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RESUMO

A sobrevivéncia das organizagdes alicerca-se num quadro de pessoas qualificadas e aptas a conferir-lhes
crescente competitividade. Gerir o desempenho humano sob a ética de um cendrio de crescentes exigéncias,
aproximard a organizacdo de outras organizacdes que competem regional e globalmente. O objetivo desta
pesquisa foi identificar as praticas de gestdo do desempenho adotadas por gestores de pequenas empresas do
setor industrial do municipio de Guarulhos. Este estudo exploratério de natureza quantitativa teve os dados
analisados por meio do teste T e andlise de varidncia (ANOVA) para verificar se havia diferenca entre as médias,
e o teste Qui-quadrado para verificar se as diferengas entre as respostas sdo estatisticamente significativas. Assim,
198 gestores destas empresas foram pesquisados e os dados obtidos comparados com os fatores tedricos do
referencial de Rummler e Brache (1994). Os resultados evidenciaram que as pequenas empresas avaliam
adequadamente o desempenho de seus funciondrios através de ferramentas especificas; que os funciondrios
possuem autonomia e recursos suficientes para desempenharem suas tarefas; que desempenhos superiores sido
reconhecidos, mas ndo sdo pagos financeiramente; que os gestores dao feedback e que os funciondrios possuem
conhecimentos e habilidades para desempenharem suas tarefas.

Palavras-chave: Desempenho humano; Gestdo do desempenho; Avaliagdo de desempenho.

ABSTRACT

The survival of an organization is based on a qualified and skillful staff able to promote a growing
competitiveness. Management of human performance will, from the point of view of a scenario of an increasing
demanding, approach an organization to the others which compete regionally and globally. The main goal of this
research is to identify the business processes of management performance adopted by managers of small
industrial companies in Guarulhos city. This exploration study of quantitative property had the data analyzed by
means of a T test and an analysis of variance (ANOVA) — to verify whether there were any differences among
the averages — and also the Chi-square distribution to check out whether the differences among the results have
statistical significance. So, 198 managers in those companies responded it and the data set obtained were
compared to the theoretical factors of Rummler’s and Brache’s (1994) referential. The results have shown up
that those small companies have evaluated their staff performance properly towards specific devices: staff has
autonomy and enough resources to perform their activities, outstanding performances are acknowledged — but
not towards payment — there is also managers’ feedback and the employees have knowledge and skills to
perform their activities.

Key words: Human performance; Performance management; Performance evaluation.
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1. INTRODUCAO

As organizagdes vém passando por transformagdes que exigem cada vez mais destas, e
conseqiientemente de seus funciondrios, niveis crescentes de desempenho de modo a enfrentar competidores
com expressivas vantagens competitivas. Em contrapartida, as estruturas organizacionais vém sendo cada vez
mais reduzidas, diminuem-se niveis hierdrquicos, integram-se departamentos e fungdes.

Uma das demandas a ser destacada neste cendrio refere-se a exigéncia de niveis crescentes de resultados,
visando a sustentacdo da vantagem competitiva no mercado, o que requer transformacdes nos niveis de
desempenho organizacionais, individuais e dos préprios modelos de gestdo, de modo a tornar as organizacdes
mais aptas a enfrentarem o desafio da efetividade imposto pelas mudancas. Via de regra, estes processos sio
fontes renovadas de pressdes externas, mais incisivas sobre empresas de pequeno porte, as quais para se
manterem no mercado, devem atender a determinados niveis de qualidade e de custos muitas vezes vidveis
apenas no universo das empresas de grande porte.

Portanto, o tema gestdo do desempenho humano seré o foco deste trabalho, em funcédo da crenga de que,
devido a pressdo pela competitividade, é impossivel a obtencdo de niveis crescentes de desempenho
organizacional sem levar-se em consideracio o papel das pessoas e o seu desempenho individual. Deste modo, o
presente estudo se propde a fornecer respostas para o seguinte problema: Como os gestores de pequenas
empresas do setor industrial do municipio de Guarulhos administram o desempenho de seus funciondrios? Como
objetivo da pesquisa, busca-se identificar as prdticas de gestdo do desempenho adotadas por gestores de
pequenas empresas do setor industrial do municipio de Guarulhos.

A importancia do tema desempenho humano na pequena empresa estd diretamente relacionado com a
relevancia destas empresas no contexto socioecondmico do pafs, seu incontestavel papel na geracdo de empregos
e a preocupacgdo crescente destas em otimizar o desempenho em seu quadro enxuto de colaboradores. As
respostas aos questionamentos abordados por este estudo empirico contribuirdo para o avanco de conhecimentos
a respeito do tema gestdo do desempenho humano, bem como serd um instrumento para que se possa conhecer

um pouco mais sobre como os gestores de pequenas empresas abordam este assunto.

2. PEQUENAS EMPRESAS E O MUNICIPIO DE GUARULHOS

Segundo o Sebrae (2004), o Estado de Sdo Paulo possui 1,3 milhdo de micro e pequenas empresas,
sendo que destas empresas, 31% encerram-se em seu 1° ano de atividade e 60% nao completam o 5° ano de vida.

A mortalidade destas empresas implica na eliminagdo de postos de trabalho, na interrup¢io de um fluxo
de renda e produgdo, na perda de recursos investidos e, no plano pessoal, a frustracdo das expectativas
depositadas no sonho do préprio negdcio. Deve-se ressaltar que o estimulo ao empreendedorismo, bem como a
reducdo da elevada taxa de mortalidade das empresas, sdo elementos relevantes para a geracdo de empregos e
para o conseqilente desenvolvimento econdmico e social do pafs.

Virias sdo as dificuldades que enfrentam estas empresas como por exemplo: baixas escalas de producio
baixa produtividade, custos elevados, tecnologia defasada, baixa lucratividade, alta burocracia e escassez de

informacdes e principalmente a baixa qualificagdo da mao-de-obra e do préprio dirigente.
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De acordo com o Sebrae (2004), 1,3 milhdo de micro e pequenas empresas locadas no Estado de Sdo
Paulo representam 28% da receita bruta do setor formal da economia paulista. Em Guarulhos, as micro e
pequenas empresas representam 98% dos estabelecimentos existentes, 41% dos empregos formais e 30% da
massa salarial do setor privado formal do Municipio. Corroborando com este enfoque, Cera e Escrivdo Filho
(2002) mencionam que os pequenos empreendimentos apresentam caracteristicas especificas de gestdo, como a
pessoalidade, a informalidade, a administracdo nd@o-profissional, o imediatismo de resultados e a estrutura
reduzida as quais, somadas a restricdo de recursos financeiros, representam dificuldades na implementagdo de
ferramentas de administracdo para aumento da competitividade.

