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“QO servigo publico € o patriménio dos que ndo tem patriménio.”
(Celso Antonio Bandeira de Mello, 1972)



RESUMO

No sistema brasileiro de geracdo de energia, as termelétricas cumprem um papel
importante, principalmente em momentos de crise hidrica. Este trabalho teve como
objetivo analisar a implantacdo do Sistema de Gestdo de Desempenho (SGD) em uma
termelétrica do interior do Rio Grande do Sul que faz parte do Sistema Eletrobras,
complementado por uma pesquisa de clima organizacional entre os colaboradores. O
trabalho envolveu, primeiramente, uma pesquisa bibliografica sobre temas relacionados a
gestdo de desempenho e aplicacdo do SGD no Sistema Eletrobras. Apo6s, foi enviado aos
colaboradores um questiondrio, integrante da pesquisa descritiva e qualitativa que
procurou identificar o perfil de motivacdo dos colaboradores. Concluiu-se que, apesar de
haver uma campanha massiva de desvalorizacdo do servico publico, realizada através dos
meios de comunicacdo com a intencdo de justificar possiveis privatizacbes ou
concessoes, a Eletrobras tem criado mecanismos de exceléncia organizacional similar ao
das empresas privadas, aplicando modernos métodos de gestdo e avaliacdo de
desempenho, o que tem refletido no desempenho da termelétrica avaliada. Os servidores
da termelétrica, por sua vez, tém demonstrado uma capacidade de resiliéncia muito
grande, em face das dificuldades de pessoal e de infraestrutura, superando desafios e
mantendo a “maquina” funcionando, devolvendo para a populacdo, na forma de servigos

e produtos, a parcela que lIhe cabe dos impostos arrecadados.

Palavras-chave: Sistema de Gestdo de Desempenho. Termelétrica do Sistema Eletrobras.

Pesquisa de Clima Organizacional.



ABSTRACT

In the Brazilian energy generation system, thermoelectric plants play an
important role, especially in times of water crisis. This study aimed to analyze the
implementation of the Performance Management System (SGD) in a thermoelectric plant
in the interior of Rio Grande do Sul that is part of the Eletrobras System, complemented
by an organizational climate survey among employees. The work involved, firstly, a
bibliographic research on topics related to performance management and application of
the SGD in the Eletrobras System. Afterwards, a questionnaire was sent to the
employees, part of the descriptive and qualitative research that sought to identify the
motivation profile of the employees. It was concluded that, despite there being a massive
campaign of devaluation of the public service, carried out through the media with the
intention of justifying possible privatizations or concessions, Eletrobras has created
mechanisms of organizational excellence similar to that of private companies, applying
modern methods management and performance evaluation, which has been reflected in
the performance of the evaluated thermoelectric plant. The thermoelectric employees, in
turn, have demonstrated a very high resilience capacity, in the face of personnel and
infrastructure difficulties, overcoming challenges and keeping the “machine” running,
giving back to the population, in the form of services and products, your share of the

taxes collected.

Keywords: Performance Management System. Thermoelectric of the Eletrobras System.

Organizational weather research.
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1. INTRODUCAO

Gestdo de Desempenho segundo (HERMAN AGUINIS, 2008), nada mais € que um
processo que acontece continuamente e identifica, mensura e desenvolve o desempenho de
individuos ou times de individuos, se alinhando com os objetivos estratégicos da empresa,
visando a melhoria continua. Gestdo de Desempenho é pautada por medigdes constantes
dentro da organizacdo com a finalidade de atingir sempre uma melhoria dentro da organizacgéo
ou para resolver problemas ligados ao desempenho. Visando sempre ter algo pautavel para
comparar, se faz necessario a realizar medi¢des com elas comparagdes de qual foi o
desenvolvimento alcangado.

No ambito da administracdo publica indireta, a gestdo de desempenho visa aumentar
a eficiéncia e a produtividade do servico publico dando diretrizes diretas aos empregados das
empresas publicas e direcionando as empresas publicas da administracdo indireta a atenderem
melhor as questfes propostas na Administracao Estratégica das Empresas de forma a obterem
um maior aproveitamento de pessoal. Pensando em administracdo estratégica a gestdo do ente
publico ou empresa publica eleva a performance da organizacdo quando alinha as pessoas a
cultura, missao, visdo, objetivos, metas e processos organizacionais (GIRARDI, et al., 2009).

Gestdo de Desempenho cada vez mais a area se torna decisiva para as empresas
atingirem seus objetivos estratégicos. E importante ressaltar que, para agregar valor a empresa
e auxiliar no cumprimento de metas e objetivos, a area de gestdo de desempenho precisa
manter o foco nos desafios estratégicos, dessa forma, podera evoluir em conjunto com as
demais areas das empresas, podendo focar ndo somente na eficiéncia de atividades e
processos. (DUTRA, 2013)

Como principal problema em ndo haver um Sistema de Gestdo de Desempenho, seria
a realizacdo de um trabalho de forma desigual gerando inconsisténcias no seu resultado final,
mas principalmente ndo aproveitando por completo capacidade produtiva de seus
colaboradores. Sem gestdo por desempenho as empresas ndo conseguem atingir os resultados
esperados no seu planejamento estratégico (Chiavenato, 2004),

A Eletrobras, uma empresa Termoelétrica Publica de Economia Mista, visando o
aprimoramento de seu quadro de funcionarios e buscando uma gestdo estratégica mais
eficiente, elaborou um sistema de gestdo de desempenho que atendesse as suas necessidades e

trouxesse 0s beneficios de uma gestdo moderna e focada na gestdo de pessoas como um todo.
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O SGD da Eletrobras deu énfase a algumas questdes relacionadas a gestdo de desempenho em
sua pesquisa, séo elas: competéncias, priorizando os diferenciais de capacitacdo, desempenho
e feedback.

Nesse contexto, a questdo que norteia esta pesquisa €: quais 0s impactos da
implementacdo do Sistema de Gestdo de Desempenho em uma empresa Termoelétrica situada
no interior do Rio Grande do Sul.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar os impactos da implementacdo do Sistema de Gestdo de Desempenho em
uma empresa Termoelétrica situada no interior do Rio Grande do Sul.

1.1.2 Objetivos Especificos

e Descrever 0s conceitos de gestdo de desempenho e como ocorre 0 Seu processo
de implantagdo em uma organizacao;

e Fazer um levantamento bibliografico sobre os critérios de desempenho do
Sistema de Avaliacdo de desempenho da empresa termoelétrica;

e Avaliar os critérios de desempenho dos funcionérios ap6s a implantacdo do
SGD;

e Evidenciar os resultados pds-implantagdo dos conceitos e ferramentas do

Sistema de Avaliacdo de desempenho;

1.2 JUSTIFICATIVA

Nos tempos atuais, em que a globalizagdo exige das empresas eficiéncia, € necessario
que elas recorram a estratégias mais eficazes para poder permanecer e concorrer no mercado.

Essas estratégias, que antes atingiam apenas as empresas privadas, estdo sendo aplicadas com
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o sentido de oferecer servigcos publicos mais eficientes ao cidaddo, levando a se implementar
estratégias de Gestdo de Desempenho. A Gestdo de Desempenho tem sido utilizada como
instrumento de aperfeicoamento da maquina administrativa, ante a necessidade de se pensar
em um mecanismo continuo de acompanhamento do trabalho dos agentes publicos,
contemplando também o seu planejamento, implantacdo e acompanhamento (SALAZAR,
2022).

Desta forma, auditar o trabalho executado em empresas publicas consiste em um
dever de seus administradores no sentido de acompanhar de perto como as equipes estdo
desenvolvendo suas atividades e se este faz estar em consonancia com 0s objetivos e metas
tragados nos planejamentos. Além disso, o fato de ser uma empresa prestadora de servicos e
de entrega de produtos para o conjunto da populacédo incide na obrigacdo de prestar contas de
suas atividades, em consonancia com a Lei de Acesso a Informacdo (Lei n. 12.527/2011)
(BRASIL, 2011).

Em funcdo destes requisitos e sabendo, de antemdo, que a gestdo de pessoas passa
por um conjunto de fatores que leva em conta a questdo salarial, os planos de carreira, a
postura dos lideres, o clima organizacional, o reconhecimento, os desafios das atividades,
entre tantos outros elementos que fazem parte dos aspectos motivacionais, é que se justifica a
presente pesquisa, pois se entende que ela podera proporcionar uma visdo mais abrangente de
como os colaboradores da organizacao estdo desempenhando suas funcdes.

Como consequéncia da pesquisa de gestdo de desempenho, os dados apontados no
processo servirdo de subsidios para que a empresa possa tomar decisdes a respeito do assunto
de forma mais qualificada, no sentido de melhorar ou aperfeicoar o trabalho que esta sendo

desenvolvido.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo destina-se a apresentar os conceitos centrais do trabalho, cujo conteddo

é imprescindivel para o desenvolvimento da pesquisa.

2.1 EFICIENCIA NO SERVICO PUBLICO

O servidor publico aqui deve ser entendido como aquela pessoa que ocupa cargos em
6rgdos de natureza estatal da parte da administragdo publica em que atua, recrutado de acordo
com os parametros estabelecidos no artigo 37, inciso Il da Constituicdo da Republica
Federativa do Brasil (OLIVEIRA et al., 2020).

Il - a investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovacdo prévia em
concurso publico de provas ou de provas e titulos, de acordo com a natureza e a
complexidade do cargo ou emprego, na forma prevista em lei, ressalvadas as
nomeacBes para cargo em comissdo declarado em lei de livre nomeacdo e
exoneracédo; (Redacdo dada pela Emenda Constitucional n° 19, de 1998) (BRASIL,
1988).

