, que dificultava até mesmo a
atribuicdo do conceito “supera”, ja que ndo havia a légica de niveis crescentes de
complexidade. No novo modelo, o conceito “supera” ficou mais bem definido, sendo
aplicavel, sobretudo, nos casos em que o profissional, além de atender ao descritivo
da competéncia estabelecido para seu nivel na carreira, ja atende ou esta proximo
de atender as atribuicbes do nivel posterior® ou, excepcionalmente, em casos em
gue o profissional apresenta as caracteristicas descritas com padrdo de exceléncia
diferenciado. Como efeito, reduziu-se, como resultado da avaliacdo, a alta incidéncia
de avaliagdes na condigao de “supera”, problema tipicamente registrado no modelo
anterior. O novo modelo de avaliacdo qualitativa de desempenho mantém, no
entanto, a logica de avaliacbes ascendentes e descendentes, e 0 espago para
registro dos comentarios dos avaliadores.

Considerando a relevancia do papel dos avaliadores e avaliados no
processo de gestdo do desempenho, a aplicacdo do novo referencial de avaliacao
foi precedida de workshops e palestras voltados a capacitacdo de todos,
objetivando, assim, a adequada utilizacdo do novo modelo. Primeiramente, foram
introduzidos os conceitos e mudancas na dimensdo competéncias, enfatizando a
diferenca entre o novo modelo e o anterior, e 0s ganhos com a diferenciacdo do
formulario de avaliagdo dos profissionais segundo seu cargo e nivel carreira.
Posteriormente foi comunicado que o novo modelo trouxe consigo uma abordagem

mais ampla, passando-se a adotar o conceito de Gestdo de Desempenho

®> Norma de Avaliacdo de Desempenho Individual Finep (2014)
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considerando competéncias e resultados. As melhorias nos instrumentos de
avaliacdo ndo se caracterizaram, no entanto, como unico ganho. A revisdao do
processo enfatizou que as etapas de planejamento e de acompanhamento do
desempenho exercem papéis centrais, evitando com que se reduza o uso do modelo
a uma aplicacdo pontual, quando do momento da avaliagdo propriamente dita. Ao
planejar o desempenho (metas e competéncias) a organizacdo formaliza o que
espera da atuacao dos profissionais, permitindo a autogestao. Ao introduzir rituais
gue convidem gestores e profissionais a analisarem periodicamente o desempenho,
como no caso da introducdo dos Planos de Trabalho, a Finep estimula o feedback
constante e possibilita a revisdo de rumo quando necessario — € nesse momento

gue O processo agrega, efetivamente, valor.

O novo modelo de gestdo de desempenho e os impactos nos subsistemas de
gestdo de pessoas

A implantacdo dos novos processos e instrumentos de Gestdo de
Desempenho tém permitido revisitar outros subsistemas ou praticas de gestdo de
pessoas e, dessa forma, contribuir para a transformacdo organizacional. Nos
proximos tépicos sera feita uma breve exposi¢cdo da contribuicdo do novo modelo de
avaliagdo de desempenho para alguns processos de gestédo de pessoas.

Progresséao e promocgao por desempenho

O resultado da avaliacdo de desempenho € o principal subsidio para a
tomada de decisdo sobre progressdo e promoc¢cdo. Como o novo modelo leva em
consideracdo o nivel de complexidade das atribuicbes exercidas pelo profissional, a
andlise do desempenho fica menos subjetiva e permite comparar diferencas de
atuacdo entre profissionais que possuem mesmo cargo e nivel na carreira. Foi
possivel, entdo, observar uma qualificacdo nos debates e maior seguranca aos

gestores® na tomada de decisao.

® Na Finep as decisdes de progressdo e promocgao sao extraidas de reunies de um Comité instituido
para esse fim. O Comité tem como base para a discussdo uma série de informacbes sobre os
profissionais, inclusive, aquelas provenientes da aplicacdo dos instrumentos de avaliacdo de
desempenho vigentes.
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E importante ressalvar que no Ultimo processo de promocgédo havia sido
implantada somente a dimensdo de avaliacdo por competéncias, sem contemplar a
dimensédo resultados. Ha forte expectativa para que a inclusdo da dimenséo
resultados na avaliagdo de desempenho agregue ainda mais informacdes para
subsidiar o0 processo de promocéao e progressao.