Segundo estes autores, 0 pequeno empresdrio ndo possui conhecimento das técnicas administrativas, ou
ndo as considera importantes, e age, muitas vezes, intuitivamente e baseado em suas prdprias experiéncias. Para
o autor, a falta de habilidade gerencial é a primeira barreira ao processo de criagdo e desenvolvimento da
pequena empresa vinculada a figura do seu dirigente.

A escolha do municipio de Guarulhos di-se pela proximidade bem como pela crescente demanda de
empresas neste municipio, hoje considerada a 12* cidade do Brasil e 3* no Estado de Sdo Paulo de acordo com o
indice de potencial de consumo - IPC, o que tem despertado o interesse de grandes investidores e empresas.

Guarulhos estd localizada na chamada “Regido da Cantareira” e exerce forte influéncia sobre os
municipios vizinhos e alguns bairros da cidade de S3o Paulo com os quais faz limite, como Jagani, Arujé,
Nazaré Paulista, Mairipord, Penha e outros. Caracteriza-se, ainda, por possuir industrias metaldrgicas, de
componentes eletronicos, quimicas e farmacéuticas, confec¢des entre outras, além de um grande nimero de
transportadoras e do Aeroporto Internacional de Cumbica, mais precisamente, o Aeroporto Internacional de
Guarulhos Governador André Franco Montoro.

Com populagdo aproximada de 1.218.862 mil habitantes IBGE (2004) e com uma taxa de crescimento
na ordem de 2,36% ao ano, Guarulhos tem como ponto positivo a diversidade de investimentos tendo como
principais atividades a industria, o comércio, a prestacdo de servigcos e um dos maiores pdlos industriais da

América Latina, sendo assim um municipio propicio para a realizagdo de tal estudo.

3. O DESEMPENHO HUMANO

A preocupacdo das organizagdes em contar com individuos capacitados para o desempenho eficiente de
determinada funcdo ndo € recente. Taylor (1970), ja alertava, no inicio do século passado, para a necessidade das
empresas contarem com homens eficientes, ressaltando que a procura pelos competentes excedia a oferta.

Souza (2000) afirma que foi mais precisamente a partir da década de 90, através do impacto da
globalizagdo, que a idéia da revalorizagdo do capital humano comecou a aflorar, gerando demanda de novas
filosofias de gestdo, novas concepgdes de trabalho, novos modos e critérios para gerir resultados, tornando as
organizacdes mais aptas a enfrentarem o desafio da efetividade organizacional imposto pelas macromudangas,
bem como sustentarem a vantagem competitiva no cendrio corporativo.

Com isso os profissionais, que quiserem enfrentar os novos desafios impostos pelas mudangas atuais,

precisardo desenvolver novas competéncias e habilidades que atendam as incertezas do mundo dos negécios. Em
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conseqiiéncia disto, a questdo da qualifica¢do para produzir foi alterada, passando-se a falar de competéncias, e
ndo mais qualifica¢do para um emprego ou para um determinado posto de trabalho.

O conceito de competéncia, conforme afirmam Fleury e Fleury (2001) ndo é recente. Para os autores, hd
uma diferenca entre os conceitos de qualificagdo e competéncias: qualificagdo é usualmente definida pelos
requisitos associados a posi¢do ou ao cargo, ou pelos saberes ou estoque de conhecimentos da pessoa, os quais
podem ser classificados e certificados pelo sistema educacional. J4 o conceito de competéncia procura ir além do
conceito de qualificag@o: refere-se a capacidade da pessoa assumir iniciativas, ir além das atividades prescritas,
ser capaz de compreender e dominar novas situacdes no trabalho, ser responsdvel e ser reconhecida por isso,
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades que realmente agreguem valor
econdmico a organizagio e ao individuo.

Existe uma grande variedade de conceitos e percepgdes que pretendem tratar as nocdes de competéncia,
mas na verdade, recorrem a outros conceitos como qualifica¢do. Porém, o conceito de competéncia desenvolvido
e defendido por alguns autores como Zarifian (2001) e Parry (1998), procuram ir além do conceito de
qualificacdo. Para estes autores, competéncia refere-se a capacidade da pessoa de assumir iniciativas, ir além das
atividades prescritas, ser capaz de compreender e dominar novas situacdes de trabalho, ser responsavel e ser
reconhecida por isso. A competéncia ndo estaria limitada pela tarefa, pelo conhecimento ou pela qualificacdo do
individuo, mas estaria apoiada nestes.

Dutra (2001) aborda que competéncia é um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessdrios para que a pessoa desenvolva suas atribui¢cdes e responsabilidades, mas que isso ndo necessariamente
garante que a organizacdo se beneficiard diretamente disso. Para o autor, competéncia também envolve o
conceito de entrega, ou seja, a capacidade do individuo de entregar-se a empresa, estando neste conceito
envolvidos: o modo de atuar, de realizar o trabalho solicitado e assegurar que a pessoa terd plenas condicdes de
obter os resultados que a empresa dele.

A énfase nas pessoas e no seu desempenho como recursos determinantes dentro das organizagdes, sdo
assuntos cada vez mais discutidos, uma vez que a busca pela competitividade impde as empresas a necessidade
de contar com profissionais altamente capacitados, aptos a fazer frente as ameagas e oportunidades do mercado
(BRANDAO e GUIMARAES, 1999).

Em seus estudos, Heringer e Molina (2004) afirmam que a satisfacdo e a busca de um desempenho
humano eficaz dentro das organizagdes estd condicionada a uma rede de varidveis inter-relacionadas. Esta rede
pode ser entendida como elementos que influenciam o comportamento dos individuos, sua motivacdo e seu
desempenho. Segundo as autoras, o desempenho € um esfor¢o individual que depende das habilidades e
capacidades da pessoa e do seu papel a ser desempenhado, sendo influenciado também por fatores
condicionantes. E importante que o individuo descubra seu préprio desempenho enquanto executa seu trabalho,
sentindo-se responsavel pelo sucesso ou falha das tarefas que possam decorrer de seu esforgo.

Souza (2000), no entanto, enfatiza um fendmeno recente, diferente do que ocorria antes da década de 90,
mas bastante relevante no que tange ao desempenho humano: a queda acentuada no nivel de tolerancia para
desempenhos aquém dos padroes estabelecidos ou perfis de competéncia que ndo evidenciem capacitacio
multifuncional, capaz de alavancar resultados competitivos.

Corroborando com isso, pesquisas americanas mencionadas no artigo de Peterson e Amn (2005)

abordam que na economia global atual, o desempenho dos individuos € relevante para a sobrevivéncia e
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crescimento das organizagdes. Segundo os autores, algumas empresas preferem inclusive remover funciondrios
com baixa performance ao invés de investir no desenvolvimento de suas habilidades. Em estudos realizados
entre 1993 e 2001 em empresas americanas, o nimero de empresas que oferecem programas remediadores a seus
empregados caiu de 24% para 12% (AMERICAN MANAGEMENT ASSOCIATION, 2001).