Uma parte dos servidores que realizam o servi¢co publico é constituida de cargos em
comissdo ou cargos de confianca, nomeados pelos detentores de cargos eleitos pela
populacdo, também previsto no inciso Il, artigo 37 da Constituicdo. No caso destes, 0
preenchimento dos cargos é de livre provimento e exoneracdo, cabendo ao detentor do cargo
politico sua indicacdo. Porém, mesmo que indicados em funcdo das opcdes politicas e
ideoldgicas, no momento em que assumem suas fungdes, incorporam todos os deveres e as
responsabilidades de um servidor publico, ainda que ndo sejam concursados (OLIVEIRA et
al., 2020).

Todo servidor publico tem sua atividade regida por um conjunto de principios que
determina sua atuacéo dentro do setor em que atua na administracdo publica, seja ela federal,
estadual, municipal ou em fundacgdes e autarquias. Estes principios estdo preconizados na

prépria carta constitucional, no artigo 37.

Art. 37. A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unigo,
dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de
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legalidade®, impessoalidade?, moralidade®, publicidade* e eficiéncia e, também, ao
seguinte: (Redacdo dada pela Emenda Constitucional n° 19, de 1998).

O quinto principio elencado pela Constituicdo da Republica Federativa do Brasil e
objeto deste item do estudo € o da eficiéncia, que pressupde que o servidor pablico deva
desempenhar suas atribuicbes com a maior agilidade, perfeicdo e qualidade possivel para
atingir os objetivos da administracdo publica (FRI1ZZO; PARANHOS, 2022).

Assim, ao se implantar o principio da eficiéncia, busca-se situar a produtividade
como principal fator na determinacdo do desempenho do servidor publico,
reconhecendo-se que a melhor forma de alcangar um incremento da produtividade
envolve a promogdo da melhoria permanente da qualidade (...). Desta forma, a
inser¢cdo do principio da eficiéncia busca, como contrapartida, que os agentes
publicos sejam levados a mudangas, exercendo suas atribuicdes com mais
compromisso, visando o melhor desempenho possivel, de forma a atingir os
objetivos propostos e melhores resultados; ou seja: atender da melhor forma os
anseios da sociedade (OLIVEIRA et al., 2020, p. 2).

A eficiéncia tem sido um pardmetro utilizado pela teoria administrativa que também
envolve a administracdo publica para medir o desempenho do servidor individualmente ou da
equipe como um todo. Trata-se de uma ferramenta gerencial muito importante, que possibilita
a avaliacdo sistematica do que tem sido realizado em relacdo as metas e objetivos e permite
que os gestores publicos possam aumentar a eficiéncia e a efetividade dos recursos aplicados
(SANO; MONTENEGRO FILHO, 2013).

Compreende-se que o principio da eficiéncia tem como diretriz a racionalidade
econdmica de todo o funcionamento da administracdo publica, pois é do interesse coletivo
que o conjunto dos tributos pagos pelos cidaddos e utilizados pela maquina publica ndo sejam
geridos apenas de forma legal, impessoal, moral e publica, em obediéncia aos principios
presentes na Carta Magna, mas que sejam eficientes, pois dessa atuacdo depende uma

administracdo publica que consiga atender os interesses publicos, ja que esta é a sua maior

! Pelo principio da legalidade, entende-se que nenhum servidor sera obrigado a fazer ou deixar de fazer alguma
coisa em virtude da lei. A administracdo publica deve atuar respeitando todas as diretrizes que sdo impostas pelo
ordenamento juridico (FRIZZO; PARANHOS, 2022).

2 0 principio da impessoalidade pressupde que todo o desempenho da administracéo ptblica deve estar orientado
para atender os interesses da sociedade, vedando-se as agdes que possam beneficias 0s proprios servidores
publicos ou grupos de interesses ligados a eles (FRIZZO; PARANHOS, 2022).

* A moralidade é um principio bastante subjetivo, pois esta relacionado com a conduta ética do servidor, cujas
obrigagdes para com a administragdo publica devem se pautar por condutas ilibadas e dentro do que se preceitua
para o setor (FR1ZZO; PARANHOS, 2022).

* Conforme este principio, tudo que a administracdo publica faz tem como pilar a satisfacdo dos interesses
publicos, sendo necessario que haja transparéncia em tudo que se realiza, pois a republica deve ser um regime
transparente e controldvel, visto que a populacdo tem o direito de saber o que acontece na esfera publica
(FRIZZO; PARANHOS, 2022).
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finalidade. Assim, mais do que avaliar se houve desperdicio ou desvio de recursos, é
importante que se compare o desempenho desta organizagdo com outros do mesmo setor,
buscando parametros inclusive na iniciativa privada (COSTA, 2015).

Infelizmente, nem sempre sdo estes pressupostos que vigoram no servigo publico,
tendo o mesmo sido objeto de julgamentos a respeito de sua atuagdo, com inimeras queixas a
respeito de seus resultados, questionando-se, inclusive, um dos paradigmas mais antigos que é
da estabilidade do agente publico. Muitas pessoas, em fun¢édo de contextos socioculturais ou
por influéncia de opinides midiaticas, aderiram a falsa ideia de que os trabalhadores publicos
ndo gostam de trabalhar, s&o preguicosos, lentos e tratam as pessoas de forma negligenciada,
em funcéo desta estabilidade (DINIZ et al., 2012).

Esta visdo de inoperancia do setor publico precisa ser debatida e refletida pela
sociedade, pois em muitos setores da administracdo publica acontece justamente o contrario,
pois ha uma sobrecarga de trabalho em face das enormes responsabilidades que acometem o
setor, além da falta de recursos ou da escassez de servidores resultante de decisdes politicas
de seus administradores, muitas delas com o conddo de precarizar a oferta de servicos
publicos para fortalecer a posicdo neoliberal de privatizacdo. Infelizmente, o servico publico
tem sido elevado a categoria de algoz e de vildo da sociedade e os trabalhadores do setor, por
receberem salarios maiores do que o mercado se dispbe a pagar, tem sido apontado como
privilegiados ou “marajas” (AVITZER, 2011).

Soma-se a esta visdo o fato de que alguns servidores tém se valido de seu cargo para,
em conluio com agentes politicos e empresarios, utilizar-se de praticas fraudulentas para
onerar o erario publico em licitacBes cujo objetivo primeiro consiste em enriquecer pessoas ou
grupos de influéncia, deixando a obra, geralmente necessaria, em segundo plano. Desta forma,
em vez de privilegiar acdes que gerem eficiéncia do poder publico, as a¢bes tendem a
favorecer estes que se aproveitam do poder publico para enriquecer (NUNES, 2008).

Voltando ao principio da eficiéncia, entende-se que a atuacdo dos servidores publicos
deve ser verificada utilizando-se os principios da administracdo moderna, somado ao fato de
que deve haver controles internos e externos para verificar o seu nivel de atuacdo. O controle
interno sempre sera realizado pelo préprio 6rgdo que realiza a atividade, cabendo aos
diretores comparar o desempenho dos servidores e das equipes com aquilo que se espera em
termos de metas e objetivos. Os controles externos podem ser realizados por equipes

parlamentares, pelos tribunais de contas ou até mesmo pela justica.
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De acordo com o principio da eficiéncia, impGe-se a todo agente publico que paute
sua conduta com presteza, perfeicdo e rendimento profissional, sendo este 0 mais moderno
principio da funcdo administrativa, exigindo resultados positivos para o servico publico e
satisfatorio atendimento das necessidades da comunidade e de seus membros, visto que o
dever da eficiéncia corresponde ao dever da boa administracdo (MEIRELLES, 2018).

A seguir, no préximo item, analisa-se a organizagdo dos servicos publicos.

2.2 ORGANIZACAO NO SERVICO PUBLICO

O servi¢o publico, como foi dito anteriormente, ndo consiste em um fim em si
mesmo, mas é um instrumento de concretizacdo dos interesses da coletividade, posto que o
Estado Democratico de Direito, conceituacdo politico-administrativa adotada pela
Constituicdo de 1988, tem como premissa a dignidade humana e o atendimento das
necessidades do cidaddo como sua maior missdo (MELLO, 2008).

Os constituintes também tiveram a preocupacdo de organizar os servigos publicos,
dividindo-os em o0rgdos da administracdo direta, ou seja, a Unido, os estados, o Distrito
Federal e os municipios, conhecidos como entes federados, e aqueles da administracéo
indireta, na figura de empresas que cumprem funcdes especificas dentro dos governos. Por
administracdo publica, entende-se 0 conjunto de 6rgdos que estdo integrados na estrutura
administrativa do Estado, encarregados de exercer as funcbes determinadas pela Constituicdo
e pelas leis, sempre com o fim precipuo de atender aos interesses da coletividade (BRASIL,
1988).

A administracdo publica pode ocorrer de forma centralizada ou descentralizada:

Forma Centralizada: Quando essa atividade é exercida pelo proprio Estado, ou seja,
pelo conjunto organico que Ihe compde a intimidade, pelos seus érgdos. Nessa
hipotese, a prestacdo € feita pela propria Administracdo Direta que € composta pelas
pessoas politicas: Unido, Estados, Municipios e Distrito Federal. Dessa forma, na
Administracdo Centralizada, o exercicio da competéncia administrativa esta
unicamente no ente federativo, observando que esse ente politico, apesar de estar
sujeito a descentralizacdo politica, em razdo da distribuicdo constitucional de
competéncias, atua de forma centralizada na prestagéo da atividade administrativa.
Forma Descentralizada : Quando essa atividade é exercida indiretamente, atuando
por intermédio de outras pessoas, seres juridicamente distintos. As pessoas juridicas
auxiliares criadas pelo Estado compdem a Administracdo Indireta, podendo ser:
autarquia, fundacdo publica, empresa publica ou sociedade de economia mista
(MARINELA, 2022.p. 1€ 2).



