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RESUMO

A pesquisa sobre o ciclo de vida do Sistema de Avaliagdo de Desempenho se preocupa com
questdes referentes a evolugdo do Sistema para o apoio a gestdo dentro de uma organizagao,
com os estagios de concepcao/design, implementagao, uso e revisao, baseados no alinhamento
com a estratégia organizacional. A estratégia ¢ vista como um guia para o estabelecimento do
Sistema, assim como o proprio Sistema conduz e direciona para o alcance da estratégia em um
fluxo ciclico. A Aprendizagem Organizacional ¢ vista como processo para alcangar a renovagao
estratégica em uma empresa, onde se institucionalizam nos elementos organizacionais o0s
conhecimentos construidos pelas pessoas. Nesse sentido, considera-se que a Aprendizagem
Organizacional vai afetar o Sistema no sentido de tornar necessaria a revisao para atualiza-lo as
mudangas estratégicas promovidas. Assim, esta tese teve por objetivo compreender como 0s
processos de Aprendizagem Organizacional — Intuir, Interpretar, Integrar e Institucionalizar —
se manifestam no estagio de revisdo do ciclo de vida do Sistema de Avaliagdo de Desempenho.
Para tanto, adotou-se o arcabougo teérico da area da Psicologia, denominado Framework dos
4Is, com o objetivo de aplicad-lo para estudar como os processos de Aprendizagem
Organizacional influenciam a revisdo de um Sistema de Avaliagdo de Desempenho em uma
organizagdo. Com base nesse arcabouco, desenvolveram-se os construtos da pesquisa, que
permitiram a identificacdo da operacionalizagdo dos processos de aprendizagem nas mudancgas
realizadas no sistema da empresa. A pesquisa seguiu uma abordagem qualitativa e
interpretativista, utilizando-se de um estudo de caso, no qual foram coletados dados com base
em entrevistas, documentos e observacdo, avaliados por meio de andlise de conteudo. Os
resultados da pesquisa apontam para a ocorréncia dos processos de Aprendizagem
Organizacional previstos no Framework dos 4Is — Intuir, Interpretar, Integrar e Institucionalizar
— nas trés mudancas identificadas na estrutura do Sistema de Avaliagdo de Desempenho
existente na unidade de analise selecionada. Em todas as trés mudancas sinalizadas no sistema
da empresa, foram identificados interagdes e processos de expansdo e compartilhamento de
ideias entre as pessoas, havendo a reflexdo mutua, as quais caracterizam o fluxo de construgao
do conhecimento conjunto para institucionaliza¢do nos elementos do Sistema de Avaliagdo de
Desempenho apos a execugdo da revisdo. Nesse sentido, € possivel afirmar que a tese proposta
possui evidéncias suficientes para suporta-la, de que o Sistema de Avaliacdo de Desempenho
Organizacional recebe influéncias dos processos de Aprendizagem Organizacional por meio da
incorporagdo do conhecimento construido em conjunto pelas pessoas nos elementos
constitutivos do sistema para se adequar aos direcionamentos estratégicos mutaveis da
organizagao.

Palavras-chave: Sistema de Avaliacdo de Desempenho. Aprendizagem Organizacional. Ciclo
de Vida. Framework dos 4ls.



ABSTRACT

The research about the Performance Management System life cycle is concerned with issues
related to the evolution of systems to support management within an organization, from the
conception, implementation, use and review stages, based on alignment with the organizational
strategy. The strategy is seen as a guide for the establishment of the system, just as the system
itself leads and directs towards the achievement of the strategy, in a cyclical flow.
Organizational Learning is seen as a process to achieve strategic renovation, where the
knowledge built by people is institutionalized in the organizational elements. In this sense, we
consider that Organizational Learning will affect the System, because it will be necessary to
update the system to suit the strategic changes promoted. Thus, this thesis aims to understand
how Organizational Learning processes - Intuiting, Interpreting, Integrating and
Institutionalizing - are manifested in the review stage of the Performance Management System
life cycle. Therefore, we adopted a theoretical framework from the psychology field, called the
41 Framework, intending to study how the Organizational Learning processes influence the
Performance Management System review in the company. Based on this framework, the
research constructs were developed, which allowed the identification of the learning process
operationalization in the changes made in the company's system. The research followed a
qualitative and interpretive approach, using a case study, in which data were collected based on
interviews, documents and observation, assessed through content analysis. The research results
point to the occurrence of the Organizational Learning processes predicted in the 41 Framework
- Intuiting, Interpreting, Integrating and Institutionalizing - in the three changes identified in the
Performance Management System structure existing in the analysis’s selected unit. We have
identified interactions and processes for expanding ideas between the company’s individuals,
with mutual reflection, in all the three changes identified that have taken place in the company's
system. These reflections characterize the knowledge construction flow for institutionalization
in the Performance Management System elements after the review’s execution. In conclusion,
we affirm the proposed thesis has sufficient evidence to support it, that the organizational
Performance Management System receives influences from the Organizational Learning
processes through the incorporation of knowledge built in group by the people in the system’s
constitutive elements, to suit the changing strategic guidelines of the organization.

Keywords: Performance Management System. Organizational Learning. Life cycle. 41
Framework.



RESUMEN

La investigacion sobre el ciclo de vida del Sistema de Evaluacion de Desempeio se ocupa de
cuestiones relacionadas con la evolucion del Sistema para apoyar la gestion dentro de una
organizacion, con las etapas de concepcion / disefio, implementacion, uso y revision, basadas
de acuerdo con la estrategia organizacional. La estrategia se ve como una guia para el
establecimiento del Sistema, asi como el Sistema mismo conduce y orienta al alcance de la
estrategia en un flujo ciclico. El aprendizaje organizacional se ve como un proceso para lograr
la renovacion estratégica en una empresa, donde el conocimiento construido por las personas se
institucionaliza en los elementos organizacionales. En este sentido, se considera que el
Aprendizaje Organizacional afectara el Sistema, por lo que es necesario revisarlo para
actualizarlo a los cambios estratégicos promovidos. Asi, esta tesis asumid como objetivo
comprender como los procesos de Aprendizaje Organizacional - Intuir, Interpretar, Integrar e
Institucionalizar - se manifiestan en la etapa de revision del ciclo de vida del Sistema de
Evaluacién de Desempeiio. Con este fin, se adoptd el marco tedrico del area de Psicologia,
denominado modelo de las 4 I, con el objetivo de aplicarlo para estudiar como los procesos de
Aprendizaje Organizacional influyen en la revision de un Sistema de Evaluacion de Desempefio
en una organizacion. En base a este modelo, se desarrollaron los constructos de investigacion,
que permitieron la identificacion de la operacionalizacion de los procesos de aprendizaje en los
cambios realizados en el sistema de la empresa. La investigacion siguié un enfoque cualitativo
e interpretativo, utilizando un estudio de caso, en el que se recopilaron datos basados en
entrevistas, documentos y observaciones, evaluados a través del andlisis de contenido. Los
resultados de la investigacion apuntan a la ocurrencia de los procesos de Aprendizaje
Organizacional previstos en el modelo de las 4 I - Intuir, Interpretar, Integrar e Institucionalizar
- en los tres cambios identificados en la estructura del Sistema de Evaluacion de Desempeiio
existentes en la unidad de analisis seleccionada. En los tres cambios sefialados en el sistema de
la compaifiia, se identificaron interacciones y procesos de expansion e intercambio de ideas entre
las personas, con reflexion mutua, que caracterizan el flujo de construccion de conocimiento
conjunto para la institucionalizacion en los elementos del Sistema de Evaluacion de Desempefio
después de realizar la revision. En este sentido, es posible afirmar que la tesis propuesta tiene
suficiente evidencia para respaldarla, que el Sistema de Evaluacion del Desempeiio
organizacional recibe influencias de los procesos de Aprendizaje Organizacional a través de la
incorporacion del conocimiento construido conjuntamente por las personas en los elementos
constitutivos del sistema para adaptarse a las cambiantes direcciones estratégicas de la
organizacion.

Palabras clave: Sistema de Evaluacion de Desempeno. Aprendizaje Organizacional. Ciclo de
vida. Modelo de las 4 1.
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1. INTRODUCAO

A velocidade das mudangas nos contextos econdmicos € organizacionais tem exigido
cada vez mais, das institui¢des, processos rigorosos de apoio a gestdo, como forma de
acompanhar e administrar o fluxo de informag¢des (BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002;
CHOONG, 2014b; DUTTA; CROSSAN, 2005; ENSSLIN et al., 2010; GUZMAN, 2015;
LAWRENCE et al, 2005; TATICCHI et al., 2010; YALCIN; BAYRAKDAROGLU;
KAHRAMAN, 2012). Assim, praticas de gestao cada vez mais assertivas se fazem necessarias
nas organizagdes para que se possa crescer ¢ evoluir (MATTHEWS; MACCARTHY;
BRAZIOTIS, 2017; NUDURUPATI et al., 2011). Com isso, emerge a importancia € o uso de
processos sistematizados no intuito de desenvolver adaptagdao ao mutavel e dindmico ambiente
em que estdo inseridas essas organizacdes, criando diferenciais para se manterem competitivas,
compreendendo os aspectos inerentes as atividades da empresa e construindo conhecimento
sobre oportunidades e riscos a que estdo expostas (BERRY et al., 2009; BRAZ; SCAVARDA;
MATINS, 2011; BROADBENT et al., 2009; GHOBADIAN; ASHWORTH, 1994).

Dentre esses processos, a literatura tem apontado grande relevancia e interesse para a
area de conhecimento relativo a Avaliagdo de Desempenho (AD), a qual apresentou exponencial
crescimento a partir da década de 1980 e ainda passa por evolucdo (BOURNE et al., 2000;
CHOONG, 2014a; CHOONG, 2014b; CUCCURULLO et al., 2016; FOLAN; BROWNE,
2005; GHALAYNI; NOBLE, 1996; GOSHU; KITAW, 2017; HOLZER et al., 2019; MATOS
et al., 2019; OTLEY, 2003; WOUTERS; SPORTEL, 2005). Esse crescimento se deve,
principalmente, a necessidade de as empresas monitorarem e compreenderem o desempenho,
promovendo conhecimento para aumentar a competitividade, a fim de responder proativamente
aos desafios organizacionais (BITITCI, 1995; FEURER; CHAHARBAGHI, 1995; LEBAS,
1995; OTLEY, 1999; POLLITT, 2018; TATICCHI et al., 2010; VALMORBIDA; ENSSLIN,
2016).

Nesse sentido, a necessidade de informacdes alinhadas e atualizadas sobre o0s negdcios
da organiza¢do promoveu o surgimento e uso dos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho
(SADs), os quais permitem a visualizacao dos aspectos ligados ao planejamento estratégico e
norteiam a atividade de gestdo com base no uso de indicadores de desempenho (CHO et al.,
2012; NEELY, 1999; FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012; MICHELI,
MARI, 2014; MELNIK et al., 2014; NEELY, 2005; TATICCHI; BALACHANDRAN, 2008;
VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016; WOUTERS; WILDEROM, 2008). O Sistema de Avaliacao
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de Desempenho (SAD) se apresenta como uma ferramenta de apoio a gestdo, por meio de
construgdo, uso e revisao de métricas de desempenho para desenvolver o conhecimento
necessario do ambiente em que estdao inseridas (BITITCI et al., 2012; BRAZ; SCAVARDA,;
MARTINS, 2011; FEURER; CHAHARBAGHI, 1995; NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995;
ROSA et al., 2012; TATICCHI; BALACHANDRAN, 2008; TATICCHI et al., 2012), com o
fornecimento de informagdes que propiciam um processo de comunicagao entre 0s usuarios.

O desenvolvimento dos estudos sobre os SADs recebeu forte atencdo no inicio da
década de 1990, com o surgimento de ferramentas e metodologias para tomada de decisdo, na
tentativa de corresponder as criticas aos métodos tradicionais de mensuracao de desempenho
(BERRY et al, 2009; BOURNE et al, 2000; NEELY, 2005; FRANCO-SANTOS;
LUCIANETTI; BOURNE, 2012; VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016). Um dos fatores
estudados para o desenvolvimento do SAD tem relacdo com o ciclo de vida desse Sistema
(BOURNE et al., 2000), no qual sdo identificados estagios em que o Sistema evolui e deveria
permanecer alinhado aos interesses de seus usudrios na organizacao.

Bourne ef al. (2000) foram os primeiros a apresentar esses estagios de desenvolvimento
e atualizacio do SAD, apontando as fases do processo ciclico composto por: (i)
concepgao/design; (i1) implementagdo; (iii) uso; e (iv) revisdo, por necessidade de ajustar o
Sistema a estratégia mutdvel da organizag¢do e as demandas externas. Posteriormente, outros
estudos seminais corroboraram a consolida¢do dos estagios do ciclo de vida do SAD
(FERREIRA; OTLEY, 2009; FRANCO-SANTOS et al, 2007; MICHELI; MARI, 2014;
NUDURUPATTI et al., 2011; TATICCHI; BALACHANDRAN, 2008) e o entendimento desse
ciclo, mostrando-se fundamental para compreender a evolucdo, desenho/framework e
atualizacdo do Sistema.

A primeira fase do Sistema — concepgdo/design — € vista como o estagio de
identificacao dos objetivos da organizacao e definigdo de métricas para mensurar esses objetivos
(BOURNE et al., 2000), baseando-se na estratégia e direcionando os esfor¢os para o alcance de
metas organizacionais. Devem ser incorporadas ao Sistema as caracteristicas do negécio, a fim
de demonstrar uma arquitetura relevante e especifica para solucionar problemas de gestdo
(NEELY et al., 2000; FOLAN; BROWNE, 2005; TATICCHI; BALACHANDRAN, 2008;
FERREIRA; OTLEY, 2009).

Posterior a fase de concepcdao do Sistema, o estdgio de implementagdo articula os
procedimentos necessarios para que os dados possam ser coletados, processados e o Sistema

possa ser efetivamente utilizado (TATICCHI et al., 2012). Esse estagio representa o inicio do
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processo de uso do SAD, com a defini¢do de papéis, comunicagdo e padroniza¢do de métodos
na organizacao (BOURNE et al., 2000).

A fase de uso do SAD tem por objetivo auxiliar os gestores da organizagdo com o
provimento de informagdes uteis para o processo decisorio e de gestio (BROADBENT;
LAUGHLIN, 2009; GOMES; YASIN; LISBOA, 2004; NEELY, 1999; OTLEY 1999). Com a
utilizacdo do SAD, os gestores devem avaliar o cumprimento e atendimento dos objetivos
estratégicos da organizacdo, oferecendo feedback constante em relacdo ao desempenho da
institui¢ao. Dessa forma, os gestores podem se nortear com base em uma ferramenta que
possibilite a visualizacdo do cumprimento das metas e dos desafios necessarios para manter o
crescimento de seus resultados. Essa visualizagdo permite aos gestores conhecer os impactos de
suas decisdes nos aspectos controlados no Sistema (BOURNE ef al., 2000; FRANCO-SANTOS
etal.,2012; NEELY et al., 1995; TATICCHI et al., 2012).

De modo que o Sistema se mantenha alinhado as necessidades informacionais de seus
usuarios e a estratégia mutavel da organizacdo, ¢ necessario reavaliar a suficiéncia do SAD.
Nesse sentido, na fase de revisdo, devem ser reexaminadas as métricas desenvolvidas, as
conexodes da estrutura do Sistema e as mudancas ocorridas no ambiente e nos objetivos
estratégicos da organizagdo, eliminando aspectos ndo mais necessarios ¢ adicionando novas
necessidades ao framework, mantendo o Sistema alinhado aos propositos de seus usudrios e da
organizagdo, principalmente no que diz respeito a estratégia e suas alteragdes (BRAZ;
SCAVARDA; MARTINS, 2011; CUCCURULLO et al, 2016; TATICCHI,
BALACHANDRAN, 2008; TATICCHI et al., 2012).

Em revisdo da literatura sobre o tema, feita nos artigos tedricos seminais € empiricos
relevantes sobre AD, em relagdo a fungdes, caracteristicas e processos de cada fase do ciclo de
vida do SAD, evidenciaram-se aspectos de consolidacdo e lacunas de pesquisa sobre os
elementos ainda nao explorados na literatura. A revisdo constatou que o maior ponto de
consolidagdo e volume de publicagdes se relaciona com a fase de concepgao/design do SAD,
no intuito de generalizar Sistemas que possam ser utilizados em ambientes semelhantes
(MATOS; ENSSLIN; ENSSLIN, 2019a).

Outros pontos constatados, sem alinhamentos, como a inexisténcia de um mecanismo
de comunicagdo organizacional que permita a participagdo das pessoas na implementagao do
Sistema e a desconsideracdo de conceitos sobre a Aprendizagem Organizacional quando da

atualiza¢do do Sistema, sdo evidenciados pelos resultados da revisdo como aspectos ainda a
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serem explorados cientificamente e sdo dispostos como oportunidades de pesquisa para o
avango sobre o tema de AD (MATOS; ENSSLIN; ENSSLIN, 2019a).

A Aprendizagem Organizacional (AO), por sua vez, lida com o desenvolvimento do
conhecimento nas pessoas e nas organizagdes, relacionado a como o conhecimento ¢ construido
e disseminado na estrutura de uma empresa (ARGOTE, 2011; BONTIS et al., 2002; DUTTA;
CROSSAN, 2005; GUZMAN, 2015; LAWRENCE et al., 2005; ZIETSMA et al., 2002). Trata-
se de um processo dindmico de desenvolvimento e disseminacdo do conhecimento, o qual,
segundo Crossan, Lane e White (1999), pode ser concebido como um dos principais meios para
promog¢do da renovacdo estratégica, com base na assimilagdo de novos aprendizados
(feedforward) e uso do que foi aprendido (feedback) (MARCH, 1991). Ainda segundo Crossan,
Lane e White (1999), a AO perpassa pelos niveis individual, de grupo e organizacional, com
base em quatro processos: (i) Intuir; (ii) Interpretar; (iii) Integrar; e (iv) Institucionalizar,
formando o Framework dos 4ls, desenvolvido por Crossan, Lane ¢ White (1999), para
evidenciar como se dé o processo de Aprendizagem Organizacional.

Nesse sentido, entende-se que o quadro formulado por esses autores pode auxiliar o
entendimento relacionado aos conceitos de aprendizagem desconsiderados nos estudos sobre
Avaliagdo de Desempenho. Conforme Crossan, Lane e White (1999), a Aprendizagem
Organizacional pode ser vista como determinante para promover a renovagdo estratégica
organizacional. Por outro lado, o0 SAD deve absorver as alteracdes estratégicas refletidas nos
objetivos, de modo a atualizar sua estrutura, mantendo-a compativel com as mudangas nos
objetivos estratégicos. Assim, a relagao entre as duas perspectivas pode ser vista como um meio
para preencher a lacuna de pesquisa sobre a desconsideragao dos conceitos de aprendizagem
quando da revisdao do SAD. Logo, considera-se que os processos de Intuir, Interpretar, Integrar
e Institucionalizar podem influenciar o estagio de revisdo do ciclo de vida do Sistema de

Avaliagdao de Desempenho.

1.1.  PROBLEMA DE PESQUISA

Nesse contexto, buscando identificar os fatores que influenciam a ocorréncia dessa
situagdo, emerge a pergunta de pesquisa que norteia o desenvolvimento desta tese: Como a
Aprendizagem Organizacional exerce influéncia no estagio de revisdao do ciclo de vida do

Sistema de Avaliacao de Desempenho?
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1.2. OBIJETIVOS

Para responder a pergunta de pesquisa e alcancar seus resultados, definiram-se o

objetivo geral e os objetivos especificos do trabalho.

1.2.1. Objetivo Geral

Compreender como os processos da Aprendizagem Organizacional — Intuir,
Interpretar, Integrar e Institucionalizar — se manifestam no estagio de revisdo do ciclo de vida

do Sistema de Avaliacdo de Desempenho.

1.2.2. Objetivos Especificos

1. Descrever a situag@o organizacional anterior a execugao da revisdo do Sistema
de Avaliagao de Desempenho.

il. Identificar mudancas feitas no Sistema de Avaliagdo de Desempenho.

1ii. Descrever o processo de evolugdo das alteragdes executadas no Sistema de
Avaliagao de Desempenho.

1v. Evidenciar os processos de Aprendizagem Organizacional ocorridos no estagio

de revisdo dos elementos do Sistema de Avaliacdo de Desempenho.

1.3. TESE

A proposta desta tese leva em consideracao a lacuna de pesquisa evidenciada referente
a relacdo entre o Sistema de Avaliacdo de Desempenho e a Aprendizagem Organizacional. A
literatura abarca, como uma das fungdes de um SAD, ao longo do seu ciclo de vida, a promogao
da AO por meio da evidenciagdo dos fatores criticos para o alcance dos objetivos estratégicos
(BEHN, 2003; BITITCI et al., 2012; BOURNE et al., 2000; BOURNE; KENNERLEY;
FRANCO-SANTOS, 2005; BRAZ; SCAVARDA; MARTINS, 2011; CHEN; YANG; SHIAU,
2006; FERREIRA; OTLEY, 2009; FEURER; CHAHARBAGHI, 1995; FOLAN; BROWNE,
2005; KLOOT; MARTIN, 2000; PAPENHAUSEN; EINSTEIN, 2006; MICHELI; MARI,
2014; MICHELI; MAZONI, 2010; OTLEY, 1999). Dentro do ciclo de vida do Sistema de

Avaliagao de Desempenho, o estagio de revisdao tem por intuito manter o Sistema adequado as
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mudangas estratégicas promovidas na organizacdo, conforme o sistema global de valores se
altere, tendo em vista a aprendizagem ocorrida (BOURNE et al., 2003; FERREIRA; OTLEY,
2009; FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012; GOMES; YASIN; LISBOA,
2004; NEELY, 1999; NEELY, 2005; NUDURUPATI et al, 2011; TANGEN, 2004;
TATICCHI; BALACHANDRAN, 2008; YADAV; SUSHIL; SAGAR, 2014). No entanto, a
literatura apresenta lacuna ao ndo fornecer um aporte teodrico ou conceitual que fundamente a
ocorréncia da aprendizagem na organizacao, materializada na revisao do SAD e também nao
define como esse processo ocorre (MATOS; ENSSLIN; ENSSLIN, 2019a).

Assim, buscando oferecer uma visdo tedrica para o fendmeno do desenvolvimento da
AO e seu reflexo no SAD, propoe-se a utilizagdo do Framework, proposto por Crossan, Lane e
White (1999), para evidenciar os processos que levem a esse desenvolvimento.

Segundo afirmam Otley (1999), Bourne et al., (2000), Behn (2003), Folan e Browne
(2005), Micheli e Manzoni (2010), Bititci et al., (2012), Micheli e Mari (2014) e Melnik et al.,
(2014), o SAD promove aprendizagem para seus usudrios em uma organizagdo. Por sua vez,
essa aprendizagem ¢ desenvolvida e expandida pelos individuos por meio da estrutura
organizacional com base nas interagdes e compartilhamento desse conhecimento com outros
membros do grupo (ARGOTE, 2011; BERENDS; LAMMERS, 2010; BRETTEL;
ROTTENBERGER, 2013; CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; EASTERBY-SMITH;
CROSSAN; NICOLINI, 2000; HUBER, 1991; LEHESVIRTA, 2004).

De acordo com Crossan, Lane e White (1999), esse fluxo de desenvolvimento do
conhecimento ocasiona a renovagdo estratégica da organizagdo, alterando procedimentos,
estruturas, rotinas, cultura e demais aspectos na organizagdo. Desse modo, conforme Neely,
Gregory e Platts (1995), Tangen (2004), Bhagwat e Sharma (2007), Braz, Scavarda e Martins
(2011) e Taticchi, Balachandran e Tonelli (2012), devido as mudancas e consequentes
alteragdes na estratégia organizacional, € necessaria a readequacao do SAD, de modo a refletir
a nova estratégia e objetivos. Essa atualizacdo do SAD ¢ feita no estagio de revisao do ciclo de
vida do Sistema, quando se espera que ocorra a institucionalizagdo da nova estratégia,
materializada no conjunto do SAD, refletindo a ocorréncia da Aprendizagem Organizacional.
Assim, mais uma vez, o Sistema promove a aprendizagem sobre 0s novos aspectos estratégicos
por toda a organizacao em um fluxo continuo. Nesse contexto, supde-se teoricamente que exista
uma dindmica entre o0 SAD e a AO, em que o Sistema promove a aprendizagem que, por sua
vez, torna a renovar a estratégia organizacional, refletida no SAD. A Figura 1 apresenta, de

forma resumida, esse pensamento.
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Figura 1 — Modelo tedrico
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de Desempenho
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Aprendizagem

Organizacional

Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

Com os fundamentos e conceitos do Sistema de Avaliagdo de Desempenho e da
Aprendizagem Organizacional, com base no Framework dos 4ls, declara-se, na presente tese,
que o estagio de revisdo do ciclo de vida do Sistema de Avaliagio de Desempenho ¢
influenciado pelos processos de Aprendizagem Organizacional — Intuir, Interpretar, Integrar e
Institucionalizar —, promovendo a renovagao estratégica. Desse modo, o SAD deve se atualizar
para incorporar os novos fatores aprendidos. Essa afirmacdo guia a execucdo do trabalho.
Portanto, em relagdo ao modelo teorico, esta tese esta delimitada a compreender como a AO

exerce influéncia sobre o processo de revisao do SAD, conforme destaca a Figura 2.

Figura 2 — Delimitacdo da tese no modelo tedrico

Sistema de Avaliacao
de Desempenho

Promove

Aprendizagem
Organizacional

Fonte: Elaborada pelo autor (2020).
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1.5.  JUSTIFICATIVA PARA O ESTUDO

Segundo os elementos de Castro (2006), justifica-se a tese pela importancia,
originalidade e viabilidade. Além disso, apoia-se o estudo nos pressupostos de Whetten (1989),
em relacdo a contribuicdo teorica do trabalho.

Quanto a importancia, defende-se a relevancia da tese para o tema Avaliagdo de
Desempenho em termos teoricos e praticos. A contribuicao teorica se relaciona, principalmente,
com a inser¢cdo de entendimentos referentes a conceitos da area da Psicologia ao tema da
Avaliacdo de Desempenho. Por algumas décadas, desenvolveu-se o tema sobre a AD segundo
as diretrizes alinhadas a pesquisa operacional, desconsiderando a existéncia e a influéncia da
percepcdo e dos interesses das pessoas nas decisdes das organizacdes. Posteriormente, a
evolugdo do tema tornou a ponderar essa influéncia, considerando que o processo da Avaliagao
de Desempenho desencadeia o desenvolvimento do conhecimento nas pessoas da organiza¢ao
(ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000; ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001). No
entanto, essa evolucao ainda carece do entendimento de outras areas do conhecimento para
construir a relacdo de como as pessoas afetam e sdo afetadas por influéncia desses fatores e
como se refletem nas organizagoes.

Segundo Neely (2011), a area de pesquisa em AD possui ampla diversidade de temas
discutidos. Contudo, uma barreira significante ainda persiste, no qual especialistas em suas
areas costumam, tradicionalmente, delimitar seus trabalhos a um direcionamento para outros
especialistas das mesmas areas. Assim, salienta-se a contribui¢do deste trabalho por nao se
limitar a direcionar o conteido para o tema relacionado a gestdo de operagdes, ou gestao
organizacional, mas busca explorar aportes da pesquisa em Psicologia para avangar no
conhecimento.

Em termos préaticos, espera-se que evolucao desse entendimento da relacdo entre a AD
e a AO promova o uso do SAD como instrumento para gerar conhecimento nas pessoas relativas
a organizagdo, considerando que o Sistema ¢ utilizado para promover a melhoria continua e se
caracteriza por refletir os interesses estratégicos da empresa.

A originalidade da pesquisa esta ancorada no ineditismo do tema. Foram feitas duas
revisoes bibliograficas diferentes, que possibilitaram a identificacido de estudos que
envolvessem a relacdo entre Avaliacdo de Desempenho e Aprendizagem Organizacional. Na
primeira, analisaram-se artigos cientificos que utilizaram o Framework dos 4Is para o estudo da

Aprendizagem Organizacional, visto que nenhum artigo relacionado a AD foi identificado. A
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segunda revisdo, que envolveu uma ampla gama de estudos relacionados a AD, diferenciando
os estudos tedricos e empiricos, ndo identificou nenhum artigo que procedesse a relagao entre
Avaliagao de Desempenho com Aprendizagem Organizacional, objetivando a analise de forma
conjunta, mas apenas foram encontradas manifestacdes sutis (FRANCO-SANTOS et al., 2012;
HOLZER et al., 2019; MICHELI; MARI, 2014; NUDURUPATI et al., 2011) de que o uso do
SAD resultaria na aprendizagem para os membros da organizagao. Nesse sentido, defende-se a
tese como inédita para o campo.

Em relacdo a viabilidade, a pesquisa apresenta dois pontos de vista. O primeiro diz
respeito a pesquisa bibliogréfica, feita sobre as bases de dados internacionais. Nesse caso,
demonstra-se a viabilidade da pesquisa por meio do acesso mediado pela Coordenagdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), na plataforma de periodicos, que
oferece acesso as bases de dados utilizadas na pesquisa. O segundo ponto de vista diz respeito
a viabilidade do estudo de caso. Justifica-se isso devido ao acesso as informagdes e a
disponibilidade da organizagdo visando a aplicagdo da pesquisa para identificar os processos de
aprendizagem com base no SAD e na disponibilidade do pesquisador para desenvolver o estudo
de caso. Ainda, ressaltam-se os procedimentos executados almejando a garantia das diretrizes
éticas para realizagdo da pesquisa, na qual os individuos se mostram disponiveis e voluntarios
a participar.

O trabalho se justifica com a contribuicdo conceitual (WHETTEN, 1989) fornecida
para os estudos relativos a 4rea de Avaliacdo de Desempenho. Este estudo busca apresentar
como a Aprendizagem Organizacional promove mudancas no Sistema de Avaliacdo de
Desempenho, com base em um processo dindmico de evolucao e constru¢do do conhecimento,
contribuindo, assim, para o avanc¢o do entendimento e fortalecimento de conceitos ainda pouco

explorados pela literatura sobre o tema.

1.6. ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura desta tese estd composta por cinco secdes. A primeira — esta secao
introdutoria — apresenta os aspectos contextuais da pesquisa, vislumbrando a explicitagao do
problema de pesquisa, os objetivos geral e especificos, a tese a ser defendida e as justificativas
para a execucao da pesquisa.

Na segunda se¢do, mostra-se a base tedrica deste estudo. Para o alicerce que

fundamenta a pesquisa, trés divisdes foram utilizadas: (i) trajetdria epistemologica; (ii) revisao
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da literatura; e (iii) posicionamento teérico. Na subse¢ao sobre a trajetdria epistemologica, estao
os precedentes relativos ao Framework dos 4lIs, a estrutura completa composta pelas
caracteristicas e suas premissas ¢ os estudos desenvolvidos com base na operacionalizacao do
Framework. A revisdo da literatura lida com os aspectos fundamentais da Avaliagdo de
Desempenho e o desenvolvimento das fungdes, caracteristicas e processos vinculados ao ciclo
de vida do Sistema de Avaliacdo de Desempenho. A terceira parte lida com o posicionamento
tedrico da pesquisa, onde sdo apresentados os conceitos € fundamentos adotados para execugao
da pesquisa.

Na terceira sec¢do, estdo os procedimentos metodologicos: o delineamento
metodoldgico, o enquadramento cientifico da pesquisa, os procedimentos executados para
composi¢ao da base tedrica da tese, os construtos da pesquisa, as informagdes sobre a selecao
da unidade de analise, os procedimentos realizados para coleta de dados, os procedimentos para
execucao da analise dos dados e as limitagdes da pesquisa, esquematizados com a proposta de
tese.

Os resultados, contendo a apresentagdo do contexto organizacional e as caracteristicas
do Sistema de Avaliagdo de Desempenho utilizado pelo setor estudado, bem como a
apresentacdo das andlises executadas sobre os processos de AO e o reflexo no SAD, estdao
presentes na quarta secao.

Na secdo cinco, expdem-se as consideragdes finais do trabalho, reunindo as conclusdes
encontradas para a tese proposta no estudo e os panoramas que se vislumbram com a finalizagao
deste estudo, permitindo a continuidade e avango sobre o tema.

Por fim, apresentam-se as referéncias da pesquisa, com a listagem da bibliografia
utilizada, e os apéndices, que demonstram os documentos utilizados durante a realizacdo da

pesquisa.
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2. BASE TEORICA

Essa se¢do esta dividida em trés partes: (i) trajetoria epistemoldgica; (ii) revisdo da
literatura; e (iii) posicionamento teorico. A trajetdria epistemoldgica, que explora o Framework
dos 41s, apresenta os alicerces e as origens da estrutura desenvolvida por Crossan, Lane ¢ White
(1999), bem como demonstra suas caracteristicas e premissas fundamentais para sua
composi¢ao, além de fazer uma revisao sistematizada dos estudos que operacionalizaram o
Framework. A revisdo de literatura apresenta os aspectos referentes ao tema da Avaliagao de
Desempenho, focando principalmente na literatura referente ao ciclo de vida dos Sistemas de
Avaliacdo de Desempenho. Por fim, o posicionamento tedrico procura definir as afiliacdes
adotadas pelo pesquisador em referéncia aos temas abordados nas diferentes literaturas

apresentadas.

2.1. TRAJETORIA EPISTEMOLOGICA

2.1.1. Origens do Framework dos 41s

Os esforcos de Crossan, Lane e White para o desenvolvimento do estudo iniciam com
a inten¢do da construcdo de uma teoria para Aprendizagem Organizacional (AO), visto que os
autores criticam a pouca convergéncia ou consenso entre o que se entende pelo tema
(CROSSAN; MAURER; WHITE, 2011), em consequéncia das multiplas pesquisas feitas em
diferentes fendmenos e pontos de vista. Essa teoria visaria abranger diferentes paradigmas e
diferentes ontologias, transformando uma estrutura unificadora para o estudo do processo de
Aprendizagem Organizacional.

Contudo, apesar de nao desenvolver uma teoria, o artigo de Crossan, Lane e White
(1999) apresenta um framework que se aproxima do intuito inicial, permitindo a integracdo
entre diferentes paradigmas com base na visdo global do desenvolvimento e fluxo da
aprendizagem dentro de uma organizagdo, norteado pelo fendmeno da renovacdo estratégica
como fator preponderante da existéncia e ocorréncia da aprendizagem organizacional.

Com base na visao da renovagao estratégica como fendmeno subjacente e fundamental
para o estudo, Crosssan, Lane e White (1999) se fundamentam nesta proposi¢ao de Duncan e
Weiss (1979, apud CROSSAN; LANE; WHITE, 1999): a renovagdo deve abranger toda a

organizacao, incluindo individuos e grupos, reconhecendo que todas as partes devem participar
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do processo. Nesse sentido, baseado em March (1991), leva-se em conta que dois movimentos
ocorrem no fluxo de constru¢do do conhecimento dentro da organizagdo, explorando e
aprendendo novos conhecimentos e utilizando o conhecimento ja institucionalizado. Sobre
esses fundamentos basicos, sdo desenvolvidos os conceitos do framework.

O framework demonstra as acdes comuns aos atores das organizacdes para formar a
aprendizagem. Em relagao aos individuos, os fundamentos estao ancorados no reconhecimento
pré-consciente de padroes (BEHLING; ECKEL, 1991) ou de experiéncias (WEICK, 1995).
Segundo Polanyi (1967 apud CROSSAN; LANE; WHITE, 1999), trata-se de elementos do
conhecimento tacito desses individuos que devem ser desenvolvidos e explicitados. Contudo,
sdo elementos dificeis de serem compartilhados com os demais individuos (NONAKA;
TAKEUCHI; UMEMOTO, 1996), exigindo o uso de metaforas (TSOUKAS, 1991) e mapas
cognitivos (WEICK, 1995) para que os individuos possam comunicar esse conhecimento tacito.

Para desenvolver o conhecimento, um processo interpretativo de grupo ¢ realizado
(WEICK; VAN ORDEN, 1990), tornando entendimento comum entre o grupo (DAFT;
WEICK, 1984). Essas agdes sdo necessarias para que o conhecimento individual se torne
compativel com a organizacao e o significado seja entendido por todas as pessoas (ARGYRIS;
SCHON, 1996; HUBER, 1991).

Além do desenvolvimento do entendimento comum, a expansdo do conhecimento pela
organizagdo ¢ explorada pelos fundamentos do artigo de Crossan, Lane e White (1999). Para
tornar compreensivel para todas as pessoas, Seely-Brown e Duguid (1991) e Isaacs (1993)
defendem o dialogo continuo e a pratica compartilhada entre as pessoas do grupo, permitindo
que o conhecimento nao se torne apenas comum, mas compartilhado entre essas pessoas, o que
¢ denominado como mente coletiva por Weick e Roberts (1993). Dessa forma, Simon (1991)
defende que hé a ocorréncia do ajuste mutuo entre as pessoas da organizacao, direcionando os
esforcos e as acdes de forma sincronizada.

Por fim, fundamentos dos estudos de Simon (1991) e Seely-Brown (1993 apud
CROSSAN; LANE; WHITE, 1999) sao utilizados para balizar os processos que visam garantir
que o conhecimento construido seja envolvido no cotidiano da organizagdo. Assim, dois pilares
fundamentais compdem o conceito da institucionalizagdo. Primeiro, assegurar que as rotinas
sejam realizadas, para que a organizacdo produza e execute o que € previsto e estabelecido
internamente. E, também, garantir que as estruturas e elementos organizacionais sejam alteradas

face as mudangas de contextos que ocorrerem, as quais exigem adequagao e atualizacao.
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Assim, o artigo de Crossan, Lane e White (1999) se alicerca para definir os processos
de construgao e fluxo do conhecimento nas organizacdes, concluindo nos 4Is do Framework:
Intuir, Interpretar, Integrar e Institucionalizar.

Para fins de ilustracdo, apresenta-se a Figura 3, onde se enquadram os trabalhos
utilizados para fundamentar a constru¢do do Framework desenvolvido por Crossan, Lane e

White (1999), divididos pela contribuigao para os niveis individual, de grupo e organizacional.



34

Figura 3 — Ilustragdo da trajetoria epistemoldgica do Framework dos 41s
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2.1.3. Framework dos 41s

Para explicar o processo da Aprendizagem Organizacional, Crossan, Lane ¢ White
(1999) desenvolveram um framework conceitual, que busca evidenciar como o conhecimento
flui em uma estrutura organizacional, perpassando pelos individuos e grupos, concluindo na
institucionalizagdo de informagdes para toda a organizagao.

Segundo os autores, a Aprendizagem Organizacional promovida pode ser concebida
como um dos principais meios para o alcance da renovagao estratégica em uma organizagdo. E
sobre esse fendmeno que o framework busca descrever a ocorréncia. Para descrever como
acontece o fendmeno, quatro premissas sdo exploradas (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

A primeira premissa diz respeito a tensdo dinamica existente entre a assimilagao de
novos conhecimentos, denominado como movimento de feedforward, e o uso do que ja foi
aprendido: movimento de feedback. Essa premissa ¢ ancorada no artigo de March (1991), que
descreve que a aprendizagem possui o processo de constru¢do do conhecimento partindo da
cognicdo ao desenvolvimento dos resultados e também utilizando o movimento contrério,
utilizando os conhecimentos consolidados para alterar as cogni¢des dos individuos. Essa
dinamica seria responsavel por promover a expansao do conhecimento dentro da organizagao.