Dutra (2001) define desempenho como o conjunto de entregas e de resultados de uma determinada
pessoa para a empresa ou negécio. O autor menciona também que neste ambito, uma das questdes mais dificeis
na gestdo de pessoas € definir e avaliar este desempenho.

Para tanto, a identificagdo dos componentes do desempenho humano tém que preceder ao posterior
desenvolvimento dos funciondrios. Segundo estes autores, a identifica¢do e diagndstico dos gaps de desempenho,
resultam na aplicacdo de solucdes efetivas ao individuo e conseqiientemente a organiza¢do. Segundo Rummler e
Brache (1994), para compreender-se o desempenho organizacional sdo necessdrias as entradas, os processos, as
saidas e os clientes que constituem um negécio. Com esta visdo, agrupou as varidveis de desempenho em trés
niveis: organizacdo, processo e trabalho/executor. Os autores afirmam que esses sistemas sdo criticos e
interdependentes, garantindo a qualidade do desempenho organizacional, sendo o desempenho geral da
organizacdo, resultado dos objetivos, das estruturas e das agdes de todos os trés elementos inter-relacionados,
onde uma falha em um dos sistemas afetard a habilidade da organizacdo toda em ter um desempenho eficiente.

O nivel da organizagdo enfatiza a estrutura em que as pessoas trabalham, incluindo as estratégias, os
objetivos, as medidas, a estrutura da organizacdo e o emprego de recursos, enquanto o nivel de processo
relaciona-se ao fluxo de trabalho, incluindo processos de trabalho interfuncionais, cria¢do de novos produtos,
merchandising, produgdo, vendas, distribui¢@o e faturamento.

Finalmente, o nivel de trabalho e execugdo, representa os cargos e os individuos que realizam os
processos que produzem as saidas da organizacdo, independente de seu nivel hierdrquico, incluindo a
contrata¢do, promogao, responsabilidades, padrdes do cargo, feedback, recompensas e treinamento. Se os cargos
ndo forem estruturados para apoiar as etapas do processo e os ambientes do cargo ndo forem estruturados para
permitir que as pessoas déem sua contribuicdo maxima a eficicia e eficiéncia do processo, os objetivos do
processo e da organizacdo ndo serdo atingidos.

Para os autores, as pessoas sdo uma parte do “motor de desempenho” — o sistema de desempenho
humano — que tem vérios componentes que influenciam este desempenho:

e Entradas - Matérias-primas, normas, atribuicdes e requisitos dos clientes que provocam o

desempenho nas pessoas;

e  Executores - Individuos ou grupos que convertem entradas em saidas;

e Saidas - Produtos produzidos pelos executores como suas contribui¢des para os objetivos do
processo e da organizagdo;

e Conseqiiéncias - Efeitos positivos e negativos que os executores experimentam quando produzem
uma saida, podendo ser positivos (bonus, reconhecimento) ou negativos (reclamacdes, agdes
disciplinares);

e Feedback - Informagdes que dizem aos executores como eles estio realizando as tarefas.

Para estes autores, a qualidade das saidas € funcdo da qualidade das entradas, dos executores, das

conseqii€éncias e do feedback, sendo o seu gerenciamento composto pelos seis componentes, que afetam a

eficicia e a eficiéncia do sistema de desempenho humano. No entanto, esses seis componentes estdo
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subdivididos em cinco fatores, ji que os componentes Conhecimento/Habilidade e Capacidade Individual estdo
descritos juntos, pois ambos referem-se as capacidades dos executores, onde:

e Especificacdes do Desempenho sido as saidas e os padrdes compreendidos pelos objetivos do
trabalho. Para a otimizacdo do desempenho humano, ha necessidade dos gestores definirem para
aqueles que ocupam os cargos, as saidas e os niveis de desempenho esperados, ou seja, o
estabelecimento claro de padrdes de desempenho e saida dos executores. Sem padrdes, os
executores ndo podem compreender totalmente o nivel de desempenho que se espera que eles
atinjam.

e Interferéncia na tarefa é parcialmente abordada pelo projeto do trabalho, onde os gestores que
desejam minimizar esta interferéncia fornecem os recursos adequados para que o seu pessoal faca o
trabalho. Os autores mencionam que cargos bem estruturados dentro de processos estruturados
contém entradas de alta qualidade, facilmente identificdveis e com minima interferéncia, uma
seqiiéncia de atividades e procedimentos l6gicos, bem como recursos disponiveis e suficientes para
a execucdo das tarefas.

* Conseqiiéncias sdo os efeitos positivos ou negativos que os executores experimentam quando
produzem uma saida e devem apoiar a realizacdo eficiente dos objetivos do trabalho, sendo
eficientes quando ocorrem rapido o suficiente para fornecer um incentivo constante.

e Feedback diz a um executor para mudar o desempenho ou permanecer do mesmo jeito, de modo a
fornecer um meio eficiente de fornecer regular e freqiientemente informagdes especificas sobre o
desempenho humano para as pessoas. Sem feedback o bom desempenho pode perder pardmetros e
o mau desempenho permanecer sem melhorias. Para isso, € necessdrio que o feedback seja
especifico, freqiiente, relevante, oportuno, de facil entendimento e preciso, caso contrdrio, ndo trard
sua contribuicdo para a otimiza¢do do desempenho humano.

e Conhecimento e habilidade sdo exigidos em qualquer trabalho e se ausentes, o desempenho no
cargo ¢ ameagado e o treinamento podera ser necessario.

e (Capacidade individual diz respeito as capacidades internas dos executores como a fisica, mental ou

emocional, que estes necessitam ter para atingir os objetivos previamente estipulados.

4. GESTAO E AVALIACAO DO DESEMPENHO HUMANO

Bergamini e Beraldo (1988) afirmam que a efici€éncia de uma pessoa no desempenho de uma tarefa
depende diretamente de uma relac@o positiva entre trés varidveis: a maneira de ser ou estilo do individuo, a
atividade e o ambiente. Assim, para estes autores, quanto maior for o ajustamento entre estas trés varidveis, mais
eficiente serd o resultado do desempenho humano.