21

Os servigos da administracdo direta estdo divididos entre a Unido, os Estados, o
Distrito Federal e os municipios, cabendo a cada um deles determinadas &reas de atuacéo,
denominadas de competéncias. Sdo competéncias da Unido os servigos de telecomunicacdes,
radiofusdo sonora, energia elétrica, policia maritima, barragens, contencdes, eclusas, diques e
irrigacbes. Sdo competéncias dos Estados os servicos de gas canalizado e competéncias
residuais. S0 competéncias dos municipios assuntos de interesse local, como o transporte
publico. Ressalta-se que algumas competéncias, como saude e educacdo, consideradas
comuns e devem ser exercidas por todos os entes federados, divididas por areas de atuacéo.
Na educacdo, por exemplo, € comum que 0s municipios assumam a educa¢do fundamental e
os estados o ensino médio, embora néo estejam impedidos de criar universidade, por exemplo,
(BRASIL, 1988).

A administracdo indireta, por sua vez, € composta por entidades que possuem
personalidade juridica propria e que se responsabilizam pela execucdo de atividades
administrativas que necessitam ser desenvolvidas de forma descentralizada. Sé&o

caracteristicas da administracdo indireta:

« personalidade juridica propria - podem ser sujeitos de direitos e obrigac6es, sendo,
consequentemente, responsaveis pelos seus atos.

e gozam de capacidade de autoadministracao e receita prépria.

e para a criacao dessas pessoas juridicas, exige-se previsdo legal (...)

e sua finalidade ndo serd lucrativa, inclusive quando exploradoras da atividade
econdmica. Isso ndo significa que elas ndo possam obter lucro, mas que ndo foram
criadas com esse objetivo, ndo sendo o lucro o grande mote de sua criacao;

e ndo sofrem relacdo de subordinacdo, mas estdo sujeitas a controle, que pode ser
interno ou externo, pela prépria entidade a que se vinculam (ex. supervisdo
ministerial) e controle externo pelo Poder Judiciario e Legislativo (ex. Tribunal de
Contas e as diversas agdes judiciais);

e quando da criacdo dessas pessoas juridicas, a lei de instituicdo também define a
sua finalidade especifica, estando ela vinculada ao fim que a instituiu, concluséo que
decorre do principio da especialidade ((MARINELA, 2022. p. 6).

Os orgdos da administracdo indireta podem ser criados em qualquer um dos entes
federados, justificada a sua necessidade em prol do atendimento das necessidades coletivas, e
possuem como caracteristicas o fato de serem autdnomos, ainda que vinculados a fiscalizacéo
dos trés poderes. Isto significa que sdo livres para se organizar e serem administrados, mas s
podem se estruturar em funcgdo das suas prerrogativas e do fim para a qual foram criadas (Dl
PIETRO, 2020).
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Entre os 6rgdos da administracdo indireta estdo as estatais, que se constituem como
empresas publicas ou de economia mista, que foram criadas pelo Estado ou adquiridas por
este (inclusive em processos de desapropriacdo). Sua criacdo depende de lei especifica que
especifica seu objeto de interesse, sdo personalidades juridicas de direito privado, estdo
sujeitas ao controle estatal e desempenham atividades de natureza econdmica (MELLO,
2008). Sao exemplos de estatais a Petrobras e a Eletrobras.

Empresa publica é Pessoa Juridica de Direito Privado, constituida por capital
exclusivamente publico, alias, sua denominacgdo decorre justamente da origem de
seu capital, isto é, publico, e podera ser constituida em qualquer uma das
modalidades empresariais.

Sociedade de Economia Mista é Pessoa Juridica de Direito Privado, constituida
por capital publico e privado, por isso ser denominada como mista. A parte do
capital publico deve ser maior, pois a maioria das agdes devem estar sob o

controle do Poder Pulblico. Somente podera ser constituida na forma de S/A
(GOMES, 2022).

Outro exemplo de érgdo publico da administracdo direta sdo as autarquias, como é o
caso das universidades federais, que se constituem pessoas juridicas de direito interno, criadas
por lei especifica, para desenvolver uma atividade propria, no caso, de ensino, pesquisa e
extensdo em uma determinada regido de abrangéncia. Outros exemplos de autarquias sdo o
Instituto Nacional de Seguridade Social (INSS), o Banco Central do Brasil (BACEN) e o
Instituto Nacional de Colonizacéo e Reforma Agréria (INCRA) (MEIRELLES, 2018).

A partir disso, podemos entender que, de maneira geral, a autarquia é o nome
atribuido a um tipo de entidade com capacidade de autoadministracdo e
administracdo publica indireta, personalidade juridica e autonomia financeira que
desenvolve atividades em prol da sociedade e qualidade no desempenho dos servigos
publicos.

Seus servicos podem ser dedicados a diferentes setores publicos, desde a gestdo de
seguridade social, previdéncia, auditoria ou até mesmo regulamentados de
transportes terrestres (PRAVALER, 2022, p. 1).

Apesar de terem autonomia, estes 6rgdos ndo sdo independentes do poder que 0s
criou e, conforme determinar o Decreto-Lei n. 200/67, devem garantir a realizacdo dos
objetivos fixados nos atos de constituicdo da entidade, sua fun¢des devem estar em harmonia
com a politica e programacdo do governo vigente, além de serem eficientes
administrativamente (BRASIL, 1967). Além disso, de acordo com 0 mesmo decreto, as

autarquias estdo sujeitas a um conjunto de controles por parte de sua entidade supervisora:
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a) indica¢do ou nomeag&o pelo Ministro ou, se for o caso, elei¢do dos dirigentes da
entidade, conforme sua natureza juridica;

b) designacdo, pelo Ministro, dos representantes do Governo Federal nas
assembleias gerais e 6rgdos de administracdo ou controle da entidade;

c) recebimento sistematico de relatérios, boletins, balancetes, balangos e
informacdes que permitam ao Ministro acompanhar as atividades da entidade e a
execucdo do orcamento-programa e da programacdo financeira aprovados pelo
governo;

d) aprovacdo anual da proposta de orcamento-programa e da programacéo financeira
da entidade, no caso de autarquia;

e) aprovacdo de contas, relatérios e balancos, diretamente ou através de
representantes ministeriais nas assembleias e 6rgdos de administracdo ou controle;

f) fixagdo, em niveis compativeis com os critérios de operacdo econdmicas, das
despesas de pessoas e de administragéo;

g) fixacdo de critérios para gastos de publicidade, divulgacéo e relacGes publicas;

h) realizacdo de auditoria e avaliacdo periddica de rendimento e produtividade;

i) intervencgdo, por motivo de interesse publico (BRASIL, 1967).

A administracdo publica indireta também é formada por outros érgdos, como as
entidades de classe, também consideradas autarquias, que exercem poder de policia e
fiscalizacdo das atividades do segmento que representam. E o caso dos conselhos federais e
estaduais de medicina, engenharia, psicologia e os demais existentes (MEIRELLES, 2018).

Também fazem parte da administracdo publica indireta as agéncias reguladoras,
responsaveis pela criacdo de mecanismos de funcionamento e fiscalizacdo das suas
respectivas areas de interesse. Estas agéncias surgiram para organizar servigos privados que
surgiram apds o0s processos de privatizacdo ou concessdo de servicos publicos, tendo
ingeréncia sobre servicos publicos ou privados (DI PIETRO, 2020). Sdo exemplos de
agéncias reguladoras a Agéncia Nacional da Agua (ANA) e a Agéncia Nacional de Saude
Suplementar (ANSS).

Ainda existem, no ambito da administracdo indireta, as fundacbes, que sdo criadas
para a realizacdo de determinados fins e que possuem personalidade juridica prépria, como a
Fundagdo Nacional do indio (FUNAI) e a Fundacio Biblioteca Nacional (MELLO, 2008).

2.3 SISTEMA DE GESTAO DE DESEMPENHO (SGD)

A gestdo de desempenho tem sido utilizada como uma pratica eficaz para avaliar a
performance dos colaboradores, monitorando as suas atividades e fornecendo indicadores para
que, mediante mudancas na forma de se organizar o processo produtivo, se possa alcancar
resultados melhores, a medida em que os colaboradores alinhem seu trabalho aos interesses

corporativos. Um sistema de gerenciamento de desempenho permite um conjunto de
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melhorias operacionais em 4&reas importantes, como o atendimento dos clientes, na
qualificacdo dos funcionarios através de cursos profissionalizantes, na inovacdo dos
processos, na maior coesdo entre as equipes de trabalho e a na formacéo de liderangcas mais
focadas na gestdo. A avaliacdo de desempenho é eficaz porque consegue identificar a
qualidade do trabalho realizado pela equipe, permitindo que se facam ajustes para melhorar a
produtividade (CHIAVENATO, 2008).

Alguns autores apresentam um grupo de cinco questdes que, no seu entender,
conseguem representar o desempenho das pessoas e das equipes nas empresas, relacionadas a
questdes centrais da gestdo moderna: a) definicdo das metas e avaliacdo do cumprimento das
mesmas; b) questdes de formacdo e implementacdo da estratégia; c) nivel de desempenho
necessario das questdes a e b e a pratica de benchmark; d) recompensas ou punicdes a serem
estabelecidas e; €) o fluxo de informacGes dentro da empresa, o feedback e o feed-forwoard.
Outro modelo apresentado diz respeito a quatro tipos de controle: sistema de crengas, sistema
de restrigdes, sistemas de controle diagndstico e sistemas de controle interativo (FEDATO et
al., 2012).