Outro ponto de destaque € que, em tal processo, a avaliacdo de
desempenho (seja na sua dimenséo qualitativa, seja na dimenséao quantitativa) entra
como subsidio a tomada de decisdo e ndo como fator Unico que justifica ou ndo a
progressao salarial. Evita-se, com isso, um problema comum nos processos de
avaliacdo de desempenho no setor publico: a existéncia de avaliagbes
superestimadas, que ndo condizem com a realidade, efetuadas unicamente para
justificar a evolucéo salarial de um conjunto de profissionais.

Acompanhamento e recuperagédo’do desempenho

Apesar de ainda ndo haver um processo devidamente estruturado para
tratar dos casos de baixo desempenho na Finep, os planos de trabalho tém sido um
importante instrumento  para auxiliar na identificacdo de necessidades de
intervencdo. Anteriormente, pela auséncia de instrumentos estruturados que
permitiam identificar de forma objetiva os casos de baixo desempenho, era comum
aplicar como solucdo para problemas de desempenho a simples realocacdo do
profissional para outra unidade organizacional. Além de ndo resolver o problema, tal
mecanismo ressaltava a baixa disponibilidade de alguns gestores em atuarem
efetivamente no desenvolvimento e recuperacdo do desempenho dos profissionais.

Com a revisdo do processo, a movimentacao de pessoal cuja justificativa
seja 0 baixo desempenho passou a ser a Ultima alternativa adotada. A partir do
relato de problemas de desempenho, os gestores sdo orientados a elaborarem um
plano de acdo que, analogamente ao que ja estava acontecendo na elaboracdo dos
planos de trabalho individuais, especifique as tarefas de curto prazo que levarao ao
desenvolvimento profissional. A expectativa de resultados esperados com o trabalho
dos profissionais, com detalhamento de prazo e padrdao de qualidade, é elencada, e
serve de base para reunifes de feedback e acompanhamento em curtos intervalos
de tempo. Dependendo da criticidade do caso, 0s gestores contam com a
participacdo de membros da AGEP nas reunides de pactuacdo de expectativas,
assim como nas primeiras reunides de acompanhamento.
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O intervalo das tarefas e reunides de acompanhamento aumenta segundo
a evolucdo do profissional. Caso as acdes de acompanhamento ndo tenham um
resultado satisfatorio, é realizada a transferéncia do profissional para outra unidade,
juntamente com o histérico das acbes adotadas para promover seu
desenvolvimento. Na nova unidade, € reiniciado o processo de pactuacdo de
atividades e acompanhamento do desempenho e da evolugéo do colaborador.

Por tratar-se de um processo novo, ainda ndo foram observados casos
em que houvesse a necessidade de transferéncias internas sucessivas, motivadas
por auséncia de desempenho. De qualquer forma, considera-se que a partir dos
esforcos no desenvolvimento do profissional pode ocorrer a melhoria do
desempenho ou, em situacdes mais delicadas, ao menos a composicdo de um
historico profissional sobre os planos de trabalho ndo cumpridos que, juntamente
com os registros das reunides de feedback, possibilitardo a implementacdo de

medidas disciplinares e outras agdes cabiveis.

Desenvolvimento

Talvez a saida mais relevante da andlise de desempenho consiste em
promover o desenvolvimento dos profissionais, seja para que melhorem sua atuacao
para alcancarem resultados na posicdo em que se encontram hoje, seja para se
prepararem para niveis maiores de responsabilidade. Apesar da recente
implantacdo dos novos referenciais de analise do desempenho na Finep, é possivel
perceber a oportunidade de extrair deles informacdes para:

» Planejar acbes de desenvolvimento para aqueles profissionais que
necessitam aprimorar sua atuacdo (seja globalmente, seja em alguma
competéncia ou aspecto especifico);

= Desenvolver pessoas para maiores responsabilidades e monitorar seu
ritmo de desenvolvimento e evolugéo;

= |dentificar pontos fortes nos profissionais e utiliza-los mais
intensamente, de modo a se apropriar daquilo que as pessoas tém de
melhor. Tal andlise pode, potencialmente, subsidiar, decisbes de

alocacéo dos profissionais e composicao de equipes;
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= Que 0 gestor perceba seu papel no desenvolvimento de pessoas e
introduza, nos Planos de Trabalho, pequenos desafios de modo a
manter os profissionais de sua equipe desafiados e estimulados;

= A construcdo de Planos de Desenvolvimento Individuais (PDIs)
conjugando acbes de desenvolvimento formais (treinamentos) com
acOes de autodesenvolvimento e acdes no local de trabalho (on the
job);

» Subsidiar a gestdo na definicdo das prioridades de desenvolvimento
corporativas e na identificacdo das agOes de desenvolvimento que ela
ird patrocinar.