No entanto, conforme assegura Akdere (2006), um outro ponto a ser considerado quanto a gestdo de
pessoas, € a relacdo direta do desempenho humano com a qualidade do gerenciamento que as pessoas recebem.
Segundo o autor, a qualidade do gerenciamento € um tema amplamente discutido na literatura e apresenta uma
série de perspectivas, incluindo lideranca visiondria, cooperagdo interna e externa, aprendizado, gerenciamento

de processos, melhoria continua, comprometimento do funciondrio e satisfacio do cliente. Aborda ainda o autor
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que a qualidade do gerenciamento e iniciativas de melhoria de desempenho nos dias atuais, sdo ferramentas para
o alcance da competitividade organizacional, alinhamento estratégico, inovagdo, adaptabilidade e a maxima
utilizac@o do capital humano dentro das organizagdes.

Pesquisas conduzidas por Lawler (1998) relacionadas a efetividade organizacional revelam que a
melhoria do desempenho resulta do envolvimento das pessoas e equipes. Apesar desta constatacio, a maioria das
organizacdes pesquisadas por ele nio investe no fortalecimento desta relacdo propiciada pela pratica do didlogo,
principalmente. Ao contrdrio, suas pesquisas revelam que a lideranca parece refugiar-se em praticas que
privilegiam controles formais e instrumentalizacdes em excesso, provocando sentimentos indesejdveis de
desmotivacdo e distanciamento cada vez maior entre lideres e equipes.

Ainda enfatiza o autor que organizacdes resistentes a esta nova visdo paradigmadtica de gestdo com foco
no envolvimento da lideranca e suas equipes tendem ao fracasso, independente de incontestdveis vantagens
competitivas que possam ter a seu favor, tais como tecnologia de ponta e for¢a humana competente.

Segundo Rummler e Brache (1994) para se gerenciar efetivamente o desempenho, uma organizagao terd
que ter um sistema de gerenciamento do desempenho humano com respectivas medidas para garantir sua efetiva
administrac@o. Tal modelo € constituido por 3 etapas, onde:

e Etapa 1 - Planejamento do desempenho: Sdo definidas aos executores as saidas esperadas e os

niveis de desempenho (estabelecimento de objetivos);

e FEtapa 2 - Ataque aos problemas de desempenho: Esta etapa garante que as pessoas sejam capazes
de monitorar o seu desempenho, bem como serem informados se estiverem fora da meta para tomar
as devidas atitudes. Assim, as informacdes poderdo vir do superior imediato ou o préprio executor
poder fazer sua auto-avaliag@o, se este tiver os dados sobre o seu desempenho;

e Etapa 3 - Aperfeicoamento do desempenho: Fazer com que os detentores do cargo juntamente com
os supervisores revisem o desempenho periodicamente é uma medida para que o executor consiga
aperfeicod-lo continuamente. Com isso, também serd possivel: estipular planos de ag@o para a
melhoria do desempenho; possibilitar a promocdo e a mudanca de remuneragdo; levantar
necessidades de treinamento e desenvolvimento para o cargo atual ou futuros cargos e mudar
objetivos para o préximo periodo de desempenho.

As trés etapas juntas formam o sistema de gerenciamento do desempenho humano. Para os autores, os
objetivos s@o periodicamente estabelecidos em parceria entre funciondrios e seus lideres, sendo o desempenho
monitorado e os problemas atacados e corrigidos continuamente. Para tanto, a medi¢do é o componente chave
para o gerenciamento do desempenho humano, ou seja, sem medi¢do o desempenho nao estd sendo gerenciado,
embora muitas organizagdes ndo tenham vontade de investir tempo necessdrio na constru¢do de um sistema de
gerenciamento do desempenho humano.

Outros autores, no entanto, abordam a necessidade da andlise de desempenho e posterior definicdo de
discrepancias com o objetivo de melhoria do desempenho humano. Bergamini e Beraldo (1988) argumentam que
a avaliac@o de desempenho é um processo que prové oportunidades mais definidas de entendimento entre as
pessoas, propondo a revisdo e a atualizacdo mais permanente de seu proprio comportamento.

Para eles, muitas organizagdes avaliam o desempenho dos seus colaboradores a partir dos seus
comportamentos mais tipicos ou dos seus tracos de personalidade. Conforme o grau em que a pessoa atendesse a

cada um dos tragos previamente especificados, poder-se-ia ter uma conclusdo final e global sobre seu

Revista Gestdo e Planejamento Salvador | V. 9 | N°.1 |p. 19-36, jan./jun. 2008



26
GESTAO DO DESEMPENHO HUMANO: UM ESTUDO DAS PEQUENAS EMPRESAS DO SETOR INDUSTRIAL DO MUNICIPIO DE

GUARULHOS.

desempenho em termos de sua adequag@o ou ndo ao desempenho esperado, sendo posteriormente classificado
como eficiente ou ineficiente.

No entanto os autores abordam que, a medida que pesquisas cientificas foram trazendo novidades que
permitiram entender cada vez mais e melhor o comportamento humano, percebeu-se o grau de subjetividade até
entdo para se diagnosticar e avaliar o comportamento das pessoas. Como resposta a esse impasse, surgiu a
possibilidade de atentar para o que as pessoas produziam, ou seja, para o resultado em si e ndo mais a forma
como atingiam o resultado em questio, sendo o desempenho considerado adequado, satisfatério ou insatisfatdrio.

Bergamini e Beraldo (1988) enfatizam que € importante esclarecer que nem sempre as organizagdes
possuem formuldrios especificos para avaliar o desempenho de seus colaboradores, ainda que o processo exista.
Para os autores, embora orientada de maneiras diferentes em funcdo da especificidade de cada empresa, o
importante, qualquer que seja o método utilizado pela empresa, € a participacdo do avaliado no processo de
avaliagdo.

Entretanto, tais procedimentos divergem de empresa para empresa: geralmente estas ndo possuem um
orgdo especifico de Recursos Humanos muito menos de especialistas que possam demandar seu tempo para
treinar, acompanhar e direcionar esfor¢os para a conclusdo das avaliacdes. O que muitas pequenas empresas
realizam sdo avaliacdes de desempenho de seus funciondrios de forma informal, onde o gestor ou dirigente
avalia o desempenho de seus funciondrios, baseado em alguns padrdes pré-estabelecidos que pode ser um
sistema especifico criado por ele, metas pré-estabelecidas, realizagdo de objetivos especificos ou algum

paradigma mental desenvolvido por ele para realizar esta avaliacio.

5. METODOLOGIA DA PESQUISA

A investigacdo deste estudo teve como objetivo identificar as praticas de gestdo do desempenho
adotadas por gestores de pequenas empresas do setor industrial do municipio de Guarulhos e posteriormente
comparar o resultados com os 5 fatores levantados por Rummler e Brache (1994). Esta pesquisa caracterizou-se
como um estudo quantitativo através do método exploratdrio. O delineamento foi o levantamento e o método de
amostragem o probabilistico, baseado na premissa de que cada elemento da populagdo alvo tem uma
probabilidade conhecida, mas ndo necessariamente igual, de ser selecionado para uma amostra.