Um sistema de crengas € um conjunto de definicbes organizacionais que a alta
direcdo comunica formalmente e reforca sistematicamente para uniformizar valores,
propdsitos e direcdo para a organizacao; o sistema de restricdes estabelece limites
para busca de oportunidades tendo como base 0s riscos; 0s sistemas de controle
diagndsticos sdo sistemas formais que os gerentes usam para monitorar resultados e
corrigir desvios em relagdo ao padrdo planejado e o sistema interativo sdo 0s
controles formais que 0s gerentes usam para envolver-se nas decisdes de seus
subordinados (FEDATO et al, 2012, p. 4).

Fedato et al. (2012) apresentam um outro modelo de gestdo do desempenho que esta
baseado em 12 perguntas, evidenciando aspectos do desempenho como: a) visdo e missédo e
forma de transmissdo na organizacdo; b) os principais fatores de sucesso; ¢) 0s aspectos da
estrutura organizacional e sua relagdo com gestdo do sistema de desempenho; d) as estratégias
e planos adotados e os processos e atividades considerados fundamentais para o0 sucesso; €) o
desempenho relacionado com objetivos, fatores criticos de sucesso e estratégias; f) o nivel de
desempenho em relacdo as metas; g) a avaliagdo individual, dos grupos e da empresa; h) as
recompensas e punicdes); i) como sdo gerados os fluxos de informacoes; j) o que se faz com a
informacdo recebida e quais os mecanismos de controle; k) como os sistemas de gestdo do

desempenho se modificaram em fungdo das mudancas; I) quao forte e coerente sdo as ligacoes
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entre os componentes do sistema de gerenciamento do desempenho. A seguir, apresenta-se
uma figura demonstrativa deste sistema.

Figura 1 — Estrutura do Sistema de Gestdo do Desempenho
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Fonte: Fedato et al., (2012)

Neste modelo apresentado pelos autores, o processo de gestdo do desempenho é
amplo e se estende por toda a organizacdo, indo desde o planejamento das a¢des e chegando a
aprendizagem organizacional (Fedato et al., 2012).

A gestdo de desempenho pode ser realizada pela énfase nas competéncias,
priorizando os diferenciais de capacitacdo, desempenho, resultado e competitividade das
pessoas funcdes e areas das organizacdes. Estas competéncias devem ser definidas em funcao
da misséo, valores e objetivos da empresa e ndo somente nos aspectos quantitativos. Quando a
pessoa conhece e tem ciéncia das competéncias essenciais da organizacdo em que esta
atuando, sentindo-se motivada a buscar o autodesenvolvimento que, como consequéncia, gera
satisfacdo no trabalho (KAPFENBERGER, 2007).
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Através da gestdo de competéncias, é possivel apresentar a uma pessoa o seu perfil
de competéncias, quando se demonstra a qualidade requerida para o desempenho de
determinada funcdo/missdo. O reconhecimento de que cada tipo de organizacao
necessita de pessoas com perfis e competéncias especificas, e que cada posto de
trabalho tem caracteristicas préprias e deve ser ocupado por profissionais que
apresentem um determinado perfil de competéncia (...) (KAPFENBERGER, 2007,
p. 14).

Para Ramos (2017), o conceito de competéncias pode ser abordado a partir de quatro

perspectivas: a) a competéncia como aquilo que é necessario para realizar determinadas

tarefas; b) a competéncia como as qualificacdes da pessoa ou da equipe; ¢) a competéncia

ligada aos tracos e caracteristicas pessoais; e d) as competéncias como comportamento ou

acOes. De acordo com este autor, as competéncias possuem um conjunto de componentes que

permitem ao trabalhador desenvolver com sucesso a sua funcdo, como descreve abaixo:

a) saber, que se refere aos conhecimentos que permitem ao individuo desempenhar a
sua funcdo, b) saber-fazer, que se refere as habilidades e destrezas que permitem o
colaborador aplicar os seus conhecimentos na resolucdo de problemas que possam
surgir no contexto laboral, c) saber-estar, sendo a componente que diz respeito aos
interesses e atitudes do trabalhador; d) o querer-fazer, que se refere a aspetos ligados
a motivagdo e e) o poder fazer, que se prende com a disponibilidade de obter da
organizacdo todos 0s meios e recursos necessarios ao desempenho dos
comportamentos associados as competéncias (RAMOS, 2017, p. 10).

Na figura abaixo, pode-se ver com melhor clareza como estas cinco qualidades se

relacionam com o conceito de competéncia.

Figura 2 — Cinco componentes da Competéncia
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No item seguinte, analisar-se 0s conceitos dos autores que trabalham com avaliacdo

de desempenho.

2.4 AVALIACAO DE DESEMPENHO

As empresas que fazem a medi¢cdo do desempenho tém nesta ferramenta um
importante auxilio na tomada de decisdes, pois a mesma oferece informagGes adequadas para
que as organizacdes possam delinear acGes preventivas e/ou corretivas para atingir seus
objetivos e metas. A avaliacdo de desempenho possibilita que estas empresas continuem
competitivas em seus mercados de atuacdo, pois a medida que as mesmas conseguem
dimensionar o que estdo fazendo, possuem recursos para controlar e gerenciar seus processos
de producéo e de atendimento as necessidades dos clientes. S&o medidas que estabelecem o
grau de evolucdo ou estagnacdo das atividades desenvolvidas, fornecendo as informacdes
necessarias para que a direcdo possa intervir no sentido de aprimorar o sistema no qual estdo
sendo produzidas as mercadorias (HEINZEN; DIAS, MARINHO, 2013).

A avaliacdo é um processo pelo qual se procura identificar, aferir, investigar e
analisar as modificacbes do comportamento do colaborador e do sistema,
confirmando se existe uma construgdo do conhecimento, seja este tedrico (mental)
ou prético. No ambiente organizacional a avaliagdo ndo estd ligada somente em
avaliar o colaborador. O processo de avaliar pode ser dividido conforme as
necessidades da organizacdo e/ou dos gestores (BATISTA et al., 2019, p. 229).

Para Santos (2019), o processo de avaliacdo do desempenho deve ser considerado
como uma técnica de gestdo que é imprescindivel para a administracdo de uma empresa,
devendo ocupar espaco privilegiado em seu fluxograma, visto que as pessoas constituem
fontes decisivas para a geragdo de resultados e obtencdo da exceléncia produtiva, ja que sdo
elas que promovem mudanca e possibilitam que a organizacdo coloque em pratica suas

estratégias organizacionais.

Nesse processo, é realizado o mapeamento das competéncias, tanto as
organizacionais como as individuais (humanas) identificando o gap, ou a lacuna,
existente entre as competéncias exigidas no nivel organizacional comparada as
competéncias ja disponiveis na organizagdo, tendo como acBes a captacdo
(selecdo...), o desenvolvimento (treinamento...), e finalmente o acompanhamento e a
avaliagdo, que funcionam como mecanismo de feedback, ou retroalimentacdo
(SANTOS, 2019, p. 257-258).
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Para Pontes (2014), a avaliacdo de desempenho possui um conjunto de objetivos bem
delineados, como observar a melhoria das competéncias de pessoas e empresas, avaliar o
desenvolvimento de pessoal, planejar e determinar os resultados a serem esperados,
conseguir obter maior engajamento das pessoas para se adequar aos objetivos da empresa,
diminuir ou eliminar incertezas, estabelecer adequados instrumentos de comunicagdo entre 0s
niveis hierdrquicos, direcionar o desempenho em busca de melhorias, possibilitar a aquisi¢do
de informacdes sobre os processos, relacionar os resultados séo atingidos com o trabalho da
equipe,propiciar um clima de confianga, motivacao e cooperacgdo,funcionar como instrumento
de apoio nos planos de carreira, salarios e outros, servir de base para o levantamento das
necessidades de treinamento e desenvolvimento e identificar as carreiras promissoras.

Muitas empresas tém percebido o valor do gerenciamento de desempenho e
aproveitado seus resultados em termos de desenvolvimento individual, da equipe e da prépria
corporagdo em si, sendo considerada como instrumento valioso de gerenciamento das pessoas,
pois é uma ferramenta que mostra e ensina, de modo claro e preciso, 0 que € necessario fazer
para se romper as amarras, superar 0s desafios e tirar 0 maximo proveito dos indicadores
colhidos (SILVA et al., 2019).

O desempenho humano se expressa em funcdo de competéncias manifestas e das
realizagdes que decorrem dessas competéncias. Geralmente, as empresas tém
buscado desenvolver modelos de gestdo do desempenho que permitam avaliar as
competéncias e as realizagfes. Avaliar somente as competéncias ndo é garantia da
concretizacdo dos resultados esperados, ja& que mensurar somente os resultados
podera induzir pessoas a adotarem comportamentos inadequados para alcangar as
expectativas ou metas. Independentemente da finalidade ou do modelo a ser
aplicado, o principio da avaliacdo é sempre 0 mesmo: a) avaliar o desempenho; b)
verificar se o desempenho esta condizente com as exigéncias do cargo; c) verificar o
alinhamento do trabalho aos objetivos e metas preestabelecidos; e d) comparar
resultados (SILVA et al., 2019, p. 133-134).

Uma das caracteristicas positivas da avaliacdo de desempenho é a descoberta de
talentos dentro da organizacdo, que é possibilitada quando se analisam os comportamentos e
as qualidades dos individuos que prestam servigos a empresa, 0 que gera, em muitos casos,
até mesmo remanejamento e deslocamentos de colaboradores, a partir da identificacdo de que
seu desempenho podera ser melhor em outro setor (SIQUEIRA, 2002).