O movimento para expansao desse conhecimento envolve trés niveis, conforme a
segunda premissa. Nesse sentido, a aprendizagem acontece em multiniveis que, segundo os
autores, envolve os niveis (i) individual; (i1) de grupo; e (iii) organizacional (CROSSAN;
LANE; WHITE, 1999). Segundo alguns estudos, o principal sujeito do processo de
Aprendizagem Organizacional € o individuo, pois € ele quem constroi as relagdes cognitivas e
interpessoais para avancar o conhecimento, realizar acdes e tomar decisdes, ou seja, € 0
individuo quem aprende (BERSON; DA’AS; WALDMAN, 2015; DUTTA; CROSSAN, 2005;
JONES; MCPHERSON, 2006; KOSTOPOULOS; SPANOS; PRASTACOS, 2013; NONAKA;
TAKEUCHI; UMEMOTO, 1996). Dessa forma, torna-se sujeito fundamental para iniciar o
processo de desenvolvimento de informag¢des em uma organizacdo. Com base na composigao
dos individuos, em equipes, ou grupos, as informagdes sdo expandidas até promover o
conhecimento generalizado por toda a organizagao.

A terceira premissa do framework apresenta os processos sociais € psicoldgicos que
conectam os trés niveis apresentados. Os processos de Intuir, Interpretar, Integrar e
Institucionalizar promovem a ligacdo entre os niveis individual, de grupo e organizacional

(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Os quatro processos formam o que Crossan, Lane e White
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(1999) denominaram Framework dos 4ls e sdo os processos pelos quais o conhecimento flui
em uma organizagao.

Intuir diz respeito ao processo iniciado particularmente no individuo, relacionado ao
conhecimento tacito e pré-consciente (HUANG; SHIH, 2011; MUTIGANDA, 2016; SANTOS;
STEIL, 2015), constituido com base nas experiéncias pessoais (GOLDMAN et al., 2014),
reconhecimento de padrdes (DUTTA; CROSSAN, 2005; SUN; ANDERSON, 2010; WAIGHT,
2015), que promovem o desenvolvimento de novos insights (BONTIS et al., 2002; BRETTEL;
ROTTENBERGER, 2013). Como afirmam Kostopoulos, Spanos e Prastacos (2013), a intui¢ao
estd situada no individuo que explora, improvisa e desenvolve solugdes, reconhece
oportunidades com base em experiéncias e conhecimento tacito do subconsciente.

Com base nos insights, os individuos buscam tornar essas informagdes mais concretas
e materializaveis, ‘cristalizando-as’ junto a outros individuos do grupo, buscando uma
linguagem comum entre todos (KOSTOPOULOS; SPANOS; PRASTACOS, 2013;
RIKKERINK et al.,, 2016). Esse processo de ‘cristalizacdo’ ¢ considerado como o de
interpretacdo e representa a relacao entre os individuos em nivel de grupo (BONTIS ez al., 2002;
BRETTEL; ROTTENBERGER, 2013; LIONZO; ROSSIGNOLI, 2013). Ou seja, define-se
como uma etapa do processo de explicar, expressar e discutir conscientemente ideias ou insights
que, por sua natureza, envolvem mais de um individuo (SCHLAGWEIN; BJORN-
ANDERSEN, 2014). A interpretacdo esta diretamente relacionada com a comunicacdo, com a
fala e com agdes, nas quais se transmitem informagdes de um individuo para outros (HUANG;
SHIH, 2011; SCHILLING; KLUGE, 2009).

O compartilhamento de interpretacdes individuais, por meio de interagdes continuas,
tornando um entendimento comum e mais profundo entre as pessoas na organizagdo, promove
o processo de integrar o conhecimento (BONTIS ez a/. 2002; BRETTEL; ROTTENBERGER,
2013; SCHULZE et al., 2013). A integracdo depende e ¢ orientada ao compartilhamento de
praticas ou informagdes para que um entendimento comum e exercicios coletivos sejam
adotados (BEEN et al., 2013; LAWRENCE et al., 2005; LIN; SANDERS, 2017; SANTOS;
STEIL, 2015). A integracdo permite a a¢do coletiva, coordenada, coerente e recorrente do
grupo, de modo que os membros da equipe concordem e participem em fazé-lo (AHMAD et
al.,2015; JONES; MACPHERSON, 2006; KOSTOPOULOS; SPANOS; PRASTACOS, 2013;
LEHESVIRTA, 2004). Assim, o processo de integracdo faz a transferéncia do conhecimento de

um grupo para o inicio de um processo em nivel organizacional.



37

As agoes coletivas e o conhecimento construido com as constantes interagdes entre 0s
membros sdo, entdo, codificadas e incorporadas a equipe (KOSTOPOULOS; SPANOS;
PRASTACOS, 2013; ZIETSMA et al., 2002). A incorporagdo do aprendizado construido em
nivel individual e em grupo nos elementos ndo humanos da organizagdo, ou seja, sistemas,
estruturas, procedimentos, rotinas e estratégia, de modo que se tornem praticas cotidianas,
representam o processo de institucionalizar o conhecimento na organizagdo (AHMAD et al.,
2015; BONTIS et al., 2002; CROSSAN; BERDROW, 2003; DOVER; LAWRENCE, 2012;
SOEKIJAD et al., 2011). Esse processo de incorporagdo do conhecimento na cultura
organizacional diferencia a ocorréncia da institucionalizagdo do conhecimento na organizagao
(LAWRENCE et al., 2005). Com base na institucionalizagdo, pode-se dizer que ocorreu a
Aprendizagem Organizacional, pois o conhecimento estd inserido nas rotinas e repositorios da
memoria da organizacdo, garantindo sua existéncia (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; LIN,
SANDERS, 2017). Do contrario, esse conhecimento poderia ser esquecido e se perder durante
o tempo devido a falta de codificagio e padronizacio (KOSTOPOULOS; SPANOS;
PRASTACOS, 2013; LEHESVIRTA, 2004).

Nesse contexto, levando-se em conta a agregacdo de conhecimento a memoria
organizacional, espera-se que essas informacdes afetem o comportamento das pessoas na
organiza¢do. Do mesmo modo, espera-se que o comportamento das pessoas também afete a
cogni¢do, em uma via de mao dupla. Assim, a quarta premissa do framework mostra que a
cognicdo afeta a acdo e vice-versa (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Com base nas quatro premissas, Crossan, Lane e White (1999) apresentam o
Framework do 4ls como um processo dinamico que guia o fluxo de informacgdes pela
organiza¢do, conforme mostra a Figura 4 — Processo dindmico da Aprendizagem

Organizacional — Framework dos 4ls.
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Fonte: Crossan, Lane e White (1999, p. 532).

2.1.4. Aplicacdo do Framework dos 41s em Estudos Organizacionais

O framework proposto por Crossan, Lane e White (1999) recebeu grande atengao apos
sua publicacdo, recebendo até mesmo a denominagdo de Teoria da Aprendizagem
Organizacional por algumas pesquisas, dada sua relevancia para a area (CROSSAN; MEURER;

WHITE, 2011; DUTTA; CROSSAN, 2005; LIONZO; ROSSIGNOLI, 2013; MATTHEWS;
MACCARTHY; BRAZIOTIS, 2017; MUTIGANDA, 2016).

Apesar de ndo se tratar de uma teoria, o estudo criou novas maneiras de se observar a
Aprendizagem Organizacional, tornando-se o artigo mais citado do periddico Academy of
Management Review na primeira década dos anos 2000 (CROSSAN; MEURER; WHITE,
2011). Nesse sentido, buscou-se avaliar como os estudos posteriores exploraram o Framework

dos 4Is em contextos organizacionais, almejando analisar os métodos utilizados para
identificacdo da aprendizagem organizacional.

Com a andlise dos estudos que citaram o artigo de Crossan, Lane ¢ White (1999),

identificou-se que somente uma parcela pequena de artigos buscou aprofundar estudos sobre o

quadro e que pouco se operacionalizou a ferramenta para avaliar a Aprendizagem

Organizacional, corroborando o que Crossan, Mauren e White (2011) ja afirmavam sobre as
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pesquisas que citaram o trabalho seminal de 1999. Assim, foram selecionados 27 artigos que

operacionalizaram o Framework dos 4Is em contextos organizacionais para compor a analise.

O Quadro 1 — Portfolio de artigos selecionados e procedimentos metodologicos —

apresenta descricdo resumida dos resultados relacionados ao levantamento dos dados

metodoldgicos das pesquisas.

Quadro 1 — Portfélio de artigos selecionados e procedimentos metodologicos

Artigo Abordagem de Procedimentos Método/Instrumento de Coleta de
Pesquisa Técnicos dados
Ahmad, Maynard e Pesquiga - Entrevistas
Shanks (2015) Qualitativa Estudo de caso - Analise documental
Argyris ¢ Ransbotham Pesquisa Estudo de caso ) g%treViStaf .
(2016) o S - Observacgao participante
Qualitativa (longitudinal) _ Anélise documental
Benn, Edwards e Pesquisa )
Angus-Leppan (2013) Qualitativa Estudo multicaso - Entrevistas
Berends ¢ Lammers Pesquisa Estudo de caso ) Observ.agﬁo participante
(2010) I S - Entrevistas
Qualitativa (longitudinal) - Pesquisa documental
Berson, Da'as e Pesquisa o
Waldman (2015) Quantitativa Levantamento - Questionario
Bontis, Crossan e Pesquisg - Questionario
Hulland (2002) Quantitativa Levantamento - Entrevistas
Brettel e Rottenberger Pesquisa o
(2013) Quantitativa Levantamento - Questionario
Cardoso ¢ Caballero Pesquisa - Ent’re'vistas
(2013) Qualitativa Estudo de caso - Analise d?curilental .
- Observagdo ndo participante
Crossan ¢ Berdrow Pesquisa - Pesquisa gocumgqtal
(2003) Qualitativa Estudo de caso - Observagao participante
- Entrevistas
Dutton, Turner e Lee- Pesquisa )
Kelley (2014) Qualitativa Estudo de caso - Entrevistas
Goldman et al. (2014) Peslquls.a d It - Entrevistas o
Qualitativa Estudo multicascos - Observagdo participante
] P . - Observacao participante
Huang e Shih (2011) ‘esquisa - Entrevistas
Qualiquantitativa Estudo de caso L
- Questionarios
Jones e Macpherson Pesquisa - Entrevistzis o
(2006) Qualitativa Estudos de caso ) Obse.r vagao participante
- Analise documental
Kelliher e Henderson Pesquisa Estudo de caso - Observagdo participante
(2006) o o - Entrevistas
Qualitativa (longitudinal) _ Andlise documental
Kostopoulos, Spanos e Pesquisa - Entrevistas
Prastacos (2013) Quantitativa Estudos de caso - Questionario
. Pesquisa ..
Lehervista (2004) Qualitativa Estudo etnografico - Observagdo participante
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Lionzo e Rossignoli Pesquisa - Observagio participante
(2013) Qualitativa Estudos de caso - Entrevistas
Matthews, MacCarthy e Pesquisa - Ent’rgvistas
Brasiotis (2017) Qualitativa Estudos de caso - Andlise di)cumeptgl
- Observagao participante
) p . - Analise documental
Mutiganda (2016) esquisa - Entrevistas
Qualitativa Estudo de caso - ..
- Observagao participante
Real, Roldan e Leal Pesquisa o
(2014) Quantitativa Levantamento - Questionarios
. - Questionarios
Rikkerink ef al. (2016) Peslqulsa Elstud{) dg_caio - Entrevistas
Qualitativa (longitudinal) - Analise documental
; Pesquisa - Analise documental
Santos ¢ Steil (2015) Qualitativa Estudo de caso - Entrevistas
Selagveino Bom: Pesquisa Estudodecaso |~ OPSETVAGdo participante
ersen itati itudi -
Qualitativa (longitudinal) _ Anélise documental
Schulze et al. (2013) Pesquls.a Estudg de.caso - Entrevistas
Qualitativa (longitudinal) - Observagio participante
Sockijad e al. (2011) Pesquisa - Entrevistas
oekijad ef al. o - 5 ici
Qualitativa Estudo de caso Obs,e.r vagao participante
- Analise documental
. Pesquisa )
Waight (2015) Qualitativa Estudo de campo - Entrevistas
. - Entrevistas
Zietsma et al. (2002) Peslqulga Els tudo dcel.caio - Anélise documental
Qualitativa (longitudinal) - Analise bibliografica

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

O primeiro ponto levantado tem relagdo com a abordagem do problema (GRAY, 2013).

Essa varidvel demonstra que a grande maioria dos estudos relacionados a operacionalizagdao do

Framework dos 4ls foi analisada de forma qualitativa, identificando-se os processos de

aprendizagem ocorridos com a interpretagdo da realidade da organizagdo. Ainda, cinco estudos

quantitativos foram feitos para realizar a analise da aprendizagem, utilizando-se de técnicas

estatisticas buscando generalizacdes. O trabalho de Huang e Shih (2011) foi o tinico identificado

que abordou a problemética com uma visdo qualitativa e quantitativa, aplicando técnicas de

observacdo e andlise de entrevistas com a andlise estatistica para correlacionar aprendizagem

com resultados e satisfagdo dos membros da organizacdo. A Figura S — Analise das abordagens

— apresenta o resultado referente as abordagens.
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Figura 5 — Andlise das abordagens
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Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

No que diz respeito aos procedimentos técnicos (GIL, 2008) utilizados nas pesquisas,
identificou-se que uma grande parte dos trabalhos ¢ focada em estudar de forma exaustiva um
determinado problema em uma organizagdo especifica, utilizando estudos de caso. Dentre os
elencados como estudos de caso, vale ressaltar que, em sete deles, os autores descrevem como
estudos longitudinais, onde ha o acompanhamento de situacdo anteriores e posteriores a
situacdes especificas de aprendizagem. Levantamentos foram feitos para analises estatisticas
quantitativas, buscando correlagdes entre varidveis de aprendizagem com base na visdo dos
processos do Framework dos 4ls. Sdo encontrados, ainda, estudos multicasos, de campo e
etnografico para analise da aprendizagem. A Figura 6 — Analise dos procedimentos técnicos —

apresenta o grafico da proporgao de estudos em relagdo aos procedimentos técnicos.

Figura 6 — Andlise dos procedimentos técnicos

Procedimentos Técnicos

4%

M Estudo de caso
M Estudo de campo
B Levantamento
4% B Estudo multicaso

B Estudo etnografico

Fonte: Elaborada pelo autor (2020).
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Em relagdo aos instrumentos ou métodos utilizados para coletar os dados para a
pesquisa, procurou-se elencar aqueles aplicados pelos estudos selecionados. A Figura 7 —
Andlise dos instrumentos de coleta de dados — apresenta o resultado. Verifica-se que 85% dos
artigos utilizou entrevistas para coleta de dados, sejam com gestores das organizagdes, lideres
de equipes de trabalhos, membros da organizagdo, dentre outras partes interessadas. A
importancia dada as entrevistas diz respeito a identificagdo dos pontos de vista inerentes a
atividade da organizagdo pelas pessoas que vivenciaram as situagdes, bem como a percepgao
dos processos que levaram a mudanca nas institui¢des. Torna-se, assim, o principal instrumento
para avaliar os processos de aprendizagem que ocorrem por dentro da estrutura organizacional.
Com base nas entrevistas, os estudos mostraram como se deu a estruturacao dos insights (fase
de intui¢do) originarios nos individuos em conhecimentos compartilhados com os grupos para
sua efetiva execucdo (fases de interpretagdo e integracao) e sistematizagdo na organizagao (fase
de institucionalizagdo), fornecendo importantes informagdes aos pesquisadores (CROSSAN;

BERDROW, 2003; SANTOS; STEIL; 2015; SCHLAGWEIN; BJORN-ADERSEN, 2014).

Figura 7 — Andlise dos instrumentos de coleta de dados
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Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

Ainda, sdo utilizadas, em quase metade dos trabalhos estudados, a observagao

participante e a andlise documental. A primeira diz respeito, normalmente, a vivéncia dos
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pesquisadores dentro das organizagdes (ARGYRIS; RANSBOTHAM, 2016; BERENDS;
LAMMERS, 2010; HUANG; SHIH, 2011), podendo se comunicar com as pessoas de maneira
mais informal, para entender os processos, comportamentos € como a estrutura e objetivos
estratégicos da organizagdo se modificam frente a Aprendizagem Organizacional. Esse
instrumento ¢ de grande importancia na pesquisa qualitativa, pois os pesquisadores se inserem
nas rotinas da organizagao para perceber alteragdes nas praticas, comportamentos e atitudes das
pessoas na empresa (GOLDMAN et al., 2014; LIONZO; ROSSIGNOLI, 2013). Com essa
vivéncia, os pesquisadores procedem aos registros necessarios para que possam fazer analises
mais fi¢is da realidade da organizacao, utilizando a observagdo como um instrumento adicional,
principalmente para estudos qualitativos envolvidos com entrevistas (TAYLOR; BOGDAN;
DEVAULT, 2015).

De forma semelhante, a analise documental também foi utilizada pelos pesquisadores
como fonte adicional de informacgdes, fornecendo mais robustez aos resultados. Documentos
internos das organizagdes, como relatdrios gerenciais, estatisticas, projetos, manuais,
memorandos, bancos de dados, foram analisados para identificar mudangas em procedimentos,
sistemas, estruturas e demais fatores que possam demonstrar como a aprendizagem afetou a
organizagdo durante o periodo estudado (JONES; BACPHERSON, 2006; SANTOS; STEIL,
2015; SOEKIJAD et al., 2011).

Ademais, grande parte dos estudos analisados guarda semelhancas em rela¢do a forma
de utilizar o framework, principalmente no que diz respeito aos estudos qualitativos. De forma
similar, muitos trabalhos tiveram por objetivo apresentar e descrever os processos de
aprendizagem (intuir, interpretar, integrar e institucionalizar) ocorridos nas organizacdes frente
a mudancas no ambiente (AHMAD; MAYNARD; SHANKS, 2015; ARGYRIS;
RANSBOTHAM, 2016; BERENDS; LAMMERS, 2010; CARDOSO; CABALLERO, 2013;
CROSSAN; BERDROW, 2003; KELLIHER; HENDERSON, 2006; LIONZO; ROSSIGNOLI,
2013; MATTHEWS; MACCARTHY; BRASIOTIS, 2017; MUTIGANDA, 2016; SANTOS;
STEIL, 2015; SCHLAGWEIN; BJORN-ADERSEN, 2014; ZIETSMA et al., 2002), os quais
foram estudados com relacdo a mudancgas nos processos institucionais, consequéncia do fluxo
de aprendizagem.

Outros artigos, apesar de nao oferecerem como resultados a descricdo das mudangas
ocorridas nos processos das organizagdes, basearam-se e operacionalizaram o framework para
constru¢do dos fundamentos da Aprendizagem Organizacional com o intuito de desenvolver

seus objetivos especificos (BENN; EDWARDS; ANGUS-LEPPAN, 2013; DUTTON;
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TURNER; LEE-KELLEY, 2014; LEHESVIRTA, 2004; SCHULZE et al., 2013; SOEKIJAD
etal.,2011; WAIGHT, 2015).

Os estudos quantitativos, estatisticos em esséncia, por sua vez, guardam similaridades
relativas a utilizagdo do framework para constru¢ao das hipoteses a serem respondidas. Os
autores trabalham com correlagdes entre variaveis com a aprendizagem organizacional, como
lideranga carismatica, clima organizacional, desempenho e orientagdo empreendedora
(BERSON; DA’AS; WALDMAN, 2015; BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002;
BRETTEL; ROTTENBERGER, 2013; KOSTOPOULOS; SPANOS; PRASTACOS, 2013;
REAL; ROLDAN; LEAL, 2014). Salienta-se, no entanto, o trabalho de Bontis, Crossan e
Hulland (2002), que operacionalizou o Strategic Learning Assessment Map (SLAM) para
evidenciar a relagdo entre fluxos e estoques de conhecimento entre os niveis de aprendizagem,
individual, de grupo e organizacional. Dentre os trabalhos estudados, esse foi o tUnico
instrumento formal identificado para avaliar a aprendizagem dentre os niveis.

Os estudos apresentam avangos em relacdo a como operacionalizar o framework,
mostrando os procedimentos executados nos trabalhos para identificar a Aprendizagem
Organizacional. No entanto, nenhum dos estudos encontrados constroi a relagdo entre a
Aprendizagem Organizacional e seu reflexo nos Sistemas de Avaliagdo de Desempenho,

apresentando-se como lacuna latente na literatura.

2.2.  REVISAO DE LITERATURA

2.2.1. A pesquisa em Avaliacio de Desempenho

A pesquisa em Avaliagdo de Desempenho (AD) tem despertado interesse de gestores
e pesquisadores ao longo dos anos. Contudo, com a popularizagdo e disseminacao dos
ferramentais tecnoldgicos e com o advento da internet, cresceu ainda mais o numero de
publicacdes sobre o tema, principalmente a partir da segunda metade da década de 1990. Os
artigos selecionados para compor o Portf6lio Bibliografico (PB) referente a AD, iniciam a partir
de 1995, periodo que, segundo Folan e Browne (2005), Neely (2005) e Taticchi e Balachandran
(2008), ha uma popularizagdo de pesquisas acerca da Avaliacdo de Desempenho Organizacional
devido ao interesse constante em melhorar os métodos de gestdo. As pesquisas ja existiam até
entdo, contudo, durante a segunda metade de 1990, os trabalhos se tornaram mais robustos em

termos conceituais. Esse periodo também representa um marco relativo a consolidagcdo das
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criticas referentes ao uso das medidas de desempenho baseadas em dados financeiros e
contabeis, as quais ja eram realizadas desde 1980 (GHALAYNI; NOBLE, 1996; NEELY;
GREGORY; PLATTS, 1995; YADAV et al., 2014).

Segundo a literatura existente, a area de AD passou por algumas grandes fases
evolutivas, que modificaram a forma como era vista a necessidade informacional das
organizagdes (CHOONG, 2014b; GHALAYNI; NOBLE, 1996).

A primeira fase teria iniciado ainda no fim do século XIX, durante a Segunda
Revolucao Industrial, a fim de monitorar a produtividade dos empregados, por conta dos
processos de produgdo em ascensdo a época, como o Fordismo (BITITCI et al., 2012; BOURNE
et al., 2003; CUCCUROLLO et al., 2016; GHALAYNI; NOBLE, 1996; VALMORBIDA;
ENSSLIN, 2016). A segunda fase estaria intimamente ligada ao fim da Segunda Guerra
Mundial, como inicio dos processos de globalizagdo, nos quais as organizacdes elevaram o uso
de técnicas contabeis para avaliar o desempenho de suas atividades, com or¢camentos e calculos
de custo padrdo, andlise de variagdo, retorno de investimento, dentre outras medidas contabil-
financeiras (BITITCI et al., 2012; BOURNE et al., 2003; CUCCUROLLO et al., 2016;
FERREIRA; OTLEY, 2009; NUDURUPATI et al., 2011; VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016).

O periodo compreendido entre, aproximadamente, 1960 e 1980 inicia uma discussao
que levaria a importantes evolugdes até¢ a década de 1990, criticando-se o uso exclusivo de
medidas financeiras em detrimento de medidas mais alinhadas aos objetivos organizacionais
pretendidos, ou seja, as medidas financeiras e ndo financeiras (BOURNE et al., 2000, 2003;
GHALAYNI; NOBLE, 1996; NEELY, 1999, 2005; OTLEY, 1999; TANGEN, 2004;
FRANCO-SANTOS et al., 2007, 2012; TATICCHI; BALACHANDRAN, 2008; TATICCHI
etal.,2012). As principais criticas dizem respeito a dificuldades enfrentadas pelas organizagdes
frente ao aumento exponencial da competitividade no mercado. Dessa forma, as criticas
referentes as medidas tradicionais de desempenho residem, principalmente, em (BITITCI et al.,
2012; GOMES et al., 2004, NUDURUPATI et al., 2011):

(1) Medidas tradicionais, as quais encorajam, apenas, avaliacdo em curto prazo.

(i1) Falta de foco estratégico.

(i11) Visao voltada para o passado.

(iv) Estimulo a minimiza¢do de variacdes nos padrdes, em vez de estimular a
melhoria continua.

(v) Forte preocupacdo em reduzir custos, em vez de encorajar o investimento em

qualidade nos produtos, adicionando valor.
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Movida pela necessidade de evolucdo, exposta pelas criticas realizadas, a literatura
sobre Avaliagdo de Desempenho consolida importantes fatores indispensaveis para se levar em
conta para realizar a gestdo de uma organizacdo. A partir de 1990, cresce a importancia do
alinhamento estratégico para a definicdio de medidas de desempenho, junto com o
aprimoramento dos sistemas de gestdo, tratados de forma integrada. Nesse sentido, as
organizacgoes investem em medidas de desempenho nao financeiras, com mais flexibilidade,
buscando o aumento de valor de suas operagdes. Desse momento em diante, os estudos sobre
Avaliagao de Desempenho ganham exponencial importancia para a literatura sobre gestao,
principalmente relacionadas a busca por quais medidas devem ser consideradas na construgao
do Sistema de Avaliacao de Desempenho (SAD) (BERRY et al., 2009; FERREIRA; OTLEY,
2009; OTLEY, 1999), em busca de generalizagdes para o desenho/design e concepcao destes.
Nessa fase, surgem diversos métodos de construcao de Sistemas para Avaliagdo de Desempenho
Organizacional, fruto da crescente importancia do tema, como Balanced Scorecard (BSC),
Performance Measurement Questionnaire (PMQ) e Strategic Measurement Analysis and
Reporting Technigue (SMART).

Posteriormente a isso, inicia a fase de determinacdao das medidas de desempenho,
marcando o inicio do século XXI, denominada Gestao Integrada de Desempenho, por Bititci et
al. (2012). Essa fase lida com a utilizacdo das informagdes obtidas com a mensuracao das
medidas de desempenho, que devem transmitir a estratégia por toda a organiza¢do de forma
concreta e significativa (MELNIK ef al., 2014), direcionando-a para onde a organizagao deseja
chegar a partir de Indicadores de Desempenho (IDs). Nesse contexto, procede-se ao
desenvolvimento de sistemas que consideram diversos aspectos internos e externos a
organizagdo, sendo fundamental o balizamento da estratégia organizacional para nortear o
desenvolvimento de todo o sistema a partir da integracao de seus IDs. Desta forma, deixa-se de
lado o objetivo de controle dos sistemas antigos para buscar o objetivo de promover
conhecimentos nas pessoas, comunicando a estratégia e possibilitando a visualizacdo de
oportunidades de melhoria nos diversos objetivos estratégicos organizacionais, exercendo
influéncia e motivacdo para o seu alcance (BEHN, 2003; BOURNE et al., 2000; HOLZER et
al., 2019; FERREIRA; OTLEY, 2009; FRANCO-SANTOS et al., 2007; FRANCO-SANTOS
et al, 2012; GOSHU; KITAW, 2017; MICHELI;, MANZONI, 2010; NEELY, 1999;
NUDURUPATI et al., 2011; OTLEY, 1999; POLLITT, 2018; TANGEN, 2004; TATICCHI,
BALACHANDRAN, 2008; TATICCHI et al, 2012). Matos, Ensslin ¢ Ensslin (2019b)

esquematizaram uma representacao sobre os elementos abordados nesses SADs defendidos até
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meados de 2012, o qual denominamos como paradigma moderno. A Figura 8 apresenta a

esquematizagao.

Figura 8 — Representacdo de um paradigma moderno do Sistema de Avaliagdo de

Desempenho
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Fonte: Matos, Ensslin e Ensslin (2019b).

Entretanto, essa visdo, alicer¢ada sob o entendimento que o SAD ¢é composto apenas
pelo conjunto de indicadores de desempenho, vem recebendo novas indagacdes. Bititci et al.
(2012) ¢ um dos trabalhos mais enfaticos ao questionar a abordagem positivista comumente
descrita na literatura, defendendo que o sistema deve ser tratado de forma mais ampliada e
interpretativa, considerando aspectos subjetivos que permeiam a gestdo. Para os autores, €
necessario compreender o SAD como um sistema de aprendizagem, resultado de interagdes
sociais, onde comportamentos sdo lapidados por valores e percepgdes das pessoas. Assim, nao
somente a composi¢ao dos indicadores de desempenho ¢ tratada como agente de mudangas nas
pessoas, grupos € organizagdo, mas também ¢ constantemente influenciada pelas relagdes
sociais existentes na organizagdo. Esse pensamento emerge na literatura, possibilitando um
novo paradigma para o estudo dos SADs.

Estudos mais recentes vém discutindo a esséncia do objetivo dos SADs. Estudos como

os de Micheli e Manzoni (2010), Bititci et al. (2012), Micheli e Mari (2014), Bourne et al.
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(2017) e Bourne et al. (2018) salientam que o sistema de avaliagdo precisa estar mais
relacionado aos processos de aprendizagem em vez de estimular apenas o controle
organizacional. Neste sentido, busca-se repensar a questdo antes predominante na literatura,
focada em “O que medir?” para avancar a questdes relacionadas a “Como usar o sistema para
gerenciar o desempenho das organiza¢des?” (BITITCI ef al., 2018).

Nesse sentido, o paradigma emergente na literatura demonstra que € preciso
compreender que as subjetividades também estdo intrinsecas ao sistema, que nao ¢ composto
apenas por indicadores de desempenho. Para Bititci ez al. (2018), o sistema deve ser visto como
um conjunto, onde se relacionam a estrutura técnica, composta pelos indicadores, planejamento
e outros elementos mais racionais, € a estrutura social, que envolve a cultura organizacional e
considera aspectos como comportamento das pessoas, colaboracdo e compartilhamento de
informagdes. Para esse paradigma, hd uma ampliacdo do tratamento da estrutura social
(BITITCI et al., 2018; MICHELI; MARI, 2014), considerando-a parte do SAD, onde ha
interagdo constante entre estrutura técnica e estrutura social. Para Bititci ef al. (2018) e Micheli
e Mari (2014), conforme estrutura social ¢ modificada, por conta das influéncias recebidas pelo
sistema, os aspectos subjetivos das pessoas voltam a alterar os mecanismos da estrutura técnica,
consequéncia da aprendizagem e construg¢do de conhecimentos desenvolvidos com o seu uso.
Neste sentido, os aspectos subjetivos das pessoas, como valores, crengas, experiéncias,
conhecimentos ¢ cultura voltam a influenciar a estrutura técnica do sistema, levando em
consideracdo a expansao do entendimento sobre os diversos recursos organizacionais e relagdes
com o ambiente externo. Assim, um ciclo de influéncias, dentro do proprio SAD, ¢ responsavel
pela evolucdo e avango para melhorias, novas estratégias organizacionais € manutencao da
sustentabilidade do Sistema (BITITCI et al., 2012; BOURNE et al., 2018; HOLZER et al.,
2019).

Essa mudanga ¢ corroborada pela ideia de que a AD ¢ um fendmeno social, pois se
molda pelos sentimentos, valores e crengas dos individuos que o operam, apontando a
singularidade do processo de Avaliacdo de Desempenho Organizacional (BITITCI et al., 2012;
MICHELI; MARI, 2014). A Figura 9 apresenta a representa¢do construida por Matos, Ensslin

e Ensslin (2019b) em referéncia ao paradigma emergente sobre o SAD.
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Figura 9 — Representagdo do paradigma emergente sobre o Sistema de Avaliagdo de
Desempenho
Estratégia

Ambiente externo
SAD

™,
N Estrutura Técnica

Influéncia

Influéncia

Fonte: Matos, Ensslin ¢ Ensslin (2019b).

Esse ponto de vista emergente, referente aos Sistemas de Avaliagao de Desempenho,
aponta ainda para caréncias teoricas na literatura. Conforme corroboram Bititci et al. (2012),
Micheli e Mari (2014) e os resultados apontados pelo estudo de Matos, Ensslin e Ensslin
(2019Db), o desenvolvimento de fundamentos tedricos que expliquem as relagdes entre um SAD
e os fendmenos sociais a eles associados ainda sdo carentes, tornando-se necessario o avango
em teorias sociais que possam explicar e permitir a evolucao da compreensao desses fenomenos
para a ciéncia. Assim, essa tese busca avancar em um fragmento desse conhecimento,
abrangendo processos de Aprendizagem Organizacional e sua relagdo com a revisao do Sistema

de Avaliacdo de Desempenho.
2.2.2. Ciclo de Vida dos Sistemas de Avaliacio de Desempenho
Os estudos sobre o ciclo de vida dos Sistemas de Avaliagao de Desempenho tém sua

origem nos esforcos de Bourne ef al. (2000), que criticavam as linhas de pesquisa que até entao

se preocupavam em delinear esses Sistemas, porém nido acompanharam todo o processo de
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cria¢do, implementacgdo e readaptacdo das necessidades das organizagdes. Segundo os autores,
seria necessario levar em conta como ocorre o ciclo de vida do SAD, em um contexto
organizacional especifico, acompanhando seus estagios, principalmente no que diz respeito a
estudos longitudinais. Esses estagios sdo definidos no trabalho como (i) concepgao/design; (ii)
implementagdo; (iii) uso; e (iv) revisao.

O estudo dos ciclos de vida desses Sistemas deveria, entdo, explorar como esses estes
evoluem e devem permanecer alinhados aos interesses de seus usudrios nas organizagdes
(MELNYK et al.,2014; TATICCHI et al., 2008). Nesse sentido, ¢ fundamental conhecer o ciclo
de vida desses Sistemas, entendendo como se da a evolugdo, o desenho, a utilizagdo e a
atualizagdo, balizando-se pela estratégia mutavel das organizagdes (TATICCHI et al., 2012).

De modo a construir conhecimento sobre os estagios do ciclo de vida do Sistema de
Avaliagao de Desempenho, buscou-se identificar, na literatura sobre AD, quais seriam as
funcdes, as caracteristicas e os processos existentes em cada um dos estagios. Como resultado,
desenvolveu-se um entendimento consolidado sobre como a literatura percebe esse ciclo de
vida, permitindo expor pontos consensuais entre diferentes autores ¢ as lacunas ainda nao
preenchidas em relacao ao tema.

Em tempo, ¢ importante informar que para desenvolver a analise conjunta entre a
literatura tedrica e empirica foram utilizados quadros que referenciam a artigos selecionados
segundo o processo de revisdo sistematica da literatura, os quais estdo explicados
metodologicamente na subsecdo 3.3.3 — Processo de construcdo da base tedrica de Avaliagdo
de Desempenho. Assim, os numeros apresentados entre colchetes fazem referéncia aos artigos

apresentados na referida subsecao.

2.2.2.1.  Andlise das caracteristicas dos estagios do ciclo de vida

A primeira analise visou identificar se ha congruéncia entre os elementos
caracteristicos descritos nos trabalhos tedricos sobre Avaliagdo de Desempenho e as
caracteristicas encontradas nas fases dos ciclos de vida dos Sistemas desenvolvidos nos artigos
empiricos. O Quadro 2 — Caracteristicas recorrentes encontradas na literatura — apresenta os
elementos mais recorrentes, ou consensuais, relativos a essas caracteristicas, separados pela
natureza tedrica e pela empirica.

No que diz respeito ao alinhamento entre os elementos dos artigos teoricos e dos

praticos, verifica-se uma forte consolidagao de informacdes relativas a fase de concepcao/design
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dos Sistemas, principalmente. Aspectos caracteristicos do Sistemas de Avaliagdo de
Desempenho sdo amplamente discutidos pela literatura, com grande €énfase nos trabalhos
praticos de construcdo e constituicdo de sistemas de gestdo, focados no desenho e
desenvolvimento de medidas de desempenho. Esses trabalhos representam grande parte da
literatura acerca de estudos praticos sobre o tema, o que deve explicar a representatividade de
elementos dessa fase.

Em relagdo as caracteristicas da fase de concepc¢ao, as aplicagdes praticas possuem
aporte tedrico prévio, que descreve os elementos necessarios para a composi¢do do SAD
(MATOS; ENSSLIN; ENSSLIN, 2019a). Consolidam-se as informagdes referentes a
constitui¢do desses sistemas, compostos por medidas de desempenho, derivadas da estratégia
da organizacdo, identificadas com base na percepcao de seus usudrios, integrando-se de forma
holistica, englobando critérios financeiros e ndo financeiros.

Os demais estagios ndao apresentam a mesma representatividade de elementos
caracteristicos. Poucos trabalhos empiricos identificados apresentam, com é&nfase, a
implementag¢do, o uso ou a fase de revisdo dos Sistemas. Entretanto, alguns elementos puderam
ser confirmados, como o fundamental comprometimento da alta gestdo de uma empresa para a
plena implementagdo de um sistema de gestdo, clareza e simplicidade do sistema para promover
o entendimento aos diversos usudrios, fornecimento de feedback tempestivo e atualizado de
informagdes a seus usuarios e flexibilidade para manter o Sistema coerente com as mudangas
na estratégia.

Todavia, ainda que a literatura descreva a necessidade da existéncia de um mecanismo
de comunicagdo organizacional, buscando o didlogo e a participagdo das pessoas para
implementar um sistema e, também, sobre a revisdo de objetivos, metas e padrdes, ndo foram
encontrados trabalhos referentes a existéncia desses mecanismos, manifestando-se como
lacunas nao preenchidas, consequéncia do baixo numero de artigos discutindo as fases

posteriores a concepcao do Sistema de Avaliacao de Desempenho.
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Artigos Teoricos

Artigos Empiricos

Caracteristicas

Concepgao

- As medidas devem derivar e estar alinhadas a estratégia da organizagdo.

- Critérios financeiros e nio financeiros devem ser utilizados.

- Os critérios de desempenho devem ser identificados com base na
percepgdo de seus usudrios e representam essas percepedes.

- As medidas de desempenho devem se integrar totalmente.

- Um Sistema de Avaliagdo de Desempenho deve ser composto de
medidas de desempenho.

Implementacao

- Comprometimento ¢ apoio da Alta Administragdo sdo tidos como
essenciais.

- A coleta de dados deve estar automatizada.

- Requer um mecanismo de comunicagao eficaz que incentive o
feedback, o didlogo e a participacao.

Uso

- Os Sistemas de Avaliagdo de Desempenho devem ser simples e faceis
de utilizar.

- As medidas devem fornecer feedback tempestivo e atualizado aos seus
usuarios.

- As informagdes devem ser relatadas periodicamente.

Revisdo

- O Sistema deve ter flexibilidade para que se mantenha sempre coerente
com a estratégia mutavel da organizacao.

- O Sistema de medig¢do do desempenho deve incluir um mecanismo
eficaz de revisdo de objetivos, metas e padrdes.

(2], [3], [4], [5]. [6], [7], [8], [9], [10],
(11], [13], [14], [16], [17], [18], [19],
[22], [23], [24], [26], [28]

(2], [31, [4], [5], [7], [9], [11], [13], [15],
[18], [19], [21], [22], [25], [26]

(11, [2], [4], [7); [8], [%], [10], [11], [15],
[17], [22], [25], [26]. [30]

[2], 3], [4], [5], [9], [11], [16], [20], [22].