Entrevistas exploratdrias foram realizadas com dirigentes de pequenas empresas para se conhecer um
pouco mais sobre a realidade destas. Constatou-se, portanto, que a pequena empresa seria o foco deste estudo,
ndo sé pela auséncia de estudos direcionados a estas empresas quando o foco de estudo é gestdo do desempenho
humano, mas também pela maior acessibilidade junto a estas empresas, uma vez que contatos estreitos podem
ser mantidos diretamente com os dirigentes ou gestores destas organizagdes, a0 mesmo passo que possuem um
nidmero consideravel de funciondrios e gestores onde possa ser desenvolvido o referido estudo.

Portanto, pelo j4 mencionado optou-se pelo porte “Pequeno Porte”, sendo que a amostra teve como
natureza a classificacdo das inddstrias segundo o critério de parametros quantitativos, considerando o
Faturamento Bruto Anual, como praxe utilizada pela Secretaria de Desenvolvimento Econdmico da Prefeitura

Municipal de Guarulhos, conforme a Tabela 1:
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Tabela 1 — Critério de classificacido das indistrias

Porte Faturamento Bruto Anual (R$)
Microempresas Até 400 mil
Pequeno Porte 400 mil a 3,5 milhdes
Médias 3,5 milhdes a 20 milhdes
Grandes Acima 20 milhdes

Fonte: Prefeitura Municipal de Guarulhos — Secretaria de Desenvolvimento Econdmico (2005).

Assim tem-se dentro deste universo as empresas que foram primeiramente ordenadas de acordo com o
setor de atividade como industria, totalizando no municipio de Guarulhos 529 industrias de pequeno porte com
faturamento entre R$ 400 mil a 3,5 milhdes.

De acordo com tabela para determinar a amplitude de uma amostra tirada de uma populagio finita com
nivel de confianca de 95,5% e margem de erro de mais ou menos 5% (GIL, 2002, p.124), estabeleceu-se como
amostra o nimero de 222 empresas respondentes.

O método de amostragem utilizado foi o sistemdtico onde, dentro do universo de 529 pequenas
empresas desejou-se uma amostra de 222 empresas, obtendo-se nesta divisdo o intervalo amostral i de 2,38
sendo arredondado para o inteiro mais préximo 2. Assim, previamente as 529 pequenas empresas foram
organizadas em ordem alfabética pelo nome da empresa, tendo como 2 o nimero de partida, posteriormente 4 e
assim sucessivamente.

Os sujeitos da pesquisa considerados foram os gestores de pequenas empresas, englobando diretores,
gerentes, supervisores, especialistas ou demais cargos técnicos, devidamente designados pelo dirigente a
responder o questiondrio enviado.

O instrumento de pesquisa foi um questiondrio, sendo utilizado para a sua elaborag@o e posterior andlise
dos dados o modelo tedrico de Rummler e Brache (1994). Este modelo tedrico utiliza-se de 15 questdes
previamente estabelecidas, conforme o Quadro 1, obtendo-se como respostas sim ou ndo. Um gestor que
estabelece devidamente os objetivos do trabalho/executor garante que as perguntas sejam respondidas
afirmativamente. Cada resposta negativa representa alguma discrepancia do desempenho e conseqiientemente

uma oportunidade para aperfeicoamento deste.

Fatores Perguntas
Especifica¢des do . Existem padrdes do desempenho?
desempenho . Os executores conhecem os padrdes desejados de saida e de desempenho?
. Os executores consideram os padrdes realizdveis?
Interferéncia na tarefa . O executor pode reconhecer com facilidade a entrada que exige a¢do?

. A tarefa pode ser feita sem interferéncia de outras tarefas?

. Os procedimentos do cargo e o fluxo do trabalho sdo l6gicos?

. Existem recursos adequados disponiveis para o desempenho (tempo, instrumentos,
equipe, informagdo)?

Conseqiiéncias . As conseqiiéncias est@o alinhadas para apoiar o desempenho desejado?
. As conseqiiéncias sao significativas do ponto de vista do executor?
. As conseqiiéncias sdo oportunas?

Feedback . Os executores recebem informagdes sobre seu desempenho?
. A informagido que eles recebem é: relevante? Precisa? Oportuna? Especifica? Ficil de
entender?
Conhecimento/Habilidade e . Os executores tém habilidade e conhecimento suficientes?
Capacidade Individual . Os executores sabem porque o desempenho desejado € importante?

. Os executores sdo capazes fisica, mental e emocionalmente?

Quadro 1: Fatores que afetam o sistema de desempenho humano
Fonte: Rummler e Brache (1994). Adaptado pelos autores.
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No entanto, em email enviado a Rummler-Brache Group, Dallas, USA e respondido por Stephen G.
Smith, Senior Vice President & Managing Executive da Rummler-Brache Group, o instrumento de pesquisa ndo
foi devidamente validado através de tratamentos estatisticos especificos. Portanto, para a elaboracdo e validacio
do instrumento de pesquisa, foram consideradas algumas etapas preliminares a seguir:

a) Entrevistas Exploratérias com especialistas: Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas em
profundidade com 5 especialistas da drea para obter maior familiaridade com o assunto, identificar aspectos
relevantes e conseqiientemente contribuir para a elabora¢do do instrumento de pesquisa, sendo escolhidos
intencionalmente pelo conhecimento que possuem no assunto.

b) Entrevistas Exploratérias com dirigentes de pequenas empresas: Foram realizadas 4 entrevistas exploratdrias

semi-estruturadas em profundidade com dirigentes de pequenas empresas, escolhidos intencionalmente por
acessibilidade, onde o foco seria a vivéncia destes dirigentes quanto as praticas de gestdo do desempenho
humano utilizadas no trabalho didrio.
Em posse dessas informagdes, elaborou-se o instrumento de pesquisa tendo como base o referencial tedrico,
as entrevistas exploratdrias semi-estruturadas com os especialistas e dirigentes de pequenas empresas.
Assim, as assertivas foram primeiramente elaboradas por fator teérico, sendo posteriormente misturadas
aleatoriamente para a composig¢ao final do questiondrio para o pré-teste.

c) Pré-Teste do Instrumento de Pesquisa: O instrumento foi pré-testado em forma e contetido, através de pré-
testes efetuados em visitas pessoais da pesquisadora com 8 dirigentes de pequenas empresas, onde os
mesmos preencheram os questionarios e posteriormente foram realizadas entrevistas pessoais para discussao
das dificuldades encontradas, sendo estes questiondrios descartados dos demais.

Assim, o instrumento de pesquisa devidamente pré-testado foi composto por 38 assertivas, sendo
configurado em afirmagdes fechadas constituidas por escala intervalar do tipo Likert de 7 pontos, onde a nota 1
abordara uma maior discordancia da afirmagdo e 7 uma maior concordincia com a afirmacao.