Em um processo de avaliagdo de desempenho, é importante que a &rea de recursos
humanos tenha em mente 0 que deseja saber das pessoas ou equipes que participam do
processo, bem como também devem poder auferir ou avaliar o seu desempenho, tendo a

capacidade de distinguir o0 peso que cada item deve ter dentro o conjunto diagnosticado.
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De acordo com Marras (2002), cinco fatores devem estar presentes em um processo
de avaliacdo de desempenho. S&o eles o objetivo, o saber, o querer, a condi¢do e o
reconhecimento. Por saber, o autor entende o nivel de conhecimento do empregado ao
desempenhar suas tarefas. O querer esta relacionado com a motivacdo intrinseca do
colaborador ao realizar suas tarefas, buscando-se saber o quanto ele quer realizar a atividade
A condicdo esta relacionada com as ferramentas que a empresa oferece para que o trabalho
seja bem executado.

Conforme Nassif (2012), os principios de um processo avaliativo sdo sempre 0s
mesmos, ou seja, é necessario avaliar o desempenho em si mesmo, verificar se este estd em
consonancia com aquilo que se exige do cargo ocupado, se ha um alinhamento do trabalho
executado com 0s objetivos e metas da empresa e se 0s resultados alcancados podem ser
comparados com outras pessoas ou equipes na mesma funcdo. Com base neste autor, foi

elaborado um quadro representativo da relagéo entre competéncia e motivacéo.

Quadro 1 — Relacdo entre competéncia e motivacao

Competéncia x Motivacado
Expectativas Recursos Motivagao
g g 4
Saber Poder Querer
As pessoas ou equipes A pessoas ou a equipe As pessoas ou equipes estao
realmente sabem o que se possuem o poder ou a realmente dispostas a
espera de seu trabalho? capacidade de fazer terminar as atividades que
Como eles estdo (habilidade, autonomia, Ihe foram destinadas? Qual o
desempenhando suas competéncia e seu grau de motivacao
atividades? conhecimento)? Séo
oferecidas as condi¢des para
alcancar os objetivos e as
metas?

Fonte: Adaptado de Nassif (2012, p. 291).

No entender de Chiavenato (2008), um programa de avaliagdo de desempenho,

guanto bem planejado e conduzido, oferece beneficios de curto, médio e longo prazos para a
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organizacgdo, pois permite um diagndstico sistematico do desempenho das pessoas e das
equipes em funcdo das atividades que desempenham na organizacgdo, permitindo auferir os
resultados alcancados e o potencial de desenvolvimento daquele setor.

Para Maximiano (2011), neste processo de avaliacdo do desempenho é crucial que
tanto o avaliador como o avaliador tenham uma compreensdo comum do que Seja o
desempenho esperado. Para tanto, devem ser explicitados 0s objetivos e 0s passos necessarios
para que 0s mesmos sejam alcangados. Assim, empresas e organizagdes que ndo possuem um
plano formal de avaliagdo correm o risco de estagnar seu desenvolvimento e diminuir de
forma significativa seu potencial de sucesso, na medida em que esta ferramenta pode fazer
com o avaliado modifique suas atitudes quando a avalia¢do do resultado de suas atividades for

pouco significativa.

A avaliacdo é uma ferramenta muito utilizada pelas pessoas. Em todos 0os momentos
0 ser humano est4 avaliando algo. Avalia-se a roupa que outra pessoa usa, avalia-se
a atitude, avalia-se 0 comportamento, entre outras coisas. A avalia¢do proporciona
uma obtencdo de informagdes relevantes, podendo descrever os conhecimentos,
atitudes ou aptiddes que o avaliado possa ter (BATISTA et al., 2019, p. 227-228).

Um ultimo ponto a ser ressaltado na avaliacdo de desempenho consiste na devolutiva
que todo administrador deve fazer para as pessoas e equipes que foram avaliados, pois de
nada adianta realizar verificacbes se quem foi avaliado ndo receber de volta (feedback) o
resultado do processo, pois somente desta forma podera haver uma mudanca satisfatoria no
desempenho de suas atividades (LACOMBE, 2006).

O reconhecimento do desempenho de um colaborador na organizacdo pode gerar um
retorno muito positivo para a empresa. Ter um sistema para mensurar os niveis de
cada funcionario tem sido primordial para os lideres e também tem sido uma fonte
de informacdes para aderirem aos planos das organizacdes (BATISTA et al., 2019,
p. 229).

Sintetizando tudo que dito acima, entende-se a avaliacdo de desempenho néo apenas
como algo que visa entender o passado, ou seja, aquilo que aconteceu na organizagdo, mas
como uma atividade crucial para projetar seu futuro, na medida em que serve para modificar
comportamentos e formar novas atitudes, no entanto, deve-se ter cuidado para que 0 processo
ndo seja um motivador de conflitos internos, visto que o avaliador recebe uma carga de poder
imenso, tendo em suas méos a capacidade de demitir pessoas, de mexer no organograma da

empresa, de redefinir processos e de interferir em metas e objetivos, assim, cabe ao
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profissional desta tarefa de recursos humanos utilizar a sua ponderagdo para realizar
julgamentos justos, sempre a favor da organizacdo e ndo de seus interesses pessoais
(MARTINS, 2010).

A seguir, no proximo item, o estudo se concentrara em itens como habilidades,

feedback, capacitacédo e treinamento.

2.5 DESENVOLVIMENTO DE HABILIDADES, FEEDBACK, CAPACITACAOE
TREINAMENTO

O treinamento é visto como uma questdo central dentro das organizagcdes por
possibilitar que os colaboradores e as equipe alcancem graus de exceléncia no desempenho de
suas atividades. Em muitas empresas, 0 conhecimento e a experiéncia que as pessoas trazem
de fora ndo é suficiente para atender as demandas internas, pois foram desenvolvidos produtos
e servigos especificos que requerem o desenvolvimento de novas habilidades para ocupar e
permanecer em determinados cargos (GIL, 2016).

O treinamento pode ser considerado como um processo educacional de curto prazo
que € aplicada de maneira sistematica e organizada, na qual o colaborado ou a sua equipe
apossam-se de um conjunto de informacbes que sdo Uteis e significativas para seu
aprendizado, de forma que possam produzir melhores resultados corporativos. Através do
treinamento é que as pessoas adquirem conhecimentos, posi¢oes e habilidades em funcédo de
objetivos previamente definidos com o proposito de aumentar a produtividade. Por sua vez, o
desenvolvimento caracteriza-se por um processo dindmico de melhoria, que ir4 gerar uma
mudanca na evolugdo, no crescimento e avango de uma nova tecnologia. Treinamento e
desenvolvimento adquirem, dentro do cenario de gestdo de pessoas, uma importancia
fundamental em mercados que mudam muito rapidamente e que necessitam grande
capacidade de adaptacio das pessoas e das empresas (ARAUJO; GARCIA, 2010).

Conforme Chiavenato (2010), todo treinamento passa por algumas etapas essenciais
que, se forem seguidas, garantem que se atinjam os resultados esperados:

a) diagnosticos: a necessidade de qualificacdo das pessoas e equipes devem ser
levantadas anteriormente, devendo serem planejadas as etapas a serem vencidas em temos de

curto, médio e longo prazos;
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b) programacdo: o treinamento deve ser delineado de forma bem especificada,
incluindo os objetivos a serem alcancados em cada etapa;

c) implementacdo: esta é a parte pratica do treinamento, que consiste na aplicacao
daquilo que foi planejado anteriormente, atraves de um calendario de atividades;

d) avaliagdo: todo o processo deve ser posteriormente analisado, a fim de verificar sua
eficacia e corrigir possiveis erros ou equivocos, de forma que o préprio treinamento seja
melhorado em versdes futuras.

Salienta-se que o treinamento possui dois objetivos basicos. O primeiro seria o de
preparar as pessoas para o desempenho das atividades imediatas dentro da organizacdo. O
segundo seria o de possibilitar o desenvolvimento de novos talentos e a possivel ocupacao de
novos cargos, como foi visto no item de avaliacdo de desempenho (GIL, 2016).

Dentro da abordagem do treinamento e do desenvolvimento, 0 que se busca é o
desenvolvimento das habilidades das pessoas e das equipes, visando aperfeicoar pontos fracos
e garantir a permanéncia dos pontos fortes, no sentido de se atingir a eficacia organizacional.
Basicamente, o desenvolvimento de habilidades pode ser associado a gestdo de competéncias
gue sdo necessarias para se desenvolver uma determinada funcdo. Todo colaborador possui
um conjunto de competéncias pessoais e todo cargo possui um conjunto de competéncias
consideradas necessarias para que a pessoa ocupe a funcdo (FREITAS; FARIAS, 2018).
Assim, a gestdo das competéncias consiste em identificar as necessidades de treinamento que
precisam ser desenvolvidas por cada colaborador, definindo-se um plano de crescimento

pessoal para cada um.

A implantacdo da gestdo por competéncias requer a utilizagcdo de mecanismos que
coloquem em prética o investimento nas competéncias internas, tais como:
desenvolvimento de sistemas educacionais, treinamento e desenvolvimento e
modelos de desenvolvimento de competéncias. Estes mecanismos possuem o intuito
de expandir a capacidade e compartilhamento da aprendizagem, possibilitando a
formacgdo de um clima favoravel ao desenvolvimento das competéncias das pessoas,
concedendo-0s maiores responsabilidades e atribui¢bes (SILVA; TREVISOL, 2019,
p. 85).

Conforme assinala Coda (2016), a gestdo por competéncias deve considerar oS
seguintes fatores:
a) qual deve ser a entrega exigida pela organizacdo, ou seja, 0 que cada colaborador

deve fazer para cumprir suas atividades;
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b) como deve ser feita esta entrega, das qualidades da tarefa e do que ela tem de
diferente em relacéo as demais;

¢) mensuracédo da tarefa, com a definicdo dos prazos e das quantidades necessarias de
servicos a serem executados.