[24], [25], [26], [28], [30]

[14], [19], [25]

(6], [15], [21], [22]

[4], [6], [25]

[22], [23]

[2], [4], [13]

[2], [3], [13]
[2], [13]
[2], [10]

(6], [13]

[31], [35], [42], [43], [47], [53], [55],
[59], [60]

[32], [33], [35], [36], [39], [43], [44],
[47], [48], [50], [52], [54], [55], [56],
[581], [59], [60], [62], [63], [65]
[31], [33], [34], [35], [36], [38], [43],
[45], [52], [54], [55], [59], [63], [65]

[32], [33], [35], [36], [43], [47], [52]

[31], [32], [33], [35], [36], [37], [38],

[39], [40], [41], [43], [44], [45], [47],

(48], [50], [51], [52], [54], [55], [56],
[58], [59], [60], [61] [62], [63], [65], [66]

[41], [43], [47], [58]

[35], [42]

[58], [60]
(501, [59], [60]
[59]
[311, [34], [35], [41], [53], [57]

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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2.2.2.2.  Andlise das fungoes dos estagios do ciclo de vida

A segunda andlise buscou examinar os papé¢is de cada fase do ciclo de vida do Sistema
de Avaliagdo de Desempenho. As fungdes devem responder ao questionamento “Para que serve
esta fase?” e demonstram as finalidades de cada fase. O Quadro 3 — Fungdes recorrentes
encontradas na literatura — apresenta as funcdes identificadas nos artigos.

Com base nos estudos analisados, foi encontrado um grande volume de fungdes, tanto
no rol de artigos teoricos, quanto no de artigos empiricos. Esse resultado ¢ produto da grande
discussdo existente na literatura a respeito da importancia e potencialidades do uso de Sistemas
de Avaliacao de Desempenho para o apoio gerencial.

Como finalidade da fase de concepc¢ao, descreve-se o desenvolvimento do Sistema de
forma equilibrada e dindmica, com base na constru¢ao de medidas de desempenho, conectando
objetivos estratégicos a objetivos operacionais da organizagdo, compostos por metas de
desempenho, promovendo o suporte aos processos de tomada de decisao.

A fase de implementacdo, baseada nos aspectos identificados, tem por finalidade
realizar o alinhamento da estratégia a todas as pessoas da organizagdo, comunicando e
redistribuindo informagdes a respeito de como os objetivos estratégicos sdo desmembrados em
objetivos especificos. Ainda, a defini¢do dos métodos de coleta, armazenamento e analise de
dados ¢ definida como uma funcdo da fase de implementagdo do sistema, contudo nao ha aporte
tedrico para confirmar o alinhamento dos artigos tedricos e empiricos.

As fungoes da fase de uso dos SAD sao amplamente discutidas na literatura e recebem
atencao dentre todas as fases estudadas. A fun¢ao mais evidente, devido ao alinhamento dos
estudos tedricos e empiricos e do grande volume de citacdes, ¢ a de promover a melhoria
continua da gestao da organizacao, papel tido como fundamental dos sistemas de gestao. O uso
dos sistemas promove, ainda, a Aprendizagem Organizacional com base no conhecimento
gerado com a mensuragdo do desempenho dos fatores determinantes da gestdo, informados
tempestivamente aos seus usudrios, influenciando o comportamento das pessoas. Contudo,
apesar de os estudos, tanto empiricos quanto tedricos, oferecerem a afirmagdo sobre a
aprendizagem organizacional, nenhum deles apresenta como isso ocorre.

Por fim, a fase de revisdo busca manter o Sistema de Avaliacdo de Desempenho
alinhado aos objetivos estratégicos da organizagdo, frente as mudangas que possam ocorrer,
interna e externamente, atualizando as medidas de desempenho sempre que necessario. Outro

fator citado na literatura teorica, mesmo que nao haja referida confirmagao de aplicagdo pratica,
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diz respeito ao objetivo de manter o sistema com iniciativas para a melhoria continua da gestao,
funcdo mais evidente da fase de uso. Ainda, ¢ oportuno salientar a pouca importancia aplicada
a fase de revisao pela literatura, mesmo que frequentemente tratada como uma etapa necessaria
para a consecucao da atualizagdo dos sistemas de gestao, mantendo-os alinhados aos propositos

de contribuir para os resultados da organizacao (BRAZ; SCAVARDA; MARTINS, 2011).



Quadro 3 — Fungoes recorrentes encontradas na literatura
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Artigos Teoricos

Artigos Empiricos

Fungdes

Concepgao

- Desenvolver medidas de desempenho, as quais devem ligar os
objetivos estratégicos aos operacionais.

- Desmembrar os objetivos estratégicos da organiza¢do em medidas de
desempenho.

- Desenvolver um Sistema de Avaliacdo de Desempenho, baseado na
estratégia, contendo medidas e metas, alinhando e integrando os
objetivos.

- Fornecer um Sistema equilibrado e dindmico que permita o suporte
dos processos de tomada de decisdo por meio da recolha, elaboracédo e
analise de informagoes.

Implementagdo

- Redistribuir o acesso a informagao a todos os colaboradores da
organizagao.

- Alinhar a estratégia da organizag@o aos colaboradores, possibilitando
a comunicacgdo dos objetivos estratégicos e como sdo alcangados com
base nos objetivos operacionais.

- Definir o método de captura, armazenamento e analise de dados.

Uso

- Buscar a melhoria continua da gestdo da organizagdo.

- Estimular a Aprendizagem Organizacional nos usudrios.

- Mensurar o desempenho.

- Apresentar informagdes tempestivas sobre os acontecimentos na
organizacao.

- Influenciar o comportamento das pessoas.

Revisdo

- Atualizar as medidas de desempenho frequentemente, de modo que
representem adequadamente a estratégia mutavel da organizacio.

- Manter o Sistema atualizado de modo que continue estimulando a
melhoria continua.

(4], [5], [6] [15], [18], [23]

(21, [3], [5], [9), [18], [21]

[15], [22]

[25], [26]

[4], [6], [13], [14], [15]

(4], [13], [14], [22]

(31, [4], [5], [10], [13], [15], [21], [22],
[25], [26], [27]

[51, [6], [8], [13], [18], [19], [24], [27]
(11, [2], [8], [14], [30]

[4], [7], [11], [18], [21]

(2], [5], [8], [27]
(4], [6], [9], [11], [12], [15], [18], [19],
[21], [22], [23], [28]

(2], [4], [22]

[31], [36], [38], [39], [41], [47], [53], [55],
[57], [58], [59], [62], [63]
[36], [38], [43], [44], [48], [49], [52], [54],
63

[36], [38], [43], [44], [48], [49], [52], [54],
[56], [57], [62], [63]

[36], [37], [56], [61], [65], [66]

[35], [36], [43], [44], [45], [49], [50], [52],
[57], [58], [62], [63]

[50], [54], [63]

[43], [44], [47], [52], [62]

[32], [35], [37], [39], [41], [42], [43], [44],
[49], [50], [54], [55], [57], [58], [59], [60],
[61], [62], [65], [66]

[34], [36], [44], [49], [50], [62]

[31], [43], [62]

[41], [43], [50], [52], [58]
[33], [34], [62]
[35], [43], [44], [47], [52], [63]

Fonte: Dados da pesquisa (2020).



56

2.2.2.3.  Andalise dos processos dos estagios do ciclo de vida

A andlise dos processos das fases do ciclo de vida dos Sistemas de Avaliacao de
Desempenho visou identificar quais acdes sdo necessarias para, de forma combinada, executar
seus propositos. Os processos podem ser identificados com base na resposta ao questionamento
“O que deve ser feito neste estagio?”’. As respostas evidenciam quais processos sao necessarios
para a conclusao de cada fase. O Quadro 4 — Processos recorrentes encontrados na literatura —
apresenta os processos identificados nos artigos selecionados.

Os resultados encontrados nessa analise evidenciam um grande volume de elementos
para a literatura empirica sobre Avaliagdo de Desempenho, alavancada, principalmente, pela
construcdo de Sistemas com base em estudos de caso, apresentando sequencialmente as etapas
necessarias para sua finalizacdo. Em contraste, a literatura tedrica sobre Avaliagdo de
Desempenho pouco contribui para a evidenciagdo de processos para o ciclo de vida dos
sistemas, apresentando o maior volume de elementos na fase de concepg¢do/design.

Como resultados dos processos alinhados nos estudos, pode-se afirmar que a
construcdo e selecdo de medidas de desempenho, realizada com a traducdo da estratégia da
organizagdo, levando-se em conta, também, os interesses dos stakeholders, com o
estabelecimento de metas para as medidas, sdo processos fundamentais para a fase de
concepcao. Ainda, a hierarquizagdo das medidas de desempenho, apontando a importancia das
relagdes de influéncia entre elas para consecucao dos objetivos estratégicos da organizacgdo, €
fortemente trabalhada na literatura empirica. No entanto, apesar do grande volume de trabalhos
praticos, ndao foi encontrado suporte conceitual nos artigos tedricos que descrevesse a
fundamentagdo para esse processo.

No que diz respeito a fase de implementacdo, ha somente alinhamento quanto a
necessidade de haver uma definicdo dos procedimentos para coleta de dados. Elementos
importantes como a defini¢do dos fluxos de comunicagdo, capacitacdo, habilitagdo e incentivo
as pessoas sao somente tratados conceitualmente, sem aplicagdes praticas. A implementacdo da
comunicacao dos objetivos estratégicos e metas para os diversos niveis da organizagao ¢ apenas
aplicada, contudo ndo ha discussdo e apontamentos tedricos que fundamentem o processo.

Em relagdo a fase de uso, encontram-se dois elementos desalinhados. O primeiro € a
forma de apresentacdo do diagnéstico dos sistemas, no qual nenhum trabalho pratico foi
demonstrado graficamente. O segundo diz respeito a emissdo de recomendagdes de melhoria

para a gestdo. Entretanto, ndo foram encontrados trabalhos tedricos que se preocupassem com
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sugestdes para melhorias, apresentando somente, em alguns casos, apontamentos de areas
ineficientes.

A fase de revisdo, além da baixa importancia recebida pela literatura geral, possui
pontos sem alinhamento entre a teoria e a pratica. Alguns elementos sdo tratados na literatura
teorica como acdes necessarias (MATOS; ENSSLIN; ENSSLIN, 2019a), como a revisao das
metas quando concluidas e a emissao de feedback aos usuarios, contudo ndo foram encontradas
aplicagdes praticas para esses aspectos. Ainda, identificou-se a existéncia de aplicagdes que
levem em conta a necessidade de rever os requisitos de aprendizagem para a realizacao de
ajustes nos sistemas, porém nao foi encontrado fundamento que discutisse a importancia da
aprendizagem para a revisao e atualiza¢do do SAD. Evidencia-se, assim, uma lacuna importante
para os estudos dos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho, que devem aplicar mais esforgos
para a consolidagdo de entendimentos, fundamentando e descrevendo processos necessarios

para a consecucao de seus objetivos (MATOS; ENSSLIN; ENSSLIN, 2019a).



Quadro 4 — Processos recorrentes encontrados na literatura
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Artigos Teoricos

Artigos Empiricos

Processos

Concepgao

- Construir e selecionar medidas de desempenho.

- Estabelecer metas.

- Traduzir a estratégia da organiza¢do em medidas de desempenho.

- Traduzir opinides de outras partes interessadas em objetivos de
negocios ¢ medidas de desempenho apropriadas.

- Construir mapas cognitivos hierarquizando as diretrizes com critérios e
subcritérios, apontando a relacdo de influéncia entre eles.

Implementagdo

-Definir um procedimento para coleta de dados.

-Definir os fluxos de comunicacio dentro da organizagao.

-Capacitar, habilitar e incentivar as pessoas.

- Comunicar os objetivos estratégicos e metas de desempenho para todos
os niveis da empresa.

Uso

- Quantificar a eficiéncia e eficacia da acdo.

- Diagnosticar aos individuos o desempenho da organizacdo.

- Apresentar graficamente os resultados e o diagnostico da situacdo atual.

- Realizar recomendacdes de melhoria em relacéo a seu statu quo.

Revisdo

- Revisar as medidas de desempenho quando do cumprimento das metas.

- Proceder a retroalimentacdo da informacdo, com feedback aos usuarios.

- Realizar aferigdo periddica das medidas de desempenho para que
estejam sempre alinhadas as estratégias da organizag@o.

- Ajustar o Sistema constantemente de acordo com as mudangas no
Sistema global de valores e mudar os requisitos de aprendizagem.

(11, [2], [6], [8], [14], [21], [30]
(51, [7], [14], [18], [23], [25], [26]

(2], 3], [3], [9). [18], [21]
(4], [6], [8], [21]

[14], [21], [26]
[18], [21]

[15],[22]

[2], [10], [14], [21], [24], [25], [26]
[14], [18], [27], [30]
[2], [4], [18]

(21, [3], [3], [13]
[1], [14]

(2], [6]

(311, [32], [34], [35], [42], [43], [47],
[48], [52], [55], [59], [65]
[31], [34]

[34], [35], [36], [38], [43], [44], [48],
[49], [52], [54], [55], [59], [63]
[34], [35], [37], [40], [42], [43], [44],
[47], [57], [61], [66]

[34], [37], [40], [42], [43], [48], [49],
(501, [52], [53], [55], [59], [61], [64],
[65], [66]

[44], [58], [59]

[43], [47], [52], [58]

[31], [60], [65]
[31], [63]

[37], [61], [66]

[35], [41], [43], [57]

[31], [34], [35], [53]

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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2.2.24. Consideracoes sobre as analises

As andlises referentes as caracteristicas, as funcdes e aos processos dos estagios
dos ciclos de vida dos Sistemas de Avaliagdo de Desempenho apontam para alguns pontos
de alinhamento em relacdo a literatura tedrica e a empirica, principalmente no que diz
respeito a fase de concepcao dos sistemas. Essa fase recebe mais atencao da literatura,
buscando desenvolver modelos de sistemas que possam generaliza-los para ambientes
semelhantes.

Os pontos sem alinhamento devem ser salientados como lacunas na literatura. A
inexisténcia de um mecanismo de comunicagdo organizacional, que permita a
participacdo das pessoas na implementacdo dos sistemas, ¢ a desconsideragdao de
conceitos sobre a Aprendizagem Organizacional, quando da revisdo dos Sistemas, se
apresentam como elementos ainda pouco ou nada explorados. Entender conceitualmente
a existéncia desses elementos ¢ de fundamental importancia para o desenvolvimento do
tema, devendo ser discutidos com mais énfase pela literatura, visto que podem contribuir
para maior consolidagdo dos conhecimentos e se conectar as ciéncias comportamentais,
levando em consideracdo a existéncia e a importancia das pessoas para o ciclo de
desenvolvimento do Sistema de Avaliagdo de Desempenho (MATOS; ENSSLIN;
ENSSLIN, 2019a).

Dadas as lacunas evidenciadas, este trabalho busca avangar na discussao relativa
a como o Sistema de Avaliacdo de Desempenho sofre influéncias dos processos de
Aprendizagem Organizacional, especificamente no que diz respeito ao estagio de revisao
do sistema. Desta forma, busca-se compreender o processo de renovacdo ou atualizagdo
do Sistema de Avaliagdo de Desempenho segundo a aprendizagem promovida na

organizagao.

2.3.  POSICIONAMENTO TEORICO

A tese objetiva analisar como os processos de Aprendizagem Organizacional
influenciam o estagio de revisdo do ciclo de vida do Sistema de Avaliacdo de
Desempenho. Para isso, este estudo se alicer¢a em dois pontos de vista com conceitos
relativos a Aprendizagem Organizacional e sobre o ciclo de vida do Sistema de Avaliagdo

de Desempenho.
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Para este estudo, a Aprendizagem Organizacional (AO) € tida como um processo
para atingir a renovacdo estratégica, conforme as estruturas, sistemas e rotinas de uma
organizagdo se modificam para se adaptarem a novos contextos € ao conhecimento
institucionalizado, construido com base na interagao entre os agentes de uma organizagao
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Com a AO, sao alinhados os interesses da
organizagdo, norteados pela estratégia, com as agdes desenvolvidas pelos individuos
(FOLAN; BROWNE, 2005; FRANCO-SANTOS et al.,, 2007; NEELY, 1999;
TATICCHI; BALACHANDRAN; TONELLI, 2012). Conforme alguns estudos, a
aprendizagem ocorre nas pessoas (ARGOTE, 2011; CROSSAN; LANE; WHITE, 1999;
EASTERBY-SMITH; CROSSAN; NICOLINI, 2000; KOSTOPOULOS; SPANOS;
PRASTACOS, 2013; LIONZO; ROSSIGNOLI, 2013), pois sdo elas que possuem
consciéncia para compreender e determinar as diferengas nos processos de gestdo, no
entanto utiliza o termo Aprendizagem Organizacional como um tipo de metafora para
informar uma mudanga nos procedimentos da organizacdo. Para identificar o processo de
Aprendizagem Organizacional, adotou-se o Framework dos 4ls, desenvolvido por
Crossan, Lane e White (1999), que reconhece que o fluxo perpassa os niveis individual,
de grupo e organizacional, por meio dos processos de intuir, interpretar, integrar e
institucionalizar. Além disso, os autores defendem que existe uma tensdo dindmica entre
criar conhecimentos, denominado como movimento de feedforward, e utilizar o
conhecimento ja existente, denominado como movimento de feedback, em que os dois
movimentos seriam propulsores da evolug¢do do conhecimento na organizagao.

Quanto ao ciclo de vida do Sistema de Avaliagdo de Desempenho, entende-se
como o processo pelo qual o SAD ¢ construido, desenvolvido, implementado, utilizado e
revisado (BOURNE et al., 2000; FERREIRA; OTLEY, 2009; NUDURUPATI et al.,
2011; TATICCHI; BALACHANDRAN, 2008). Refere-se aos estagios pelos quais um
Sistema € proposto, colocado em pratica e adaptado aos novos contextos organizacionais,
devendo assim assimilar novos elementos relacionados as necessidades informacionais
das pessoas envolvidas no processo de gestdo da organizagdo (BOURNE et al., 2000;
BRAZ; SCAVARDA; MARTINS, 2011; TATICCHI; BALACHANDRAN; TONELLI,
2012).

Conforme explicitado pela literatura, uma importante premissa a ser considerada
em relagdo a concepcao do sistema € o seu alinhamento aos propositos estratégicos da
organiza¢do (BERRY et al., 2009; BROADBENT; LAGUGHLIN, 2009; CARPINETTI,
GALDAMEZ; GEROLAMO, 2008; CHOONG, 2014b; FRANCO-SANTOS et al.,
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2007; FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012; GHALAYNI; NOBLE,
1996; NEELY, 1999; OTLEY, 1999; TATICCHI; BALACHANDRAN, 2008). Toda a
estrutura do sistema, composto por métricas, indicadores e respectivas relacdes, deve
estar alinhada a estratégia organizacional, bem como deve tomar em consideragdo toda a
estrutura social pertencente ao sistema. Logo, quando os objetivos estratégicos sao
revistos e renovados pela empresa, o sistema também deve ser atualizado, de modo a
representar fidedignamente as percepgdes, subjetividades e necessidades de seus usudrios
(BOURNE et al.,, 2000, 2003; GOMES; YASIN; LISBOA, 2004; MICHELI;
MANZONI, 2010; NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995; NEELY et al., 2000; NEELY,
2005; TANGEN, 2004; YADAV; SUSHIL; SAGAR, 2014).

Nesse sentido, demonstra-se como fundamental o estdgio de atualizagdo do
SAD, no qual se utilize um mecanismo eficaz de revisdo de objetivos, metas e padroes
(niveis de referéncia) (BOURNE et al., 2000; ENSSLIN; DUTRA: ENSSLIN, 2000;
FOLAN; BROWNE, 2005). E fundamental, pois se considera que os usuarios do sistema
venham a construir e expandir conhecimento sobre os aspectos inerentes aos fatores que
contribuem e interferem nos resultados e nas consequéncias de suas a¢des com o uso do
SAD (BITITCI et al., 2012; MICHELI; MARI, 2014; OTLEY, 1999; TATICCHI;
TONELLI; CAGNAZZO0, 2012).

Quando atualizado, o SAD deve incorporar esse conhecimento desenvolvido e
explorado, materializando-o nos elementos ndo humanos da organizacdo. Dessa forma,
diz-se que ocorreu a Aprendizagem Organizacional por meio da institucionaliza¢do do
conhecimento (BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002; BRETTEL;
ROTTENBERGER, 2013; CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; KOSTOPOULOS;
SPANOS; PRASTACOS, 2013). Esse conhecimento materializado tornara a influenciar
os membros da organizacdo, construindo novos conhecimentos. Essa dindmica, refletida
no ciclo de vida do SAD, promove a Aprendizagem Organizacional, conforme apresenta

a Figura 10.
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Figura 10 — Fluxo do conhecimento no ciclo de vida do SAD
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Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

Assim, ¢ possivel reconhecer que o fluxo do conhecimento acontece tanto das
pessoas em dire¢do a organizagdo, quanto do conhecimento ja estabelecido, representado
pelo SAD, em diregdo as pessoas, influenciando-as. Entende-se que a fase de revisdo do
ciclo de vida do sistema materializara o conhecimento aprendido durante o uso do
sistema, pela organizacdo, no SAD, o qual voltara a influenciar as pessoas na organizagao,
promovendo maior conhecimento em um ciclo dinamico. Para esta tese, vislumbra-se
identificar como o processo de constru¢do do conhecimento influencia o estagio de
revisdo do ciclo de vida do SAD, estudando como os processos de AO causam as

alteragdes no sistema.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo apresenta os procedimentos necessarios para execu¢do da pesquisa
para alcance de seu objetivo geral. Assim, descrevem-se os delinecamentos
metodoldgicos, bem como os procedimentos para composi¢do da sua base tedrica, os
construtos norteadores da pesquisa, métodos de coleta e analise de dados e, por fim, as

delimitagdes do trabalho.

3.1.  DELINEAMENTO METODOLOGICO

Como estudo social, procura-se definir o delineamento metodologico da
pesquisa. Para isso, adotou-se o trabalho seminal de Burrel e Morgan (1979) para
enquadrar o paradigma de pesquisa segundo as perspectivas do estudo.

Conforme Burrel e Morgan (1979), por meio de pressupostos implicitos ou
explicitos relacionados aos temas da pesquisa social, distinguem-se diferentes
abordagens, segundo a natureza da ciéncia social e segundo a natureza da sociedade. Os
pressupostos da natureza da ciéncia social polarizam-se entre as dimensdes subjetiva e
objetiva, fazendo relagdo com a ontologia, a epistemologia, a natureza humana e a
metodologia, enquanto os pressupostos da natureza da sociedade se diferenciam entre a
sociologia da regulagdo e a sociologia da mudanca radical. Com os pressupostos dessas
naturezas, quatro paradigmas foram propostos para a andlise de estudos sociais: (i)
Humanismo Radical; (i1) Estruturalismo Radical; (ii1) Interpretativo; e (iv)

Funcionalismo. A estrutura proposta por Burrell e Morgan esta apresentada na Figura 11.

Figura 11 — Quatro paradigmas para analise de estudos sociais
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Fonte: Burrel e Morgan (1979, p. 22, tradugdo nossa).

Conforme a estrutura proposta por Burrel e Morgan (1979), esta pesquisa adota
o paradigma interpretativo como abordagem. Nesse sentido, considera-se a visdo de
mundo de uma dimensdo subjetiva, tomando em consideracdo as particularidades dos
individuos ¢ o mundo social como ndo regular, compreendido pelos individuos
envolvidos com o fendmeno estudado. Desse modo, entende-se que nao ha um ponto de
vista Unico e generalizavel ao estudar um fendmeno, lidando com a subjetividade das
pessoas durante o processo de investigacdo (BURRELL; MORGAN, 1979). Leva-se em
considera¢ao que o mundo social ¢ fruto de um processo de interacao criado pelas pessoas
envolvidas. Similarmente, Creswell (2014) indica a abordagem do construtivismo social
como semelhante ao paradigma interpretativo, afirmando que a realidade ¢ entendida
pelos individuos por meio da interagdo com outros, por isso 0 nome construcao social.

No contexto ontoldgico, a pesquisa se posiciona em uma dimensdo nominalista,
considerando que o ambiente real ndo ¢ composto por estruturas concretas, mas ¢ mutavel
conforme os individuos desenvolvem conhecimento sobre esse ambiente e o percebem
diferentemente (BURRELL; MORGAN, 1979). Nesse sentido, os individuos
desenvolvem suas percepgdes por meio das interacdes com outros e pelo meio e culturas
em que estdo inseridos, criando seus proprios significados. Isso leva a considerar cada
situagdo como particular e requer a interpretacdo de seus participantes (CRESWELL,
2014).

Sob o ponto de vista epistemoldgico, considera-se a pesquisa como oposta ao
positivismo, entendendo o mundo social como irregular e relativista. Nesse caso,
considera-se que a aprendizagem dos individuos de uma organizacdo ¢ fruto do
envolvimento de suas atividades com os sistemas organizacionais € suas experiéncias
(BURRELL; MORGAN, 1979). No mesmo sentido, a natureza humana ¢ vista sob um
enfoque livre, ndo determinista. Isso quer dizer que o individuo executa suas ac¢des de
forma intencional e autdnoma. No entanto, ndo deixa de considerar que o SAD o estimula
a construir entendimento sobre os objetivos estratégicos da organizacao.

Quanto a natureza metodologica, da-se énfase para entender como agem e se
comportam as pessoas em resposta aos estimulos fornecidos pelo Sistema de Avaliagao
de Desempenho organizacional, buscando-se identificar a geracdo e expansdo de
conhecimento com base nesses estimulos e interagdes com o meio (BURRELL;

MORGAN, 1979; CRESWELL, 2014).
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Ao adotar o paradigma interpretativo, considera-se que a realidade ¢ construida
socialmente com base nas relagdes, interagdes e agoes dos individuos ou de um coletivo.
Assim, ¢ fundamental a consideragdo da subjetividade das pessoas para compreender os
processos estudados neste trabalho, levando em conta que a realidade ¢ afetada por essas
pessoas, desconectando-se de fendmenos naturais. Portanto, ¢ preciso compreender como
as pessoas se relacionam com as diferentes variaveis delineadas para o estudo para, enfim,
desenvolver evidéncias que demonstrem a ocorréncia ou ndo da tese proposta. Nesse
pensamento, com os pressupostos definidos, € possivel descrever os procedimentos para

execug¢ao da pesquisa.

3.2.  ENQUADRAMENTO DA PESQUISA

Conforme os entendimentos consolidados no delineamento metodoldgico desta
pesquisa, faz-se necessario descrever seu enquadramento de maneira harmoénica ao
paradigma adotado.

O enquadramento metodologico ¢ descrito por Tasca et al. (2010) como a
analise, a descri¢do ou a explicagdo das abordagens e métodos utilizados para a pesquisa
para especificar o conjunto de procedimentos de pressupostos filosoficos ou disciplinas,
os quais fundamentam os temas ou finalidades que explicam ou esclarecem o estudo
particular para o método cientifico. Dessa forma, o enquadramento vai caracterizar a
pesquisa para o meio cientifico.

O enquadramento da pesquisa estd descrito sob cinco aspectos: (i) abordagem
do problema; (i1) natureza do objetivo da pesquisa; (ii1) logica da pesquisa; (1v) natureza
dos dados coletados; e (v) procedimento técnico.

Alinhado ao paradigma interpretativo (BURREL; MORGAN, 1979), buscou-se
reconhecer e compreender a ocorréncia do fendmeno da Aprendizagem Organizacional,
em uma unidade especifica de andlise, € como ela provocou mudangas no Sistema de
Avaliacdo de Desempenho. Para identificar a ocorréncia da AO, é necessario lidar com a
subjetividade das pessoas, entendendo como constroem e desenvolvem entendimento
sobre alguns fatores. Desse modo, adotou-se uma abordagem qualitativa de modo a
identificar as particularidades dos individuos e conhecer como sdo expandidos os
processos de aprendizagem pela estrutura organizacional (GRAY, 2013; TAYLOR;
BOGDAN; DEVAULT, 2015).
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Para o desenvolvimento da pesquisa, delineou-se o objetivo sob a natureza
exploratdria. Essa abordagem foi escolhida por melhor corresponder as necessidades do
pesquisador para responder aos questionamentos de pesquisa. Como o pesquisador ndo
havia uma ideia clara sobre os problemas que seriam confrontados durante a execucao do
estudo, a abordagem exploratoria se mostrou mais adequada, pois possibilita o
desenvolvimento de novos conhecimentos durante a realizagdo da pesquisa e permite
certa flexibilidade quanto aos caminhos a serem guiados, de acordo com situagdes que
sao encontradas (COOPER; SCHINDLER, 2016; GRAY, 2013). A pesquisa exploratoria
também se mostra bastante util quando a literatura aponta apenas para orientagoes e ideias
vagamente relacionadas, sem o aprofundamento teérico nas questdes, como € o caso do
fenomeno da AO e sua relagdo com o Sistema de Avaliagao de Desempenho (SAMPIERI,
COLLADO; LUCIO, 2013). Além disso, ¢ interessante salientar que para compreender
os fatores relacionados a AO e seu impacto no SAD foi necessdrio realizar interagdes com
os colaboradores da unidade de analise estudada, de forma a desenvolver conceitos e
buscar o enquadramento dos discursos aos construtos da pesquisa para gerar os resultados
necessarios para a conclusao do estudo (GIL, 2008).

Caracteriza-se o estudo, ainda, em relagdo as fontes de dados. Nesta pesquisa
foram coletados dados primarios e secundarios. Os dados primarios envolveram a coleta
por meio de entrevistas e por meio de observacao, diretamente coletadas durante as visitas
a organizacgdo. A aplicagdo das entrevistas com os colaboradores da unidade analisada
teve por propdsito obter informagdes sobre o problema estudado, bem como entender a
perspectiva das pessoas com sua propria linguagem, na rotina da organizagdo. Nesse
ponto, entende-se que as pessoas entrevistadas sao as especialistas no assunto, € por esse
motivo busca-se encoraja-las para que dissertem sobre suas experiéncias, percepgoes €
demais aspectos subjetivos por meio de narrativas pessoais. Neste sentido, ¢ importante
que o ponto de vista do entrevistado flua livremente (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO,
2013).

As conversas com os colaboradores foram conduzidas por meio de entrevistas
semiestruturadas. Assim, a partir de um roteiro pré-definido de assuntos e perguntas
relacionadas aos temas estudados, desenvolvidas de acordo com os construtos do
trabalho, procedeu-se ao didlogo com os colaboradores (CRESWELL, 2014). A condugao
das entrevistas se deu a partir de questoes abertas, pretendendo extrair as visoes e opinides
das pessoas (CRESWELL, 2007), em que o entrevistador possui flexibilidade e liberdade

para ordenar as perguntas de acordo com seu proprio tato, assim que achar conveniente
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(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013). Nesse sentido, as entrevistas semiestruturadas
permitem ao pesquisador aprofundar em busca de respostas mais detalhadas, encorajando
que as pessoas explicitem suas percepcdes, sentimentos e entendimentos tacitos ao longo
do didlogo (GRAY, 2013).

A observagao direta foi realizada durante o periodo em que o pesquisador esteve
in loco na organizacdo para realizagcdo das entrevistas e para a consulta documental.
Durante esses momentos foram tomadas notas de campo referente ao comportamento das
pessoas e suas atividades, registradas conforme o entendimento do pesquisador sobre os
acontecimentos (CRESWELL, 2007). Além disso, ¢ importante levar em consideracao o
papel reflexivo do pesquisador, com atenc¢do aos detalhes, aos discursos, a0 modo como
as pessoas interagem entre si e com o SAD para compreender os processos € 0s contextos
sociais existentes na organizacdo, buscando registrar fatos relevantes que surgem da
propria observacdo e imersdao no ambiente (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013).

Em complemento aos dados coletados de fontes primarias — entrevistas e
observagdo — também foram utilizados dados secundarios, por meio de acesso a
documentos internos e demais elementos formalizados na organizagdo estudada. Os
documentos consultados serviram de base para compreender a composi¢ao do sistema em
fase anterior e posterior as entrevistas, permitindo a visualizacdo da evolugdo do sistema
e demais elementos ndo-humanos organizacionais durante os ciclos analisados
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013). A analise dos documentos formalizados ¢
fundamental para a identificagdo dos fenomenos estudados. Desta forma, sobre as trés
diferentes fontes, € possivel realizar uma andlise profunda, permitindo a triangulagdo dos
dados para aumentar a confiabilidade das evidéncias.

A analise da pesquisa segue uma logica indutiva, partindo da observagao de fatos
ou fendmenos cujas causas se desejam conhecer. Assim, a analise parte de um objeto
particular para criar uma visdo ampliada, ainda que coloque a generalizacdo como um
produto posterior ao trabalho da coleta de dados. Nesse sentido, a pesquisa indutiva
aproxima-se a conclusdes provaveis e nao indiscutiveis, como na pesquisa dedutiva (GIL,
2008). Como o estudo lida com o particular e subjetivo das pessoas, pode haver
inferéncias diferentes em outros contextos ou organizagdes, entdo nao se pode generalizar
os resultados para um universo. Essa caracteristica demonstra a necessidade constante de
reflexao sobre o significado dos dados para a pesquisa, para que se construa conhecimento
sobre os fendmenos estudados e sobre como ocorrem, induzindo as conclusoes

(CRESWELL, 2014; GRAY, 2013).
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Em consequéncia, para fins desta pesquisa, utiliza-se de um estudo de caso tinico
(YIN, 2010), que permitiu o estudo detalhado da tese proposta. Com essa estratégia, foi
possivel identificar como o fendmeno da AO afeta o SAD em um contexto real,
permitindo a compreensao em profundidade dos processos da aprendizagem e como eles
influenciam a revisdo do SAD, bem como a alteragdo e composi¢cdo dos elementos nao
humanos da organizagdo, resultado da institucionalizacdo de novos conhecimentos
(CRESWELL, 2014). A partir do aprofundamento nas especificidades da organizagao,
focado na unidade de analise selecionada, o pesquisador pode relatar o significado do
caso aprendido e as ligdes da pesquisa.

A caracterizagdo resumida do enquadramento da pesquisa estd apresentada na

Figura 12 — Enquadramento metodolégico da pesquisa.

Figura 12 — Enquadramento metodologico da pesquisa
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Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

3.3.  PROCEDIMENTOS PARA SELECAO DO MATERIAL DO REFERENCIAL
TEORICO

Para constru¢do do referencial tedrico, utilizaram-se processos de revisao
sistematizada da literatura, a fim de proceder a uma analise completa, coerente e
consistente em relagdo aos fundamentos que alicer¢am a pesquisa. Assim, elucidam-se os
métodos executados para o desenvolvimento do referencial tedrico, dividindo essa se¢do
em duas partes: (i) processo de construcao da base teorica sobre o Framework dos 4ls; e

(i1) processo de construcao da base tedrica sobre Avaliagdo de Desempenho.
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3.3.2. Processo de construcao da base teorica sobre o framework dos 41s

Levando-se em consideracdo a escolha pelo Framework dos 4Is (CROSSAN;
LANE; WHITE, 1999), devido a relevancia e importancia do trabalho para a area da
Aprendizagem Organizacional (CROSSAN; MAURER; WHITE, 2011), visou-se
desenvolver o conhecimento necessario para evidenciar suas caracteristicas por meio de
uma trajetoria epistemologica.

Assim, dividiu-se a andlise quanto ao framework em trés partes: (i) origens do
Framework dos 41s, explicitando as bases tedricas utilizadas para composi¢ao da estrutura
e suas premissas; (ii) composi¢do do Framework dos 4ls, elucidando os subprocessos ¢
as premissas inerentes ao fluxo de informacdes para o desenvolvimento da AO; e (iii)
analise dos estudos de operacionalizacdo do Framework para identificacao e exploragao
da AO.

A primeira parte buscou explorar as proposi¢des iniciais para construcao da
estrutura, expondo os elementos que motivaram o desenvolvimento do trabalho, bem
como as bases conceituais que fundamentam as premissas do artigo. Assim, cria-se o
entendimento necessario para compreender os precursores € as origens de seus elementos
estruturantes.

Em sequéncia, apresentam-se as propostas de Crossan, Lane e White para
construcao do Framework dos 4Is. Sdo discutidas as premissas, bem como 0s processos
e caracteristicas inerentes a cada etapa da estrutura. Assim, sdo elencadas as diretrizes
para utilizacao do framework, o qual busca evidenciar como o conhecimento flui em uma
estrutura organizacional.

A terceira subse¢do faz uma revisao dos estudos que aplicaram o Framework
dos 4Is em contextos organizacionais. Para isso, fez-se, primeiro, uma selecao dos artigos
cientificos que utilizaram o construto desenvolvido por Crossan, Lane e White (1999).
De modo a operacionalizar esse intento, uma revisao sistematica, por meio do instrumento
de intervencdo Knowledge Development Process-Constructivist (ProKnow-C)
(ENSSLIN et al, 2015; THIEL; ENSSLIN; ENSSLIN, 2017; VALMORBIDA;
ENSSLIN, 2016), em uma versdo simplificada, foi executada nas bases de dados
internacionais Scopus € Web of Science, identificando os trabalhos que referenciaram, de
algum modo, o artigo de Crossan, Lane e White (1999). Outras bases foram consideradas

para a pesquisa (Science Direct, EBSCO, ProQuest, Engineering Village, Emerald e
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Wiley), contudo nao possuiam a visualizagdo dos artigos que referenciavam o trabalho
base desta pesquisa.

Devido ao tipo de consulta, direcionado a identificar artigos que citaram
Crossan, Lane e White (1999), procedeu-se a etapas limitadas do ProKnow-C, como a
execugao da filtragem de artigos repetidos e alinhamento integral dos artigos com o tema
buscado, respeitadas delimitagdes impostas pelo pesquisador.

Foram definidas delimitagdes em relacdo aos artigos que seriam selecionados
para a analise quanto ao contetdo: (i) artigos publicados em periodicos; (ii) texto integral
disponivel; (iii) em linguas inglesa, portuguesa, francesa ou espanhola; e (iv) artigos que
tenham se baseado no Framework dos 4ls para evidenciacdo da aprendizagem. Nesse
sentido, aqueles trabalhos, que somente utilizaram o artigo como forma de contextualizar
ou para citar pontos fora do que esta sendo procurado, foram excluidos da base.

O acesso ao artigo de Crossan, Lane e White (1999) nas duas bases de dados
evidenciou a existéncia de 1.622 artigos que o citaram na Scopus, ¢ 998 na Web of
Science. Essas 2.620 referéncias foram baixadas para o gerenciador bibliografico
EndNote (THOMSON REUTERS, 2013), que possibilitou a exclusdo das referéncias
repetidas e que nao se enquadravam nas delimita¢des iniciais. Desde modo, foram
excluidas da base 1.317 referéncias duplicadas ou de livros, de conferéncias, dentre outros
fatores que as enquadravam fora das delimitagdes estabelecidas pelo pesquisador. Os
demais artigos sdo, entdo, acessados um a um, na integra, identificando se o Framework
dos 4Is foi utilizado como base do estudo, buscando pelas citagdes feitas no texto. Desse
modo, os artigos que utilizam citacdes de Crossan, Lane e White (1999) apenas para
contextualizagdo sdo excluidos. Por fim, foram selecionados 34 artigos ao final do
processo.