Posteriormente os questiondrios foram enviados via email aos 222 sujeitos da pesquisa previamente
definidos, sendo que os sujeitos responderam os questiondrios no corpo do email e reenviaram diretamente ao
remetente. No entanto, em algumas empresas, escolhidas por acessibilidade, agendaram-se visitas junto aos
dirigentes e os questiondrios foram prontamente preenchidos por estes e em alguns casos, por mais de um
respondente por empresa, desde que cumprissem os pré-requisitos ji mencionados, ou seja, respondentes
devidamente designados pelo dirigente, que possuissem cargos de lideranca e contassem com subordinados sob
seu comando. Assim, a pesquisa de campo foi iniciada no dia 16/nov. e concluida em 18/dez./2006. Das 222
empresas pesquisadas, 146 responderam o questiondrio, o que correspondeu a 66% de empresas respondentes,
obtendo-se a adesdo de 198 sujeitos respondentes.

Hair (2005) consideram que o nimero de sujeitos respondentes deve ser no minimo de quatro a cinco
vezes o numero de questdes propostas no questiondrio. No caso especifico deste estudo, como o nimero de
assertivas foi 38, deveriam ser respondidos, no minimo, 190 questiondrios. Como o nimero de questionarios
validos respondidos foi de 198, considerou-se este um bom nimero para o posterior tratamento estatistico dos
dados. Posteriormente, foi realizada uma andlise quantitativa dos dados obtidos através da codificagdo e
tabulacdo destes, para posterior tratamento por meio dos programas Stata/SE 8.0, SPSS 10.0 e BioEstat 3.0 para
Windows, por intermédio de célculos e testes estatisticos como os testes T, Qui-Quadrado e Anélise de Variancia

— ANOVA.
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6. DISCUSSAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A amostra foi caracterizada por 198 respondentes, sendo 147 (74,24%) do sexo masculino e 51 (25,76%)
do sexo feminino. Quanto a faixa etdria, observa-se uma maior incidéncia na faixa “entre 20 e 40 anos” com 129
respondentes (65,15%), seguida da faixa “entre 41 e 60 anos” com 68 respondentes (34,34%) e apenas 1
respondente com faixa etdria “maior que 61 anos” (0,51%), o que representa um grupo tipicamente “jovem”.

Quanto a escolaridade, a maioria de 55 respondentes (27,78%) possui Ensino médio completo,
posteriormente Superior incompleto em 40 respondentes (20,20%), 37 com Superior completo (18,69%), 27 com
Ensino médio incompleto (13,64%), 23 com Pés-graduacio (11,62%), 12 com Ensino fundamental completo
(6.06%) e 4 com Ensino fundamental incompleto (2.02%).

Outra varidvel descrita foi o estado civil dos respondentes, onde se encontrou a maioria dos casados,
142 respondentes (71,72%) seguida pela classe dos solteiros, 36 respondentes (18,18%), posteriormente vindo os
separados, 16 respondentes (8,08%) e finalmente os vidvos, 4 respondentes (2.02%). Ressalta-se que no caso da
classe dos casados foram incluidos os que estdo legalmente e os que estdo consensualmente casados (unido
estdavel) e que na classe separados, os desquitados e divorciados.

Quanto aos cargos dos pesquisados, nota-se que a maioria de 95 casos possui o cargo de Diretor
(47,98%), seguido de Gerente, 64 casos (32,32%), e posteriormente os cargos de Supervisor, 25 casos (12,63%)
e Especialistas e Técnicos, 14 casos (7,07%).

Outro ponto pesquisado foi o ano de fundacdo das empresas onde os respondentes atuam, obtendo-se
uma maioria de empresas com no minimo 7 e no maximo 16 anos de existéncia (1991 a 2000), totalizando 75
empresas (37.88%), seguidas de até 7 anos de existéncia (>2000), perfazendo um total de 73 empresas (36.86%),
posteriormente as empresas com 17 a 26 anos de existéncia (1981 a 1990) totalizando 23 empresas (11.62%),
seguidas de 15 empresas (7.58%) com 27 a 36 anos de existéncia (1971 a 1980) e posteriormente as empresas
com 37 a 46 anos (1961 a 1970) totalizando 12 empresas (6.06%).

Quanto ao ndmero de funciondrios onde os gestores atuam, obteve-se uma maioria de 68 empresas
(34,34%) com 11 a 30 funciondrios, posteriormente 56 empresas (28,28%) com 31 a 50 funciondrios, 30
empresas (15,15%) com 51 a 70 funciondrios, 25 empresas (12,63%) com mais de 80 funciondrios e por tultimo,

19 empresas (9,60%) com 71 a 80 funciondrios, conforme a Tabela 2.
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Tabela 2 — Caracterizacao da amostra

Variavel Opcoes Freqiiéncia Percentual

Sexo Masculino 147 74.24
Feminino 51 25.76

Idade 20-40 129 65.15
41-60 68 34.34

>61 1 0.51

Escolaridade P6s-graduagio 23 11.62
Superior completo 37 18.69
Superior incompleto 40 20.20

Ensino Médio completo 55 27.78

Ensino Médio incompleto 27 13.64

Ensino Fundamental completo 12 6.06

Ensino fundamental incompleto 4 2.02

Estado civil Casado 142 71.72
Separado 16 8.08

Solteiro 36 18.18

Vidvo 4 2.02

Cargo Diretor 95 47.98
Gerente 64 32.32

Supervisor 25 12.63

Especialistas/Técnicos 14 7.07

Ano fundagdo 1961-1970 12 6.06
empresas 1971-1980 15 7.58
1981-1990 23 11.62

1991-2000 75 37.88

>2000 73 36.86

Nimero de 11-30 68 34.34
funciondrios 31-50 56 28.28
51-70 30 15.15

71-80 19 9.60

>80 25 12.63

Fonte: Relatdrio do Stata/SE. Adaptado pelos autores.

Foram realizadas andlises de freqiiéncia por assertiva, devidamente agrupadas por fator do referencial
tedrico de Rummler e Brache (1994), ou seja, as assertivas que contemplam cada um dos 5 fatores tedricos
foram agrupadas para analisar-se cada fator separadamente, bem como se ter subsidios para responder a
problemaitica e objetivo deste estudo.

Para melhor andlise dos resultados obtidos, optou-se também pelo agrupamento das notas previamente
estabelecidas na escala intervalar do tipo Likert de 1 a 7, onde primeiramente a nota 1 seria o discordo
totalmente e a nota 7 o concordo totalmente.

Assim, consideraram-se os 2 extremos compostos pelas notas 1 e 2, o que releva um alto grau de
discordincia e o outro extremo composto pelas notas 6 e 7 - o que demonstra um alto grau de concordancia.