Enfim, apesar de sua recente implantacdo é possivel notar a condi¢cao do

novo processo e instrumentos de gestdo de desempenho em contribuir para a
gestdo de pessoas na Finep. Além de contribuir com o0s processos acima descritos,
estdo sendo estudadas outras possibilidades de aplicagdo do referencial, como
quando do dimensionamento do quadro de pessoal. Qualquer aumento no quadro
deve ser justificado em funcdo de aumento no volume de trabalho ou incremento de
resultados pelas areas que compfe a organizagdo. A seguir, serdo apontadas
algumas consideracdes finais, sintetizados os resultados obtidos e sugeridas a¢cbes
para pesquisas futuras.

CONSIDERACOES FINAIS

Dada a abrangéncia das mudancas que vém ocorrendo na Finep, em
especial em seus processos de gestdo de desempenho, torna-se necessario maior
tempo de vivéncia no novo referencial para que se possa ser conclusivo. Neste
momento, porém, € possivel registrar, com maior énfase, os resultados parciais
dessa experiéncia.

A empresa, apoés o esfor¢co exercido nos Ultimos anos, construiu e instituiu
procedimentos sistematizados de planejamento estratégico e desdobramento de
metas, planos de trabalho para todos os funcionarios, painéis eletrdnicos de
resultados — dashboards - e uma avaliagdo de desempenho e promocgéo funcional
gue contemplam as dimensdes de competéncias e resultados.
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Necessita, agora, institucionalizar as préaticas criadas, mediante
aprimoramentos e repeticdo dos ciclos. Torna-se necessario que estes processos
sejam praticados e depurados insistentemente para que sejam incorporados
gradativamente na cultura organizacional, por meio do reconhecimento por todos os
empregados da empresa do seu valor enquanto instrumento de gestao.

No momento pode-se afirmar que ha uma forte aderéncia entre o caminho
percorrido pela Finep até o momento e aquele sinalizado pela literatura. Um exemplo
desse alinhamento estd no fato da organizacdo utilizar-se simultaneamente de
instrumentos complementares para analise do desempenho (competéncias e
metas), de forma bastante aderente ao que foi levantado no referencial conceitual.
Algumas outras evidéncias dessa consisténcia sao:

» Envolvimento de diversas areas no processo de gestdo de
desempenho, em especial, considerando a aproximacdo entre a area
responsavel pela estratégia (AMOC) e a responsavel por gestdo de
pessoas (AGEP);

» Metodologia que prioriza 0 envolvimento e participagcdo na construcéo
dos critérios utilizados, tanto no referencial de metas quanto de
competéncias, possibilitando maior aderéncia com as necessidades
organizacionais e legitimidade;

» Referencial de metas sendo construido de forma SMART, alinhado
com a estratégia, mas, no entanto, respeitando a singularidade de cada
area;

= Referencial de competéncias focado em comportamentos observaveis
(entregas/realizacbes) e por niveis de complexidade, em linha com o
gue vem sendo explorado por diversos autores.

» Flexibilidade no referencial construido e na forma de utiliza-lo: subsidia
decisdes sem gerar automatismo entre avaliagdo e promocao ou
evolucéo salarial,

» Utilizacdo dos instrumentos de avaliacdo de desempenho como
mecanismo para subsidiar atuacdo nos varios processos de gestdo de

pessoas, de forma integrada.
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Em fungdo do historico recente de introdugdo desses mecanismos na
Finep sugerimos o acompanhamento periddico de sua evolugéo e assimilacdo pela
cultura organizacional. Sugerimos, também, a realizacdo de pesquisas futuras, de
natureza longitudinal, que possam comparar, ao longo do tempo, os resultados

obtidos na gestdo de desempenho e nos processos por ela impactados.
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