Ap6s anélise mais detalhada do contetudo de cada artigo, evidenciou-se que parte
do Portfolio selecionado nao operacionalizou o framework estudado, preocupando-se em
desenvolver conceitualmente alguns pontos especificos e/ou propondo outras dimensoes
para composi¢do do framework (DOVER; LAWRENCE, 2012; DUTTA; CROSSAN,
2005; GUZMAN, 2015; LAWRENCE et al.,, 2005; LIN; SANDERS, 2017;
SCHILLING; KLUGE, 2009; SUN; ANDERSON, 2010). Assim, restaram 27 artigos,
que compdem o Portfolio para analise especifica da operacionalizacdo da Avaliagdo da
Aprendizagem Organizacional por meio do Framework dos 4ls, utilizados para
construcdo da subsecdo 2.1.4. Os sete artigos identificados, conceituais em esséncia,

porém ndo selecionados para composi¢do do Portfolio, sdo utilizados para fortalecer a
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discussdo e compor a base teodrica da pesquisa. Como resumo do processo de selecao,

apresenta-se a Figura 13.

Figura 13 — Resumo do processo de selecao dos estudos de operacionalizagao do

Framework dos 41s
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Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

As 27 referéncias selecionadas ao final do processo de analise sdo elencadas no
Quadro 5 — Portfolio de estudos selecionados sobre a operacionalizagdo do Framework

dos 41s.

Quadro 5 — Portfolio de estudos selecionados sobre a operacionalizacao do Framework

dos 41s
Autores Titulo Ano
Bontis; Managing an organizational learning system by aligning stocks and 2002
Crossan; flows
Hulland
Zietsma; The war of the woods: Facilitators and impediments of organizational 2002
Winn; learning processes
Branzei,
Vertinsky
Crossan; Organizational learning and strategic renewal 2003
Berdrow
Lehesvirta Learning processes in a work organization: From individual to 2004
collective and/or vice versa?
Jones; Inter-Organizational Learning and Strategic Renewal in SMEs. 2006
Macpherson Extending the 41 Framework
Kelliher; A learning framework for the small business environment 2006
Henderson
Berends; Explaining discontinuity in organizational learning: A process analysis 2010
Lammers
Huang; Shih A new mode of learning organization 2011
Soekijad; Leading to learn in networks of practice: Two leadership strategies 2011

Van den
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Hooff;
Agterberg;
Huysman
Benn;
Edwards;
Angus-
Leppan
Brettel;
Rottenberger
Cardoso;
Caballero
Kostopoulos;
Spanos;
Prastacos
Lionzo;
Rossignoli
Schulze;
Schimitt;
Heinzen;
Mayrl;
Heller;
Boutellier
Dutton;
Turner; Lee-
Kelley
Goldman,;
Wesner;
Plack;
Manikoth;
Haywood
Real; Roldan;
Leal

Schlagwein;
Bjern-
Andersen
Ahmad;
Maynard;
Shanks
Berson;
Da'as;
Waldman
Santos; Steil

Waight

Argyris;
Ransbotham

Mutiganda

Rikkerink;
Verbeeten;
Simons;
Ritzen
Matthews;
MacCarthy;
Braziotis

Organizational Learning and the Sustainability Community of
Practice: The Role of Boundary Objects

Examining the link between entrepreneurial orientation and learning
processes in small and medium-sized enterprises

A co-gestdo e a aprendizagem organizacional no modelo 4I: O caso
esporte clube Juventude

Structure and Function of Team Learning Emergence: A Multilevel
Empirical Validation

Knowledge integration in family SMEs: An extension of the 41 model

Exploring the 41 framework of organisational learning in product
development: Value stream mapping as a facilitator

Learning in a programme context: An exploratory investigation of
drivers and constraints

Secondhand learning from graduates of leadership development
programs

From entrepreneurial orientation and learning orientation to business
performance: Analysing the mediating role of organizational learning
and the moderating effects of organizational size

Organizational learning with crowdsourcing: The revelatory case of
LEGO

A case analysis of information systems and security incident responses

How Do Leaders and their Teams Bring about Organizational Learning
and Outcomes?

Organizational learning and power dynamics: A study in a brazilian
university

Learning during the integration phase of mergers and acquisitions:
Perspectives from learning and development professionals

Knowledge entrepreneurship: Institutionalising ~ wiki-based
knowledge-management processes in competitive and hierarchical
organisations

Financial management of public services in a hybrid organisation: A
learning approach in inter-organisational settings

A new model of educational innovation: Exploring the nexus of
organizational learning, distributed leadership, and digital technologies

Organisational learning in SMEs: a process improvement perspective

2013

2013

2013

2013

2013

2013

2014

2014

2014

2014

2015

2015

2015

2015

2016

2016

2016

2017

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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3.3.3. Processo de construcao da base teorica sobre Avaliacdo de Desempenho

Com o objetivo de construir uma base tedrica robusta, composta por artigos que
sao referéncias sobre o tema, buscou-se, inicialmente, selecionar um fragmento
representativo da literatura sobre Avaliagdo de Desempenho. Como forma de garantir
robustez a selecao, definiu-se que seriam selecionados dois portfolios referentes a AD. O
primeiro portfolio representa os estudos tedricos seminais sobre o tema, que fornecem
fundamentos e elementos conceituais sobre AD. O segundo portfélio representa um
recorte da literatura, reconhecido cientificamente, relativo a estudos praticos/empiricos
sobre Avaliacao de Desempenho para a gestao organizacional. Com a consolidagdo dos
portfolios, ha um conjunto representativo da literatura sobre Avaliagdo de Desempenho,
no qual o pesquisador constréi conhecimento e os fundamentos para a execugdo dos
objetivos da pesquisa. Importante informar que uma primeira busca foi realizada em
janeiro de 2018 e por esse motivo os artigos selecionados para composi¢ao dos PBs ndo
poderiam ultrapassar esse periodo de publicagdo, apesar de a busca ter sido executada
sem limite temporal a época.

Para a sele¢do dos portfolios, utilizou-se, novamente, do instrumento Knowledge
Development Process-Constructivist (ProKnow-C). Trata-se de um instrumento
reconhecido cientificamente que utiliza um processo sequencial, sistematizado, ancorado
em uma abordagem construtivista, para selecionar um fragmento representativo sobre um
tema, analisa-lo e desenvolver entendimento necessario para os pesquisadores (ENSSLIN
et al., 2015; MATOS; ENSSLIN; ENSSLIN, 2019a; STAEDELE; ENSSLIN;
FORCELLINI, 2019; THIEL; ENSSLIN; ENSSLIN, 2017; VALMORBIDA; ENSSLIN,
2016).

Para utilizacdo desse instrumento, sdo definidos grupos de palavras-chave
alinhados ao tema que sao utilizadas para busca nas bases de dados com acesso permitido
pela Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Para a
selecdo, cinco artigos que tratam do tema foram selecionados e suas palavras-chave foram
cotejadas com as palavras-chave iniciais delimitadas pelos pesquisadores, confirmando a
aderéncia das palavras-chave definidas para as buscas nas bases de dados.

Na sequéncia, com base em um banco de artigos bruto, apds analise de
alinhamento quanto ao titulo, resumo, reconhecimento cientifico e texto integral dos
artigos, seguido de um teste de representatividade, um conjunto restrito de artigos

cientificos € selecionado (ENSSLIN et al., 2015; MATOS et al., 2019).
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Ambas as pesquisas foram aplicadas nas bases de dados ASCE, EBSCO,
Emerald, Compendex, ProQuest, Scielo, ScienceDirect, SCOPUS, Spell e Web of
Science. A primeira pesquisa utilizou um comando baseado em variaveis booleanas com
a estrutura ((“Performance Measurement” OR “Performance Evaluation” OR
“Performance Assessment” OR “Performance Appraisal” OR “Performance
Management”) AND (Review OR Theory OR Conceptual OR Literature OR
Theoretical OR Foundations OR “State of the art”)), visando identificar os artigos
fundamentais para o tema. A segunda pesquisa, para encontrar os artigos empiricos
representativos, foi executada com o comando de busca (( “Performance Measurement”
OR “Performance Evaluation” OR “Performance Assessment” OR “Performance
Appraisal” OR “Performance Management”) AND (Empirical OR “Case of study” OR
Application OR “Practice*” OR “Implement*” OR Using)). Além disso, delimitacdes
foram definidas pelo autor para execucdo da busca. Somente artigos cientificos
publicados em periddicos, com texto integral disponivel, em linguas inglesa, portuguesa
ou espanhola, sdo considerados para o processo de sele¢do, desconsiderando limites
temporais.

Com as delimitacdes impostas e as analises feitas, foram identificados 30 artigos
para o Portfolio Bibliografico teérico sobre AD, e 36 artigos para o PB referente a artigos
empiricos sobre AD. Com base nesses PBs, sdo construidos os referenciais tedricos sobre
o tema de AD e sobre o ciclo de vida do SAD. Os processos resumidos de selecao dos
artigos dos Portfolios, utilizando o instrumento ProKnow-C, estdo apresentados nas
Figuras 14 e 15.

Os artigos selecionados, referentes aos estudos tedricos e conceituais sobre AD,
sdo apresentados no Quadro 6, que apresenta a codificacdo utilizada para construir a
analise do referencial, discutida e mostrada no Quadro 2 — Caracteristicas recorrentes
encontradas na literatura; Quadro 3 — Fungdes recorrentes encontradas na literatura; e
Quadro 4 — Processos recorrentes encontrados na literatura, relativos aos estudos teoricos

sobre AD.
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Figura 14 — Resumo do processo de selecao do portfolio teorico sobre Avaliagao de
Desempenho
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Fonte: Elaborada pelo autor (2020).
Quadro 6 — Portfolio bibliografico teorico selecionado sobre AD
Cod. Autores Titulo Ano
[1] Lebas Performance measurement and performance management. 1995
[2] Neely, Gregory e  Performance measurement system design: a literature review and 1995
Platts research agenda.
[3] Ghalayinie The changing basis of performance measurement. 1996
Noble
[4] Neely The performance measurement revolution: why now and what 1999
next?
[S] Otley Performance management: a framework for management control 1999
systems research.
[6] Bourne, Mills, Designing, implementing and updating performance measurement 2000
Wilcox, Neely e systems.
Platts
[7] Otley Management control and performance management: whence and 2003
whither?
[8] Behn Why measure performance? Different purposes require different 2003
measures.
[9] Bourne, Neely, Implementing performance measurement systems: a literature 2003
Mills, e Platts review.
[10] Tangen Performance measurement: from philosophy to practice. 2004
[11] Gomes, Yasin e A literature review of manufacturing performance measures and 2004
Lisboa measurement in an organizational context: a framework and
direction for future research.
[12] Neely The evolution of performance measurement research: 2005

developments in the last decade and a research agenda for the next
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[13]

[14]

[15]

[16]

[17]
(18]
[19]
[20]

[21]

[22]

[23]

[24]

[25]
[26]
[27]
[28]

[29]

[30]

Folan e Browne

Franco-Santos,
Kennerley,
Micheli,
Martinez, Mason,
Marr e Neely
Taticchi e
Balachandran
Berry, Coad,
Harris, Otley e
Stringer
Broadbent e
Laughlin
Ferreira e Otley

Micheli e
Manzoni
Taticchi, Tonelli
e Cagnazzo
Nudurupati,
Bititci, Kumar e
Chan

Taticchi,
Balachandran e
Tonelli
Franco-Santos,
Lucianetti e
Bourne

Bititci, Garengo,
Dorfler e
Nudurupati
Choong

Choong

Micheli e Mari
Yadav, Sushil e
Sagar
Cuccurullo, Aria
e Sarto

Valmorbida e
Ensslin

A review of performance measurement: Towards performance
management.

Towards a definition of a business performance measurement
system.

Forward performance measurement and management integrated
frameworks.

Emerging themes in management control: A review of recent
literature.

Performance management systems: A conceptual model.

The design and use of performance management systems: An
extended framework for analysis.

Strategic performance measurement: Benefits, limitations and
paradoxes.

Performance measurement and management: a literature review
and a research agenda.

State of the art literature review on performance measurement.

Performance measurement and management systems: state of the
art, guidelines for design and challenges.

Contemporary performance measurement systems: A review of
their consequences and a framework for research.

Performance measurement: challenges for tomorrow.

The fundamentals of performance measurement systems: A
systematic approach to theory and a research agenda.

Has this large number of performance measurement publications
contributed to its better understanding? A systematic review for
research and applications.

The theory and practice of performance measurement.

Revisiting performance measurement and management: deriving
linkages with strategic management theories.

Foundations and trends in performance management. A twenty-
five years bibliometric analysis in business and public
administration domains.

Construgao de conhecimento sobre avaliagdo de desempenho para
gestdo organizacional: uma investigacdo nas pesquisas cientificas
internacionais.

2005

2007

2008

2009

2009

2009

2010

2010

2011

2012

2012

2012

2014

2014

2014

2014

2016

2016

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Os artigos selecionados, referentes a literatura empirica e pratica sobre AD, sdo

apresentados no Quadro 7 — Portf6lio bibliografico empirico selecionado sobre AD. O

quadro apresenta a codificacdo utilizada para construcdo da andlise do referencial,

discutida e mostrada no Quadro 2 — Caracteristicas recorrentes encontradas na literatura;

Quadro 3 — Fungdes recorrentes encontradas na literatura; ¢ Quadro 4 — Processos

recorrentes encontrados na literatura, relativos aos estudos empiricos sobre AD.
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Figura 15 — Resumo do processo de selecao do portfolio empirico sobre Avaliacao de
Desempenho

7

Questao de pesquisa
Quais os estudos praticos/empiricos mas representativos sobre Avaliagao de Desempenho para a gestao organizacional?
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. Journal Articles; . Escrito em inglés, 1 alinhados a partirda 1
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«  Acessointegral; portugués. i , | referéncias do ]
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36 artigos
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
Quadro 7 — Portf6lio bibliografico empirico selecionado sobre AD
Cod. Autor(es) Artigo Ano
[31] Ghobadian, Performance measurement in local government—concept and practice. 1994
Ashworth
[32] Bititci Modelling of performance measurement systems in manufacturing 1995
enterprises.
[33] Lee, Kwak, Developing a business performance evaluation system: An analytic 1995
Han hierarchical model.
[34] Feurer, Performance measurement in strategic change. 1995
Chaharbaghi
[35] Neely, Mills, Performance measurement system design: developing and testing a 2000
Platts, process-based approach.
Richards,
Gregory,
Bourne,
Kennerley
[36] Kloot, Martin  Strategic performance management: A balanced approach to 2000
performance management issues in local government.
[37] Ensslin, MCDA: a constructivist approach to the management of human 2000
Dutra, resources at a governmental agency.
Ensslin
[38] Sarrico, Using DEA for planning in UK wuniversities—an institutional 2000
Dyson perspective.
[39] Wegelius- Performance measurement in construction logistics. 2001

Lehtonen
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[40]

[41]

[42]

[43]

[44]

[45]

[46]
[47]
(48]
[49]
[50]
[51]
[52]
[53]
[54]
[55]
[56]

[57]

[58]

[59]

[60]

[61]

[62]

Chou, Liang

Bititci,
Nudurupati,
Turner,
Creighton
Dasgupta

Lohman,
Fortuin,
Wouters
Bourne,
Kennerley,
Franco-
Santos
Bititci,
Mendibil,
Martinez,
Albores
Bourne

Wouters,
Sportel
Leung, Lam,
Cao

Chen, Yang,
Shiau
Papenhausen,
Einstein
Yilmaz,
Bititci
Bhagwat,
Sharma
Sharma,
Bhagwat
Parida,
Chattopadhyay
Bhagwat,
Sharma
Smith, Smith

Cheng,
Dainty,
Moore
Wouters,
Wilderom
Carpinetti,
Galdamez,
Gerolamo
Thakkar,
Kanda,
Deshmukh
Ensslin,
Gifthorn,
Ensslin, Petri,
Vianna
Braz,
Scavarda,
Martins

Application of a fuzzy multi-criteria decision-making model for
shipping company performance evaluation.

Web enabled performance measurement systems: Management
implications.

Using the six-sigma metric to measure and improve the performance
of a supply chain.
Designing a performance measurement system: A case study.

Managing through measures: a study of impact on performance.

Measuring and managing performance in extended enterprises.

Researching performance measurement system implementation: the
dynamics of success and failure.

The role of existing measures in developing and implementing
performance measurement systems.

Implementing the balanced scorecard using the analytic hierarchy
process & the analytic network process.

The application of balanced scorecard in the performance evaluation
of higher education.

Implementing the Balanced Scorecard at a college of business.

Performance measurement in tourism: a value chain model.

Performance measurement of supply chain management using the
analytical hierarchy process.

An integrated BSC-AHP approach for supply chain management
evaluation.

Development of a multi-criteria hierarchical framework for
maintenance performance measurement (MPM).

Performance measurement of supply chain management: A balanced
scorecard approach.

Implementing strategically aligned performance measurement in small
firms.

Implementing a new performance management system within a
project-based organization: A case study.

Developing performance-measurement systems as enabling
formalization: A longitudinal field study of a logistics department.

A measurement system for managing performance of industrial
clusters: A conceptual model and research cases.

Supply chain performance measurement framework for small and
medium scale enterprises.

Avaliagdo do Desempenho de empresas terceirizadas com o uso da

metodologia multicritério de apoio a decisao-construtivista.

Reviewing and improving performance measurement systems: An
action research.

2001

2002

2003

2004

2005

2005

2005

2005

2006

2006

2006

2006

2007

2007

2007

2007

2007

2006

2008

2008

2009

2010

2011
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[63] Grigoroudis,  Strategic performance measurement in a healthcare organization: A 2012
Orfanoudaki, multiple criteria approach based on balanced scorecard.

Zopounidis

[64] Yalcin, Application of fuzzy multi-criteria decision making methods for 2012
Bayrakdaroglu, financial performance evaluation of Turkish manufacturing industries.
Kahraman

[65] Cho, Lee, A framework for measuring the performance of service supply chain 2012
Ahn, Hwang  management.

[66] Rosa, Environmental disclosure management: a constructivist case. 2012
Ensslin,
Ensslin e
Lunkes

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Considera-se que o fragmento da literatura selecionado com base em um
processo sistematizado de revisdo seja composto de artigos sobre o tema pesquisado e
representativos cientificamente, para apresentar os conceitos ¢ informagoes relevantes
sobre Avaliacdo de Desempenho.

Com o objetivo de manter o referencial tedrico atualizado, ainda em maio de
2019 foi executada uma nova busca, aplicando as mesmas variaveis do PB tedrico. Dessa
nova pesquisa resultaram cinco novos artigos de potencial relevancia para o tema de
Avaliacdo de Desempenho, que passaram a incorporar o referencial teorico relativo ao
assunto. Dessa forma, foram incluidos os estudos de Goshu ¢ Kitaw (2017), Bititci et al.
(2018), Bourne et al. (2018), Pollitt (2018) e Holzer et al. (2019), os quais possibilitaram
a identificacdo de importantes informagdes para o enriquecimento da base tedrica desta
tese.

Com a totalidade dos estudos identificados foi possivel construir a revisao de
literatura que permitiu a analise sobre como evoluiu a pesquisa em AD e como entendem
os artigos mais representativos sobre o ciclo de vida do Sistema de Avaliagdo de
Desempenho.

Primeiro, utilizando os artigos tedricos seminais, desenvolveu-se a subsecao
2.2.1, que versa sobre a evolug¢do da pesquisa em Avaliagdo de Desempenho, tratando
sobre como inicia a pesquisa, ainda concentrada em indicadores contabeis e financeiros,
avancando com as necessidades e mudangas nos contextos empresariais, rumo a visdo da
gestao integrada de desempenho, na qual se deixa de lado o objetivo de controlar e punir
desvios de padrdes para realizar a construgdo e geracdo de conhecimento nas pessoas,
com base na ciéncia das consequéncias de suas acdes. Demonstra-se, ainda, a potencial

evolucdo do tema que emerge a partir de tendéncias dos estudos, considerando o SAD
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como uma composicdo de estrutura técnica e estrutura social dos atores que participam
da gestdo.

Em um segundo momento, buscou-se desenvolver o entendimento sobre o que
ha na literatura a respeito dos ciclos de vida dos Sistemas de Avaliagdo de Desempenho,
utilizando os artigos tedricos seminais ¢ empiricos sobre AD selecionados inicialmente.
Ao estudar os dois tipos de artigos, objetiva-se construir um conhecimento consolidado
sobre o que a literatura desenvolve conceitualmente e como a literatura empirica a
acompanha, permitindo identificar se existem aporte tedrico para as aplicagdes do SAD
e apontamentos praticos para o que a literatura conceitual desenvolve.

Para a anélise, parte-se do conceito das fases do ciclo de vida do Sistema de
Avaliacdo de Desempenho, descritas por Bourne ef al. (2000): (i) concepcao/design; (ii)
implementagao; (iii) uso; e (iv) revisao, por necessidade de manter o alinhamento com as
caracteristicas estratégicas da organizagao. Sobre essas fases sdo identificados os aspectos
e elementos inerentes no que diz respeito as suas Fungdes, Caracteristicas e Processos
(FRANCO-SANTOS et al.,2007). A listagem desses elementos ¢ feita, inicialmente, pelo
autor da tese. Almejando conferir a precisdo da identificacdo dos elementos, utilizou-se
o método de Creswell (2010), denominado member checking, para validagao da lista
contida pelos elementos encontrados, executada pela professora orientadora deste
trabalho.

Foram utilizadas, para andlise, as definicdes encontradas em Franco-Santos et
al., (2007) para Funcdes, Caracteristicas e Processos. Segundo os autores, as Fungdes se
referem aos propositos ou as finalidades da execucao de cada fase do Ciclo de Vida do
Sistema de Avaliacdo de Desempenho. As Caracteristicas sao propriedades ou atributos
que compdem cada uma das fases. Por fim, os Processos representam uma série de acdes
que se combinam para a conclusdo das fases do Ciclo de Vida do Sistema.

Listados os elementos identificados, faz-se a anélise de alinhamento daqueles
encontrados no Portfolio tedrico com os elementos aplicados nos artigos do Portfolio
empirico. Essa andlise permite entender se ha continuidade de proposicdes tedricas nas
aplicacdes praticas, ou se os estudos praticos desenvolvem a necessidade de discussoes
conceituais apds a criacdo de aspectos ou, ainda, se ndo existe aporte tedrico para
aplicagdes nos estudos de caso publicados.

Ao final de cada analise relativa ao Ciclo de Vida do Sistema de Avaliacao de

Desempenho, desenvolveu-se um quadro composto pelos elementos recorrentes e
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consensuais encontrados, para que se pudesse fazer a analise de alinhamento com a

literatura.

3.4. CONSTRUTOS DA PESQUISA

Ao fazer uma pesquisa, ¢ fundamental explanar, com clareza e precisdo, o
significado dos principais conceitos, defini¢cdes e construtos adotados para o estudo. Um
construto deve apresentar a relagdo de um conceito com o mundo real, baseado em
fendmenos observaveis € mensuraveis para operacionaliza-lo, ou seja, consiste na
transformagdo de conceitos tedricos em variaveis observaveis para serem mensuradas ou
avaliadas por meio de instrumentos apropriados. Assim, o construto tem um significado
construido intencionalmente com base em um fundamento tedrico e possui a intengao de
especificar claramente suas caracteristicas, de modo a permitir sua observacao e
mensuragao (MARTINS, 2005). Com esses construtos serd possivel delinear os métodos
de coleta e analise dos dados, norteando a pesquisa.

Os construtos desta pesquisa estdo organizados sob o entendimento dos
processos relacionados a Aprendizagem Organizacional, baseados no Framework dos 41s
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999), os quais serdo avaliados para compreender como
se da o processo da Aprendizagem Organizacional e como influencia o Sistema de
Avaliacdo de Desempenho. Assim, apresentam-se os Quadros 8, 9, 10 e 11, relativos aos
construtos de Intuir, Interpretar, Integrar e Institucionalizar.

A definicdo dos construtos permite a assimilacdo dos processos de
Aprendizagem Organizacional quando da analise dos dados coletados por meio de
entrevistas, observacdo e documentos pesquisados, fornecendo os aspectos operacionais
e mensuraveis para a identificagdo da ocorréncia da aprendizagem nos diversos niveis e

processos (MARTINS, 2005).
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Quadro 8 — Construto para o processo Intuir

Construto Intuir

Definicao Intuir é o reconhecimento pré-consciente de padrdes e/ou possibilidades inerentes em um fluxo de experiéncias pessoais. Esse processo pode afetar o
comportamento intuitivo de um individuo, mas so6 afeta outros quando ha a tentativa de interagir com esse individuo.

Operacionalizacao | - Os individuos possuem conhecimento sobre os objetivos estratégicos da organizagao.

- Os individuos sdo capazes de enxergar problemas e situagdes de novas e diferentes maneiras.
- Os individuos costumam gerar insights.

- Os individuos demonstram utilizar experiéncias passadas para construir novas ideias.

- Os individuos demonstram iniciativa para propor novas perspectivas a organizagao.

- Individuos utilizam metéforas para explanar ideias.

- Individuos questionam processos formalizados na estrutura organizacional.

Reflexo no SAD

- Mudangas no Sistema de Avaliagdo de Desempenho foram iniciadas com a sugestdo ou ideia de um individuo.
- Metas de desempenho foram questionadas por um individuo.

- Problemas relacionados ao Sistema de Avaliagdo de Desempenho foram expostos por um individuo.

- Propostas de um individuo levaram a altera¢des na estrutura do Sistema de Avalia¢do de Desempenho.

Fonte

Crossan, Lane ¢ White (1999); Bontis, Crossan ¢ Hulland (2002); Brettel ¢ Rottenberger (2013); Cardoso e Caballero (2013); Crossan ¢ Berdrow
(2003); Kostopoulos, Spanos e Prastacos (2013); Lawrence et al. (2005); Lin e Sanders (2017); Mutiganda (2016); Santos e Steil (2015); Schlagwein
¢ Bjorn-Andersen (2014); Waight (2015); Zietsma et al. (2002).

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em diversos autores (2020).
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Quadro 9 — Construto para o processo Interpretar

Construto Interpretar

Definicao Interpretar € a explicagdo de uma visdo ou uma ideia a si ou para os outros. Esse processo passa do pré-verbal ao verbal e requer o desenvolvimento
de uma linguagem comum.

Operacionalizacio | - Durante as reunides sdo discutidas novas ideias.

- As pessoas sdo encorajadas a propor novas ideias e novos pontos de vista.

- Os individuos costumam expor seus pontos de vista com o grupo.

- Novas perspectivas sdo discutidas entre o grupo.

- O(s) gestor(es) incentiva(m) o comportamento proativo dos individuos.

- Percebe-se experimentacdo por parte dos individuos do grupo em relagdo a novas ideias.

- Membros do grupo interpretam e expandem as ideias conjuntamente.

- Percebe-se o desenvolvimento de mapas cognitivos para expandir conhecimento sobre novas ideias.

Reflexo no SAD

- Mudangas no Sistema de Avaliagdo de Desempenho foram iniciadas com base em ideias propostas em reunides.
- Mudangas do Sistema de Avaliagdo de Desempenho foram exploradas em grupo.

- Em grupo, percebeu-se a necessidade de mudangas no Sistema de Avaliagdo de Desempenho.

- O grupo promoveu discussdes sobre a suficiéncia do Sistema de Avaliagdo de Desempenho.

Fonte

Crossan, Lane ¢ White (1999); Ahmad, Maynard e Shanks (2015); Bontis, Crossan ¢ Hulland (2002); Brettel e Rottenberger (2013); Cardoso e
Caballero (2013); Crossan e Berdrow (2003); Dover ¢ Lawrence (2012); Dutta ¢ Crossan (2005); Huang e Shih (2011); Kostopoulos, Spanos ¢ Prastacos
(2013); Lin e Sanders (2017); Lionzo e Rossignoli (2013); Mutiganda (2016); Rikkerink ef al. (2016); Santos e Steil (2015); Schlagwein e Bjorn-
Andersen (2014); Schulze et al. (2013); Zietsma et al. (2002).

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em diversos autores (2020).
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Quadro 10 — Construto para o processo Integrar

Construto Integrar

Definicao Integrar é o processo de desenvolvimento de entendimento compartilhado entre os individuos e a tomada de agdo coordenada por meio de ajustes
mutuos. Didlogo e ag¢@o conjunta sdo essenciais para o desenvolvimento do entendimento compartilhado. Esse processo inicia de maneira pontual e
informal, mas se as agdes coordenadas sdo exercidas o conhecimento € institucionalizado.

Operacionalizacio | - Percebem-se agdes conjunta e coletiva no grupo.

- Individuos compartilham o conhecimento com outros membros do grupo.

- Busca-se o entendimento comum entre todos os individuos do grupo.

- Programas de treinamento e/ou capacitagdo sdo promovidos para que todos os individuos compartilhem do conhecimento.
- Percebem-se agdes coerentes por parte dos individuos da organizagdo, em relagdo a novas perspectivas delineadas.

Reflexo no SAD

- H4 um entendimento comum sobre as mudancas ocorridas no Sistema de Avaliagdo de Desempenho nos membros do grupo.

- A organizagdo promove treinamento e/ou capacitagdo aos individuos para apresentar as mudangas no Sistema de Avaliagdo de Desempenho.
- Percebe-se um senso comum entre os membros sobre a necessidade de mudangas no Sistema de Avaliagdo de Desempenho.

- Percebe-se que os membros do grupo executam suas agdes de forma alinhada as novas proposi¢des ao Sistema de Avaliagdo de Desempenho.

Fonte

Crossan, Lane ¢ White (1999); Argyris e Ransbotham (2016); Benn, Edwards ¢ Angus-Leppan (2013); Bontis, Crossan e Hulland (2002); Brettel e
Rottenberger (2013); Crossan ¢ Berdrow (2003); Dutta ¢ Crossan (2005); Huang e Shih (2011); Rikkerink et al. (2016); Santos e Steil (2015);
Schlagwein e Bjorn-Andersen (2014); Soekijad ef al. (2011); Waight (2015).

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em diversos autores (2020).
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Quadro 11 — Construto para o processo Institucionalizar

Construto Institucionalizar

Definicao Institucionalizar é o processo de assegurar a ocorréncia de agdes rotineiras. As tarefas sdo definidas, agdes especificadas e mecanismos organizacionais
implementados para garantir que determinadas agdes acontegam. Institucionalizar ¢ o processo de incorporagdo da aprendizagem que tem sido
construida nos individuos e grupos nas institui¢des da organiza¢ao, incluindo sistemas, estruturas, procedimentos e estratégias.

Operacionalizacio | - Os novos procedimentos estdo formalizados nas estruturas ndo humanas da organizacao.

- Incorporagdo do aprendizado individual e de grupo nos elementos ndo humanos da organizagao.

- Recomendacdes dos grupos ou individuos sdo incorporadas pela organizagao.

- Os objetivos estratégicos da organizacao se modificaram.

- Estruturas, procedimentos, manuais, sistemas, entre outros, sdo alterados para refletir a nova estratégia organizacional.
- Novas diretrizes sdo formuladas e comunicadas aos membros da organizagdo.

- Percebe-se que os membros da organizagdo conhecem os novos objetivos estratégicos.

- Avaliagdo das novas agdes rotinizadas.

Reflexo no SAD

- O Sistema de Avaliacdo de Desempenho incorpora novas perspectivas estratégicas desenvolvidas na organizagao.

- Eliminam-se elementos desconexos a nova estratégia organizacional.

- As mudangas ocorridas no Sistema de Avaliagdo de Desempenho desencadeiam adaptagdes em manuais, tutoriais, normas internas ¢ demais elementos
ndo-humanos da organizacao.

- Novas metas e indicadores sdo comunicados aos membros da organizagio.

Fonte

Crossan, Lane e White (1999); Ahmad, Maynard e Shanks (2015); Bontis, Crossan e Hulland (2002); Brettel e Rottenberger (2013); Cardoso e
Caballero (2013); Crossan e Berdrow (2003); Dutta e Crossan (2005); Huang e Shih (2011); Jones e Macpherson (2006); Kostopoulos, Spanos ¢
Prastacos (2013); Lin e Sanders (2017); Mutiganda (2016); Santos e Steil (2015); Schlagwein e Bjorn-Andersen (2014); Schulze et al. (2013); Waight
(2015); Zietsma (2002).

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em diversos autores (2020).
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3.5. UNIDADE DE ANALISE

Esta tese teve por finalidade identificar como se manifestam os processos da
Aprendizagem Organizacional — Intuir, Interpretar, Integrar e Institucionalizar — no
estagio de revisao do ciclo de vida do Sistema de Avaliagdo de Desempenho. Nesse
sentido, tinha-se como fundamental a identificagdo de uma organizagdo voluntaria para a
execucdo do estudo de caso, buscando observar, coletar dados e informagdes que
evidenciem os aspectos referentes a ocorréncia da aprendizagem na estrutura
organizacional. Assim, como requisito basico para a sele¢do da organizagdo, delimitou-
se a necessidade da existéncia de um sistema de avaliagdo de desempenho que estivesse
implementado ha pelo menos 5 anos na empresa, demonstrando maturidade do sistema.

Além disso, delimitou-se que a organizacao tivesse passado por, a0 menos, um
ciclo completo de revisdo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho, ou seja, tivesse sido
concebido, implementado, utilizado e revisto, conforme mudangas necessarias julgadas
pela organizagdo e permanecesse em utilizagdo. A existéncia de uma reflexdo prévia sobre
o sistema de avaliacao de desempenho pode representar um aumento na caracteristica de
maturidade e a existéncia de uma cultura de realinhamento do sistema na empresa. Assim,
essas caracteristicas foram observadas quando da consulta pelo pesquisador na
organizagao.

A selecdo da organizagdo para execugao do estudo de caso foi realizada de forma
proposicional, devido a conveniéncia (CRESWELL, 2014; SAMPIERI; COLLADO;
LUCIO, 2013) e a acessibilidade a empresa. A consulta a organizagdo teve inicio a partir
do conhecimento prévio do pesquisador, por meio de contatos profissionais com
colaboradores de grandes empresas da regido da Grande Florianopolis/SC. Os
depoimentos informais desses contatos levaram ao envio de uma carta de apresentagao
(APENDICE A - Carta de apresentacio) & organizagio para que fosse realizada uma
primeira conversa junto aos gestores, para que fossem identificados os requisitos
delimitados, explicada a dindmica dos objetivos e que fosse consultada a autorizacdo e
possibilidade de aplicagdo da pesquisa. Em outubro de 2018 foi enviada a Carta de
apresentacdo a empresa. Em abril de 2019 foi realizada a primeira conversa com a equipe
designada pela empresa para a conversa, onde foi apresentada a proposta € a intengao
cientifica da pesquisa, garantindo a privacidade e sigilo das informacdes coletadas. Além
disso, identificaram-se os requisitos desejados em relagdo ao Sistema de Avaliagdo de

Desempenho na empresa, que ja possui mais de 20 anos de experiéncia na organizacao e
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passado por uma série de revisdes durante o periodo. A autorizagdo para a execucao da
pesquisa foi recebida em maio de 2019.

Trata-se de uma grande industria da regido da grande Floriandpolis, com atuacao
nacional e internacional, a qual possui mais de dois mil colaboradores. Devido a
amplitude das possibilidades e a limitacao humana e temporal para realizacao da pesquisa
na organizag¢do, definiu-se junto aos representantes da organizacao que a pesquisa seria
aplicada em um setor especifico na estrutura organizacional. Buscando a aplicagdo de um
estudo de caso em profundidade, resolveu-se, em comum acordo, limitar a pesquisa a um
setor vinculado a geréncia de Recursos Humanos (RH), o setor de Desenvolvimento
Humano e Organizacional (DHO). Outros setores pertencentes a geréncia sao o setor de
Servico Especializado em Engenharia de Seguranca e em Medicina do Trabalho
(SESMT), Departamento Pessoal (DP) e as Business Partners.

O setor de Desenvolvimento Humano e Organizacional (DHO), segundo
informagdes identificadas durante as entrevistas e demais procedimentos organizacionais,
tem por fun¢do, dentro da geréncia de Recursos Humanos (RH), promover as mais
diversas atividades relacionadas ao desenvolvimento das pessoas na organizagdo. Cabe
ao DHO realizar: (i) o desenvolvimento de projetos para o aperfeicoamento de liderangas
e consequente sustentagdo do crescimento organizacional, por meio da gestdo de
performance; (i1) a promogado de processos corporativos e eventos para melhoria do clima
e do engajamento organizacional; (iii) o acompanhamento e o fomento a politicas de
inclusdo na organizacdo; (iv) politicas de remuneracdo, cargos e saldrios; (v) a
implantacao do modelo de gestao de pessoas por competéncias para recrutamento, atragao
e selecdo de colaboradores e liderancas; (vi) a promog¢do de programas de capacitagdo,
desenvolvimento e treinamento de pessoas; € (vii) a promogao e melhoria da comunicagao
interna organizacional.

O setor de DHO esta subdividido em subsistemas — nomenclatura utilizada pelos
colaboradores da empresa — que executam atividades mais especificas dentro do setor.
No inicio da pesquisa o setor continha 6 subsistemas, que apoiavam no atingimento dos
objetivos estratégicos setoriais: (i) gestdo e performance; (i) processos corporativos e
eventos; (iii) inclusdo; (iv) cargos e salérios; (v) atracdo e selecdo; e (vi) capacitacdo e
desenvolvimento. Uma exemplificagdo da composi¢ao do setor de DHO, referente ao

inicio da pesquisa, estd apresentada na Figura 16.
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Figura 16 — Composicao do setor de DHO no inicio da pesquisa

DP DHO SESMT LTRSS
Partners

Gestao de s Capacitacdo e
corporativos e Inclusdo Cargos e salarios Afracdo e selecdo ;
performance desenvolvimento

eventos

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Ainda, importante registrar que o setor de DHO contava com 14 colaboradores,
incluindo sua supervisora, 10 analistas e 3 jovens aprendizes, segundo informa a
Entrevistada B (1* entrevista). Destes colaboradores, buscou-se conversar com aqueles
que ja possuiam certa experiéncia dentro da empresa e do setor e apresentassem maior
maturidade para narrar suas experiéncias com o sistema de avaliagdo de desempenho.
Nesse sentido, as entrevistas foram realizadas junto a 7 analistas do setor e junto a sua
supervisora, lider da equipe. Destaca-se, ainda, que também foram realizadas entrevistas
com uma colaboradora do setor de controladoria da empresa, devido a sua atuagdo junto
ao Sistema de Avaliagdo de Desempenho e sua participagdo no comité gestor de
Participag¢do nos Lucros (PL), evidenciando a importancia de suas contribui¢des para a
pesquisa, e com a gerente de Recursos Humanos, por sua atuacao nas decisoes do setor
de DHO e também participagdo no comité gestor da PL. Informagdes mais detalhadas em
relag@o as entrevistas estdo apresentadas na subse¢ao de coleta de dados.

A primeira parte da secdo de resultados descreve e caracteriza o Sistema de
Avaliagdo de Desempenho utilizado pela organizacdo, demonstrando relevantes
informacdes relacionadas as pessoas envolvidas, composi¢do do sistema, a forma como
ele ¢ alimentado com os dados, quem sdo os gestores, intervenientes € pessoas que sao
afetadas nas decisdes (ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001), como sao

comunicados os dados aos usudrios e como o sistema ¢ revisto pela organizagao.

3.6. PROCEDIMENTOS PARA COLETA DE DADOS

O processo para coleta de dados € uma das principais etapas do planejamento da

;.

pesquisa, pois ¢ importante definir os procedimentos, as estratégias e as fontes que

fornecem os dados para a investigacdo. Assim, torna-se possivel definir as diretrizes que
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irdo conduzir o estudo e estabelecer os limites da pesquisa (CRESWELL, 2010;
TAYLOR; BOGDAN; DEVAULT, 2015).