Posteriormente, para se verificar se as diferencas entre ambos os extremos sdo estatisticamente
significativas ou se somente ocorreram por acaso, foram realizados testes Qui-quadrado por assertiva.

Foi também realizado o Teste t para verificar existéncia de diferencas entre as médias das respostas que
compdem cada fator tedrico e as varidveis sexo e idade, para avaliar se as diferengas observadas ocorreram por

acaso ou se foram significativas. Diz-se que hd diferenca quando o nimero ap6s "P > Itl =" for menor que 0,05.
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Para a realizacdo destes testes, consideram-se as médias das somas das respostas para todas as perguntas
de um fator comparadas a varidvel mencionada. Assim, para a varidvel sexo, foram comparadas as médias das
somas dos homens e mulheres e conseqiientemente a existéncia ou ndo de diferencas entre as respostas destes.

Pelos resultados obtidos através do Teste t, pdde-se verificar que ndo hd diferencas entre as respostas
entre homens e mulheres para todos os fatores tedricos, com excegdo do fator “Conseqiiéncias”, visto “P > Itl =
0.0319” conforme a Tabela 3, na qual as respostas dadas pelos homens as assertivas que contemplam este fator
tedrico foram levemente superiores as das mulheres, depreendendo-se que os homens concordaram mais com as

assertivas do que as mulheres.

Tabela 3 — Teste t para os fatores tedricos e a variavel sexo

Fator tedrico Meédia P>t

Masculino Feminino
Especifica¢des do desempenho 64.4966 64.15686 0.8358
Interferéncia na tarefa 36.17007 36.54902 0.6233
Conseqiiéncias 21.96599 20.2549 0.0319
Feedback 27.68027 26.98039 0.3205
Conhecim/habilid/capacid.individual 33.68707 33.11765 0.4301

Fonte: Relatério do Stata/SE. Adaptado pelos autores.

O mesmo teste foi utilizado quando foram comparados os fatores tedricos e a varidvel idade, onde se
observa pelos resultados obtidos que ndo hd diferenca entre os grupos de idade para as respostas dos fatores, com
excecdo do fator “Conhecimento/habilidade e capacidade individual”, onde "P > Itl = 0.0550”. Assim, observa-se
que a média obtida na faixa 20 a 40 anos foi levemente menor do que a faixa 41 a 60 anos, o que se pode
depreender que a faixa 41 a 60 anos concordou mais com as assertivas que contemplam o fator tedrico

“Conhecimento/habilidade e capacidade individual”, de acordo com a Tabela 4.

Tabela 4 — Teste t para os fatores teoricos e a variavel idade

Fator tedrico Meédia P>t

20 a 40 41 a 60
Especifica¢des do desempenho 63.92248 65.14706 0.4167
Interferéncia na tarefa 36.03876 36.54412 0.4399
Conseqiiéncias 21.1938 22.02941 0.2280
Feedback 27.26357 27.89706 0.3300
Conhecim/habilid/capacid.individual 33.09302 34.36765 0.0550

Fonte: Relatdrio do Stata/SE. Adaptado pelos autores.

Outro teste foi utilizado para avaliar as diferencas entre as médias de dois ou mais grupos, o Teste de
Andlise de Variancia ou ANOVA, como no caso da escolaridade. Aqui se deve olhar o nimero abaixo de "Prob
> F" que também deve ser menor que 0,05.

No caso da escolaridade ndo houve diferencas para as respostas dependendo do nivel de escolaridade
em nenhum fator. No entanto, como tinham muitos grupos, estes foram agrupados em apenas 3 grupos

(fundamental, médio e superior), e realizado novamente o Teste ANOVA, mas também ndo houve diferencas
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estatisticamente significativas quando comparados os fatores tedricos e a variavel escolaridade, de acordo com a

Tabela 5.

Tabela 5 - Teste ANOVA para os fatores tedricos e a variavel escolaridade

Fator tedrico Escolaridade Escolaridade Agrupada
Prob > F Prob > F
Especifica¢des do desempenho 0.9236 0.7310
Interferéncia na tarefa 0.7364 0.6670
Conseqiiéncias 0.3310 0.5425
Feedback 0.7387 0.8057
Conhecim/habilid/capacid.individual 0.5924 0.4232

Fonte: Relatério do Stata/SE. Adaptado pelos autores.

7. CONSIDERA COES FINAIS

As andlises a seguir foram embasadas nos resultados dos testes estatisticos realizados, devidamente

divididos por fator tedrico.

Fator Tedrico 1 — Especificacdoes do Desempenho

Com relacdo a forma como os gestores de pequenas empresas avaliam o desempenho de seus
colaboradores, a maioria avalia este desempenho confrontando as competéncias dos funciondrios com as
exigéncias do cargo.

Quanto a formalidade deste processo de avaliacdo de desempenho, a maioria dos gestores o faz de
maneira informal, no dia-a-dia, dando feedback continuo, o que segundo as proprias entrevistas exploratérias
realizadas com especialistas no assunto, sdo mais vélidas do que uma série de documentos e registros formais.

Quanto as ferramentas utilizadas pelos gestores para medi¢do dos resultados individuais dos
funciondrios, observa-se pelos dados obtidos uma heterogeneidade de opinides: no entanto, a maioria utiliza-se
do cumprimento de metas e objetivos como um forte critério de avaliacdo de desempenho; estabelecimento de
pardmetros minimos de desempenho; estabelecimentos de metas individuais; e relatdrios didrios ou mensais
como indicadores para se medir adequadamente estes resultados individuais. Com relacdo a essas mesmas
ferramentas, embora com respostas bastante heterogéneas, a maioria dos gestores também avalia o desempenho
dos colaboradores baseados nos resultados das dreas internas.

Quanto a informagdo que € dada aos colaboradores sobre os resultados (saidas) que estes devem
produzir, a grande maioria dos gestores respondeu que informa seus colaboradores dos resultados que estes
devem produzir bem como sobre o que é esperado destes funciondrios em suas atividades.

No que se refere ao preparo dos gestores para avaliar o desempenho de seus colaboradores, entende-se
através das respostas obtidas que eles se sentem preparados o suficiente para avaliar adequadamente o
desempenho de seus colaboradores.

No tocante a informalidade da pequena empresa, ndo somente a opinido do lider € essencial para se

avaliar adequadamente o desempenho dos funciondrios.
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Outro ponto também foi confirmado no que se refere a processos de trabalho, onde os gestores
concordam totalmente com a questdo de que nas empresas, processos de trabalho organizados e estruturados

otimizam o desempenho individual dos colaboradores.