Uma parte importante da qualquer treinamento ou desenvolvimento consiste no
feedback, ou seja, no retorno que a atividade de capacitacdo estd proporcionando as pessoas
que dela participam. Entende-se por feedback as informacdes fornecidas para o funcionario a
respeito de seu desempenho, conduta ou acao executada (ULLMANN; FUMAGOLLLI, 2018).

O tema feedback é recorrente nas organizagdes, uma vez que € um processo por
meio do qual lideres e liderados, pares e demais stakeholders estabelecem relagfes
transparentes e valiosas para o desenvolvimento pessoal e profissional, convergindo
para o sucesso organizacional. Em gestdo de pessoas, o termo feedback consiste em
oferecer informagdes para o funcionario a respeito de seu desempenho, conduta ou
acdo executada, com o intuito de orientar, reorientar e/ou estimular agdes de
melhoria (ULIMANN; FUMAGOLLLI, 2018, p. 138).

Em muitas organizacdes, o feedbak é visto como uma ferramenta de gestdo, pois
acredita-se alcancar maior nivel de produtividade quando se fortalecem as pessoas e,
consequentemente, as empresas, tornando-as mais fortes, lucrativas, inovadoras, produtivas e
muito melhor estruturadas. Mas é preciso dizer por que isto acontece com o feedback. E
justamente porque todas as equipes sdo formadas de seres humanos com inteligéncia, razao,
emocao, sentimentos que precisam ser percebidos pelas empresas que desejam vé-los como
parceiros no processo produtivo (COSTA et al., 2009).

Quando um individuo recebe um retorno do que esta fazendo, ele se tornard,
certamente uma pessoa mais engajada e consciente das necessidades organizacionais,
apresentando maior produtividade e desenvolvendo seu trabalho em sintonia com os colegas,
com 0s gestores, com a empresa e com o que € primordial em uma organizacao, os clientes. A

ideia de feedback esta sintetizada nas palavras de Girardi (2005, p. 10) quando se pretende

Oferecer ao seu cliente interno os melhores produtos e servicos, identificar
necessidades e apresentar novas solugdes, estreitar os canais de comunicacdo, além
de buscar ferramentas para evoluir a cultura da organizacdo de modo que possa
agregar valor a empresa por meio das pessoas, aumentando a sua capacidade e
obtendo maior motivacdo e assim, maior lucro, menor custo, maior qualidade,
produtividade e satisfacdo do seu cliente externo.
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O feedback produz como resultado a convergéncia dos interesses pessoais e dos
interesses organizacionais, impulsionando a &rea de gestdo de pessoas a procurar, de forma
constante, por estratégias e ferramentas para o desenvolvimento e formacdo de equipes com
alto grau de desempenho. Grande parte do sucesso dos processos de feedback deve-se a
capacidade de seus lideres de devolver para as equipes ndo somente o que foi produzido em
termos de treinamento, mas também o que se espera das pessoas no futuro préximo (COSTA
et al., 2009).

2.6 MOTIVACAO COMO FERRAMENTA GERENCIAL

Entre os diversos mecanismos a disposicdo dos gestores para criar um ambiente ideal
dentro das organizacbes, merece destaque especial a motivacdo, que consiste em uma
ferramenta do setor de recursos humanos capaz de estimular as pessoas dentro do seu trabalho
e tornar a organizagdo mais competitiva no mercado. A equipe motivada consiste em uma das
principais condicdes para a geracdo de lucro nas empresas, pois com trabalhadores que
desempenham suas atividades com satisfacdo sempre havera maior possibilidade de aumentar
a produtividade com qualidade e superar as expectativas de atendimento das necessidades dos
clientes e, consequentemente, maior lucro para a empresa (MAXIMIANO, 2011).

Para trabalhar a forca humana de modo que todos deem o maximo de si, é
necessario ter pessoas motivadas e satisfeitas com aquilo que fazem, assim
desenvolverdo com melhor qualidade suas atividades e perseguirdo
objetivos com maior eficicia, portanto, torna-se indispensavel a qualquer
empresa, independentemente do seu porte, empreender esforcos para
possibilitar que as pessoas sintam- se motivadas, buscando assim uma
melhor produtividade e qualidade (MASCARENHAS FILHO et al., 2019, p.
5-6).

Entender-se que motivar consiste na indugdo de uma pessoa ou de um grupo a atingir
0s objetivos da organizacdo, ao mesmo tempo em que se procura também atingir os objetivos
pessoais. O objetivo da motivagdo dentro da empresa consiste em encorajar colaboradores
potenciais a produzir mais ou desempenhar suas funcdes com eficacia. Para isto, torna-se
necessario que a organizagbes passem a olhar seus funcionarios de forma humanista,
preocupando-se com a qualidade de vida dos trabalhadores, sabendo da importancia que este
item possui para o desempenho de suas atividades (FERREIRA et al., 2005).
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O gerenciamento adequado da motivacdo dentro das organizagdes tras
excelentes resultados, pois, o capital depende da forca humana e, portanto,
a empresa que adotar a cultura motivacional como uma ferramenta para a
prépria gestdo se encontrara em vantagem, porque é nela onde reside o
diferencial, sdo estes empregados motivados que movimentam qualquer
organizacdo (MASCARENHAS FILHO et al., 2019, p. 6).

Diversas sdo as teorias que explicam a motivacdo das pessoas. De acordo com
Chiavenato (2008), pode-se dividi-las em trés grupos:

a) Teorias do conteudo ou hierarquia das necessidades: partem do pressuposto de que
algumas necessidades sdo prioritarias em relacdo as outras, criando uma cadeia a ser
percorrida em busca de sua satisfacdo. Assim, aquelas que sdo consideradas mais importantes
devem ser suficientemente alcancadas antes de se chegar as demais. Na figura abaixo,
observa-se a piramide de Maslow, um dos mais conhecidos defensores deste tipo de teorias.

Figura 3 — Piramide de Maslow

‘A Desafios mais complexos,
trabalho criativo, autonomia,
participacao nas decisdes.

<4 s
a4 Ser gostado, reconhecimento, promogoes,
responsabilidade por resultados.

o4 o -~
# Bom clima, respeito, aceitagao,
interagao com colegas,

Afetivo - Social
superiores e clientes, etc.

@ Amparo legal, orientacdo precisa,

uranca seguranca no trabalho,
Seg ¢ estabilidade, remuneragao.

e

4 Alimenta a0, moradia,
conforto fisico,
descanso, lazer, etc.

Fisiologicas

Fonte: Criada com base em Daft (2017)

Analisando-se a figura acima, percebe-se que na base da piramide estdo as
necessidades fisiologicas, relacionadas com o instinto de sobrevivéncia, envolvendo comida,
agua, respiracdo e sexo, dentro um conjunto de itens basico para a pessoa viver. A seguir, vém
as necessidades de seguranca, tanto do ponto de vista fisico como emocional, que requer uma
familia e uma sociedade em ordem. Somente depois destas duas necessidades, segundo
Maslow, € que a pessoa passa a se preocupar com necessidades de cunho social como, por
exemplo, se estara sendo aceita nos grupos, se tera amigos ou ainda se ira ter relacionamentos

positivos nas empresas e com os colegas (DAFT, 2017).
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As duas necessidades seguintes, e que interessam ao presente trabalho, séo as de: a)
autoestima, quando h& uma preocupacdo pelo seu reconhecimento como pessoa, sua
importancia dentro do grupo e as responsabilidades que assume, bem como o olhar dos
demais sobre suas caracteristicas pessoais e profissionais; b) autorrealizacdo, quando a pessoa
quer se sentir satisfeita em suas potencialidades, desenvolver suas competéncias e trabalhar
sua mente para ser um individuo melhor (DAFT, 2017).

Uma variacdo da ideia das necessidades como fonte de motivacdo foi apresentada
pela teoria ERG, que consiste em uma reducdo para trés niveis de hierarquia, sendo que o
primeiro seria o0 das necessidades de existéncia (bem-estar fisico), o segundo as necessidades
de relacionamento (a satisfacdo em relacdo aos outros) e o terceiro as necessidades de
crescimento (desenvolvimento do potencial humano, desejo de melhoria pessoal e aquisicdo
de competéncias).

b) Teorias dos principios: para este grupo, as pessoas € que decidem, de forma
consciente, se védo realizar ou ndo uma determinada atividade. Desta forma, se um
colaborador compreende que um alto nivel de desempenho for resultar no alcance de metas
pessoais, vai dedicar-se mais a tarefa, pois a probabilidade de conseguir atingir desejos
pessoais serd maior. Se, ao contrario, perceber que seu esforco serd em vao, seu desempenho
tende a cair (CHIAVENATO, 2008).

Dentro deste grupo, estdo as teorias da equidade, que entendem que as pessoas s&o
motivadas a buscar recompensas pelo seu desempenho, devendo estas serem justas e
equitativas em relacdo ao trabalho desenvolvido. Nestas teorias, o nivel de motivacdo esta
relacionado com a expectativa que se criam como resultado de suas tarefas. Caso haja o
julgamento de que seu esfor¢o ndo ird resultar no desempenho almejado, a motivacdo sera
baixa. Por isto, de acordo com estas teorias, cabe a organizacdo proporcionar as condi¢oes
necessarias para que seus funcionarios trabalnem de acordo com o desempenho desejado
(MAXIMIANO, 2011).

c) Teorias do esforco: este grupo de teorias, que se fundamenta em Skinner, tem
como premissa a ideia de que todo comportamento depende das consequéncias que seu ato ira
alcancar, com base na experiéncia vivida. Por este motivo, consequéncias de comportamentos
passados afetam de forma inevitavel o comportamento futuro (CHIAVENATO, 2008).