Nesta pesquisa, multiplos métodos de coleta foram utilizados, combinados para
aumentar a qualidade dos resultados das evidéncias e prover mais confiabilidade a
investigacao, o que Creswell (2014, p. 55) denomina como a “espinha dorsal da pesquisa
qualitativa”. A combinagdo de multiplos métodos visa a potencializacdo dos pontos fortes
de cada método e minimizagdo das fraquezas de cada um (YIN, 2010), permitindo a
triangulagcao de dados para a analise. Para coletar os dados necessarios para esta pesquisa,
utilizam-se métodos qualitativos como observagdes, entrevistas e pesquisa documental
(CRESWELL, 2010). Ainda, fez-se uso de um protocolo observacional para aumentar a
confiabilidade e fornecer apoio ao pesquisador durante a pesquisa, orientando-o para a
coleta de dados (YIN, 2010) e permitindo que anotagdes fossem feitas conforme os dados
eram coletados na organizagdo e conforme o pesquisador percebia fatos relevantes para a

pesquisa. Para cada um dos métodos, esta apresentada a estratégia para coleta.

3.6.1. Observacao

Por se tratar de umas das “ferramentas-chave para a coleta de dados em pesquisa
qualitativa” (CRESWELL, 2014, p. 137), a observacdo dos fendmenos sociais no
ambiente da empresa foi essencial para o desenvolvimento desta tese. Durante as sessoes
em que o pesquisador esteve envolvido no ambiente organizacional, buscando a coleta de
dados por meio de entrevistas ou acesso a documentos, foi possivel tomar notas de campo
referentes as percepgdes relacionadas as atividades e comportamentos das pessoas no
local da pesquisa (CRESWELL, 2010).

Assim, foram tomadas notas sobre experiéncias com a coleta dos dados, sobre o
comportamento e as acdes dos individuos, bem como foram descritas situacdes em que o
pesquisador percebe entusiasmo, preocupac¢do ou demais emocdes das pessoas com
alguns fatores questionados (GIBBS, 2009).

As anotagdes, referentes aos fatos observados pelo pesquisador, foram
registradas em um bloco de notas, contendo dados basicos protocolares, como data do
fato, local e pessoas envolvidas (CRESWELL, 2014), registrando o momento com base
em uma narrativa. Ainda, sdo registradas andlises reflexivas quanto aos acontecimentos
observados, com o intuito de promover profundidade e significado aos aspectos

coletados. Salienta-se que a questdo observacional implica uma reflexdo mais profunda
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para as situagdes sociais dentro da organizagdo, exigindo atencdo aos detalhes,
acontecimentos, eventos ¢ interagdes (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013). Nesse
sentido, buscou-se enriquecer a coleta de dados, complementando os demais
procedimentos adotados para a pesquisa com os fatores observados e descritos pelo

pesquisador.

3.6.2. Entrevistas

Para fins desta tese, compreender as relagdes dos individuos da organizacao, suas
percepgoes, experiéncias, vivéncias e demais aspectos pessoais com o Sistema de
Avaliacdo de Desempenho (SAD) ¢ essencial para analisar as evidéncias da ocorréncia
dos processos de Aprendizagem Organizacional e seu impacto no Sistema. Dessa forma,
identifica-se como fundamental a aplicagdo de entrevistas com as pessoas inseridas no
contexto organizacional, pois permitem o aprofundamento nas questdes observadas como
relevantes para o pesquisador (GRAY, 2013). Representam um instrumento qualitativo
mais intimo, flexivel e aberto (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013), que possibilitam
a interagdo do pesquisador com os individuos, procurando extrair suas visdes € opinides
(CRESWELL, 2010), para a busca de significados aos anseios da pesquisa. Trata-se de
um didlogo conduzido para uma direcdo, “fornecendo informagdes para o pesquisador e
baseando-se em seu plano, para conduzir as suas interpretagdes” (CRESWELL, 2014, p.
142).

As entrevistas foram previamente agendadas com a lider da equipe estudada,
conforme disponibilidade de datas e horarios dos participantes e de local para as
conversas e aplicadas individualmente, face a face (CRESWELL, 2010), pelo proprio
pesquisador. Portanto, foram também realizadas no ambiente da prdopria organizagao,
tornando maior a conveniéncia e o conforto para os entrevistados.

Para a aplicacdo das entrevistas com os participantes, foi necessario desenvolver
planejamento e preparacdo sobre quais seriam os temas a serem abordados e em que
momento seria adequado. Dessa forma, preparou-se um roteiro que possibilitasse o
atendimento aos objetivos da pesquisa. O roteiro deve ser construido levando-se em
consideragdo aspectos praticos e tedricos (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013). Os
aspectos praticos dizem respeito as rotinas das pessoas entrevistadas, em que se faz
necessario o desenvolvimento de perguntas que estimulem os individuos a dissertar sobre

seus pontos de vista e experiéncias vividas. Nesse sentido, as perguntas € os termos
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precisam estar de acordo com as linguagens conhecidas pelos participantes, havendo
harmonia e uniformidade de entendimentos (BAUER; GASKELL, 2008). Os aspectos
teoricos dizem respeito a fundamentacdo utilizada pelo pesquisador para o
desenvolvimento das perguntas, que devem conduzir para o encontro de evidéncias
consonantes ao que ¢ encontrado na literatura cientifica. Para isso, o roteiro desenvolvido
se fundamentou nos construtos definidos para a pesquisa, referentes a operacionalizacio
dos processos de Aprendizagem Organizacional, baseado no Framework dos 4ls.

E vélido salientar que a entrevista possui um carater flexivel, no qual o
pesquisador propde uma interagdo de modo a encorajar os participantes a fornecer seus
pontos de vista sobre os eventos estudados, promovendo a cooperagdo das pessoas
envolvidas (TAYLOR; BOGDAN; DEVAULT, 2015), e para que narrem suas
experiéncias de forma livre (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013). Nesse sentido, a
pesquisa fez uso de entrevistas semiestruturadas (BAUER; GASKELL, 2008). Isso quer
dizer que, apesar de existir um roteiro prévio, ha certa liberdade para o entrevistador
acrescentar novas questdes ou conduzir a investigagdo de uma forma um pouco diferente
da planejada (YIN, 2010). Creswell (2014) salienta que as perguntas devem ser alteradas
devido ao aumento do conhecimento do problema, refinando o entendimento para coletar
os dados adequadamente. Esse tato do pesquisador foi fundamental para a condugao das
entrevistas, identificando o momento adequado para se aprofundar em algumas questdes
e definir diferentes formas para se questionar outras.

Para a elaboracdo dos roteiros, levou-se em consideracdo duas importantes
variaveis. Dentro da unidade de analise existem dois perfis diferentes de profissionais que
foram entrevistados: gestores e analistas. Além disso, a pesquisa exigiu um
acompanhamento do ciclo de vida do Sistema de Avaliagdo de Desempenho (SAD).
Dessa forma, foram executadas duas rodadas diferentes de entrevistas, buscando
identificar pontos de mudangas no SAD e verificar a participacdo das pessoas nessas
mudangas. Assim, quatro roteiros foram elaborados pelo pesquisador para conduzir as
entrevistas: (i) um roteiro delineado para os gestores, compreendendo uma visdo mais
ampla do Sistema, para a primeira rodada (APENDICE C — Roteiro de entrevistas com
gestores — 1° ciclo); (ii) um roteiro delineado para os analistas da unidade pesquisada,
com questoes mais especificas em relacdo a experiéncias com o Sistema, para a primeira
rodada (APENDICE D — Roteiro de entrevistas com os colaboradores — 1° ciclo); (iii)
segundo roteiro para os gestores, buscando compreender a existéncia de mudangas no

Sistema e a participagio das pessoas no processo para a segunda rodada (APENDICE E
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— Roteiro de entrevistas com gestores — 2° ciclo); e (iv) segundo roteiro para os analistas,
compreendendo questdes sobre as percepgdes das pessoas sobre a virada de ciclo e suas
participagdes (APENDICE F — Roteiro de entrevistas com os colaboradores — 2° ciclo).
Cabe reforcar que os roteiros foram utilizados como guias para o pesquisador, e, durante
as entrevistas, algumas questdes foram mais aprofundadas em detrimento de outras,
conforme o andamento das conversas para melhor aproveitamento dos discursos.

No inicio de cada entrevista, as pessoas foram informadas sobre o que se entende
como SAD e quais métodos de Avaliagdo de Desempenho foram identificados na
empresa, para que a linguagem estivesse harmonica entre ambos os participantes
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013).

As perguntas planejadas para as entrevistas, muitas vezes, foram executadas em
diferentes ordens, bem como foram suprimidas ou incluidas novas questdes durante a
conversa com os participantes da organizacao, de acordo com o andamento da entrevista.
Perguntas como “Como foi sua experiéncia nesse caso?”, ou “Vocé sabe citar exemplos
desse acontecimento?”’, ou ainda “Vocé teve participagdo nesses momentos?” foram
executadas conforme o entrevistador percebia a oportunidade e necessidade de se
aprofundar nos temas abordados pelos colaboradores. Ainda, durante as entrevistas foram
tomadas notas, referentes as percepgdes do pesquisador ao longo do discurso desses
colaboradores, as quais foram utilizadas posteriormente para enriquecer a andlise dos
dados coletados.

Adotou-se como pratica, antes de iniciar as entrevistas com as pessoas
selecionadas, apresentar os objetivos e fundamentos da pesquisa, bem como os métodos
planejados para execucdo desta. Além disso, garantiu-se que todos os dados coletados
teriam fins unicamente académicos e cientificos, assegurando o sigilo e confidencialidade
de todas as informagdes pessoais, e que os dados s6 seriam acessados pelo pesquisador,
sua orientadora e a banca avaliadora, caso requisitado. Apos explicitacdo das condigdes,
questionou-se o interesse de participacdo voluntdria na pesquisa. Caso positivo,
disponibilizaram-se duas copias do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
(APENDICE B - Termo de Consentimento Livre ¢ Esclarecido (TCLE)) para serem
assinadas pelo entrevistado. Uma das copias € entregue ao participante e a outra ¢ coletada
para arquivamento com os dados coletados durante a pesquisa. Para realizacdo das
entrevistas, garantindo uma coleta fidedigna aos fatos relatados e confiabilidade para com
as informacgdes, solicitou-se aos participantes autorizagdo para gravacao de 4udio,

fazendo uso de dois dispositivos diferentes, caso houvesse problemas com algum deles.
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Todos os participantes concordaram com o registro das entrevistas em audio. Com isso,
tornou-se possivel a transcri¢do das entrevistas para uma andalise mais detalhada em um
segundo momento e permitiu-se ao pesquisador concentrar-se nos dialogos, mantendo
atencdo nestes ¢ no andamento das entrevistas, no qual se pode tirar proveito das
narrativas para melhorar o entendimento sobre os fatos relatados (BAUER; GASKELL,
2080).

Quanto as pessoas entrevistadas, conversou-se com aquelas relacionadas a
gestao da unidade e com as pessoas que operacionalizam as atividades do setor devido as
contribuic¢des que podem surgir de diferentes visdes. A intengdo de conversar com ambas
as posigoes reside em identificar possiveis mudangas no SAD e entender de onde surgem
as ideias e discussdes e as pessoas que fomentam esses processos. Além disso, a visdo
dos diferentes discursos pode ser confrontada para confirmar as informagdes relatadas,
aumentando a confiabilidade e a compreensao dos fendmenos pesquisados. A visao
multifacetada dos fatos proporciona mais entendimento sobre os acontecimentos
(DENZIN; LINCOLN, 2006).

No total, foram feitas 17 entrevistas, com 10 pessoas diferentes, que representam
10 horas, 18 minutos e 26 segundos em gravacao de dudio. Para cada entrevista, foi posta
em pratica a transcricao integral do conteudo (GIBBS, 2009), representando textualmente
as palavras empregadas pelos individuos entrevistados. As entrevistas foram transcritas
em processador de texto, em paginas tamanho A4, fonte Arial, tamanho 12, espagcamento
entrelinhas de 1,5, que resultaram em 285 laudas e levaram cerca de 105 horas para serem
transcritas pelo pesquisador. Mais detalhes sobre o processo de transcricdo estdo
apresentados na se¢do de Procedimentos para Analise dos Dados.

As informacdes a respeito das entrevistas feitas, experiéncias e posi¢des dos
participantes estdo apresentadas no Quadro 12.

Informa-se que estava planejado fazer duas rodadas de entrevistas com todos os
individuos, contudo fatores externos ao controle do pesquisador tornaram impraticavel a
aplicacdo da entrevista com algumas pessoas e por esses fatores somente uma rodada

pdde ser aplicada com as Entrevistadas H, T e J.
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Quadro 12 — Dados sobre os participantes e tempos de entrevistas com paginas de

transcri¢ao
Entr. Funcgéo Experiéncia Formacéo Entrevista 1 Entrevista 2
Paﬂl?lPante do | 19 anos na empresa | Ciéncias 53minl3seg 14min02seg
A Comité Gestor | _ 10 anos no setor Econdmicas 20 paginas 6 paginas
do Sistema pag pag
B Lider / . - 17 anos na empresa Administragio OlhlSn}nﬁOmg 33m1r’14.9seg
Supervisora - 17 anos no setor 34 paginas 15 péginas
C Analista - 25 anos de empresa Secretariado 37m11}2§seg 11m1'n5.85eg
- 4 anos no setor 21 paginas 6 paginas
D Analista - 12 anos de empresa Administragio 42m11’13.6seg 13m1’n2.3seg
- 2 anos no setor 22 paginas 8 paginas
E Analista - 2 anos de empresa Psicologia 42m1{13pseg 34m1r’10.4seg
- 2 anos no setor 19 péginas 15 paginas
F Analista - 4 anos de empresa Psicologia 46m1r’12.856g 20m1r,10.1 seg
- 4 anos no setor 22 paginas 11 paginas
G Analista - 9 anos de empresa Gestdo de 36m1r’14§ seg 08m1'n5.8seg
- 8 anos no setor Pessoas 17 péaginas 7 paginas
H Analista - 11 anos de empresa | Gestdo de 5 lmlr’13flseg N/A!
- 6 anos no setor Pessoas 21 paginas
I Analista - 10 anos de empresa | Gestdo de N/A2 35m11’10‘1 seg
- 10 anos no setor Pessoas 17 paginas
Secretariado e .
J Gerente - 23 anos na empresa Gestio de N/A OlhOlnlnr.ll?aseg
- 18 anos no setor 24 paginas
Pessoas
Total — 10 entrevistados / 17 entrevistas — 10h18min26seg ~ 105 horas de transcri¢do — 285 paginas

3.6.3. Documentos

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2013), “uma fonte muito valiosa de dados

qualitativos sdo os documentos” e “servem para que o pesquisador conheca os
antecedentes de um ambiente, as experiéncias, vivéncias ou situagdes” (p. 440) referentes
a determinada organizacdo. Esses dados fornecem relevantes retornos em relagdo aos
procedimentos institucionalizados pela organizacdo e suas alteragdes ao longo do tempo.
Isso permitiu compreender a ocorréncia materializada da Aprendizagem Organizacional
nos elementos ndo humanos da organizacdo, caracterizando sua institucionalizagao
(CRESWELL, 2010; CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; YIN, 2010).

Para a execucdo da coleta de documentos, deve-se solicitar a organizagdo a

liberagdo do acesso a atas, memorandos, relatdrios, manuais e quaisquer outros

! Colaboradora em licenga-maternidade durante o segundo ciclo de entrevistas.

2 Colaboradora em férias durante o primeiro ciclo de entrevistas.

3 Nido houve entrevista com a gerente durante o primeiro ciclo devido a dificuldade de horarios para
realizagdo da entrevista.
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documentos que fagam referéncia ao Sistema ou aos procedimentos de discussao sobre o
Sistema, como reclamagdes, testes, capacitagdo e treinamento de individuos para o
conhecimento do SAD. O acesso a alguns documentos solicitados foi permitido para
consulta e conhecimento do pesquisador, contudo nao foi autorizada a copia ou registro
integral dos documentos devido a, muitas vezes, representarem informagdes estratégicas
da organizagdo. Assim, coube ao pesquisador descrever o que foi consultado sem
comprometer o sigilo das informag¢des internas a organizagdo, demonstrando somente o
que € necessario para o entendimento dos acontecimentos na empresa. Por esse motivo,
nao foi possivel apresentar registros fotograficos, dentre outros, que pudessem evidenciar
informagdes em que a empresa solicitou sigilo. Dessa forma, as informagdes coletadas,
com base em documentos, serviram de fonte para a constru¢io de alguns elementos nesse
trabalho, como a estrutura do organograma ja apresentada na se¢cao da unidade de analise.

Durante as entrevistas, conforme surgiam elementos ndo humanos que pudessem
representar importantes evidéncias dos acontecimentos, solicitava-se que os participantes
pudessem apresentar tais elementos. Nesse sentido, o uso da documentagdo serve como
apoio as evidéncias coletadas por outras fontes, agindo como um dado confirmatério

sobre o que ocorreu na organizacao (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013).

3.7.  PROCEDIMENTOS PARA ANALISE DE DADOS

Seguindo uma linha qualitativa, sob uma légica indutiva, esta pesquisa procede
a uma analise segundo a forma em que se observam os fendmenos de aprendizagem das
pessoas, dos grupos e como se refletem na institucionaliza¢do no Sistema de Gestdo da
empresa. Nesse sentido, o método de analise adotado durante a pesquisa ndo seguiu uma
estrutura permanentemente definida, mas, sim, flexivel, a qual foi moldada ao longo do
estudo (TAYLOR; BOGDAN; DEVAULT, 2015). Conhecendo as particularidades da
organizacdo ¢ das pessoas, a medida que foram coletados, percepgdes € novos
conhecimentos foram emergindo e evidenciando ao pesquisador os eventos e fenomenos
que permitiriam estudar com mais profundidade o tema abordado. Dessa forma, para
proceder a interpretacdo dos dados, esta pesquisa utiliza a Analise de Contetdo descrita
por Bauer e Gaskell (2008), vista como uma construgdo social com a interpretacao dos
fatos estudados.

Conforme apresenta Creswell (2014), a analise de dados na pesquisa qualitativa

consiste em trés etapas generalistas, na qual primeiro se procede a preparacdo, ao
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tratamento e a organizacao dos dados coletados. Posteriormente, faz-se o refinamento dos
dados em temas afins, por meio de um processo de constru¢do de categorias para
condensar o conhecimento e, por fim, buscam-se formas para interpretar e apresentar os
resultados e seus significados com uma discussao teodrica, aqui baseada nos
entendimentos sobre Aprendizagem Organizacional (AO) e sobre os SADs.

O primeiro passo executado para a andlise dos dados foi a transcri¢do de todas
as fontes coletadas. As notas de campo, descritas a mao durante o periodo em que o
pesquisador esteve presente na organizacao, foram transcritas para o computador e salvas
no banco de dados da pesquisa, junto com os documentos fotografados e retratados pelo
pesquisador durante as visitas. Ainda, as entrevistas feitas tiveram seus contetidos
integralmente transcritos, sem qualquer interferéncia ou corre¢do, para documentos
digitais pelo proprio pesquisador, utilizando os dudios gravados durante as conversas com
os participantes da unidade estudada, objetivando reduzir o risco de descontextualizacao
das suas falas (GIBBS, 2009). O acesso ao contetudo dos dudios e entrevistas foi permitido
apenas a orientadora do trabalho, garantido a legitimidade dos dados e o sigilo dos
participantes.

Cabe salientar que esse processo de escuta e transcri¢ao dos dados representa o
inicio da interpretacdo, pois, além de transpor as informagdes orais em informagdes
escritas, ha também um processo de interiorizagdo dos conteudos que podem permear
impressdes e percepgdes sobre os acontecimentos ao fazer a revisdo de tudo que foi
conversado durante as entrevistas. Com essa nova escuta dos contetidos, afloram novos
entendimentos e sdo compreendidos aspectos anteriormente ndo tdo claros, que
corroboram a busca de interpretacado e evidéncias para a pesquisa (MANZINI, 2008).

Apbs esse processamento dos dados com a transcri¢do, avangou-se para a
reflexdo sobre os contetdos coletados. Para tanto, buscou-se, por meio da leitura geral
dos dados, identificar similaridades entre os discursos, os fatos observados e os
documentos coletados. Essa triangulagdo serve de base para categorizar temas que
permitam ao pesquisador delinear a interpretagdo dos acontecimentos em referéncia aos
aportes teodricos construidos (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013).

A primeira estratégia adotada para identificar temas similares foi utilizar
destaques para categorizagao de temas para facilitar a reuniao de assuntos afins, utilizando
categorias genéricas sobre os processos desenvolvidos nos construtos da pesquisa. Dessa
forma, foram impressos todos os dados coletados e reunidos fisicamente para leitura e

destaque dos processos de Aprendizagem Organizacional (AO) conforme o Framework



97

dos 4Is. Contudo, durante o processo de leitura e categorizagdo por meio de destaques
nos documentos fisicos, percebeu-se que muitas informacgdes estavam perdidas,
desconectadas ou que os destaques eram insuficientes para demonstrar efetivamente o
tema abordado, pois poderiam representar mais de um processo a0 mesmo tempo e
caracterizar movimentos de evolucao do conhecimento das pessoas, e ndo havia recursos
suficientes para representar esses eventos.

Desse modo, adotou-se uma nova estratégia para proceder a categorizagdo dos
dados e classificagdo quanto aos temas dos discursos. Selecionou-se o software de analise
qualitativa ATLAS.ti (ATLAS.TI, 2019), que possibilita a organizacdo de arquivos de
texto, graficos, audios e visuais para posterior codificagdo, anotagdes e apoio a analise do
pesquisador (CRESWELL, 2014). O software funciona como um gerenciador de dados
de pesquisa para facilitar o procedimento de evidenciagdao dos resultados buscados por
um investigador. No entanto, ¢ necessario frisar que todas as agdes e resultados sdo
construidos pelo usuario do software, que deve definir todas as categorias, eventos,
parametros e métodos a serem utilizados, conforme as necessidades do pesquisador. Cabe
informar que esses foram os recursos utilizados no software para essa pesquisa, onde foi
possivel construir relagdes entre diferentes dados e auxiliar na analise reflexiva e critica
dos achados.

Como categorias necessarias, primeiro, buscou-se definir codigos relativos
aqueles meios de operacionalizagdo da AO encontrados nos trabalhos estudados,
definidos nos construtos da pesquisa. Dessa forma, cada um dos processos de
Aprendizagem Organizacional foi definido como uma familia de categorias, composto
pelos meios de operacionalizacdo. Além disso, conforme a percep¢do desenvolvida
durante a primeira analise, construiram-se categorias referentes a aspectos inerentes as
falas das entrevistadas, que permitiriam constituir uma analise mais rica posteriormente
a respeito da organizagdo, do sistema analisado e demais temas de interesse para o
pesquisador. As categorias desenvolvidas, que foram alimentadas no software ATLAS.i,
estdo apresentadas no APENDICE G — Categorias de anélise de dados para o software
ATLAS.ti desta tese.

Apos a categorizagdo dos temas, procedeu-se a codificacdo dos excertos nos
textos contidos na base de dados da pesquisa. Nessa etapa, todos os documentos foram
lidos e codificados conforme sua representacdo em relacdo as categorias. Quando

necessario ou oportuno, anotagdes e ideias foram inseridas aos excertos no software,
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auxiliando o pesquisador posteriormente a interpretar e proceder as reflexdes quanto aos
fatos estudados.

A andlise procurou encontrar alinhamento entre os fatos observados e estudados
na organizacdo com o aporte teorico constituido, referente aos processos de
Aprendizagem Organizacional, presentes nos construtos da pesquisa. A medida que a
analise foi se desenvolvendo, os documentos presentes no banco de dados eram acessados
novamente, buscando garantir que toda a reflex@o estivesse baseada nos dados coletados
e reproduzir narrativas para demonstrar e justificar as evidéncias encontradas (BAUER;
GASKELL, 2008). Assim, conduziu-se a analise, objetivando compreender como se d4 a
influéncia dos processos de Aprendizagem Organizacional no estagio de revisao do ciclo
de vida do Sistema de Avaliacdo de Desempenho. Com base na andlise de conteudo,
foram formuladas inferéncias sobre o contexto estudado, de modo a fornecer evidéncias
e subsidios para conclusdo dos objetivos especificos da pesquisa (CRESWELL, 2010;
GIBBS, 2009).

Em tempo, ¢ relevante informar que ndo necessariamente a analise se procedeu
com base nessa logica linear, pois, em varios momentos, foi necessario voltar a uma etapa
anterior e avancar para outra, em um movimento que Creswell e Poth (2018, p. 255)
denominam “Data Analysis Spiral” da anélise qualitativa. Esse movimento foi necessario
devido a evolugao do conhecimento do pesquisador ao longo da andlise e interpretagao
dos acontecimentos até o momento em que se tenha atingido os objetivos da pesquisa.

Um resumo das etapas de desenvolvimento da anélise de conteudo da pesquisa

esta esquematizado na Figura 17.
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Figura 17 — Esquematizacao das etapas de desenvolvimento da anélise da pesquisa

Coleta de dados: execugdo ¢ gravacdo de entrevistas; acesso a sistema ¢ documentos;
descricido e anotacdes realizadas em campo.

¥
Tratamento dos dados: compilagio dos audios gravados; transcrigdo das entrevistas;
digitalizacdo de documentos e dos relatorios observacionais.

¥
Leitura dos dados: leitura do contetdo das transcri¢des; reflexdo sobre os discursos,
documentos e relatorios observacionais.

¥
Categorizacao dos dados: relagio dos discursos e demais evidéncias com os construtos
desenvolvidos para a pesquisa.

Al - Os individuos possuem conhecimento sobre os objetivos estratégicos da organizagéo.

A2 - Os individuos sdo capazes de enxergar problemas e situacdes de novas e diferentes maneiras.
A3 - Os individuos costumam gerar insights.

Intuir A4 - Os individuos demonstram utilizar experiéneias passadas para construir novas ideias.

AS - Os individuos demonstram iniciativa para propor novas perspectivas a organizacéo.

A6 - Individuos utilizam metaforas para explanar ideias.

A7 - Individuos questionam processos formalizados na estrutura organizacional.

B1 - Durante as reunides s@o discutidas novas ideias.

B2 - As pessoas sdo encorajadas a propornovas ideias e novos pontos de vista.

B3 - Os individuos costumam expor seus pontos de vista com o grupo.

B4 - Novas perspectivas sdo discutidas entre o grupo.

- Interpretar B5 - O(s) gestor(es) incentiva(m) o comportamento proativo dos individuos.

B6 - Percebe-se experimentagdo por parte dos individuos do grupo em relagdo a novas ideias.

B7 - Membros do grupo interpretam e expandem as ideias conjuntamente.

B8 - Percebe-se o desenvolvimento de mapas cognitivos para expandir conhecimento sobre novas
ideias.

Validagdo das
informagoes
1

C1 - Percebem-se acdes conjunta e coletiva no grupo.

C2 - Individuos compartilham o conhecimento com outros membros do grupo.

C3 - Busca-se o entendimento comum entre todos os individuos do grupo.

= Integrar C4 - Programas de treinamento e/ou capacitacdo sdo promovidos para que todos os individuos
compartilhem do conhecimento.

C5 - Percebem-se agdes coerentes por parte dos individuos da organizacio, em relacio a novas
perspectivas delineadas.

D1 - Os novos procedimentos estdo formalizados nas estruturas ndo humanas da organizagao.

D2 - Incorporagdo do aprendizado individual e de grupo nos elementos ndo humanos da organizagio.

D3 - Recomendagdes dos grupos ou individuos sdo incorporadas pela organizagéo.

D4 - Os objetivos estratégicos da organizagio se modificaram.

 Institucionalizar D5 - Estruturas, procedimentos, manuais, sistema, entre outros, sdo alterados para refletira nova
estratégia organizacional.

D6 - Novas diretrizes sdo formuladas e comunicadas aos membros da organizacéo.

D7 - Percebe-se que os membros da organizacido conhecem os novos objetivos estratégicos.

D8 - Avaliacéo das novas agdes rotinizadas.

Analise dos dados: descricio dos discursos e demais evidéncias, a partir de passagem
narrativa, para comunicar os resultados das analises.

¥
Interpretacio dos dados: extracio do significado das evidéncias — Como os processos de
— Aprendizagem Organizacional influenciam o estagio de revisdo do ciclo de vida do Sistema
de Avaliagdo de Desempenho?.

Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

3.8. TRAJETORIA DA PESQUISA

De forma resumida, pode-se afirmar que esta pesquisa estd desenhada sobre
quatro quadros, que podem representar a trajetdria para conclusdo dos resultados

buscados.
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O primeiro quadro abrange os aspectos relacionados a proposta da pesquisa,
estando presentes a problematica e a questdo de pesquisa que se busca responder. Para
isso, definem-se o objetivo geral e os objetivos especificos que o desmembram.

Em seguida, o segundo quadro dispde sobre os fundamentos teoricos que
alicercam a pesquisa e dizem respeito as literaturas sobre Avaliagao de Desempenho e
sobre o Framework dos 4ls, que diz respeito ao tema relacionado a Aprendizagem
Organizacional. Com a interse¢do desse referencial, foi delineada e proposta a tese
defendida neste trabalho.

Para conducao dos trabalhos, de modo a identificar evidéncias para esta tese,
desenharam-se os procedimentos metodologicos dentro do terceiro quadro. A
metodologia proposta consiste na aplicacdo de um estudo exploratédrio, como forma de
estudo de caso, com abordagem qualitativa, para analisar a realidade de uma organizac¢ao
em relagdo ao Sistema de Avaliagao de Desempenho. Verifica-se como se da a influéncia
dos processos de Aprendizagem Organizacional na revisdo desse Sistema, por meio dos
métodos de analise e a da constante interlocugdo com os construtos da pesquisa.

Por fim, o ultimo quadro diz respeito a apresentagdo dos resultados da analise,
onde se evidenciam as mudangas ocorridas no Sistema de Avaliagdo de Desempenho
utilizado pela organizagdo, bem como sdo demonstradas as evidéncias dos processos de
Aprendizagem Organizacional nos eventos referentes as alteragdes no Sistema.

Para ilustrar essa composi¢ao da trajetoria da pesquisa, apresenta-se a Figura 18.
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Figura 18 — Trajetoria da pesquisa

Objetivo Geral
Compreender como os processos da Aprendizagem
Organizacional — intuir. interpretar. integrar e -
institucionalizar — se manifestam no estigio de revisdo
do ciclo de vida do Sistema de Avaliacdo de
Desempenho?

Questdo de pesquisa
Como a Aprendizagem Organizacional, por meio dos
processos de intuir, interpretar. integrar e ‘
institucionalizar. influencia o estagio de revisdo do ciclo
de vida do Sistema de Avaliagdo de Desempenho?

Objetivos Especificos

i.  Descrever a situacéo anterior a execugdo da revisdo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho.

il. Identificar mudancas realizadas no Sistema de Avaliagio de Desempenho. B
iii. Descrever o processo de evolucéo das alteracdes executadas no Sistema de Avaliacdo de Desempenho.
iv. Evidenciar os processos de aprendizagem organizacional ocorridos no processo de revisdo dos elementos do Sistema de
Avaliacdo de Desempenho.
Base Teorica
Avaliagdo de Desempenho Framework dos 4ls
Pesquisa em avaliagdo de desempenho + Origens ¢ antecedentes do framework b
Ciclo de Vida dos Sistemas de Avaliagao de Descrigdo do framework 1
Desempenho Aplicagdes em estudos organizacionais :
1
¥ ¥ :
L]
Dell i
elineamento C -
- oleta de dados
da pesquisa Construtos da pesquisa I
Processo Intuir :
Qualitativa Observagio Processo Interpretar
Processo Integrar
Processo Institucionalizar
o A
Exploratoria '
Entrevistas v
. Andlise de dados
Indutiva
o Transcri¢do . q:
Anilise dos da dcos Categorizacéo Andlise de | [
Estudo de documental dos dados Contetdo
aso coletados
Interpretacdo das evidéncias [ Evidenciagdo das mudangas no SAD [

Resultados da pesquisa

Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

3.9. DELIMITACOES E LIMITACOES DA PESQUISA

Como uma pesquisa interpretativa, de carater qualitativo, ¢ importante salientar
que ndo se pretende generalizar os resultados do caso especifico. Leva-se em
consideragdo o ponto de vista das pessoas vinculadas a investigacdo, o que caracteriza os

resultados como vinculados a situagao especifica (CRESWELL, 2014; YIN, 2009).
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Outros dois fatores de delimitacdo, importantes para se levar em conta em
relacdo a este trabalho, dizem respeito a base tedrica adotada. Primeiro, os fundamentos
conceituais sobre a Aprendizagem Organizacional (AO) foram desenvolvidos com base
no trabalho de Crossan, Lane ¢ White (1999). Logo, sob o ponto de vista da AO como
um processo para geracao da renovacao estratégica, foram construidos os alicerces desta
tese.

Ainda, construiu-se a tese sobre Framework dos 4Is, utilizando os conceitos
relativos aos processos apresentados originalmente — Intuir, Interpretar, Integrar e
Institucionalizar. Nesse caso, trabalhos posteriores, que apresentam outras visdes para o
Framework, como processos politicos de influéncia (LAWRENCE et al., 2005), sao
reconhecidos, porém nao fazem parte do escopo de avaliagdo para fins deste trabalho.

Outro fator diz respeito ao fragmento da literatura selecionado para a construcao
da fundamentacdo teorica relativa ao tema Avaliacdo de Desempenho. Conforme
explicitado na sec¢do 3.3.2 - Processo de construgdo da base tedrica sobre Avaliagdo de
Desempenho, buscou-se, em um processo sistemdtico de selecdo e analise da literatura
(ProKnow-C), construir um arcabouco representativo sobre o tema. Sobre esse
arcabouco, foram descritos os elementos que fundamentam esta tese em relacao a AD.
Assim, ndo se pode afirmar que o estado da arte do tema foi alcangado, mas se pode
afirmar que a analise foi feita segundo um Portf6lio representativo e relevante sobre o
tema, atenuando o viés do pesquisador.

Destacam-se, também, as limitagdes quanto ao estudo de caso aplicado na
unidade de andlise selecionada. Entende-se que os resultados do estudo demonstram
interpretagdo sobre a realidade observada na organizagdo e nao se permite a generalizagao
desses resultados para a ciéncia, pois sdo situagdes particulares da organiza¢do em
especifico. Outra questdo de limitagdo diz respeito a execucdo de dois ciclos de
entrevistas na empresa. Devido ao prazo para finalizagdo desta tese, foi necessario limitar
a coleta de dados ao fim do segundo ciclo.

Considera-se que os resultados oferecem subsidios e evidéncias para o avango

[oSR)

do tema relacionado aos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho no que diz respeito

O~

relagdo de influéncia entre estrutura social e estrutura técnica dos Sistemas, contudo
importante salientar que ndo se pretende esgotar a discussdo necessaria para o
desenvolvimento teodrico carente na literatura, mas, sim, contribuir com evidéncias

construidas em um ambiente real de analise.
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4. RESULTADOS

Esta se¢do apresenta os achados e as evidéncias identificadas durante a execucao
da pesquisa e discute os seus resultados, de modo a subsidiar a sustentacdo da tese
proposta. No primeiro momento, € apresentada a caracterizagao do Sistema de Avaliacao
de Desempenho utilizado pela organizagdo, explicitando a origem do Sistema e como se
deu sua evolucao até os parametros atualmente reconhecidos na empresa, demonstrando,
ainda, os responsdveis pela gestdo do Sistema e seus intervenientes. Apods, sao
apresentadas as analises referentes aos processos de Aprendizagem Organizacional, com
fulcro no Framework estudado e nos construtos desenvolvidos, buscando evidéncias que
demonstrem alinhamento ou nio a tese proposta. Por fim, apresenta-se uma subse¢ao
referente a percepgdes gerais sobre a cultura organizacional, que contribuem para a

pesquisa.

4.1. APRESENTACAO DO SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DA
ORGANIZACAO

Com o objetivo de proporcionar um entendimento relacionado ao Sistema de
Avaliagao de Desempenho utilizado pela organizacdo, esta subse¢do visa apresentar as
sistematicas identificadas e relacionadas ao SAD no setor que foi objeto de analise.

Com base na observacdo do ambiente organizacional, dos documentos
analisados e das entrevistas com os participantes da pesquisa, identificou-se a existéncia
de duas sistematicas alinhadas aos propdsitos e as caracteristicas de um Sistema de
Avaliagdo de Desempenho. A primeira sistematica identificada diz respeito ao conjunto
de indicadores relacionados a participagao nos resultados da empresa que, de acordo com
a Entrevistada A (1* entrevista), trata-se de um Sistema para mensurar o atingimento de
metas e objetivos para pagamentos de Participacdo nos Lucros (PL). Ao longo da
pesquisa, foi identificado que, além dos indicadores para pagamento de PL, ha, sob
responsabilidade das areas especificas, indicadores auxiliares que sdo utilizados para fins
gerenciais e de acompanhamento das atividades dentro de cada subsistema, de forma mais
proxima as atividades internas do setor e seus colaboradores.

Sobre os indicadores para o calculo da participacdo dos resultados, a
Entrevistada B (1* entrevista) informa que a sistemdtica teve inicio em 1996,

aproximadamente, com a implementac¢do da primeira versdao da PL, ainda sem atrelar a
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defini¢do da participagdo em metas de desempenho, considerando apenas uma

participagdo fixa em caso de resultado positivo.

Vamos distribuir uma parte do lucro. Deu lucro, uma parte era
distribuida. Ele (o valor da PL) ndo estava atrelado a alvos
(ENTREVISTADA B — 17 entrevista).

Em pouco tempo percebeu-se a oportunidade de usar a remuneragao varidvel
para estimular a busca por aperfeicoamentos na empresa e foram desenvolvidas métricas
melhor relacionadas com os resultados e atividades, de forma a possibilitar remuneracao
variavel de acordo com o atendimento de objetivos organizacionais. Paralelo a isso, a
empresa possuia indicadores para identificar o cumprimento dos requisitos para obtengao
da certificacdo de qualidade ISO 9001, com indicadores relacionados diretamente a
norma (ENTREVISTADA A — 1? entrevista). Ao longo dos anos, percebeu-se que havia
maior énfase, por parte dos colaboradores, para os indicadores relacionados a participagao
nos resultados, em virtude do impacto financeiro na remunera¢do, em detrimento da

atencao aos requisitos da certificacao de qualidade.

Nesse sentido, o comité gestor do Sistema de Avaliacdo de
Desempenho decidiu simplificar os Sistemas, mesclando-os em um
unico Sistema, com o proposito de reunir indicadores e identificar o
cumprimento de metas, objetivos e da estratégia organizacional para
determinar o pagamento de participagcdo nos resultados da empresa
(ENTREVISTADA A — 1? entrevista).

O processo de amadurecimento da sistematica aconteceu gradualmente com o
seu uso. Ao longo do ciclo de vida desse Sistema, devido a percepgao de seus gestores,
ele foi evoluindo e modificando sua composi¢do. Atualmente, a composi¢ao do Sistema
¢ constituida de uma parte vinculada a resultados globais da organizacdo, como
faturamento, resultado econdmico e indice de clientividade®, e uma parte vinculada as
areas especificas, denominada indicadores setoriais, que, segundo a Entrevistada B (1?
entrevista), “sdo desdobrados para as areas, para os departamentos”.