Fator Tedrico 2: Interferéncia na Tarefa

Quanto a questdo da autonomia e desempenho, segundo os resultados obtidos a maioria dos gestores
confirmou que seus colaboradores tém autonomia suficiente para desempenhar suas tarefas sem outras
interferéncias, o que corrobora com o referencial teérico base.

Quanto aos recursos, observa-se pelas respostas da maioria dos gestores que os funciondrios t€m
recursos disponiveis necessdrios para que estes alcancem os resultados almejados pela organizacdo. No entanto,
outra assertiva que menciona se a escassez destes recursos impede que o colaborador alcance seus objetivos,
obteve-se respostas bastante divididas, ndo sendo possivel um claro posicionamento quanto a este ponto.

Dentro deste fator tedrico, quando a questdo abordada € a iniciativa, verifica-se pelos dados obtidos que
os colaboradores tém iniciativa suficiente para reconhecer tarefas que exigem agdes rdapidas; no que se refere a
questdo da estrutura do trabalho, os colaboradores sabem a seqii€ncia do trabalho sem ter que necessariamente
questionar outras pessoas.

Quanto a informagdo necessdria ao desempenho humano e disponivel aos colaboradores, pdde-se aferir
que estes funcionarios t€m informagdes suficientes para desenvolver suas tarefas e que os gestores determinam

prioridades sobre as tarefas que estes colaboradores tém que realizar.

Fator Tedrico 3: Conseqgiiéncias

Pela maioria das respostas dos gestores, embora bastante divididas entre concordar ou discordar
totalmente, entende-se através dos dados obtidos que os gestores consideram que o reconhecimento do trabalho
executado € suficiente para melhorar o desempenho do colaborador.

Em contrapartida, quando a conseqiiéncia diz respeito aos pagamentos financeiros, percebe-se pelos
dados obtidos que embora bons desempenhos possam ser reconhecidos, isso ndo quer dizer necessariamente,
pagar financeiramente por isso, corroborada por outra assertiva onde a maioria dos gestores discorda totalmente
de que suas empresas recompensem financeiramente desempenhos superiores. Assim, depreende-se que os
gestores de pequenas empresas reconhecem bons desempenhos ou desempenhos superiores, mas ndo
necessariamente pagam financeiramente por isso.

Nesta mesma linha, uma outra questdo foi abordada na pesquisa foi verificar até que ponto as praticas
de recompensas adotadas (se adotadas) sdo devidamente valorizadas pelos colaboradores. No entanto, com
respostas bastante divididas entre o concordar ou discordar totalmente, ndo foi possivel um posicionamento
definitivo quanto a esta divida, visto os testes estatisticos ndo terem demonstrado uma diferenga significativa
entre os valores discrepantes.

Embora com grande heterogeneidade de respostas quando o assunto € a questdo das conseqii€éncias
negativas que os executores experimentam quando produzem uma saida, pode-se observar pelas respostas da
maioria dos gestores que para desempenhos inadequados, aquém do desejado, quem apresentar desempenho

inadequado podera sim ser demitido, o que nao corrobora com as entrevistas exploratdrias travadas com gestores
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de pequenas empresas, onde estes manifestaram grande preocupacdo em rever primeiramente estes desempenhos

com eventuais propostas de corre¢do ou melhoria.

Fator Tedrico 4: Feedback

Observa-se pelas respostas obtidas que a maioria dos gestores de pequenas empresas dd feedback a seus
colaboradores, através de informagdes do que estes fazem bem e do que poderiam fazer melhor, sendo a abertura
entre lider e liderado considerada uma importante ferramenta para otimizar o desempenho.

Quanto a realizac@o de sessodes de feedback com os colaboradores, verifica-se que a grande maioria dos
gestores realiza reunides individuais com estes ao mesmo passo que considera o feedback como importante
ferramenta para a otimizacdo do desempenho humano, ou seja, que ha uma relacdo direta entre feedback e
conseqiiente melhoria do desempenho.

Ao mesmo passo, quando o assunto € verificar se este feedback € mais indicado para a corre¢do de
desvios ou para a melhoria do desempenho, com respostas bastante divididas entre o concordar e discordar
totalmente, ndo foi possivel configurar um posicionamento definitivo segundo as respostas dos gestores e as

andlises estatisticas realizadas.

Fator Tedrico 5. Conhecimento/Habilidade e Capacidade Individual

O lider — podendo aqui incluir a prépria lideranca do gestor bem como dos demais lideres da empresa —
atua sim como multiplicador de conhecimento aos colaboradores. Em contrapartida, no que se refere ao
desenvolvimento dos colaboradores, quando a questdo € se os gestores estdo mais voltados para o alcance dos
resultados organizacionais ou para o desenvolvimento destes colaboradores, as respostas encontraram-se
bastante divididas, ndo sendo possivel chegar-se a uma idéia clara de forma definitiva.

Verifica-se também através das respostas da maioria dos respondentes, que enquanto gestores, eles
conscientizam seus colaboradores sobre a importincia do desempenho individual destes para o conseqiiente
alcance dos resultados organizacionais.

Entende-se que os colaboradores t€m conhecimentos e habilidades suficientes para o bom desempenho
de suas fungdes. Entretanto, quando a questdo € treinamento e desenvolvimento, embora com respostas bastante
heterogéneas, a maioria dos gestores enfatizou que suas empresas investem no treinamento e desenvolvimento de
seus colaboradores e que, a0 mesmo passo, estes gestores possuem o hdbito de orientar o desempenho destes, e
desta forma redirecionar seus esforcos para o alcance de objetivos organizacionais.

Finalmente, quanto a capacidade interna dos executores, observou-se que a maioria dos colaboradores
das pequenas empresas possui potencial para evolui em suas respectivas carreiras.

Assim, o objetivo principal deste trabalho foi alcancado que foi identificar as praticas de gestdo do
desempenho adotadas por gestores de pequenas empresas do setor industrial do municipio de Guarulhos, bem
como foram identificadas vdrias ferramentas utilizadas por estes gestores para avaliar adequadamente o
desempenho dos seus colaboradores.

Pode-se verificar numa andlise geral dos resultados obtidos, que hd uma tendéncia de notas mais altas
(concordo totalmente) em detrimento das mais baixas (discordo totalmente) com relacdo as questdes abordadas,

devidamente justificadas pelo fato de que estas respostas refletem uma auto-avaliacdo da maneira como este
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gestor estd conduzindo o desempenho dos seus colaboradores ou pela percepcdo que este tem do seu proprio
desempenho enquanto lider.

Neste sentido, espera-se que tal estudo tenha contribuido para um maior conhecimento sobre o universo
das pequenas empresas, ambiente esse que muito ainda ha a ser explorado, e na forma como os gestores destas

empresas administram o desempenho dos seus colaboradores.
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