De acordo com estas teorias, podem ocorrer diferentes tipos de reforco que

influenciam o comportamento dos colaboradores em uma organizacdo. O primeiro é o reforco



37

positivo, através do qual a resposta a um comportamento desejado € agradavel e
recompensadora. O segundo reforco é o de fuga, quando a pessoa reage com evitamento para
fugir de determinadas consequéncias que seu comportamento pode prevenir. O terceiro
reforco é do tipo de extingdo, em que hd a supressdo de um reforco positivo ap6s uma
mudanca de comportamento. O Gltimo recurso € de punicdo, que impde ao individuo
consequéncias desagradaveis quando um comportamento ndo é adequado. Este recurso € o
oposto do reforco de recompensa (MAXIMIANO (2011).

Uma outra teoria importante no contexto da motivacdo € dos dois fatores de
Herzberg, que destaca dois pontos orientadores do comportamento dos trabalhadores. O
primeiro estaria relacionado com os fatores externos ou extrinsecos, que dizem respeito ao
ambiente que rodeia as pessoas e as condicdes de trabalho, envolvendo salarios, beneficios
pessoais, tipo de lider ou de gestdo, diretrizes da empresa, regulamentos internos e clima
organizacional. O segundo seriam os fatores motivacionais internos ou intrinsecos,
relacionados a funcdo que a pessoa executa, envolvendo sentimentos de crescimento

individual, autorrealizacdo e satisfacdo pessoal e profissional (CHIAVENATO, 2008).

3 GERACAO DE ENERGIA TERMOELETRICA NO RIO GRANDE DO SUL

A Usina Termoelétrica de Candiota pode ser considerada um dos maiores complexos
termelétricos a carvdo do Rio Grande do Sul. Ela pertence a CGT ELETROSUL como
Complexo Termelétrico de Candiota. A Usina Termoelétrica de Candiota esta localizada no
municipio de Candiota, distante 400 Km de Porto Alegre e 60 Km de Bagé.

A producdo de energia elétrica em a partir da queima de carvdo, em Candiota,
iniciou-se em 1961, quando a entdo Companhia Estadual de Energia Elétrica - CEEE
inaugurou, a Usina Candiota I, um complexo composto por trés caldeiras composta por dois
geradores com capacidade de 10 MW cada.

Em 1974, entrou em operacdo a Fase A da Usina Candiota Il, com duas caldeiras
compostas por dois geradores com capacidade de 63 MW cada.

Em 1986, entrou em operagdo a Fase B da Usina Candiota Il com duas caldeiras,
com capacidade para geracdo de vapor de 570 ton/h a uma pressdo de 177 kgf/cmz, e por dois

geradores com capacidade de 160 MW cada. A figura 1 mostra uma vista geral da usina.
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Figura 4 - Vista Geral do Complexo Termoelétrico de Candiota

Fonte: Arquivo UPME (2011)
A empresa com a demominacdo Companhia de Geragdo Térmica de Energia Elétrica

— CGTEE, foi implementada em julho de 1997. Em novembro de 1998, seu controle acionario
foi transferido para a Unido. Posteriormente, em 31 de julho de 2000, a empresa tornou-se
uma empresa do Sistema Eletrobras, com a denonimacdo Companhia de Geracdo Térmica de
Energia Elétrica - CGTEE.

As usinas termelétricas da regido carboniferas do Rio Grande do Sul passam por
continuos processos de manutencdo e revisdo, visando melhor continuidade operacional e
aumento da producdo de energia elétrica.

A fonte priméaria predominante para a geracdo de energia elétrica € o carvao mineral.
A abundancia desse energético no Estado do Rio Grande do Sul confere a hoje CGT Eletrosul
Complexo Termelétrico de Candiota uma significativa vantagem comparativa.

Em 2007, iniciou-se a construcdo de um novo Parque de Geragdo Térmico, contando
com a parceria do grupo chinés Citic International Contracting Inc., a usina iniciou suas
operacdes em setembro de 2010, com uma poténcia instalada de 350MW.

Em 2020 o CGT ELETROSUL Complexo Termelétrico de Candiota foi incorporada
a Eletrosul, formando a nomenclatura hoje utilizada pela empresa. Antes da incorporacao a
Eletrosul as Unidades conhecidas como Fase A e Fase B foram descontinuadas, sobrando
apenas no complexo termoelétrico o empreendimento mais moderno conhecido como Fase C,
esta unidade de producdo entrou em operacdo em 2010 e gera 350MW.

Atualmente a CGT Eletrosul Complexo Termoelétrico de Candiota € uma empresa
caracterizada como sociedade de economia mista, participante do Sistema Eletrobras através
da Holding Eletrobras, essa unidade de producdo tem em seu quadro funcional 247
empregados. (CGT ELETROSUL. Histdrico. Brasilia: Eletrobras)
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3.1 COMO E PRODUZIDA A ENERGIA TERMOELETRICA

Usinas Termoelétricas geram energia elétrica através da queima do combustivel
fossil, a agua é aquecida como se fosse uma chaleira grande, transformando-a em vapor, o
qual é levado as turbinas para que acha um aquecimento das turbinas. Este vapor passando
pelas turbinas leva a girar a turbina gerando com isso energia cinética a qual movimenta o
gerador que converte essa energia cinética em Energia Elétrica. Logo ap0s o vapor ser
resfriado, j& em estado liquido, a &gua é reaproveitada para ser vaporizada novamente neste
processo, portanto o processo se passa de forma fechada, havendo pouca perca de agua.

Estando as turbinas ligadas a geradores, eles sdo responsaveis pela producdo da
eletricidade através da energia cinética anteriormente colocada, a qual é convertida em
energia elétrica, apds é enviada a uma subestacgdo elétrica na qual sofre alteracfes na tensdo e
é transportada por linhas de transmissdo e distribuida para os centros urbanos através de um

sistema interligado de transmissao.

A caldeira pode ser definida como o equipamento que, utilizando a energia térmica
liberada durante a combustdo de um combustivel, promove a mudanca de fase da
agua do estado liquido para o de vapor, a uma pressdo muito maior que a
atmosférica. O vapor resultante é utilizado para o acionamento de maquinas
térmicas, para a geracdo de poténcia mecanica e elétrica, assim como para fins de
aquecimento em processos industriais.(Tolmasquim, Mauricio Tiomno. Rio de
Janeiro, 2016)

Figura 5 - Producéo de Energia em uma Usina Termoelétrica.

Fonte: Tolmasquim, Mauricio Tiomno. Rio de Janeiro (2016)
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3.2 CARVAO MINERAL E O POTENCIAL ENERGETICO NO RIO GRANDE DO SUL

Mineracdo a céu aberto refere-se ao método de extracdo de rocha ou de minerais da
terra por sua remoc¢do de um poc¢o aberto ou de uma area de empréstimo. O termo é usado
para diferenciar esta forma de mineragdo dos métodos extrativos que requerem perfuracéo de
thneis na terra. Incluem-se entre os materiais normalmente extraidos de minas a céu aberto a
argila, a coquina, o granito, a gravilha, o gesso, o calcario, 0 marmore, a areia e o cascalho, o
arenito e, ainda, o carvao e mesmo alguns metais, como cobre e ferro.

O Rio Grande do Sul possui 86,4% das reservas de carvdo mineral do Pais, avaliadas
em 32,4 bilhGes de toneladas. A regido de Candiota detém 43% das reservas nacionais, ou
seja, 12,3 bilhdes de toneladas. Destas 3,9 bilhdes de toneladas sdo mineraveis a céu aberto. A
mina de Candiota é explorada pela CRM, Companhia Riograndense de Mineragdo, que detém
a outorga da lavra. O carvao é transportado através de correias transportadoras até a Usina,

cujo comprimento é de 2,6 km e capacidade para 600 t/h.

No Rio Grande do Sul, as minas sdo geralmente a céu aberto, o que reduz o custo de
extracdo do carvdo. Os projetos de geracdo termelétrica de maior competitividade
localizam-se junto as &reas de extracdo e proximos a fronteira com o Uruguai, onde
a legislagdo ambiental € mais rigorosa quanto as emissdes de poluentes.(
MINISTERIO DAS MINAS E ENERGIA. Brasilia: MME: EPE, 2007).

Dentro do Brasil, as usinas termelétricas, representam 22% da poténcia instalada,
apenas 5% da energia gerada no Sistema Interligado Nacional — SIN em 2005 foi derivada de

fontes térmicas convencionais e pouco mais que 1% do carvao mineral (ONS-2005).

3.3 PROBLEMAS ENFRENTADOS COM O USO DE CARVAO MINERAL PARA
GERACAO DE ENERGIA

A geragdo termelétrica utilizando carvdo mineral apresenta trés problemas basicos, a
emissdo de gases como SOy NOyx e CO, a recomposicdo do solo ap0s a extracdo e a
quantidade de cinza produzida. O controle de gases é realizado pela otimiza¢do na queima do
carvdo e para reduzir a quantidade de cinza lancada para a atmosfera sdo usados o0s

precipitadores eletrostaticos.
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O carvao mineral, combustivel tipicamente utilizado em centrais termelétricas com
ciclo vapor, requer um tratamento caro e complexo e é caracterizado por emissdes
pesadas de Oxidos de enxofre (SOx ), 6xidos de nitrogénio (NOx ), CO2 e
particulados. Com as crescentes pressfes ambientalistas, diversas iniciativas tém
sido empreendidas no sentido de reduzir as emissdes de gases ou de mitigar seus
efeitos. (Tolmasquim, Mauricio Tiomno. Rio de Janeiro, 2016).