Para o célculo da participagdo nos resultados, considera-se a ponderacao de 70%
para os resultados globais, e 30% para os indicadores setoriais. Do total, o lucro
operacional da empresa representa 45% do calculo; faturamento responde por 20% do

calculo; indice de clientividade estd ponderado a 5%; e os indicadores setoriais

4 “E uma pesquisa com os clientes da empresa, que se pergunta ‘de 0 a 10, qual a nota que o cliente da para
a empresa? Qual a chance de o cliente indicar a empresa para outra pessoa?’. Ele vai dar uma nota. A gente
tem uma meta, de uma mostra que tantos por cento deveria dar uma nota que a gente acha satisfatoria”
(ENTREVISTADA A — 1? entrevista).
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representam 30% do calculo global. De acordo com a area, ha diferentes indicadores para
compor o rol de indicadores setoriais para o calculo da PL. A Figura 19 apresenta o

conjunto dos indicadores considerados para a Participacdo nos Lucros na empresa.

Figura 19 — Composi¢ao da ponderagdo dos indicadores do Sistema de PL da empresa

¥ Lucro Operacional
indice de Clientividade

® Faturamento

= Indicadores setoriais

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Os indicadores setoriais referentes ao setor analisado na empresa, por sua vez,
sdo compostos por trés indicadores: despesa x orgamento, referente ao setor de DHO,
correspondente a 30% dos indicadores setoriais; eficacia em recrutamento e selegdo,
ponderada a 35% dos indicadores setoriais; e, por fim, os demais 35% fazem referéncia,
no primeiro semestre do ano, ao indicador de qualificagdo de liderancas; ou, no segundo
semestre, ao indicador de clima organizacional. Esses dois ultimos indicadores

intercalam-se ao longo do ano.

A empresa tem uma definicdo estratégica que temos que ter trés
indicadores. E ai a gente escolhe os trés de maior impacto e que tém
maior relagdo com a area.

Um, pra todo mundo, ¢ igual, o orcamento e despesa. Pra todos os
lideres tém esse. Porque isso ajuda a empresa a ter uma organizacao
melhor na parte orgamentaria.

Eficacia em recrutamento em selecdo também, porque eles se
conversam também com o clima, né? E a nossa perenidade de conseguir
buscar os melhores talentos pra estarem aqui dentro.

Clima: como a empresa tem o objetivo de ser um bom lugar pra se
trabalhar. Clima esta intimamente casado com a estratégia. A equipe ja
esta conectada com isso ha bastante tempo (ENTREVISTADA B -1*
entrevista).

Esse ai (clima) € s6 no segundo semestre, por conta de a pesquisa de
clima s6 acontecer no final do ano. Ela acontece uma vez por ano
(ENTREVISTADA G -1? entrevista).
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Qualificagdo de liderangas € para o primeiro semestre. Para o segundo
semestre, o clima entra (ENTREVISTADA B -2? entrevista).

Entdo, a gente v€ que se conecta bem com os objetivos estratégicos. Pra
que a gente chegue a um modelo de faturamento, no lucro, eu preciso
ter os melhores profissionais aqui (ENTREVISTADA B -1? entrevista).

O célculo para o setor de DHO, objeto desta pesquisa, estd esquematizado na

Figura 20.

Figura 20 — Composi¢ao da ponderagdo dos indicadores do Sistema de PL da empresa
para o setor de DHO

® Indicadores setoriais ® Despesa x Orgamento (setor)

B Lucr i - 5
Lucro Operacional m Eficacia em Recrutamento e Selecdo

» Indice de Clientividade
Qualificagdo de liderangas (1° sem.)
¥ Faturamento Clima Organizacional (2°sem.)

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

O significado do Sistema de indicadores, apresentados na Figura 19 e na Figura
20, esta intimamente ligado ao atingimento das metas organizacionais, ou seja, ao atingir
as metas estipuladas nos indicadores, os colaboradores tém direito a receber a devida
porcentagem da Participagdo de Lucros definida pela empresa. Isso quer dizer que o
colaborador tem direito a receber 100% da remuneragdo variavel definida pela empresa
caso atinja a meta de todos os indicadores previstos.

A gestao do Sistema de PL ¢ feita pelo setor de controladoria da empresa.
Segundo informa a Entrevistada B (1? entrevista), a controladoria “tem o papel de ser o
guardido do cdlculo e dar subsidios para o comité para tomar decisdo sobre os nticleos
estratégicos”. Nesse sentido, as tarefas do setor de controladoria vao desde realizar coleta

dos dados para alimentacdo das métricas, até a medi¢do e comunicagdo dos resultados



107

dos indicadores para as demais areas da empresa. No entanto, esse setor nao possui poder
de decisdo sobre os indicadores de PL, que esta a cargo do comité de PL.

O comité de PL ¢ um grupo formado por representantes da alta administracao da
empresa, responsavel por deliberar questdes relacionadas ao sistema de PL e seus
indicadores. O grupo se retne a0 menos uma vez por més com o objetivo de acompanhar
as demandas feitas pelos diversos setores da empresa referentes a questionamentos sobre
os indicadores, ponderacdo sobre resultados alcancados e deliberagdo sobre pedidos de
recursos quanto as metas nao atingidas em virtude de situacdes excepcionais. Todas as
solicitagoes de alteragdes, relacionadas ao sistema de PL, devem ser encaminhadas ao
comité de PL, devidamente justificadas, por meio de formulario especifico da empresa,
para que sejam consideradas e discutidas. Nesse sentido, todo o processo de revisdo do
sistema tem sua institucionalizacdo deferida pelo comité de PL. Como norma da empresa,
o sistema de PL tem periodicidade de acompanhamento mensal, no qual sao apresentados
os resultados preliminares aos colaboradores. Ainda, ao final de cada semestre, sdo
definidos os valores da remuneragdo variavel para pagamento da PL, calculados os
percentuais de participagdo por setor e abre-se o processo de revisdo do sistema para o
proximo semestre, com participagdo do comité, dos gestores da area e lideranca, bem

como com participacdo dos colaboradores (ENTREVISTADA A — 17 entrevista).

r

Quando tem a revisdo, que ¢ semestral, a gente abre para a equipe
‘estamos em processo de revisdo’ e verifica se alguém tem alguma
proposta. (...) A gerente sempre discute com a gente e a gente leva para
a equipe.

A cada seis meses € dada esta possibilidade. Sempre no fechamento de
um semestre (ENTREVISTADA B - 1? entrevista)

Ou seja, ao final do primeiro e do segundo semestres, ¢ discutida a suficiéncia e
necessidade dos indicadores do sistema para o proximo ciclo.
Ja em relacdo aos indicadores auxiliares, estes possuem uma sistematica mais

simplificada.

Além dos (indicadores) de PL, n6s temos varios outros indicadores, que
sdo os indicadores auxiliares, que a gente chama, os quais a gente
acompanha a performance. (...) Setoriais, sem afetar a PL. E eles sao
tao importantes quanto (ENTREVISTADA J — entrevista Unica).

A gestdo desses indicadores ¢ feita dentro da propria area, centralizada,
principalmente, na lideranca da area. O setor de DHO possuia, no inicio da pesquisa,

indicadores para cada um dos subsistemas presentes no setor, os quais sdo alimentados
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pelos colaboradores de cada subsistema para o acompanhamento € monitoramento de
suas fungdes no setor, visando ao apoio a gestdo. Os indicadores auxiliares possuem
margens de metas para demonstrar o grau de atendimento as expectativas da gestdo do
setor, os quais apoiam as atividades dos colaboradores e da lider do grupo. A
periodicidade de acompanhamento dos indicadores auxiliares ¢ feita, em geral,
mensalmente, e o processo de revisdo dos indicadores ndo possui defini¢do clara, mas

costuma acontecer junto com o sistema de PL ao final dos semestres.

A gente sempre tem a abertura para mudar a qualquer momento os
nossos indicadores internos (ENTREVISTADA B — 2? entrevista).

Salienta-se, ainda, a importancia dos indicadores auxiliares para a defini¢ao dos
indicadores setoriais do sistema de PL, pois sdo os primeiros consultados quando ha

necessidade de mudangas.

A gente normalmente traz para o indicador de PL um indicador auxiliar,
que a gente ja mediu o processo, que eu ja tenho um historico
(ENTREVISTADA B — 1? entrevista).

Os indicadores auxiliares do setor de DHO, devidamente distinguidos por
subsistema, estdo apresentados na Figura 21.

Nesse sentido, para fins de andalise dessa pesquisa, serdo consideradas as duas
sistematicas identificadas, buscando compreender o processo de revisao do sistema e dos
indicadores durante o periodo da execug¢do do estudo de caso na organizagdo, abrangendo

dois ciclos completos do SAD, executando dois processos de revisao.
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Figura 21 — Indicadores setoriais do setor de DHO no inicio da pesquisa
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Fonte: Dados da pesquisa (2020).

42. ANALISE DOS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM NO SISTEMA DE
AVALIACAO DE DESEMPENHO

Ainda durante o processo de coleta de dados com a organizagdo, foram
identificados acontecimentos que representam a ocorréncia de atualizacdes a respeito do
Sistema de Avaliagdo de Desempenho, os quais demonstram a ocorréncia da fase de
revisdo do sistema, mesmo que os participantes da pesquisa ndo identifiquem ter havido
revisdo no SAD.

Ao questionar os individuos entrevistados sobre as mudancgas ocorridas por meio
dos processos de revisdo do sistema ao final de cada semestre, percebeu-se que eles ndo
reconheciam as alteragdes como revisdo do SAD. O pesquisador, ao perguntar sobre as
discussoes ao final do semestre referentes a revisao do SAD, recebeu a informacao de que

nao houve mudangas.

Vocé reconhece que o sistema passou por um processo de revisao?
(PESQUISADOR)
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Nao passou. (...) Que eu saiba, ndo (ENTREVISTADA F - 2*
entrevista).

Os nossos indicadores sdo os mesmos. Da empresa, geral, ficaram os
mesmos. (...) O indicador ndo se alterou (ENTREVISTADA E - 2°
entrevista).

Na@o. Eu ndo percebi nada mesmo. (..) Ele se manteve
(ENTREVISTADA C — 22 entrevista).

Eu ndo consigo garantir isso, mas eu acho que ndo. Eu acho que a gente
ndo mudou (ENTREVISTADA I — entrevista tnica).

A gente ndo teve mudanca, mas porque foi uma estratégia da empresa.
Vimos que estava dentro, ndo teria que ter uma alteragdo. Os
indicadores eram coerentes, entdo se mantiveram (ENTREVISTADA
D — 2% entrevista).

Contudo, ao se aprofundar e triangular os dados coletados, identificaram-se
mudangas em elementos presentes nas duas sistematicas existentes na unidade de analise
que se buscou descrever para compreender os processos de Aprendizagem
Organizacional que exerceram influéncia sobre as mudangas. Além disso, buscou-se
demonstrar e descrever como esses processos de Aprendizagem Organizacional se
manifestaram nas mudangas.

Trés alteragdes identificadas sdao discutidas e apresentadas separadamente,
proporcionando mais entendimento sobre os processos existentes em cada uma delas.
Dessa forma, separou-se a andlise em trés subsegOes referentes a essas mudangas,
permitindo o aprofundamento dos seus estudos: (i) alteragdes na estrutura do setor de
Recursos Humanos; (ii) mudangas no conjunto de indicadores auxiliares; e (iii) alterag@o

na regra de distribui¢do da Participagdo nos Lucros.
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4.2.2. Analise das alterac¢oes na estrutura do setor de Recursos Humanos

Os dados coletados durante a pesquisa evidenciam uma importante alteragdo na
estrutura organizacional do setor de Recursos Humanos dentro da empresa. Em resposta
ao crescimento da empresa e das demandas, consequentemente, maiores na geréncia de
Recursos Humanos, a organizagdo deliberou pelo desmembramento da unidade,
buscando descentralizar suas atividades e tornar seus departamentos mais especializados
nas operagoes especificas.

A partir desse momento, efetivado durante o exercicio social de 2018, a geréncia
de Recursos Humanos da empresa foi dividida em trés diferentes departamentos
subsidiarios, adicionando, ainda, atores que atuam nos polos externos a matriz como
Business Partners, apoiando as atividades de Recursos Humanos junto com os gestores
dos parques fabris que estdo fora da unidade matricial. Assim, foram criados os seguintes
departamentos: (i) Desenvolvimento Humano e Organizacional (DHO); (ii)
Departamento de Pessoal (DP); e (iii) Servigo Especializado em Engenharia de Seguranga
e em Medicina do Trabalho (SESMT).

Devido a alteracdo na estrutura organizacional da empresa, foi necessaria a
reanalise dos indicadores de desempenho das equipes desenvolvidas, tornando
fundamental a definicdo de indicadores representativos para as atividades de cada
departamento.

De acordo com os procedimentos relacionados a participacao nos resultados da
empresa, sdo necessarios trés indicadores referentes as atividades internas do
departamento para a composi¢do da parcela relativa aos indicadores setoriais, conforme
ja apresentado na se¢do 4.1. e ilustrado na Figura 20. Em consequéncia da mudanga na
estrutura organizacional, precisou-se proceder a revisdo dos indicadores para cada
departamento, adequando-se as suas atividades e suas particularidades.

Por determinagdo da alta administragdo da organizagao, o indicador referente a
despesa realizada versus despesa or¢ada do setor se manteve, com a diferenca da

descentralizacdo dos recursos que antes envolvia toda a unidade de Recursos Humanos.

E uma pratica da empresa que todas as areas tenham um indicador de
despesa para a gente acompanhar a produtividade do departamento
(ENTREVISTADA J — entrevista tnica).

Dessa forma, apenas um ajuste foi feito na medida, atualizando os dados para o

departamento formado.
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Por defini¢do da propria geréncia de Recursos Humanos, também se manteve o
indicador sobre o clima organizacional, que ja correspondia a Geréncia de Recursos
Humanos mesmo antes da divisdo dos departamentos. O indicador de clima
organizacional foi mantido para cada um dos trés departamentos, devido a contribuig¢ao

dos papéis de cada setor para a melhora da percepcao das pessoas sobre a empresa.

Pesquisa de clima a gente ndo escolheu. Ele ¢ um indicador nosso, mas
porque a empresa decidiu que a gestdo de pessoas ¢ a area que vai cuidar
do clima, que vai ajudar a engajar as liderangas, que vai engajar os
colaboradores, pra ter um bom clima, que ¢ quem cuida da cultura
(ENTREVISTADA H — entrevista inica).

A gente entende que o clima, todos os processos do RH impactam no
clima, ndo s6 o DHO (ENTREVISTADA G — 2% entrevista).

(O indicador de clima) acaba sendo um que todo o time de Gestao de
Pessoas participa, porque vai desde praticas de remuneragao, lideranca,
desenvolvimento, carreira, saude, tudo. Tudo o que nos fazemos. Esse
ja é um indicador global da area de gestdo de pessoas (ENTREVISTA
J — entrevista Unica).

Ainda segundo a defini¢do da geréncia de Recursos Humanos, o indicador de
qualificacdo de liderancas foi mantido para intercalar com o indicador de clima

organizacional.

Esse (qualificagdo de liderangas) foi um indicador que era da gerente e
foi desdobrado para nés. (...) Ja era da Geréncia-Geral ¢ ai desdobrou
para o time (ENTREVISTADA B — 2? entrevista).

O indicador de qualificacao de liderangas ¢ medido ao fim do primeiro semestre,

e o indicador de clima organizacional ¢ medido ao final do segundo semestre.

Clima (organizacional) a gente s6 mede no ultimo semestre, ndo mede
no primeiro, porque a pesquisa € sO feita no ultimo semestre
(ENTREVISTADA H — entrevista nica).

Qualificagdo (de liderangas) € s6 para o primeiro semestre. E a pesquisa
de clima € s6 para o segundo semestre (ENTREVISTADA I —entrevista
Unica).

Qualificagdo (de liderangas) para o primeiro semestre ¢ para o segundo
semestre o clima entra. (...) Que é quando eu meg¢o (ENTREVISTA B
— 2% entrevista).

Contudo, o terceiro indicador para composi¢ao da parcela setorial do DHO
precisou ser revisto e definido. Destarte, o procedimento de defini¢do desse indicador foi

estudado para fins de anélise dos processos de aprendizagem organizacional, buscando
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compreender como foi institucionalizado ¢ como se deu todo o fluxo da efetivagdo do
novo indicador, desde a concepcao da ideia.

A primeira a¢do a ser evidenciada diz respeito a origem da mudanga. Devido a
ampliacdo estratégica da empresa, a geréncia de RH foi restruturada, de modo a ser
constituida de trés diferentes departamentos, agora definidamente formalizados. As
atividades ja existiam dentro da geréncia, mas eram divididas entre colaboradores de
mesmo nivel hierdrquico em seus subsistemas. Sob a nova concepg¢ao da unidade, foram
implementados os papéis de trés supervisores, responsaveis por suas respectivas areas:
SESMT, DP e DHO. Desse modo, os indicadores de desempenho para o calculo da
participagdo dos resultados da geréncia de RH eram os mesmos para diferentes atividades
e apontavam genericamente para as operacdes gerais da unidade. Quando da efetivacao
da divisdo da geréncia, requisitou-se aos departamentos que buscassem indicadores

estratégicos para representar suas atividades no calculo de participacao dos resultados.

A area de RH era uma area so: Seguranga do Trabalho, Departamento
de Pessoal ¢ DHO. Era todo mundo junto. Entdo, nods tinhamos
indicadores globais de RH. Quando dividiu, a gente ficou com essa
missdo de buscar indicadores estratégicos pro nosso processo (do setor
de DHO), que a gente de fato conseguisse ajudar nesses resultados.
(ENTREVISTADA H — entrevista tinica).

Quando foi desmembrada (a geréncia de RH), cada area pensou no seu
processo e fez uma sugestdo (ENTREVISTADA A — 2% entrevista).

A demanda para os departamentos em especifico surgiu da propria geréncia de
Recursos Humanos, que solicitou aos supervisores que orientassem a discussio
internamente, junto com os colaboradores para sugerir um indicador representativo para
o calculo da participagdo da PL e que melhor apresentasse um resultado do processo

executado pelo departamento.

Na verdade, a gerente pediu pra noés pensarmos em um indicador que
representasse o resultado do nosso processo. Todo o DHO. Que as
pessoas ndo ficassem atreladas a uma tnica pessoa. (ENTREVISTADA
B — 27 entrevista).

A diligéncia promovida pela gerente de Recursos Humanos demonstra agdes
consonantes aos processos de intuir ao enxergar que as mudancas ocorridas na estrutura
da unidade demandam alteracdes em processos ja formalizados na organizagdo. A

proposi¢ao de novas perspectivas para serem discutidas entre o grupo, necessarias para o
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ajuste a nova composicao estratégica da geréncia de RH, exprime o inicio do movimento
de aprendizagem que foi desenvolvido para defini¢do do novo indicador para o setor.
Com base na demanda oriunda da geréncia de Recursos Humanos, a supervisao
da area centralizou, por meio de reunides, a discussdao junto com os colaboradores do
setor de DHO. Foi pedido que se identificassem e sugerissem indicadores que tivessem
aplicabilidade e abrangessem o maior numero de atividades referentes ao

Desenvolvimento Humano e Organizacional.

Foi feita uma reunido, com a gerente, pra ver ‘pessoal, o que faz sentido
pra vocés? O que a gente pode colocar de indicador que todo mundo
possa contribuir? (ENTREVISTADA F — 1? entrevista).

A gente inclusive teve um prazo pra sugerir. A supervisora jogou pra
gente, ‘olha, preciso que vocés sugiram indicadores pra nossa area e ai
a gente vai avaliar’. Ai, a gente sugeriu indicadores, pensando sempre
no que teria aplicabilidade para todos os processos (ENTREVISTADA
H — entrevista tnica).

A gente definiu em reunido. A gente discutiu qual que era o melhor
indicador pra colocar e que geraria impacto pra todos, ndo s6 pra um
processo (ENTREVISTADA G -2° entrevista).

Para identificar o indicador de maior representatividade para o setor, os
colaboradores buscaram estudar o rol de indicadores auxiliares que ja eram utilizados a

época em cada subsistema.

A gente olhou para os indicadores que a gente ja acompanhava. (...) Foi
olhando para eles que a gente tirou (ENTREVISTADA B — 2%
entrevista).

As reunides e discussdes sobre o novo indicador foram direcionadas para atender
aos objetivos estratégicos esperados para o setor, preocupando-se com o processo de

selecdo e desenvolvimento das pessoas na empresa.

Quando foi colocada essa necessidade, a gerente justificou que pra
empresa isso era importante, no sentido de que a gente precisa, cada vez
mais, reter talentos, fazer boas contratagdes. Entdo, em geral, a gente
tenta sempre colocar indicadores sempre de acordo com o momento da
empresa, sabe? O que naquele momento a empresa acha que ¢
importante, que ¢ estratégico (ENTREVISTADA A — 2% entrevista).

Nesse sentido, dentre todos os indicadores que ja eram acompanhados pelos
subsistemas do setor de DHO, vislumbrou-se, no indicador de ‘eficacia em recrutamento
e selecdo’, aquele que abrangeria o maior volume de trabalho executado pelo

departamento. Segundo os procedimentos da organizagdo, o indice de ‘eficacia em
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recrutamento e sele¢do’ mensura o percentual de colaboradores que foram contratados
nos ultimos 180 dias que se mantiveram em efetivo exercicio na empresa, ou seja, que
ndo se desligaram dentro desse periodo. A meta estipulada ¢ que, pelo menos, 90% das

contratagdes sejam mantidas na empresa apos o periodo de 180 dias.

Do DHO, por exemplo, tem a parte do subsistema de atracao e selecdo,
com a eficacia: quantas pessoas que passaram no processo seletivo que
estdo mais de 6 meses na cadeira? Caso nao sair, porque, as vezes,
algum lider ndo gostou, desligou... Entao, ¢ um indicador que a gente
tem (ENTREVSITADA D — 1? entrevista).

O indicador de eficacia significa que eu tenho que garantir que o
colaborador fique 180 dias pelo menos na empresa. Se ele sair antes de
180 dias, a gente acaba tendo esse impacto negativo
(ENTREVISTADA F — 1? entrevista).

Qual que ¢é a nossa meta? Que o colaborador permanega 180 dias, no
minimo, na cadeira, que significa que a gente teve uma assertividade na
contratagdo (ENTREVISTADA F — 2? entrevista).

A questdo das nossas contratagdes, que a gente tem a meta de 90%.
Todas as entradas, quando o candidato ¢ aprovado, (...) ele tem que ter
uma base de 180 dias pra dar essa aderéncia e ficar dentro da funcao.
Se houver saida nos 180 dias, a gente vai caindo no nosso indicador
(ENTREVISTADA E — 1° entrevista).

Nessa perspectiva, os colaboradores justificam a sugestdo porque nao apenas o
subsistema de Atragdo e Selecao tem agao sobre os resultados do indice de eficacia. A
equipe de Atracdo e Selecdo € responsavel por todo o processo de alinhamento dos
candidatos com as vagas demandadas pela empresa, procedendo aos processos de selegao,
entrevistas e dindmicas para efetivar contratagdes conforme a necessidade da
organizacdo. Porém, além do subsistema de Atragdo e Selecdo, existem demais
responsabilidades com os novos contratados na empresa que passam pelos demais
subsistemas do setor de DHO, como a equipe responsavel pela remuneragdo, processos
corporativos, treinamento, entre outros. Esses demais subsistemas possuem grande
participacao no processo de retengdo e desenvolvimento desses contratados, de modo que
se capacitem e se sintam valorizados para a continuidade de seus trabalhos na empresa.
Essa responsabilidade mutua pela retengdo das contratacdes foi defendida pelas

entrevistadas.

Dada a minha equipe, o indicador de eficacia em recrutamento e selecio
¢ mais direto naquele recrutamento e selecao (subsistema de atragdo e
selecdo). Ele que faz o processo. Ele ¢ indireto pra quem faz
treinamento, pelo programa de ambientagdo, mas ele tem um impacto
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também em remuneragdo, porque ¢ preciso, mas ndo € tao direto. Ele é
mais com o olhar de ‘remuneragdo precisa estar sempre um pouco mais
na frente pra gente continuar sendo atrativo’. |(...) Este indicador esta
pra todos, porque todos precisam ter visdo de retencdo, de permanéncia.
Tipo, ‘contratou, chegou, e agora?’. ‘Como ¢ que € essa ambientagdo
na empresa?’. (ENTREVISTADA A — 1? entrevista).

E um indicador mais da cadeira delas (subsistema de atragio e sele¢io).
Claro que todo o time tem uma agao para atingir o indicador de eficécia,
também, pra mantermos. Nao ¢é facil. (...) Mas é um desafio. Porque, as
vezes, ¢ algo que a gente tentar manter, reter esses talentos, ajudar vocé
a se desenvolver na tua carreira, pra que vocé se mantenha firme aqui
na empresa, ou na cadeira que vocé estd, ou no recrutamento interno
que tu podes passar (ENTREVISTADA I — entrevista tinica).

Por que o indice de eficacia foi eleito entre todo mundo para ser o de
PL? A gente entende que a ‘atragdo e selegdo’ tem um papel muito
importante — acho que ¢ um dos principais — porque ¢ onde a gente
avalia quem tem o potencial, quem tem perfil para aquela vaga ou ndo.
‘Pessoa certa no lugar certo’. Quem faz essa avaliacdo somos nos.

S6 que a area de Treinamento e Desenvolvimento também entra depois
pra desenvolver aquelas pessoas que entraram, que, querendo ou nao,
tém uma contribuic¢do. Indiretamente tém.

A area de cargos e salarios também, porque tem a questdo de salarios,
de orientagdo a lideranga, da politica de reajuste a cada seis meses. Uma
politica clara, transparente, pra que todos saibam.

Ailtem a area de clima organizacional, que ¢ a Entrevistada G que cuida
e tudo mais, que também ajuda na eficacia. Ela que vai nos sinalizar
onde estao os riscos, onde que tem que melhorar.

Entao, por isso que foi indicado, por todos nds, votado, como o indice
que seria justo para todo mundo, que envolveria (ENTREVISTADA F
— 2% entrevista).

O que a gente acabou fazendo esse ano, como o RH acabou crescendo
desse ano, e se subdividindo ou pouco mais, se estruturando um pouco
mais, a gente acabou escolhendo aquele indicador que fazia mais
sentido para aquele subsistema. Entdo, tinha algum indicador que estava
mais genérico. Entdo pensamos, ‘qual indicador que retrata a
performance daquela area e como que ele esta atrelado realmente a um
processo de evolugdo dessa area, em termos de aprendizagem daquela
area?’. Entdo, a gente acabou selecionando um pouco mais isso
(ENTREVISTADA J — entrevista tnica).

com base nos discursos dos participantes, que ha esse

reconhecimento e preocupacao sobre as fungdes exercidas pelo setor de DHO, bem como

demonstram compreender a importancia dos demais subsistemas do setor na participagao

do indicador sugerido pelas pessoas, devido a experiéncia desenvolvida durante o periodo

de utilizacao do SAD.

Ele ja era um indicador auxiliar nosso. Entdo a gente olhou, dentre todos
os indicadores auxiliares que no6s tinhamos, qual que mais contribuia
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para os negdcios. Esse era um critério: qual que era o (indicador) que a
gente mais percebia que contribuia? Qual deles engajaria o time como
um todo? Também, qual que seria o que mais impacta no maximo de
pessoas possivel dentro do time? Porque € importante que o time olhe
para aquele indicador e verifique ‘poxa, eu contribuo, eu tenho como
contribuir com aquele indicador’. Porque alguns (indicadores
auxiliares) eram muito especificos, sabe, de um processo, ou da
remuneracdo, ou do treinamento, ou do recrutamento e selecdo. Mas a
‘eficacia de recrutamento e selecdo’ ndo tem a ver s6 com a questao da
qualidade do que a equipe de recrutamento e selecdo vai fazer. Existe
um pods, depois. Como que a equipe de administracdo de pessoal vai
apoiar a integracdo dessa pessoa dentro da empresa? Como que a area
de treinamento vai garantir que o processo de integracdo seja bom? Que
as nossas praticas de acolhimento sejam boas? Como que os Business
Partners de RH — que trabalham dentro das unidades de negdcio —
também acolhem? Como ajuda o lider a receber bem?

Entdo, a gente foi tentando enxergar quais indicadores o maximo de
pessoas possivel poderiam participar dele de alguma forma, quais que
poderiam contribuir mais diretamente com o negocio — que seria essa
questdo de atrair bons profissionais e tentar fazer com que eles
permanegam na empresa. Entdo, a gente vai tentando criar alguns
critérios, e acabamos chegando nesse (ENTREVISTADA J — entrevista
Unica).

Nao posso olhar para a eficidcia em recrutamento e selecdo e achar que
€ s0 a drea de atracdo e selegdo. Ela recrutou, mas como ¢ que eu recebi?
Como ¢ que eu desenvolvi? Como que esta o processo de orientacao, os
programas internos? (...) Porque fechar a vaga ¢ s6 um fiozinho
(ENTREVISTADA B —1? entrevista).

Olhando e vendo a amplitude dele (indicador de eficacia), a gente
entendeu que o processo de eficacia € aquele que amarra remuneracgao,
amarra atragdo e sele¢do, amarra capacitacdo e desenvolvimento,
amarra clima e amarra desempenho também. Entdo a gente entende que
as pessoas, quando vém trabalhar aqui, elas ja vém trabalhar por uma
forma de como eu expresso a organizagao e isso todos os processos tém
que ter essa interface também (ENTREVISTADA B — 2% entrevista).

Acho que € o unico indicador que todos nds temos que trabalhar juntos,
cada um com a sua area ali, pra que esse indicador tenha contribuigao
de cada um, em uma busca comum (ENTERVISTADA F - 2¢
entrevista).

Importante destacar o papel dos colaboradores para a discussdo referente ao
indicador que teria impacto na participagao dos resultados dos colaboradores da area. A
sistematica de evolugdo do entendimento sobre as questdes do indicador que melhor
representaria as atividades do setor evidencia acdes consonantes aos procedimentos
previstos no construto referente ao processo Interpretar, principalmente em relacdo a
atividade conjunta das pessoas para construir e fortalecer critérios para sua decisdo.
Segundo descrevem as entrevistadas, o processo de sele¢ao do indicador foi desenvolvido

em conjunto, nas reunides, por meio da interagdo entre os colaboradores do setor,



118

utilizando-se o conhecimento desses colaboradores e sua visdo sobre os diferentes
processos. Toda essa discussdo perpassa pela exposicdo de ideias e entendimentos e
expansdo sobre os processos do setor para chegar a um ponto de consenso entre os
colaboradores. Dessa forma, percebe-se a influéncia das pessoas no processo de defini¢ao
do indicador para o setor de DHO, desenvolvendo conhecimentos sobre as diferentes

alternativas e possibilidades existentes.

(A escolha da) Eficacia foi do time pra cima. Foi uma decisdo conjunta
mesmo (ENTREVISTADA A — 2% entrevista).

Nos construimos juntos, porque precisa ser algo que a gente consiga
medir, que a gente tenha como medir. Porque o indicador ndo pode ser
qualquer coisa também, eu ndo posso levar qualquer coisa para a
controladoria porque eles ndo vao aceitar. Entdo, ele ¢ formado em
conjunto mesmo. A decisdo ¢ em conjunto (ENTREVISTADA G -2¢
entrevista).

A gente pensou em indicadores que teriam aplicabilidade pra maioria
dos processos ou pra todos. Sugerimos, e ai, com base nessa sugestao,
a gente levantou, também, quais seriam as métricas, pra ela
(supervisora) analisar. Foi tudo definido junto: qual percentual que
aquela meta teria dentro do total, (...), isso a gente que definiu também.
E claro, ela validou com a gerente e a gerente mandou. Mas o que a
gente definiu junto foi o que ficou (ENTREVISTADA H — entrevista
unica).

Depois que elas (as pessoas) ja estdo aqui, como € que a gente define
essas politicas, essa adaptacdo, esse acolhimento nos primeiros seis
meses dela. Entdo a gente entendeu como sendo representativo. E isso
foi unanime no time (ENTREVISTADA B — 2% entrevista).

Diante desses discursos, pode-se afirmar que as pessoas possuem conhecimento
compartilhado e entendimento comum sobre determinado indicador, que representa uma
participagdo mais efetiva dos demais subsistemas do setor. Nesse sentido, percebe-se a
acdo integrada referente a proposicao, que constitui acdo coletiva e coerente entre os
colaboradores.

Ap0s o processo de identificagdo do indicador pelo proprio setor de DHO, a ideia
foi submetida a geréncia de RH, com as respectivas justificativas e pontos de vista dos
colaboradores presentes no setor. Da mesma forma, a ideia foi submetida ao comité de
PL para deliberacdo, composto de todas as informagdes construidas no processo. Por fim,
o comité formalizou o deferimento do indicador de ‘eficacia em recrutamento ¢ seleciao’
para representar uma parcela nos indicadores setoriais referentes as atividades do setor de

DHO.
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A exemplo do que foi apresentado pelos colaboradores, durante o processo de
definicao do indicador referente a Participacdo nos Lucros, ainda € possivel identificar,
no discurso da Entrevistada B (2% entrevista), a coeréncia pela escolha do indicador ao
salientar a necessidade da participagao das pessoas em todo o processo demandado do

setor.

A equipe de ‘atracdo e seleg@o’ encanta, mas quando (o colaborador)
entra na empresa eu nao posso ter um time que desencanta. (...) ‘Atracao
e selecdo’ estd recrutando, ndo consegue fechar, ndo consegue fechar
porque nao bate o salario, entdo ‘remuneragdo’ tem que ser acionada; e
tem que ser uma prioridade dela entender porque que essa vaga ndo esta
fechando; porque o salario que eu estou propondo ndo esta dando certo.
A pessoa entrou: ela teve treinamento? Ela teve capacitagdo? Beleza.
Agora ela vai ser avaliada. Ela quer esse feedback. Qual é a nossa
politica de feedback? Como € que ela sabe se ela estd indo bem, se ndo
esta indo bem? Que eventos que eu promovi internamente que deixam
esse ambiente mais gostoso? (ENTREVISTADA B — 2% entrevista).

Esse aspecto evidencia um procedimento ja institucionalizado nas pessoas que
reconhecem os seus papéis na estratégia definida para a area. O papel conjunto do trabalho
das pessoas do setor se reflete no indicador selecionado e, por esse motivo, teve
posicionamento defendido consensualmente pelos colaboradores do setor.

O papel do processo Institucionalizar se constitui da agao do Comité de PL, mas
nao esta limitado a isso. A incorporacdo da aprendizagem do grupo nos elementos nao
humanos da organizagdo, por meio de procedimentos, atas e e-mails remetidos aos
interessados, e o entendimento compartilhado sobre a importancia do indicador para as
atividades do setor fortalecem a caracteristica da institucionalizacdo da mudanca.

A Figura 22 evidencia as agdes executadas durante o processo de defini¢ao do
indicador representativo para o setor de DHO em referéncia ao célculo de distribuicao da
Participag¢do nos Lucros da empresa, caracterizando os processos de aprendizagem que

fazem referéncia em alinhamento aos construtos da pesquisa.
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Figura 22 — Processos de Aprendizagem Organizacional identificados na definicao do
indicador setorial para o setor de DHO
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Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

4.2.3. Andlise das mudancas no conjunto de indicadores auxiliares

Ao aprofundar questdes relacionadas aos indicadores auxiliares do setor de DHO
junto com a lideranca desse setor, percebeu-se que havia diferenciagdo entre o sistema
apresentado durante o inicio da pesquisa e o sistema apresentado durante a segunda
entrevista.

Na segunda entrevista com a lideranga do setor de DHO, que apresentou a
interface e o funcionamento do sistema de indicadores auxiliares, visualizou-se que havia
diferenga em relacdo aqueles indicadores apresentados durante a primeira entrevista.
Dessa forma, essa mudanca na composicdo do sistema de indicadores auxiliares foi
estudada para compreender a existéncia dos processos de Aprendizagem Organizacional

e seus possiveis reflexos no SAD.



121

Buscou-se compreender tanto as mudangas, quanto os motivos que levaram as
pessoas a discutir e repensar esse modelo existente. Ainda, procurou-se evidenciar todo
o processo de revisao executado em relagdo a esse sistema de indicadores auxiliares na
unidade selecionada para o estudo.

O principal ponto identificado como norteador das mudancas no conjunto de
indicadores auxiliares diz respeito a uma atualizagdo de paradigma por parte da
corporacdo, onde se buscou a simplificacdo dos indicadores de desempenho. Segundo a
gestora de Recursos Humanos, Entrevistada J, houve um momento em que a empresa se
defrontou com um grande nimero de indicadores, tornando a necessidade de se rever

essas composi¢des € a consonancia entre as diferentes métricas.

Como a empresa ¢ bastante grande ¢ ela é, também, bastante orientada
para indicadores, a gente percebeu que chegou um momento que a gente
estava como muitos indicadores. Entdo também teve uma diretriz
corporativa assim: ‘vamos simplificar. Vamos dar uma olhada e ver se
esses indicadores estdo convergentes’. (...) E isso, pra companhia, é
salutar, porque vai nos indicar pra sentar, conversar, discutir e tentar
achar um jeito diferente de fazer as coisas, que garantam que ambos os
indicadores estdo tendo evolug@o. Entdo, nesse ano a gente também
olhou um pouco esse viés da simplificacdo e da convergéncia dos
indicadores. (...) A gente, na alta administragdo, conversou sobre isso.
Essa puxada, de pensar em simplificacio (ENTREVISTADA J —
entrevista unica).

Com base nessa nova diretriz da organizagao, iniciaram-se discussdes em nivel
tatico, com as liderancas das areas, para estudar a suficiéncia e necessidade dos
indicadores que ja estavam em utilizacdo nos setores, buscando evoluir no processo de
gestdo. Assim, questionamentos e uma analise critica mais efetiva foram estimulados para

se desenvolver um entendimento sobre o conjunto de indicadores auxiliares.

Essa analise critica do sistema de gestdo é importante, que € isso: ‘eu
estou medindo as coisas que realmente fazem sentido pra mim?’ ‘Essas
medigdes e essas agdes de fato estdo valendo a pena eu gastar tempo
com elas?’. Isso € um processo de analise critica que tem que estar
permanentemente da cabeca da gestdo e dos colaboradores também
(ENTREVISTADA J — entrevista tinica).

Salienta-se, ainda, durante as entrevistas com as gestoras, a necessidade de se
levarem em conta as necessidades acerca da situacdo de momento com que a empresa se
defronta. Dessa forma, os indicadores de desempenho precisam estar alinhados aos
desafios e as expectativas organizacionais. Esse ponto de vista foi levantado pela lider do

DHO e pela gestora de Recursos Humanos, que demonstram preocupacao também com
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o ambiente externo e tendéncias de mercado para realizagdo da anélise de suficiéncia do

sistema atual.

Faz sentido ainda medir esse frente aos desafios que a gente vai ter?
(ENTREVISTADA B — 2? entrevista).

E esse olhar ‘faz sentido?’, ‘ndo faz sentido?’, ‘esta agregando valor?’,
‘tem algum indicador que ja entrou em alguma estabilidade e nao
precisa mais medir?’, ‘tem algum outro (indicador) que a gente observa
que seria interessante a gente medir — ou por que nds mesmos vamos
criar um novo indicador ou porque a partir do nosso processo de
acompanhar que esta acontecendo no mercado a gente observa uma
oportunidade de medir um novo indicador e se tornou uma boa pratica
de mercado?’. Entdo, esse processo vai acontecendo naturalmente.
Tem varios indicadores que a gente ja deixou pra tras
(ENTREVISTADA J — entrevista tnica).

Questionadas sobre os fatores que estimulam o repensar dos indicadores e
realizacdo da andlise critica, esclareceram-se dois pontos-chave para justificar os
elementos necessarios que devem estar constantes nos indicadores. Um ponto diz respeito
ao processo de agregacdo de valor das acdes que se estd avaliando, tornando necessaria a
compensagao do custo de tempo de coleta e mensuragdo para os beneficios esperados com
a gestdo dessas informagdes e a possibilidade de impacto e evolugdo na performance com
acoes direcionadas para a melhoria desses processos, conforme descreve a gestora de

Recursos Humanos.

Um motivo tem a ver com simplicidade, com simplificacdo. Nao
adianta vocé€ medir 14 30 indicadores. Esse processo de ‘quais sdo, de
fato, aqueles (indicadores) que agregam mais valor, realmente, e valem
a pena vocé parar o seu tempo? Porque tudo € uma questio de tempo.
Vocé tem que parar, vocé tem que medir o indicador. As vezes a
mensuracdo desses indicadores ndo € tdo simples, vocé tem que juntar
N coisas, N informagdes pra vocé chegar naquele niimero. Nem tudo a
gente tem no sistema, entdo vocé tem que cruzar varias planilhas e tal.
Vocé tem que olhar para aquilo como uma gestiao de tempo. Vocé tem
que escolher aqueles que vao fazer sentido, para que, quando vocé olhar
para ele, vocé olhe assim: aqui, sim, eu vou dedicar tempo pra fazer
uma analise de causa, um plano de agdo pra evolugdo. E ele, de fato,
esteja me ajudando a melhorar os resultados do negocio. (...) Depois de
vocé medir por um certo tempo um determinado indicador, vocé
comega a observar o quanto ele agrega valor. Entdo existe uma questao
de ‘agrega valor?’, ‘eu consigo, realmente, agindo sobre isso, ter um
impacto em performance e evolugdo?’. Entdo, a gente percebeu que
alguns ndo estavam surtindo determinado efeito  nisso.
(ENTREVISTADA J — entrevista tinica).

O segundo ponto levantado diz respeito a maturidade dos processos, nos quais a

gestora justifica que se percebeu que alguns indicadores atingiram um nivel de



123

incorporagdo de seus processos na cultura organizacional e estavam atingindo a meta
frequentemente. Nesse sentido, ndo haveria necessidade de continuar a utilizar recursos

com a medicao dessas agcdes que ja estdo inseridas naturalmente nas rotinas das pessoas.

Outra questdo ¢ a propria maturidade do processo. A gente percebeu
também: se o indicador esta ficando na faixa (meta) um tempao e a
gente percebe que ele atingiu um bom nivel de maturidade e que ele foi
incorporado no modelo de gestao — aquelas coisas que ja comegaram a
fazer parte da cultura — ndo precisa mais (medir). Porque ja esta 14, foi
‘introjetado’ ((grifo da entrevistada)), vamos dizer assim. Entao, alguns
indicadores a gente também entendeu que ndo precisa mais medir,
porque j& estd incorporado na nossa rotina (ENTREVISTADA J —
entrevista unica).

Ainda segundo a gestora de RH, o processo de analise para a simplificagdo do
sistema também diz respeito a supressdo de indicadores que ja ndo representam mais um

retorno para a unidade, os quais sao descontinuados.

Essa simplificacdo tem a ver também com esse olhar de ‘olha, isso aqui
vamos deixar pra tras porque ndo estd mais valendo a pena medir’. E
isso ¢ construido de uma forma coletiva, também. Porque, como um dos
valores ¢ a gestdo participativa, entdo a gente conversa muito sobre
essas coisas nos rituais de gestdo (ENTREVISTADA J — entrevista
Unica).

Apesar de citada a questao da constru¢ao coletiva dessas decisdes, nao foi
encontrada, nos discursos das demais colaboradoras, a participacdo nesse processo de
simplificagcdo dos indicadores auxiliares. Ainda que as gestoras tenham compartilhado a
informagao e questionado as percepcdes e opinides das pessoas durante as reunides, ndo
se pode confirmar a participag@o coletiva do grupo nesse aspecto.

Em relagdo as mudancas observadas do primeiro para o segundo ciclo de
entrevistas, percebeu-se a supressao de indicadores que existiam no primeiro momento e

a inclusdo de novos indicadores de desempenho durante a segunda entrevista com a

lideranga do setor de DHO.

Houve modificagdo naqueles (indicadores) de monitoramento interno.
Os nossos de controle interno a gente excluiu o ‘tempo de fechamento
de vaga. A gente tirou ele. ‘Orcamento’, porque ele j& esta na PL. A
gente tirou ele de 1a. A gente acrescentou ‘acompanhamento de horas
treinamento colaborador’ e ‘horas treinamento lideranga’, que a gente
ndo estava medindo esse ano. E a gente tirou o ‘tempo de formalizacao
de contratos de gestdo de lideranga’ também. A gente parou de medir
(ENTREVISTADA B — 2% entrevista).
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Buscando aprofundar a decisdo sobre a descontinuidade dos indicadores,
questionou-se sobre o porqué dessa decisdo € o que levou a essa mudanga no sistema.
Sobre a descontinuidade do indicador de “tempo de fechamento de vaga”, a Entrevistada
B (2% entrevista) esclareceu que havia, pelo menos, trés justificativas, que diziam respeito
(1) ao atingimento habitual das metas tracadas; (ii) a alta demanda exigida para o
preenchimento do indicador no sistema, devido a coleta de dados; e (iii) a mudanga de
paradigma sobre a esséncia do objetivo que se busca na contratacdo. Conforme defende
ainda a supervisora do setor de DHO, o objetivo buscado ¢ a contratagao efetiva de
pessoas para a empresa, onde a preocupacdo deve estar aplicada no retorno acerca da
assertividade da escolha das pessoas, na retengdo de talentos e na continuidade do
colaborador para as fungdes ao qual foi designado. Dessa forma, caso haja necessidade

de extrapolar o tempo para a contratagdao, nao se tem o atraso como problema.

O ‘tempo de fechamento de vaga’, porque a gente esta mais focado na
eficacia (em recrutamento e selecdo) do que em fechamento, deixou de
ser um indicador. (...) Porque esse era um indicador que estava sempre
no verde. Gera uma demanda danada pra preencher todos os meses e,
de fato, ndo € o que a gente esta mirando. Estamos mirando mais em
processos seletivos eficazes do que no tempo. Se eu precisar estourar
aquele tempo pra inteirar uma vaga boa, eu vou estourar
(ENTREVISTADA B — 2% entrevista).

Sobre os novos indicadores de desempenho inseridos no conjunto do sistema,
observa-se alinhamento em relagdo a nova perspectiva buscada pelo setor acerca do
treinamento para os colaboradores em geral. Foi levantado pela supervisora do setor de
DHO que existia a percep¢do de queda nos indices de treinamento dos colaboradores e
que seria necessario estudar a ocorréncia dessa diminui¢do. Assim, o método utilizado
para mensurar a interferéncia da nova politica nos indices de treinamento foi a inser¢ao
de indicadores de desempenho para acompanhar e monitorar a evolugdo do indice. Como
resultado da implementag¢ao dos indicadores, observou-se que, apos a retragao dos indices
em virtude da mudanga de politica de treinamento, houve retorno aos resultados
anteriormente atingidos devido ao direcionamento de esforcos aplicados por meio do

novo acompanhamento.

Foi adicionada ‘horas treinamento colaborador’ e ‘horas treinamento
liderangas’. (...) Nos adicionamos porque houve uma mudanca na nossa
politica de treinamento em 2018, final de 2018. (...) A gente estava com
a percepgdo que as horas (de treinamento) cairam. SO que, por outro
lado, a gente estava implementando a academia de lideranca, que a
gente estd com um incentivo maior em desenvolvimento de liderangas.
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Al, o que a gente fez? A gente trouxe para essa medigdo a mudanca da
politica, pra ver se, de fato, interferiu. Estd mudando? (...) Nao ¢ na
quantidade de horas, mas € s6 pra eu ter um comparativo da evolucao.
Entdo, eu ja mexi na politica novamente, ela voltou a ser um pouco
como era antes, ¢ de fato tinha uma retracdo. Desde o novo
direcionamento da empresa — da mudanca da politica — teve uma
retragdo. SO que agora ja esta voltando a nossa média que a gente tinha.
Entdo foi s6 uma forma da gente acompanhar essa mudanga da politica
e ter um olhar sobre o impacto disso dentro da organizagdo
(ENTREVISTADA B — 2? entrevista).

A composicdo do sistema de indicadores auxiliares, referente a unidade

analisada apds as mudangas implementadas, citadas anteriormente, esta apresentada na

Figura 23.

Figura 23 — Composigao do sistema de indicadores auxiliares apos o segundo ciclo de

entrevistas
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Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Em relagdo ao processo de Aprendizagem Organizacional identificado nesse

movimento de mudanga, percebe-se que, diferente do processo de identificacio do

indicador representativo para o setor de DHO, devido ao desmembramento da geréncia

de RH, os colaboradores de nivel operacional foram atores coadjuvantes na evolucdo do

entendimento sobre o sistema de indicadores auxiliares. Foram quase nulos os discursos
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referentes a participagdo desses agentes no processo de desenvolvimento e
institucionalizacdo do sistema atualizado.

Nesse sentido, € possivel afirmar que o conhecimento, desde as ideias mais
precoces, passando pelo movimento de expansao e desenvolvimento, para concluir na
incorporagdo nos elementos organizacionais, baseia-se na influéncia e participagdo da
gestora de RH e na lideranga do setor de DHO.

O preludio de todo o processo de mudanga se desencadeia com base na nova
diretriz da corporagdo, a qual determinava as areas que fosse feita a simplificacdo no
Sistema de Avaliacdo de Desempenho e seus indicadores. Em resposta a resolucao
corporativa, iniciaram-se a reflexdo e as conversas sobre os procedimentos necessarios
para execucdo da simplificagdo por parte das gestoras do setor. Nesse momento,
identificam-se acodes alinhadas ao processo Intuir pelas pessoas envolvidas, nas quais,
com o conhecimento dos objetivos estratégicos da organiza¢do, desenvolvem-se
compreensdo e insights acerca do sistema atuante, reconhecendo as experiéncias ja
vivenciadas para propor novos pontos de vista. Assim, aqueles elementos ja formalizados
na estrutura organizacional, representados aqui pelo SAD composto pelos indicadores
auxiliares, come¢am a ser repensados em relagao a suficiéncia e necessidade para a
realidade da organizagdo e do ambiente.

O exame de suficiéncia e necessidade dos indicadores ¢, entdo, feito por meio de
questionamentos aos requisitos formulados pelas gestoras, buscando interpretar a
contribuicdo desses indicadores em relagdo a agregacao de valor e a maturidade da equipe
em relacdo ao atingimento de metas organizacionais. Esses requisitos sdo desenvolvidos
por um processo de interagdo entre a gestora e a lider do setor, que interpretam e
expandem esse conhecimento em conjunto durante as reunides de gestdo da unidade e
podem expor seus pontos de vista. Ainda sobre esse procedimento de estudo e expansdo
da compreensao sobre o Sistema, avalia-se, em conjunto, o cumprimento dos requisitos
por parte dos indicadores ja existentes, bem como se identificam novos indicadores que
devem ser incluidos ao sistema para satisfazer a exigéncias informacionais que se fazem
presentes no setor. Essas a¢des evidenciam a ocorréncia do processo de Interpretagdo em
relacdo a aprendizagem organizacional ao dispor da evolu¢do da ideia inicialmente
levantada.

Ja sobre o processo de Integracao, as ag¢des se limitam ao compartilhamento das
informagdes sobre a mudanca as pessoas do setor durante as reunides cotidianas. Como

o processo de construcdo e desenvolvimento das alteragdes ndo envolve os individuos de
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nivel operacional do setor, ¢ possivel afirmar apenas o entendimento comum das pessoas
do grupo quando da sinalizagdo das mudangas por parte da equipe de gestdo sobre a
decisdo de descontinuar e incluir novos indicadores no sistema.

O desfecho do processo se da ao incorporar e formalizar os indicadores no
sistema com a atualizacao nos procedimentos da organizagdo. Dessa forma, ¢ possivel
afirmar que foi incorporado aos elementos organizacionais o aprendizado promovido
entre as gestoras, o qual € posteriormente informado aos participantes. Deve-se salientar
que, conforme observagao na empresa, esse sistema de indicadores auxiliares ¢ utilizado
em maior escala pelas proprias gestoras, que o utilizam como ferramenta para comunicar
os resultados aos seus colaboradores. Isso quer dizer que tanto a gestdo desses indicadores
como a decisdo para alteracdes ou manutencao do sistema tomam por base seus proprios
conhecimentos. Nesse sentido, o sistema reflete a aprendizagem construida nessas
gestoras e serve para apoid-las durante o seu trabalho.

O resumo do processo de aprendizagem organizacional, identificado durante

esse ciclo de mudangas no sistema de indicadores auxiliares, estd ilustrado na Figura 24.
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Figura 24 — Processos de Aprendizagem Organizacional identificados na mudanga do
Sistema de indicadores auxiliares
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Fonte: Dados da pesquisa (2020).

4.2.4. Analise da alteracdo na regra de distribuicdo da Participacido nos Lucros

Durante o primeiro ciclo de entrevistas com os colaboradores da unidade
analisada, surgiu uma questao interessante do ponto de vista do SAD relacionada a toda
a organizagdo. Ao ser questionada sobre existirem discussdes sobre questdes relacionadas
ao sistema, a Entrevistada G citou mudanga relacionada as regras de distribui¢ao da PL,
que se buscou aprofundar posteriormente para entender como se deu o processo de

institucionalizacdo da regra e precursores dessa alteragdo.

Agora recém, teve a mudanga de que colaboradoras com licenca-
maternidade continuam recebendo PL normalmente, ndo é dada baixa
naqueles quatro ou cinco meses que a pessoa fica de fora
(ENTREVISTADA G - 1?* entrevista).
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Como regra geral, a organizacao entende que os colaboradores em geral teriam
direito a Participacdo nos Lucros referente ao periodo em que contribuiram efetivamente
para o resultado, ou seja, de acordo com o tempo que estiveram em efetivo exercicio

laboral durante o semestre.

A empresa sempre tem aquela filosofia assim: ‘a PL é pra quem esta
contribuindo com o resultado. O resultado € o que esta sendo produzido
quando vocé esta na empresa’ (ENTREVISTADA J — entrevista tnica).

Nesse sentido, qualquer periodo em que o colaborador estivesse em afastamento
por licenga seria descontado do montante distribuido a titulo de Participagdo nos Lucros
ao colaborador.

No entanto, questoes relacionadas a licenga-maternidade foram repensadas pela
empresa. Uma nova diretriz da empresa para o inicio do pagamento da PL de 2019 —
referente ao segundo semestre de 2018 — definiu que as colaboradoras afastadas em
licenga-maternidade nao teriam descontados os periodos de auséncia da empresa de sua

participacao nos lucros.

Agora, quando se esta em licenca-maternidade, a pessoa também recebe
(a PL), que era um ponto que antes nao tinha. Se a pessoa estava de
licenga, € como se ela ndo tivesse contribuido com aquele resultado da
PL e ganhava parcial: ‘fiquei 4 meses de licenca’, entdo de 6 meses
ganhava 2 (meses). Agora, a empresa decidiu que a gestante, quando
estd em licenga, também vai participar (ENTREVISTADA D — 2¢
entrevista).

Assim, considera-se que essa alteracdo na regra referente a distribuicdo da PL
representa um fendmeno de revisdao do SAD e possibilita o estudo dos processos de
Aprendizagem Organizacional em meio as mudancas. Logo, foram analisados os
acontecimentos, com base na visdo e nos discursos das pessoas entrevistadas, junto com
os construtos da pesquisa.

O primeiro aspecto estudado, referente a essa mudanga na regra de distribuigao
da PL, foi compreender as origens do pensamento de proceder a nova diretriz. Dessa
forma, questionou-se como se deu esse processo de mudanga aos entrevistados.

Primeiro, ndo foram identificados os motivos para o inicio do processo de
mudancga. Os individuos consultados demonstravam reconhecer que, devido a cultura
participativa da empresa, seria provavel que houvesse retornos por parte das pessoas da

organizagao para repensar a questdo, porém nao experienciaram tais fatos.
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Eu ndo sei te dizer se talvez a empresa tenha recebido alguns feedbacks
em relagdo a isso. Eu ndo sei. Eu tive essa informacao vinda da empresa
mesmo. Foi um movimento deles. Mas provavelmente eles tiveram
alguns feedbacks pra tomar essa agdo (ENTREVISTADA D - 2¢
entrevista).

Entretanto, durante a entrevista com a gerente do setor de Recursos Humanos
(Entrevistada J), que também possui papel fundamental no comité de PL, foram

identificados alguns dos fatores precursores para a referida modificagao.

Ja era uma dor que existia dentro da empresa, nao necessariamente das
colaboradoras da opera¢do, mas, sim, das liderangas mulheres
(ENTREVISTADA J — entrevista tnica).

Elas tinham, assim, uma dor. Por que o que acontece? Quando vocé
ocupa um cargo de lideranca, ok, vocé vai para a licenga-maternidade,
mas na realidade vocé ndo desconecta. Nao desconecta, sabe? Eu ja tive
duas gestagdes e, ok, eu estava la em licenca-maternidade, mas a
qualquer momento alguém me ligava. Teve dias que eu vim aqui, fui
tratar de algum assunto e tal. E pontual? E. Mas assim, quando ¢ um
cargo de lideranga, ¢ um cargo de confianga. A empresa trabalha muito
com esse ‘ndo importa o nivel do cargo de lideranca que vocé tem, se
vocé ¢ lider, supervisor, gerente, diretor, vocé ¢ um lider dentro da
empresa, vocé ¢ um cargo de confianga’ (ENTREVISTADA J —
entrevista unica).

Em consequéncia disso, iniciaram-se processos de questionamentos por parte
dessas colaboradoras, que demonstraram enxergar situacdoes de novas e diferentes
maneiras, gerando insights e questionando processos ja formalizados na estrutura
organizacional. Identificam-se, dessa forma, acdes consonantes aos processos de Intuir,

que representam o inicio da discussao para revisar a diretriz sobre o SAD da empresa.

Entdo, acontecia isso. E ai, teve alguns momentos que essas lideres,
mulheres, ‘poxa, sera que faz sentido mesmo? E um momento especial
da minha vida a gestag@o. Estou em licenca-maternidade, mas eu nao
deixo necessariamente de contribuir’, porque a empresa sempre tem
aquela filosofia assim: ‘a PL é pra quem esta contribuindo com o
resultado. O resultado € o que estd sendo produzido quando vocé esta
na empresa’. Mas principalmente os cargos de lideranga nio sdo bem
assim. Vocé acaba contribuindo mesmo ndo estando fisicamente aqui
(ENTREVISTADA J — entrevista tinica).

Desse modo, esses questionamentos influenciaram uma sucessao de agdes para
que se pudesse progredir no entendimento da justificativa, dos impactos e da opinido das

pessoas sobre a alteracao.

E ai, surgiu isso, e disso a gente (pensou) assim: ‘quem sabe isso faz
sentido mesmo?’. Dessa demanda, a gente foi evoluindo a ideia e
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pensando assim: ‘poxa, mas também, assim, a pessoa trabalha um
tempao dentro da empresa, ela vai viver um momento especial da vida
dela, que ¢ a licenga-maternidade, ela vai ter despesas extras também,
por conta do nascimento do filho’. ‘Faz sentido, realmente, a gente
descontar a licenga-maternidade? Serd que faz sentido?’. E ai a gente
comegou um debate nisso (ENTREVISTADA J — entrevista tnica).

Conforme descreve a gerente de RH, o setor de Recursos Humanos foi o
centralizador do recebimento dos questionamentos das pessoas. Essas questdes tornaram
a desencadear uma série de pesquisas por parte do setor de RH para enriquecer as

discussoes e levar a demanda para o comité de PL.

Isso fora do comité, inicialmente. Isso foi uma demanda da area de RH,
que ouvia essas pessoas. (...) A gente fez um benchmarking, ouviu
algumas empresas, entdo, tem de tudo; tem empresas que descontam,
tem empresa que nao desconta e tal. Ai a gente levou isso pra debate no
comité. No comité, também, no comego: ‘mas serd?’, porque & esse
negocio de mudar o modelo mental, né? ‘olha, mas o conceito da PL
ndo é quem esta aqui e tal? Nao?’, ‘Mas quem sabe a gente...’. E ai a
gente comega a desconstruir esse modelo. Ok, se a pessoa esta faltando
((com énfase)), ¢ uma coisa, mas a licenga-maternidade ¢ um momento
especial; é uma politica de valorizagdo da mulher dentro da empresa; ¢
uma auséncia programada — ndo ¢ uma auséncia ndo programada, ¢é
programada — porque a pessoa se organiza para deixar as coisas o
maximo encaminhadas possivel para que ela saia de licenca. Entdo, a
gente comegou a trazer varios outros elementos (ENTREVISTADA J -
entrevista unica).

O discurso da Entrevistada J (entrevista unica) demonstra a expansdo do
pensamento e da compreensdo sobre os fatos por parte das pessoas envolvidas no setor
de RH e no comité de PL para posterior decisdo. Sao identificados aspectos referentes ao
processo Interpretar ao haver discussoes grupais de uma nova perspectiva proposta pelos
individuos da organizagdo, onde as pessoas expdem seus pontos de vista para interpretar
e expandir as ideias conjuntamente.

Essa expansdo da compreensdo entre os grupos gerenciais levou a empresa a
compartilhar a informagao com os demais colaboradores, como forma de entender o ponto
de vista das areas mais operacionais sobre a questdo e como forma de legitimar a mudanca
com a participagdo das pessoas. Dessa forma, adotou-se a estratégia de convocar um
representante de cada setor para apresentar a proposta, com o objetivo de que essa pessoa
levasse a proposta e justificativas para serem compartilhadas com os demais colegas. Essa
pessoa ficaria responsavel por mediar a discussdo dentro do setor e também seria
responsavel por retornar com os pontos de vista das pessoas, a fim de proceder a uma

votacao sobre o aceite da proposta de mudanca na regra.
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Foi feita uma vota¢do na organizagdo como um todo. (...) Como a
empresa ¢ muito grande, chamaram uma pessoa de cada departamento
pra apresentar a proposta, o intuito, o impacto, pra gente levar de novo
para o departamento pra pegar a percep¢do ‘o que vocés acham?’. A
gente teve acho que uma semana pra dar a devolutiva ‘olha, o pessoal
concorda’, ou ‘dos 30, 5 ndo (concordam, 25 concordam)’. Passar
efetivamente qual foi o retorno da equipe, né (ENTREVISTADA D —
2% entrevista).

Cada departamento teve uma representante pra pegar a proposta, levar
para o setor e pegar a percep¢do do setor; o que achavam, se
concordavam, se nao. (...) Eu fui a representante do RH. Eu fui na
reunido (ENTREVISTADA D - 2% entrevista).

Percebe-se, com o discurso da Entrevistada D (2* entrevista), que representou o
setor de RH durante o processo de discussao e votagao sobre a proposta, a ocorréncia de
acdes alinhadas ao processo Integrar, conforme os construtos da pesquisa, ao haver o
compartilhamento das ideias com os demais membros do grupo e a busca sobre o
entendimento comum entre os individuos, estimulando que todos exponham seus pontos
de vista. Ainda, a concordancia das pessoas sobre a ideia apresentada demonstra a
coeréncia da acao proposta em relagdo a nova perspectiva discutida, o que reforca a agao

integrada na organizagao sobre essa alteragao.

E ali todo mundo achou muito correto, porque ¢ um momento que a
pessoa mais precisa, na verdade. (...) Ali, no RH, foi unanime. Todo
mundo achou muito justo. Até porque o volume ndo ¢ uma coisa que
representaria uma diferenga muito grande. E € justo, porque a pessoa
estd em um momento que ela precisa, né. Entdo, foi unanime, todo
mundo concordou, € os outros setores foram na mesma linha. E ai,
agora, a licenga-maternidade também ganha (ENTREVISTADA D —2*
entrevista).

A galera topou, se convenceu e a gente oficializou. A alta administragao
também: ‘faz sentido, acho que vale a pena, vai ser uma boa pratica’ e
a gente mudou. (ENTREVISTADA J — entrevista unica).

Apos ouvir a opinido geral e receber a resposta consensual positiva dos
colaboradores, o comité de PL procedeu a institucionalizacao da nova diretriz relacionada
a distribui¢do da Participagdo nos Lucros na empresa. A nova diretriz seguiu para
formalizacdo nos procedimentos gerais da organizagdo, onde o conhecimento expandido
pelos individuos e grupos participantes foi incorporado. Logo, a regra de distribui¢do de
PL para as colaboradoras em licenga-maternidade desencadeou uma série de mudancas
nos elementos ndo humanos na organizacdo, refletindo-se em alteragdes nas normas

internas para oficializacdo da demanda. Além dessa formalizacdo nos procedimentos
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oficiais, as mudangas também foram comunicadas a todos os colaboradores da empresa

por e-mail.

Foi esse ano que realmente rodou mais direitinho, né. Hoje as
colaboradoras mulheres que estao em licenga-maternidade recebem sua
PL normal. (ENTREVISTADA J — entrevista unica).

Ainda, a empresa acompanha a mudanga, buscando avaliar as novas agoes
desencadeadas pela alteragdo na politica de distribuicdo do resultado, estimulando o

conhecimento nas pessoas sobre a justificativa e sensibilizacdo da nova norma.

(Comegou em) 2019, que ai pegou bem cheio, direitinho. Acho que foi
esse ano mesmo, que entrou mais redondo. Foi superbacana. No
comeco, a gente tinha o receio dos demais colaboradores, qual seria a
reacdo deles. Porque, o que ocorre? Quando alguém sai em licenca-
maternidade o trabalho é redistribuido. E dificil... salvo na linha de
producdo, que, as vezes, a gente acaba tendo que realmente colocar um
substituto, mas nas areas administrativas, geralmente, sdo redistribuidas
as atividades, a gente ndo contrata outra pessoa pra substituir. A gente
ficou assim: ‘serd que o pessoal vai topar?’, mas quando a gente foi
comunicando as pessoas, 0os motivos, a politica mais humanizada, de
valorizacdo da mulher e tal, entrou superbem. Deu super certo. E agora
esta rodando (ENTREVISTADA J — entrevista tinica).

A analise dos fatos e acontecimentos sucedidos, desde o inicio da expansao da
ideia da mudanca da politica de distribuicdo de PL na empresa, demonstra a sucessao dos
processos de Aprendizagem Organizacional de uma forma bastante didatica,
possibilitando a visualizagdo clara dos processos ocorridos em cada etapa vivenciada na
empresa. A participagdo das pessoas ao sugerirem a reflexdo sobre a regra, a discussdo e
o aprofundamento sobre a proposta, o compartilhamento e a votagdo sobre o deferimento
da mudanga e a formalizagdo do novo procedimento evidenciam a ocorréncia dos
processos de Aprendizagem Organizacional e seu reflexo na revisdao do Sistema de
Avaliacdo de Desempenho, identificado na alteracdo de suas normas internas.

Apresenta-se, na Figura 25, a ilustrag@o das etapas explanadas e os processos de
aprendizagem a elas vinculados, conforme identificadas as a¢des de operacionaliza¢do

dos construtos da pesquisa.
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Figura 25 — Processos de Aprendizagem Organizacional identificados na revisdo da
politica de distribui¢do de resultados
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Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

4.3. REFLEXOES E PERCEPCOES GERAIS

Além da exposicdo das mudangas ocorridas no Sistema de Avaliagdo de
Desempenho da organizagao, pondera-se que uma reflexao sobre os resultados e sobre as
percepcdes que foram identificadas representem uma oportunidade de construir
relevantes indicios para a pesquisa. Ao longo dos procedimentos de coleta e analise dos
dados, percebeu-se que as evidéncias referentes ao processo de Aprendizagem
Organizacional no Sistema de Avaliagdo de Desempenho da empresa ndo estavam
restritas as mudangas formalmente realizadas. Ainda durante as entrevistas, um
importante aspecto caracteristico ficou evidente no discurso das entrevistadas, o qual se
julga pertinente salientar para constituir evidéncias da influéncia da Aprendizagem

Organizacional na revisdo do Sistema de Avalia¢dao de Desempenho.
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Apesar de serem identificados aspectos de mudancas no Sistema de Avaliagao
de Desempenho da unidade analisada, os discursos dos participantes da pesquisa
entrevistados também demonstram que a cultura da empresa possibilita uma abertura
participativa para os colaboradores, de modo a permitir interagdo para sugestoes, criticas
e demais consideracdes sobre o SAD. Quando questionadas sobre um possivel processo
de revisdo de caracteristicas e elementos no SAD, indagando como aconteceriam as
mudancas no Sistema, identificou-se um discurso consonante entre os participantes sobre
areceptividade da empresa para a proposi¢ao de mudangas, sobre como a empresa recebe
influéncia dos colaboradores e como desenvolve um processo para estudar essas
propostas. Com base em excertos das conversas com as pessoas entrevistadas, ¢ possivel
perceber o fluxo comum das agdes que acontecem na empresa sobre como evoluiriam as

ideias para as mudancas organizacionais.

Nos fazemos reunides e, se por acaso, alguém tem alguma ideia, sim.
Com certeza (discutimos)! Nés realizamos ali no setor (RH) ou s6 nos
do DHO também. Lembra que eu comentei contigo? Tem uma (reunido)
com a gerente, tem uma com a lideranca. Ai, vamos supor, se eu tenho
alguma ideia, eu também posso colocar s6 pra supervisdo. Se eu tenho
uma ideia eu posso levar isso sé pra ela, ou novas ideias que podemos
colocar ali e que vai direto pra discussdo no setor (ENTREVISTADA
C — 1% entrevista).

Sim, ¢ bem aberto, sabe? Tanto que a gente tem as reunides trimestrais
do RH e sempre sdo apontados todos os indicadores. A gente faz uma
reunido no nosso setor pra ver como ¢ que esta — de todo o RH — os
indicadores, o que alcangou, ou que ndo. E é sempre aberto, assim, ‘tem
alguma melhoria, pessoal?’, ‘vocés acham que esta ok?’. (...) E eu vejo
uma abertura. Por exemplo, se eu tiver alguma davida, minha gestora
tem essa abertura pra eu perguntar e questionar (ENTREVISTADA D
— 1* entrevista).

Na verdade, a empresa sempre — de novo — esta sempre de portas
abertas. Ela sempre te escuta com as tuas ideias (...) A empresa ¢ muito
aberta pra isso (para propostas). Entdo, é sempre assim. Existe toda a
possibilidade realmente de ter essa abertura de dizer: ‘que tal a gente
mudar isso aqui?’, ‘que tal a gente fazer dessa forma?’, ‘esse indicador
aqui ndo tem sentido pra gente’. Essa abertura existe dentro da empresa
pra qualquer situacdo. Eu posso ir 14, levar um assunto especifico, e ai
vai ser analisado. Sendo analisado, a possiblidade é que ‘opa, espera ai.
Vamos repensar. Vamos fazer aqui um negocio diferente’.
(ENTREVISTADA E — 1? entrevista).

O que a gente faz ¢ assim: a gente tem uma ideia. (...) E lanc¢ada a ideia,
o lider acata, OK. Agora vamos construir essa ideia. NOs vamos
construindo ‘tal, tal e tal’, vai embasando, vai vendo, vai checando,
‘tem sentido? Nao tem sentido?’. Isso tudo pra poder ir pra frente.
Entdo, a gente formaliza, costura muito bem “costuradinho”, com a
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nossa supervisora. A nossa supervisora divide com a nossa gerente. E
ai, sim, leva para as pessoas que, de repente, sejam de uma algada maior,
de um grupo maior de diretores, pra também discutir essa mudanga.
Comega ali, ‘tem sentido? Entdo ta, tem sentido! Bacana! Legal! Entdo
vamos construir’. Constréi, formaliza tudo e tal, e depois vai pra frente
(ENTREVISTADA E — 1* entrevista).

A empresa tem uma cultura de gestdo participativa. Isso € em (relagdo
a) tudo, tudo, sabe? Nao existe um canal somente para isso, caso vocé
queira sugerir uma mudanca ou comentar algum problema. Porque aqui
¢ tudo muito aberto, sabe? Entdo a gente faz muitas reunides. Tem a
reunido do quarter, que a gente faz a cada trés meses, com todo o RH.
A gente tem reunides do DHO, que a gente faz todo més. A gente tem
outras reunides isoladas, que a gente acaba fazendo, de cada subsistema.
Entdo, a empresa € muito aberta pra isso. (...) Eu poderia muito bem ir
na supervisora, comentar com ela. Se eu levasse uma sugestdo, iria
sensibilizar a marcar uma reunido pra discutir sobre isso. E muito
aberto. A empresa ¢ muito receptiva a discutir qualquer assunto,
qualquer reclamagdo, qualquer situagdo, ela ¢ muito aberta.
(ENTREVISTADA F — 1? entrevista).

Uma coisa que eu acho bem legal da empresa € a gestdo participativa,
entdo eu ndo estou aqui so pra fazer o que é falado pra eu fazer, eu posso
interferir no meu trabalho ou no trabalho de um colega. De forma
construtiva, eu posso dar uma sugestdo e todas as sugestoes dadas sdo
vistas e sdo analisadas e elas podem ser colocadas em pratica
dependendo da estratégia da empresa (...) O pessoal tem abertura pra
fazer sugestdes. Entdo, se eu sugiro ‘Ah! Talvez a gente possa colocar
esse indicador aqui’, eu tenho que explicar um pouco mais para o
grande grupo do meu departamento porque eu estou sugerindo esse
indicador, o que isso pode impactar. Porque também néo pode ser um
indicador onde eu dependa de outras pessoas, mas talvez essas pessoas
ndo possam me passar informacgdes. Entdo eu ndo posso sugerir isso
como indicador. Tem que ser algo em que eu consiga obter dados, onde
eu ja tenha dados passados para me basear, porque ndo pode ser algo
que eu estou medindo agora. ‘Comecei a medir agora ¢ vou colocar
como indicador’. Nao tem como. Eu preciso ter um historico para que
eu possa colocar ele como sendo um indicador. E ai é colocado a todo
o grande grupo e o grupo vai analisar se realmente € algo legal pra se
colocar como indicador. A gente tem muita abertura pra isso nas nossas
reunides ou no dia a dia mesmo. Quando sdo definidos os indicadores,
as liderangas trazem pra gente: ‘olha, gente, esses sdo os indicadores, a
gente imprimiu esses, o que vocé€s acham?’, ‘vocé€s tém alguma
sugestao de quais indicadores a gente pode sugerir?’. Elas trazem essa
questdo e, as vezes, até como um desafio: ‘Olha, a gente s6 tem esse
daqui definido, mas a gente precisa definir mais um indicador, qual
indicador vocés acham que a gente pode colocar?’. Isso ja foi trazido
por elas. E como um desafio mesmo, eu tenho que olhar para o meu
processo e ver, ‘sera que tem alguma coisa no meu processo que possa
entrar como indicador?’. Dai a gente tem ali o brainstorming e varias
pessoas dao sugestdes, ‘serd que a gente pode colocar isso?’, ‘sera que
a gente pode colocar aquilo?’. Cada sugestdo ¢ analisada. Mas como eu
falei, sera que tem um histérico pra colocar? Como que ¢ feita a
medi¢do? A gente tem um relatorio, que a gente possa puxar ou € s6 0
que a gente acha? E s6 dedugio? Por que a gente precisa apresentar pra
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controladoria e eles vdo perguntar se a gente tem histdrico, se a gente
tem dados; como que eu fago pra encontrar esses dados? Entdo, tudo
isso ¢ feito de forma bem aberta (ENTREVISTADA G — 1? entrevista).

Eu acredito que tenha abertura. Tem interesse dos colaboradores,
porque vai impactar pra eles, pra gente, no bolso. Entdo, tem abertura
por parte das liderancas. Eu ndo posso generalizar porque eu nio
conhego todas (as areas), mas eu vejo esse movimento na empresa.
Porque a gente tem o valor de gestdo participativa e ele € bem forte na
cultura. Entdo as pessoas realmente opinam, participam. Tem
ferramentas que a gente pode até fazer de forma anénima, se ver que o
lider ndo da abertura, por exemplo, que € o falando francamente. (No
falando francamente) eu posso mandar uma sugestdo direto pro
presidente. Eu posso fazer isso. Claro, vai ser analisado (antes de chegar
ao presidente). Entdo, tem abertura. Tém canais pra isso. Tem interesse
dos colaboradores, porque isso impacta diretamente neles, no resultado
deles. E ai a empresa faz essa andlise do que ¢ importante pra ela
também e as mudangas acontecem, sim (ENTREVISTADA H -
entrevista Gnica).

O grupo pode ficar a vontade ali (nas reunides) pra falar ‘ndo, ndo
concordo em manter esse’, a gente pode pdr a opinido. Tanto que a
gerente e a supervisora sao bem abertas, assim. Deixam o grupo bem a
vontade pra expressar as opinides. Nao s6 na reunido. Caso eu sentisse
alguma dificuldade, alguma coisa, eu podia procura-las no dia a dia. (...)
Elas sdo bem abertas, assim. A gente tem bastante gestdao participativa
(ENTREVISTADA I — entrevista tnica).

Além das falas das analistas entrevistadas, também se encontra congruéncia em
relacdo com o que descrevem a gestora e a supervisora consultadas, evidenciando mais

credibilidade aos discursos.

Quando a gente vai acompanhando, com eles, o resultado e falando,
esses insights vao surgindo e o lider vai guardando. Entdo, quando a
geréncia faz a ‘puxada’, voc€ ja estd com subsidio deles (dos
colaboradores) também. Como eles estdo sentindo, como eles estdo
lidando com isso, de maneira que direcionem para algum lugar ou néo.
Entdo, por exemplo, eu hoje quando passo pelo mural de indicadores,
eu parabenizo todo mundo, se eles estdo atingindo, se ndo estdo, que a
‘galera’ vai ter que pensar nisso. Entdo, vocé vai nas reunides de
acompanhamento, vao trazendo alguns insights que tu vais reservando.
Eu, por exemplo, deixo tudo 14 anotado. Depois a gente vai discutir. (...)
Primeiro, o gestor faz a ‘puxada’ com os lideres. Os lideres, por sua
vez, compartilham com os colaboradores (ENTREVISTADA B — 1°
entrevistada).

Isso é construido de uma forma coletiva, também. Porque como um dos
valores (da empresa) ¢ a gestdo participativa, entdo a gente conversa
muito sobre essas coisas nos rituais de gestdo. Todas as areas tém
(ENTREVISTADA J — entrevista tinica).

Ainda que ndo representem, necessariamente, processos ocorridos sobre

mudangas no Sistema de Avaliacao de Desempenho, as descri¢des feitas pelas diferentes
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entrevistadas demonstram que ha, de fato, um fluxo de procedimentos que se alinham aos
processos de aprendizagem previstos no Framework dos 4ls. Analisando os excertos,
percebe-se que existe um habito na organiza¢do de compartilhar os entendimentos e
buscar ouvir diferentes propostas para a gestdo. Nota-se que a participagdo das pessoas
dos diferentes niveis organizacionais observadas tem importancia durante os processos
de decisdao. Segundo as informagdes que foram coletadas, a organizagdo estimula acdes
proativas em relagdo a propostas, sugestdes e criticas, as quais sdo expandidas e
interpretadas em conjunto com o grupo.

Foram bastante citadas as reunides cotidianas setoriais como o instrumento
comum para que se executem as propostas e se fagcam as discussdes pertinentes para
expandir o entendimento sobre as ideias. Identificou-se uma série de reunides que sdo
feitas tanto em nivel setorial, para toda a geréncia de RH, quanto em nivel do
departamento, do DHO, onde algumas delas possuem mais interesse em discutir
informagdes relacionadas aos indicadores de gestdo, possibilitando interagdo entre os
colaboradores, compartilhamento de percepgdes e consequente aprendizagem entre eles.
Nesse caso, pode-se citar a reunido de quarter, feita trimestralmente, com todos os
colaboradores da geréncia de RH, onde se envolvem, na maior parte do tempo, com
questdes referentes ao SAD; a reunido mensal, na qual participam controladoria e os
colaboradores da geréncia de RH para apresentacao dos resultados dos indicadores de PL;
a reunido semanal do departamento, na qual, além dos alinhamentos estratégicos para o
DHO, sao apresentados os resultados dos indicadores setoriais; além de outros rituais de
gestdo existentes e executados conforme demandas gerenciais.

Dessa forma, evidencia-se que os procedimentos rotineiros da unidade analisada
propiciam a existéncia dos processos de Aprendizagem Organizacional estudados, os
quais se refletem no Sistema de Avaliagdo de Desempenho quando ocorrem revisdes e
novas proposigdes para a composicao do Sistema. H4 a possibilidade para que os
colaboradores, no geral, exponham seus pontos de vista, ainda que de maneira informal,
conforme previsto e delineado no processo Intuir, da Aprendizagem Organizacional. As
pessoas procuram construir e interpretar conjuntamente solucdes e ideias para expandir o
entendimento sobre as demandas levantadas por meio de reunides. Busca-se o
entendimento comum das pessoas sobre as mudangas propostas e/ou ocorridas pelo
compartilhamento de informacdes nas reunides ou pela propria lideranga. E, por fim,
incorporam-se os elementos socializados e construidos conjuntamente, com base na

formalizagao da revisao do Sistema, refletido em seus elementos constitutivos.
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Nesse sentido, ¢ prudente afirmar que a cultura da gestdo participativa na
empresa representa indicio referente a influéncia dos processos de aprendizagem que se
refletem na revisdo do Sistema de Avaliagdo de Desempenho Organizacional. A
participacdo e o envolvimento das pessoas se mostram fundamentais em cada etapa da
expansao das ideias e de mudangas que sdo promovidas no Sistema, que tornardo a
exercer influéncia para sua revisao.

Outros aspectos relevantes, identificados durante a realizacdo da pesquisa, ainda
que nao estejam direcionados a responder aos objetivos propostos neste estudo, dizem
respeito a caracteristica motivacional, citada frequentemente pelos individuos
entrevistados, e ao direcionamento estratégico promovido pela utilizagao do Sistema, que,
segundo as entrevistadas, auxiliam na compreensao dos caminhos buscados pela empresa
para o alcance de melhores resultados. Nesse contexto, uma frase dita pela gerente da
unidade chamou a ateng¢do e representa adequadamente a proposta do SAD: “Tudo que a
gente introduz como indicador melhora, nos faz evoluir” (ENTREVISTADA J —
entrevista Unica). Nesse compasso, considerando a evolugdo dos processos
organizacionais ¢ do conhecimento sobre as suas operacdes, existe a necessidade da
revisdo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho, de modo a continuar a promover a

melhoria continua e a desafiar novas estratégias.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo sobre os Sistemas de Avaliagdo de Desempenho tem recebido grande
atencao na literatura sobre gestao nas ultimas trés décadas, o que representou importantes
avangos para o campo de conhecimento. No entanto, ainda que a area tenha evoluido em
uma série de aspectos, abordagens, métodos, etc., os autores seminais sobre Avaliagao de
Desempenho reiteradamente afirmam que, para caminhar rumo a uma consolidagdo sobre
o tema, € necessario avango tedrico ¢ conceitual sobre os fenomenos associados ao uso
dos Sistemas de Avaliagao de Desempenho, os quais apresentam lacunas ainda carentes
na literatura.

Dentre os avancos da area, ressalta-se a pesquisa sobre o ciclo de vida do SAD,
a qual direciona esfor¢os para questdes referentes a evolugdo do Sistema para o apoio a
gestdo dentro de uma organizagdo, com os estagios de concepcao, implementagdo, uso e
revisdo, baseados no alinhamento com a estratégia organizacional. Desse modo, a
estratégia € vista como um guia para o estabelecimento do Sistema, assim como o proprio
Sistema conduz e direciona para o alcance da estratégia em um fluxo ciclico. No decorrer
das operagdes da empresa, devido as demandas externa e interna, essa estratégia passa
por eventos de atualizagcdo para corresponder as necessidades mutaveis e promover
melhoria continua.

Consonante a esse aspecto, a aprendizagem organizacional € vista como um
processo para alcangar a renovagdo estratégica, em que se institucionalizam, nos
elementos organizacionais, os conhecimentos construidos pelas pessoas. Por sua vez,
quando modificados esses elementos e, consequentemente, alterados os objetivos
estratégicos da organizagdo, € necessario proceder a revisdo da composicao referente ao
SAD, de modo a realinhar-se a estratégia organizacional.

Uma das lacunas tedricas existentes na literatura acerca da AD diz respeito a
esse processo de Aprendizagem Organizacional. Poucos estudos lidam com a influéncia
do SAD na promogdo da AO, como um instrumento de constru¢cdo do conhecimento, e
da AO, como um processo necessario para a atualizagdo do SAD. Assim, o estudo dessa
associagdo se apresenta como um desafio para pesquisadores da area, na busca de avango
sobre esses entendimentos.

Dessa forma, visando contribuir para a lacuna teérica evidenciada, este estudo
desenvolvido responde sobre a problematica referente a como a Aprendizagem

Organizacional influencia o estagio de revisao do ciclo de vida do Sistema de Avaliagao
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de Desempenho, adotando uma abordagem do campo da Psicologia para desenvolver a
compreensdo sobre 0s processos que ocorrem nesse estagio.

Para responder a tal problematica, definiu-se, como objetivo desta tese,
compreender como os processos de Aprendizagem Organizacional — Intuir, Interpretar,
Integrar e Institucionalizar — se manifestam no estagio de revisdo do ciclo de vida do
Sistema de Avaliacdo de Desempenho. A operacionalizacdo foi feita primeiro com a
delineagdo tedrica da pesquisa, construindo os fundamentos e construtos necessarios para
a proposicdo da tese. Posteriormente, desenvolveu-se um estudo de caso em uma
organizacdo industrial voluntéaria, buscando avaliar a ocorréncia dos eventos em uma
estrutura real, por meio de aplicagdo de entrevistas, pesquisa documental e observagao,
durante dois periodos de revisdo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho utilizado na
empresa.

Para a execuc¢do do estudo de caso, inicialmente se buscou construir
conhecimento sobre o Sistema de Avaliagdo de Desempenho utilizado na organizagao.
Durante o periodo de coleta de dados, foi possivel identificar duas sistematicas usadas
para o apoio a gestdo e para o direcionamento estratégico da empresa.

A primeira delas diz respeito ao sistema de participagdo nos resultados da
empresa para os colaboradores em geral, composto de indicadores que mensuram o
cumprimento dos objetivos propostos para cada unidade e setor. A segunda diz respeito
ao sistema de indicadores auxiliares, composto por indicadores relacionados as atividades
setoriais, mais especificos ao departamento estudado.

Devido as duas sistematicas apresentarem as caracteristicas delineadas para o
estudo do ciclo de vida do SAD, julgou-se pertinente fazer o estudo com base em ambas,
analisando suas transformagdes ao longo do tempo, frente as revisoes e atualizagoes.
Dessa forma, em cumprimento ao primeiro objetivo especifico, descreveram-se as
caracteristicas e especificidades do Sistema de Avaliagdo de Desempenho da empresa,
composto pelas duas sistematicas, proporcionando entendimento necessario para
compreender as relagdes do Sistema.

Ao longo da execugdo da pesquisa, principalmente durante a fase de coleta de
dados, foram consultadas as alteragdes ocorridas no Sistema de Avaliacdo de
Desempenho da empresa, buscando a concretizacao da fase de revisao do Sistema. Nessa
etapa, questionaram-se as pessoas entrevistadas sobre a realizagdo da revisao durante os
dois ciclos estudados, contudo se verificou que as pessoas desconheciam a ocorréncia

dessa fase no SAD da empresa, provavelmente por acreditarem que a efetivagdo da
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revisdo do Sistema desencadearia toda uma reavaliacao de seus elementos, na qual seria
necessario reconstruir todo o Sistema.

Nesse contexto, foram estudados como estavam estruturados os Sistemas ao
longo da pesquisa, utilizando-se ainda o discurso das proprias entrevistadas, a analise dos
documentos e a observacao sobre os indicadores utilizados durante os periodos de
pesquisa inserido a organizacdo. Com esse método, foram identificadas trés mudangas no
SAD da empresa para a unidade analisada, as quais dizem respeito a reanalise do sistema
de Participagdo nos Lucros em decorréncia de alteragcdes na estrutura organizacional da
unidade de Recursos Humanos; as mudancas ocorridas no conjunto de indicadores
auxiliares do Departamento de Desenvolvimento Humano e Organizacional, devido a
politica de simplificagdo determinada pela alta gestdo da empresa; e a alteragdo na regra
de distribuicdo dos resultados econdmicos da organizagdo, onde foi reenquadrada a
participacao das colaboradoras em licenga-maternidade nos lucros da empresa. Assim,
cumpre-se o segundo objetivo especifico definido para esta tese.

Com base nas trés mudancas identificadas, feitas no Sistema de Avaliacao de
Desempenho na empresa, foram analisadas como elas ocorreram e como se deu a
participacao dos colaboradores na definicdo dessas mudancgas, buscando descrever e
compreender os processos de Aprendizagem Organizacional que exerceram influéncia
sobre as mudancas para incorporacao no SAD. Assim, foram explicados os fluxos que
acarretaram a efetivagdo das mudancas na organizagdo, pormenorizando cada
procedimento ocorrido, desde a concep¢do da ideia ou do surgimento da demanda,
passando pelos eventos de expansdo e evolucdo das propostas, compartilhando as
informacdes para promover o entendimento conjunto das pessoas e executando os
procedimentos formais para incorporacdo do conhecimento construido conjuntamente
nos elementos organizacionais. Essa descri¢do detalhada, principalmente com base nos
discursos das pessoas entrevistadas, foi fundamental para o estudo dos processos de
Aprendizagem Organizacional e suas relacdes com as mudangas ocorridas no SAD.
Atende-se, assim, ao terceiro objetivo especifico deste trabalho.

Com a descricdo detalhada da evolucdo das alteracdes executadas no SAD, foi
possivel desenvolver o cotejamento das ac¢des ocorridas para toda a construgdo das
mudangas com os construtos desenvolvidos para esta tese. Desse modo, foi possivel
compreender e evidenciar os processos de Aprendizagem Organizacional que ocorreram
nesses eventos € como desencadearam na revisdo do SAD, concluindo o quarto objetivo

especifico da pesquisa.
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Como resultado das analises desses trés objetos estudados, foi possivel
identificar a operacionalizacdo dos processos de aprendizagem em cada um de seus
estagios. Ficou evidenciado que cada uma das mudangas teve como elemento
desencadeador a participacao da reflexao dos colaboradores, com o objetivo de adequar
o sistema a situacdes e contextos que emergiam a época. A iniciativa das pessoas, dessa
forma, demonstra a capacidade de elas visualizarem as situacdes de diferentes formas,
propondo novas ideias e utilizando experiéncias anteriores para justifica-las. Essas
caracteristicas se mostram alinhadas aos conceitos do processo Intuir, da Aprendizagem
Organizacional.

A evolugdo das ideias propostas pelas pessoas perpassa por uma série de
discussoes e interpretagdes conjuntas. As ideias iniciais foram levadas para reunides com
os demais colaboradores do grupo para que todos pudessem refletir e expusessem seus
pontos de vista, buscando as perspectivas gerais. Desse modo, além de ouvir a opinido
das pessoas, procurou-se expandir a compreensdo, em grupo, sobre os possiveis
direcionamentos ¢ impactos que as mudangas teriam na organizagao. Considera-se, assim,
que as mudangas foram impactadas pelo processo Interpretar.

Apos as discussdes referentes aos pontos de vista de cada colaborador sobre as
propostas, buscou-se garantir que houvesse entendimento comum entre as pessoas do
grupo sobre as proposigdes, seja por consenso, seja por compartilhamento das
informagdes pelas liderangas e gestoras da area. Dessa forma, haveria um conhecimento
integrado entre todos no grupo sobre a efetivagdo da mudanga, alinhado aos propdsitos
previstos no construto Integrar.

Por fim, para aquelas mudangas que dizem respeito ao sistema de participagado
nos resultados econdmicos da empresa, o comité de PL foi responsavel pela
institucionalizacdo de todo o conhecimento construido e delineado pelo grupo de pessoas
na formalizagdo das mudangas promovidas, incorporando as novas diretrizes. Para a
mudanga nos indicadores auxiliares, foram inseridos no sistema os conhecimentos
adquiridos por meio da discussdo no setor, efetivado pela propria geréncia. Nesse caso,
suprimiram-se os indicadores julgados como pouco contributivos ou desalinhados a
estratégia, bem como foram institucionalizados novos indicadores vinculados a politica
organizacional. Portanto, ambas as incorporagdes se valem do processo Institucionalizar,
da Aprendizagem Organizacional, demonstrando a conclusdo do ciclo de revisdo no

Sistema de Avaliacdo de Desempenho Organizacional da unidade.
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Além disso, ficou evidente a existéncia da cultura organizacional de gestao
participativa, na qual a empresa se vale da receptividade de opinides dos colaboradores
para construir alternativas operacionais na gestdo do negdcio e possui o habito do
compartilhamento de informagdes entre as pessoas, contribuindo para a
institucionalizagdo de conhecimentos desenvolvidos de forma conjunta nos elementos
organizacionais.

Em conclusdo, ¢ possivel afirmar que ha evidéncias de que o Sistema de
Avaliagdo de Desempenho Organizacional recebe influéncias dos processos da
Aprendizagem Organizacional — Intuir, Interpretar, Integrar e Institucionalizar — por meio
da incorporag¢do do conhecimento construido em conjunto pelas pessoas nos elementos
constitutivos do Sistema para se adequar aos direcionamentos estratégicos mutaveis da
organiza¢do. Foram encontrados indicios suficientes da operacionalizacdo dos processos
de Aprendizagem Organizacional que se refletiram nos procedimentos de revisdao do
Sistema de Avaliagdo de Desempenho da empresa.

Além disso, ¢ oportuno considerar que a execugao da pesquisa qualitativa possui
percalcos, nos quais foi necessario flexibilidade por parte do pesquisador para o alcance
dos objetivos. Como a pesquisa lida com subjetividades das pessoas, como percepgoes e
comportamentos, foi preciso construir todas as relagdes entre as evidéncias, como pecas
de um quebra-cabeca, de modo que permitissem a analise conjunta dos dados encontrados
durante a pesquisa. A construgdo dessas conexdes € a interpretacdo dos seus significados
junto aos aportes teoricos da pesquisa fortalecem a robustez dos resultados desta tese.

Outros fatores importantes de serem mencionados dizem respeito ao
comprometimento das pessoas da unidade analisada. Durante todo o periodo de coleta de
dados, as pessoas da organizag@o se mostraram abertas a participar de maneira voluntaria
para a pesquisa. Esse comprometimento foi fundamental para que fossem ultrapassadas
as barreiras existentes entre o pesquisador e a unidade de analise, como em momentos em
que houve grande dificuldade para se agendar as coletas de dados, por se tratar de uma
grande empresa, onde as pessoas possuem alto grau de tarefas e de responsabilidades.
Nesse sentido, a conducdo do estudo de caso s6 foi possivel devido ao comprometimento
e esforgo de todas as pessoas que estiveram envolvidas durante a pesquisa.

Os resultados fornecem contribuig¢des tedricas e empiricas para a literatura de
Avaliagao de Desempenho. A pesquisa atende as demandas direcionadas a necessidade
de estudos interpretativistas para a area e fortalece os conceitos relativos ao paradigma

emergente da AD, que lida com os fendmenos sociais adjacentes, nos quais se encontram
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os processos de Aprendizagem Organizacional. Contribui, ainda, para uma visao tedrica
para a area ao aplicar conceitos oriundos da pesquisa em Psicologia, objetivando buscar
fundamentos para estudar os eventos relacionados ao processo de Avaliacdo de
Desempenho. Salienta-se, porém, que pesquisas com esse Vviés tedrico sao necessarias
para maior contribuicao ao tema e mais esfor¢cos sao recomendados para o alcance de
resultados ainda mais solidos.

Quanto as contribui¢cdes empiricas, pode-se afirmar que ndo foram encontrados
estudos que analisassem a influéncia dos processos de Aprendizagem Organizacional em
um Sistema de Avaliagdo de Desempenho. Nesse caso, esta pesquisa oferece subsidios
empiricos para que novos estudos possam aplicar os conceitos em diferentes ambientes e
contextos. Salienta-se, também, a aplicagdo de um estudo de caso que acompanhou a
organiza¢do ao longo de um periodo de tempo, buscando preencher a necessidade de
estudos longitudinais recomendados na literatura. Cabe informar, no entanto, que o
periodo de tempo de coleta de dados e a analise previstos para a pesquisa nao foram
efetivamente concluidos devido a limitacdo de prazo para conclusdo da tese. Nesse caso,
aponta-se essa informagao como limita¢ao do trabalho.

Outras limitagdes dizem respeito a aplicacao de um estudo de caso unico. Nesse
sentido, todos os resultados estdo baseados nas percepgdes e inferéncias do pesquisador
em relacdo aos dados coletados na organizagdo e, principalmente, nos discursos das
pessoas entrevistadas. Dessa forma, o viés qualitativo da pesquisa estd inerente aos
resultados, considerando-se que podem ndo representar a generaliza¢ao para todo o tipo
de organizagao.

Ressalta-se que a contribuicdo deste trabalho cria oportunidades para novos
estudos. Desse modo, apresenta-se, como sugestao para futuros trabalhos, a aplicacdo dos
construtos desenvolvidos nesta pesquisa para a amplia¢do de casos, como em ambientes
organizacionais do setor publico. Ainda, sugere-se a possiblidade da ampliagdo do
periodo de anélise, para acompanhamento e inferéncias longitudinais em relagdo aos

processos de aprendizagem que afetam o Sistema de Avaliagdo de Desempenho.
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APENDICE A - Carta de apresentacio
Florianépolis/SC, DIA de MES de ANO

Prezados Senhores,

O Programa de Pods-Graduagdao em Engenharia de Producao (PPGEP), da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), esta fazendo uma pesquisa que objetiva
compreender como os processos da Aprendizagem Organizacional se manifestam no
estagio de Revisao do Ciclo de Vida dos Sistemas de Avaliagdo de Desempenho. Esse
trabalho ¢ base para a realizagdo da tese de doutorado do discente Lucas dos Santos
Matos.

Considerando que esta pesquisa esta relacionada a organizacgdes que utilizam um
Sistema de Avaliacdo de Desempenho como instrumento para Gestdo, e sua empresa se
enquadra nas delimitagdes esperadas pelos pesquisadores, contamos com a sua
colaboragdo para receber o doutorando Lucas dos Santos Matos para fazer a pesquisa,
composta por métodos de observacdo, entrevistas e acessos a documentos internos,
garantindo a privacidade e o sigilo de informacdes sobre as pessoas e sobre a organizagao.

Agradecemos antecipadamente sua voluntaria recepcdo e colaboracdo para a
pesquisa, certos de que ela permitira identificar relevantes e valiosas informagdes para o
entendimento sobre como ocorre a Aprendizagem Organizacional no ambiente € como
essa Aprendizagem se reflete no Sistema de Avaliacao de Desempenho.

O trabalho possui carater unicamente cientifico e académico, o qual ndo possui

qualquer fim lucrativo ou publicitario.

Cordialmente,

Prof.? Lucila Maria de Souza Campos, Dr.?

Coordenadora e Professora do Programa de Pos-Graduagdao em Engenharia de Produgdo
Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC

Fone/Fax: (48) 3721-7003

E-mail: ppgep@contato.ufsc.br

Lucas dos Santos Matos, Me.

Doutorando em Engenharia de Producao
Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC
L.matos@ufsc.br

Prof.? Sandra Rolim Ensslin, Dr.?

Professora do Programa de Pds-Graduacao em Engenharia de Producao
Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC

Orientadora do trabalho de pesquisa

sensslin@gmail.com
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APENDICE B - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC
Centro Tecnologico - CTC
Programa de Pos-Graduaciao em Engenharia de Producao

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Vocé esta sendo convidado para participar da pesquisa Influéncia dos processos
de Aprendizagem Organizacional na revisio dos Sistemas de Avaliacio de
Desempenho.

Vocé foi selecionado intencionalmente e sua participagdo ndo € obrigatéria. A
qualquer momento vocé pode desistir de participar e retirar seu consentimento.

Sua recusa ndo trard nenhum prejuizo em sua relagdo com o pesquisador ou com
os envolvidos na pesquisa, bem como com a Universidade Federal de Santa Catarina.

O objetivo deste estudo ¢ compreender como os processos da Aprendizagem
Organizacional, intuir, interpretar, integrar e institucionalizar, se manifestam no estagio
de revisdo do ciclo de vida dos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho.

A coleta de dados sera feita por meio de entrevistas semiestruturadas, além de
observacao direta e consulta a documentos internos da organizagao, a fim de proporcionar
a compreensao de como os processos de Aprendizagem Organizacional afetam o Sistema
de Avaliacdo de Desempenho Organizacional.

As informacgdes obtidas durante essa pesquisa serdao confidenciais e € assegurado
o sigilo sobre sua participacdao. Durante a anélise dos dados, tanto os registros sonoros
das entrevistas, quanto os textos resultantes das transcrigdes serdo arquivados. Apenas os
pesquisadores envolvidos com o projeto terdo acesso aos dados. Qualquer caracteristica,
nome ou evento que possibilite a identificagdo dos participantes sera modificado.

Com a sua participagdo, vocé estara contribuindo para que possamos aprofundar
nossos conhecimentos na condugao das entrevistas ¢ em relagdo ao tema abordado.

Vocé esta recebendo duas copias deste termo onde constam e-mail, telefone e
endereco institucional do pesquisador principal e da orientadora do estudo. Com eles,
vocé pode sanar suas duvidas sobre o projeto e sua participagdo, agora ou a qualquer

momento.
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Lucas dos Santos Matos
Pesquisador

E-mail: L.matos@ufsc.br
Fone: (48) 3721-4555

Prof.2 Sandra Rolim Ensslin, Dr.2.
Orientadora

E-mail: sensslin@gmail.com
Fone: (48) 3721-6608

Declaro que entendi os objetivos, riscos € beneficios de minha participagdo na pesquisa e

concordo em participar.

Nome Assinatura

Local Data

Caso vocé concorde em participar da pesquisa, por gentileza, entregue uma copia assinada

desse termo para o pesquisador responsavel.
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APENDICE C - Roteiro de entrevistas com gestores — 1° ciclo

Data: Hora:

Local:

Entrevistador:

Entrevistado (Nome, idade, cargo, funcdo, formagao, experiéncia):

Questoes utilizadas para contextualizacio

O sistema utilizado atualmente no setor foi desenvolvido de que forma? Quem participou

da defini¢do dos objetivos, dos indicadores, das metas?

Como se da o direcionamento estratégico, para os membros da organizacao/setor, a partir

do SAD?

Como sdo informados, aos membros da organizagdo/setor, os resultados do desempenho

alcancado?
Com qual frequéncia ha esse tipo de comunicag¢ao aos colaboradores?

Quem sd3o as pessoas responsaveis pela gestdio do SAD no setor? Como se da a

participagdo dessas pessoas no tocante ao sistema?

Como ¢ vista a avaliacdo de desempenho pelas pessoas da organizagdo/setor? Ha

colaboragdo mutua ou rejeicao pela avaliagdo?

Quais recursos (infraestrutura, recursos financeiros, audiovisuais, materiais) sao

disponibilizados para a avaliagdo de desempenho?

Em que momento a organizag¢ao, ou o setor, define a necessidade das mudangas no SAD?

Como isso € realizado?

Questoes relacionadas ao processo Intuir
O SAD permite aos colaboradores conhecer os objetivos estratégicos da organizagao?

Como sdao comunicados os objetivos estratégicos aos colaboradores?
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As pessoas demonstram iniciativa para propor novas perspectivas ao SAD?
Os colaboradores promovem insights/ideias sobre o0 SAD?

Os colaboradores ja expuseram problemas relacionados ao SAD? (Pode citar um

exemplo?) O que foi feito apds o problema ter sido levantado?

Ha algum canal para que os colaboradores possam expor seus pontos de vista sobre o

SAD?

Alguma mudanca realizada no SAD teve inicio com a proposta levantada por algum

colaborador?
Os colaboradores costumam questionar as metas definidas no SAD?

Os colaboradores realizam sugestdes de mudangas nos indicadores de desempenho

(metas, relagdes, métricas, ou no sistema como um todo)?

Questoes relacionadas ao processo Interpretar

Novas perspectivas para o SAD sdo discutidas em grupo? Quem esta envolvido no grupo

de discussao?
Que mudangas no SAD foram originadas a partir de discussdes com o grupo?

Os colaboradores costumam demonstrar novas ideias para o SAD entre pessoas do mesmo

grupo?

Os colaboradores sdao encorajados/incentivados a propor novas ideias € novos pontos de

vista para o SAD?

Sao realizadas reunides para apresentar e discutir sobre o SAD? Quem participa?
H4 experimentac¢do das novas ideias por parte dos individuos?

As pessoas buscam expandir suas ideias em conjunto com outras do grupo?

Sao realizadas reunides para discutir a suficiéncia do SAD? Com que frequéncia?

Como se d4 a influéncia dos colaboradores no processo de revisao do SAD?

Questoes relacionadas ao processo Integrar
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Os colaboradores promovem agdes coletivas coerentes e alinhadas as proposigdes do

SAD?
Senso comum entre as pessoas promoveu mudangas no SAD em algum momento?

Ha algum treinamento / capacitagdo / desenvolvimento nas pessoas da organizacao em
relagdo ao SAD e sobre suas mudancas quando essas ocorrem? Que tipo de procedimento

a empresa ou o setor adota para isso?
Como sdo comunicadas as mudangas no SAD aos colaboradores?

Como o setor/ a empresa busca garantir que todos tenham conhecimento sobre o SAD e

seus objetivos estratégicos/metas?

Coletivamente, os colaboradores demonstram entendimento compartilhado dos objetivos

intrinsecos ao SAD?.

Normalmente, mudangas nas rotinas das pessoas, do setor, da organizacdo, levam a
mudangas no SAD, ou s3o as mudangas no SAD que levam as pessoas a mudarem suas

rotinas?

Questoes relacionadas ao processo Institucionalizar
Como se d4 o processo de formalizagdo das mudangas no SAD? Quem sdo os envolvidos?
Como sao comunicadas as mudangas no SAD a organizagao?

Existem manuais, tutoriais, normas internas ou demais elementos ndo humanos que
registrem as informacdes sobre o SAD e sirvam de fonte para consultas dos

colaboradores?
As mudangas no SAD causam mudancas na rotina das pessoas da organizacao /setor?

Quais os procedimentos utilizados pela organizacdo para institucionalizar novas ideias e

propostas estratégicas?
Como que o SAD incorpora novas proposi¢des ou mudangas em sua estrutura?

E possivel identificar a origem da ideia que causa/propde mudangas no SAD?

Obs.: Agradecer a participa¢do voluntaria, assegurar a confidencialidade das

informacodes ¢ coletar a assinatura do TCLE.
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APENDICE D — Roteiro de entrevistas com os colaboradores — 1° ciclo

Data: Hora:

Local:

Entrevistador:

Entrevistado (Nome, idade, cargo, funcdo, formagao, experiéncia):

Questoes utilizadas para contextualizacio

Vocé conhece os métodos utilizados pela organizacdo para avaliar o desempenho

organizacional?

Vocé conhece as métricas, as metas, os resultados considerados no sistema de avaliagao

de desempenho? Como se dd a comunicagdo destes aspectos?
Quem sdo as pessoas responsaveis pela gestdo do sistema no seu setor?

Como vocé vé a importancia do sistema para a organiza¢ao? Vocé v€ maior aceitagdao ou

rejeig¢do pelo sistema?

Com que frequéncia vocés recebem um retorno sobre os resultados avaliados?

Questoes relacionadas ao processo Intuir

Pode-se afirmar que o sistema fornece informagdes sobre os direcionamentos estratégicos

da organizagao?
Como sdao comunicados os objetivos estratégicos aos colaboradores?
Sobre suas experiéncias com o sistema:
Vocé ja propds mudangas? A organizacao promove essas iniciativas?
O sistema lhe promove novos conhecimentos e ideias?

Vocé ja expos problemas relacionados ao SAD? (Ha exemplo?) O que foi feito apos a

manifestacao?
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Existe um canal oficial para que se possam realizar esses retornos e/ou sugestoes as

pessoas que gerem o sistema?

Alguma de suas propostas ja foi levada a alterar o sistema?

Questoes relacionadas ao processo Interpretar

Hé discussoes/reunides para que sejam expandidas e interpretadas mudangas para o SAD?

Como sao realizadas? Com que frequéncia?
Sao realizadas reunides para apresentar e discutir sobre 0 SAD? Quem participa?
Existe o costume, entre os colaboradores, de discutir aspectos relacionados ao sistema?

Os colaboradores s3o encorajados/incentivados a propor novas ideias € novos pontos de

vista para o SAD?

Quando surgem novas ideias, vocé percebe que as pessoas experimentam executar essas

ideias?
Sao realizadas reunides para discutir a suficiéncia do SAD? Com que frequéncia?

Como vocé percebe a influéncia dos colaboradores no processo de revisdo do SAD?

Questoes relacionadas ao processo Integrar

As agdes dos colaboradores sao coerentes e alinhadas aos direcionamentos definidos no

SAD?

Ha algum tipo de treinamento / capacitagdo / desenvolvimento para que os colaboradores

conhe¢am as defini¢des do SAD? E quando o SAD se altera?
Como sao comunicadas as mudangas no SAD aos colaboradores?

Quais acdes sao realizadas pela organizagdo/gestores para que todos os colaboradores

tenham conhecimento sobre o SAD e seus objetivos estratégicos/metas?

Na sua percepgao, vocé tem conhecimento suficiente sobre os objetivos definidos no

SAD?
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Na sua percepcao, em relagdo as rotinas organizacionais, as mudancgas nas rotinas das
pessoas, do setor, da organizacdo, levam a mudangas no SAD, ou sdo as mudangas no

SAD que levam as pessoas a mudarem suas rotinas?

Questoes relacionadas ao processo Institucionalizar

Existem manuais, tutoriais, normas internas ou demais elementos ndo humanos que
registrem as informacdes sobre o SAD e sirvam de fonte para consultas dos

colaboradores?
Sobre as mudangas:
As mudangas no SAD causam mudangas na rotina das pessoas da organizagao /setor?

Na sua visdo, como se da o processo de mudancas para adaptacgdo a alteragdes no SAD

no seu setor?
Como os colaboradores se adaptam as mudangas institucionalizadas no SAD?

Como vocé percebe o impacto da participagdo das pessoas do seu setor em mudangas ja

ocorridas no SAD?

Obs.: Agradecer a participagdo voluntaria, assegurar a confidencialidade das informacgdes

e coletar a assinatura do TCLE.
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APENDICE E - Roteiro de entrevistas com gestores — 2° ciclo

Data: Hora:

Local:

Entrevistador:

Entrevistado:

Questoes utilizadas para contextualizacio
Como se deu o processo de revisao do sistema de Avaliagdo de Desempenho para o DHO?
Como era o sistema antes da revisdo e como esta apos a revisao?
Como se deu a participagdo das pessoas no processo de revisdo do sistema?
Houve solicitagdes ou recomendagdes para mudangas no sistema nesse ciclo de revisao?
Em caso positivo, foram levadas para discussdao com o grupo?
Qual foi a decisao sobre isso?
Quais foram os fatores determinantes para modificar/manter o sistema de avaliacao?

Como reagiram as pessoas com a decisdo de modificar/manter o sistema de avaliagao?

Questoes relacionadas ao processo Intuir
As metas a serem alcangadas foram questionadas por algum colaborador?
Em caso positivo, como foi tratada a questdo? Foi acatada?

Foram levantados problemas em relacio ao sistema durante o ciclo de revisdo, por parte

de algum colaborador?

Questoes relacionadas ao processo Interpretar

Durante a reunido de revisdo o grupo percebeu a necessidade de mudangas no sistema,

nas metas ou qualquer outra relagdo com o sistema?
Caso positivo, como o grupo explorou essa ideia?

O grupo questionou sobre a suficiéncia dos indicadores ou do sistema durante a reuniao?
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Questdes relacionadas ao processo Integrar

Houve concordancia das pessoas em relacdo a decisdo de manter/alterar o sistema? Houve

um senso comum?

Como foi comunicada a decisdo de manter/alterar o sistema de avaliagcao de desempenho

ao grupo?

Vocé considera que todos os membros do grupo possuem conhecimento sobre as

mudancas ou da manuteng¢ao do sistema?

As agdes das pessoas sao coerentes ao que indica o sistema de avaliagao de desempenho?

Questoes relacionadas ao processo Institucionalizar
Novos indicadores/elementos foram incorporados ao sistema?
Se sim, de onde partiu a ideia desse novo elemento?
Algum elemento do sistema foi excluido?
Se sim, de onde partiu a ideia?
Caso positivo, isso foi discutido entre o grupo?

A manutencao/alteracdo do sistema de avaliacdo de desempenho levou a mudangas em

outros elementos da organizagdo, como manuais, normas, outros sistemas?

A nova estrutura do sistema estd disponibilizada a todos colaboradores? Como eles

podem acessar?

Como ficou o SAD apds a revisdo recente?
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APENDICE F — Roteiro de entrevistas com os colaboradores — 2° ciclo

Data: Hora:

Local:

Entrevistador:

Entrevistado:

Questoes utilizadas para contextualizacio
Vocé reconhece que o SAD passou por uma fase de revisdo/atualizagdo recentemente?
Como foi realizado o processo para discutir a revisdo do SAD?
Quem foram os participantes?

Como se deu a participagdo das pessoas nessa fase de revisao?

Questoes relacionadas ao processo Intuir
Em relagdo a esse ciclo de revisdo do SAD, vocé sugeriu ou levantou alguma proposi¢ao?
Vocé, ou alguém do grupo, questionou alguma meta prevista no sistema anteriormente?
Vocé, ou alguém do grupo, levantou algum problema em relagdo ao SAD?

Houve algum ponto que vocé gostaria de ter levantado sobre o SAD mas nao o fez durante

a reunido ou qualquer outro momento?

Caso positivo, por qué? Como vocé construiu esse pensamento?

Questdes relacionadas ao processo Interpretar
Houve discussao/reunido em grupo sobre a suficiéncia do SAD?
Caso positivo, como foi?

O grupo concluiu que havia necessidade de mudangas no sistema ou de manutengao de

seus elementos?
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Questoes relacionadas ao processo Integrar
Houve entendimento comum sobre a decisdo de manter/alterar o SAD?

De que forma vocé e seus companheiros de departamento receberam a informagao sobre

arevisdao do SAD?
Algum tipo de treinamento, capacitagao?

Como sdo as agdes das pessoas do departamento apos a revisdo do SAD? Estdo alinhadas,

coerentes, as proposicdes dos indicadores?

Questoes relacionadas ao processo Institucionalizar

Quando vocé precisa saber algo sobre o sistema, sobre os indicadores, onde vocé

consulta?
Como o SAD ¢ disponibilizado a vocés?

Houve mudancas em outros elementos nao-humanos do departamento/setor apos a

revisdo do SAD?
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APENDICE G — Categorias de analise de dados para o software ATLAS.ti

Categoria

Familia

Item

Processo Intuir

Al - Os individuos possuem conhecimento sobre os objetivos estratégicos da
organizagao.

A2 - Os individuos sdo capazes de enxergar problemas e situa¢des de novas ¢ diferentes
maneiras.

A3 - Os individuos costumam gerar insights.

A4 - Os individuos demonstram utilizar experiéncias passadas para construir novas
ideias.

AS - Os individuos demonstram iniciativa para propor novas perspectivas a organizagao.
A6 - Individuos utilizam metaforas para explanar ideias.

A7 - Individuos questionam processos formalizados na estrutura organizacional.

B1 - Durante as reunides sdo discutidas novas ideias.

B2 - As pessoas sdo encorajadas a propor novas ideias e novos pontos de vista.
B3 - Os individuos costumam expor seus pontos de vista com o grupo.

B4 - Novas perspectivas sdo discutidas entre o grupo.

Processo BS5 - O(s) gestor(es) incentiva(m) o comportamento proativo dos individuos.

Interpretar  |B6 - Percebe-se experimentacdo por parte dos individuos do grupo em relagdo a novas
ideias.
B7 - Membros do grupo interpretam e expandem as ideias conjuntamente.
B8 - Percebe-se o desenvolvimento de mapas cognitivos para expandir conhecimento
sobre novas ideias.
C1 - Percebem-se acdes conjunta e coletiva no grupo.
C2 - Individuos compartilham o conhecimento com outros membros do grupo.
C3 - Busca-se o entendimento comum entre todos os individuos do grupo.

Processo . DR .
C4 - Programas de treinamento e/ou capacitagdo sdo promovidos para que todos os

Integrar S . .

individuos compartilhem do conhecimento.
CS5 - Percebem-se agdes coerentes por parte dos individuos da organizagdo, em relagéo a
novas perspectivas delineadas.
D1 - Os novos procedimentos estdo formalizados nas estruturas ndo humanas da
organizacao.
D2 - Incorporacédo do aprendizado individual e de grupo nos elementos ndo humanos da
organizacao.
D3 - Recomendagdes dos grupos ou individuos sdo incorporadas pela organizagao.

Processo D4 - Os objetivos estratégicos da organizagdo se modificaram.

Institucionalizar (D5 - Estruturas, procedimentos, manuais, sistemas, entre outros, sdo alterados para
refletir a nova estratégia organizacional.
D6 - Novas diretrizes sao formuladas e comunicadas aos membros da organizagao.
D7 - Percebe-se que os membros da organizagdo conhecem os novos objetivos
estratégicos.
D8 - Avaliag@o das novas agdes rotinizadas.
Gerais
Historico
Processo de revisio
Caracteristica Motivacional
Caracteristicas |Interface

dos SAD Descri¢ao do indicador / SAD
Composigdo
Limitagdes do SAD
Engajamento p/ atingir metas
Indicadores Auxiliares

Comité de PL Atividades -

Papel do comité

Problemas Problemas gerais

levantados
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Estrutura da
empresa

Composigado Organizacional

Estrutura do DHO

DHO

Papel do DHO

Justificativa indicador DHO

Ator - Defini¢do de indicador / meta / SAD

Decisdo sobre os

Motivos para suprimir

Indicadores

Opinido sobre indicador / SAD

Destaques

Destaques
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