Quanto a recomposicdo do solo, na qual a extracdo do carvdo € realizada a céu
aberto, o lugar de onde é retirado esse carvdo é colocada a cinza proveniente da queima do
carvao. Depois da colocacdo da cinza, € realizada a recuperacdo da terra. Assim sdo
minimizados os danos provocados ao meio ambiente.

Ao se proceder a recuperacdo de areas mineradas a céu aberto, a mineradora tem
como obrigac@es e objetivos:

* Recomposi¢ao do solo, se possivel com melhoria das caracteristicas fisico-quimicas

e bioldgicas;

* Revegetacdao, com utilizagdo de espécies nativas e exoticas de desenvolvimento

herbaceo e arboreo;

» Restauragdo da topografia, com recuperacdo dos aspectos estéticos das areas

mineradas;

 Utilizagdo econdmica das areas recuperadas, para exploracdo agropastoril, por

exemplo, e conservacdo de locais pré-determinados.

O meio ambiente é uma preocupacdo constante na Geracdo Termoelétrica, e, até
antes da criacdo de 6rgdos oficiais em nivel regional e nacional, ou mesmo de legislacédo, a
Empresa agia neste segmento. O impacto ambiental, decorrente da utilizagdo do carvéo para a
geracdo de energia elétrica, vem sendo introduzido desde 1975.

Quando falamos sobre os gases emitidos pela queima de carvdo mineral, temos que
se lembrar do dioxido de Carbono, o qual quando lancado a atmosfera ataca a camada de
0zOnio, que protege contra os raios solares, diminuindo a protegdo contra 0s raios solares
aumentando com isso a temperatura global, gerando o fenémeno chamado de aquecimento
global. Com o aumento do aquecimento global vem uma série de problemas ao meio ambiente
que afetam nossas vidas e geram risco a nossa sobrevivéncia. O pesquisador Carlos Nobre, do
Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (Inpe), afirma que o Brasil pode perder chance de
ser 0 pais mais limpo do mundo ao deixar de investir em energia ndo poluidora e que agridam

menos a camada de ozobnio.
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Ainda segundo Carlos Nobre, o planejamento brasileiro para o uso de energias
renovaveis, como solar, eolica e de biomassa, caminha em uma velocidade "muito menor"
guando comparado com paises ricos ou mesmo com outros paises emergentes. Ele afirma que
no futuro paises os quais serdo considerados limpos, isto €, geram energia de forma mais
limpa, serdo agraciados com maior credibilidade e estardo liderando o movimento de limpeza
da matriz energetica, o Brasil teria potencial para crescer e liderar este movimento. O
pesquisador alerta ainda para o preco futuro dos combustiveis fosseis, considerados como
commodities mundiais, 0s quais podem aumentar repentinamente tornando ainda mais

invidvel o uso destes combustiveis para gerar energia elétrica.

3.4 BENEFICIOS DA GERACAO DE ENERGIA COM CARVAO MINERAL

A geracdo de energia através de termoelétrica € uma boa opg¢do para paises que ndo
conseguem explorar outras formas de energia. Em paises desenvolvidos é ainda amplamente
utilizada, podemos citar os Estados Unidos e a China como exemplo, por conta desse uso
ainda alto e objeto de discussdo em conferéncias internacionais sobre meio ambiente e
recursos naturais.

Uma das vantagens das usinas termoelétricas é que elas sdo construidas mais rapido
do que as usinas hidrelétricas, suprindo caréncia energética de maneira mais eficaz. Além
disso, podem ser construidas em locais proximos as regides de consumo, 0 que reduz custos
com torres e linhas de transmiss&o, por exemplo.

No mundo inteiro, grande parte do carvdo produzido é usada para a geracdo de
energia elétrica. N&o raro, as termelétricas localizam-se prédximas as minas, de modo

a reduzir os custos de transporte. (Tolmasquim, Mauricio Tiomno. Rio de Janeiro,
2016).

Devido a esse tipo de usina ocupar uma area bem menor e seu nivel de produtividade
ser quase duas vezes maior do que o de uma usina hidrelétrica, por exemplo, esse tipo de
empreendimento ainda se faz financeiramente mais vidvel. Ainda podemos citar a situacédo
estratégica do uso dessa fonte de energia mineral, pois a fonte de energia fica dentro do pais, e

ndo pode ser cessada de forma muito facil o seu uso e exploragéo, isso faz com que essa fonte



43

de energia seja mais confidvel estrategicamente falando, pois permite uma independéncia

externa do pais em relagdo a esta fonte de energia, pois o pais tem carvao em abundancia.

Apesar de ser um combustivel potencialmente poluente, o carvdo deve continuar
desempenhando um importante papel como fonte de energia no cenario mundial,
devido a disponibilidade de enormes reservas que estdo geograficamente espalhadas
no mundo e ao desenvolvimento de tecnologias limpas de carvdo (clean coal
technologies). Tal caracteristica livra o abastecimento energético das limitagbes
geopoliticas ou de questdes de seguranca. (PENHA, L. MARCOS Em entrevista o
cientista e premiado investigador Carlos Nobre alerta para consequéncias do
conjunto global e solucdes)

A seguir, no trabalho, apresenta-se a metodologia do estudo.
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4 METODOLOGIA

4.1 REVISAO DE LITERATURA

Todo trabalho académico necessita de uma revisdo de literatura, pois € no contato
com os autores selecionados que se ird obter informacBes bésicas para a composi¢do do
problema, elaboracdo das hipdteses, dos objetivos, metodologia de trabalho e justificativa. A
revisao de literatura capacita o autor em sua caminhada para poder pesquisar de forma mais
qualificada, a0 mesmo tempo em que permite um olhar mais iluminado sobre seus resultando,

apontando caminhos e solugdes para as demandas apresentadas (RU1Z, 2019).

4.2 PESQUISA DESCRITIVA-EXPLORATORIA

A pesquisa descritiva-exploratéria tem como objetivo explicar o porqué dos
fendmenos, procurando descortinar aspectos da realidade que ainda ndo foram detectados ou
que ndo podem ser visto apenas numericamente, como as crencgas, as emocdes, os valores, que
se fazem presentes na dindmica das relag0es sociais e, inclusive, no mundo do trabalho
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

A pesquisa descritivo-exploratoria foi realizada com os colaboradores da instituicao
através do instrumento questionarios, com perguntas objetivas, que visavam conhecer melhor
seu entendimento a respeito de temas como Gestdo do Desempenho, Avaliacdo do
Desempenho, eficiéncia e organizacao no servico publico, habilidades, feedback, capacitacéo,
treinamento e motivacao.

A partir dos dados colhidos na pesquisa, foram elaborados graficos que serviram para
ilustrar melhor os resultados e, a partir deles, foram realizadas interpretacdes e sugestdes de
melhorias pelo pesquisador.

4.3 ESTUDO DE CASO
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Em relacdo ao objeto de pesquisa, este trabalho pode ser caracterizado como um
estudo de caso, pois consistiu em uma agdo desenvolvida em um ambiente especifico, do qual

ndo se pode fazer generalizacdes, mas servir de referéncias para outros estudos (YIN, 2015).

4.4 PESQUISA QUALITATIVA

Como esta pesquisa utiliza a técnica de interpretacdo subjetiva dos resultados,
permitindo ao autor descobrir significados, motivos, aspiracdes, valores e atitudes que
permeiam o ambiente, o trabalho também pode ser entendido como de natureza qualitativa,
pois permite avaliar os resultados de uma administracdo e as dinamicas internas de um
processo, no sentido de se encontrar solugdes para modificar ou melhorar a realidade existente
(ANDRADE, 2010).

4.5 QUESTIONARIO

Diante da constatacdo de que o SGD avaliou, deu énfase a questbes relacionadas a
gestdo de desempenho como competéncias, priorizando os diferenciais de capacitagéo,
desempenho e feedback, e ndo foi contemplado a questdo da motivacdo identificada na
literatura aqui apresentada, este quesito foi acrescentado ao questionario para avaliar os
impactos da implantagdo do SGD na CGT Eletrosul unidade de Candiota.

O questionario foi a forma escolhida para a coleta de dados. Por questionario,
entende-se um conjunto de perguntas com respostas de multipla escolha ou respostas abertas,
cujo objetivo consiste em recolher informacdes de um grupo representativo de uma
determinada populacdo. A vantagem de se utilizar este instrumento, principalmente com os
recursos que estdo disponiveis em plataformas online, € o de conhecer a opinido de muitas
pessoas em um espaco de tempo relativamente curto (CHAGAS, 2022).

Houve uma preocupacéo, por parte do pesquisador, em ndo fazer perguntas diretas
que induzissem a resultados previsiveis; ao contrario, o questionario partiu de situacoes

concretas do dia a dia, em varias questdes de interesse, sugerindo diferentes posicionamentos
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em relacdo ao tema para que os colaboradores pudessem escolher em qual deles melhor se

encaixavam diante da pergunta.

4.6 OS PASSOS DA PESQUISA

O presente trabalho seguiu os seguintes procedimentos. Primeiramente, definiu-se,
na introducdo, os objetivos, a justificativa e a questdo central de pesquisa. A seguir, foram
pesquisados referenciais que pudessem auxiliar o autor nos conceitos de gestao e avaliacdo de
desempenho, organizagdo e eficiéncia do servi¢o publico, desenvolvimento de habilidades,
feedback, capacitacdo, treinamento e motivacdo, compondo o referencial tedrico do estudo.
Na sequéncia, foi definida a metodologia do trabalho, com os principais indicadores da forma
de coleta e tratamento dos dados. Terminada esta parte, iniciou-se a apresentacdo dos
resultados, com a apresentacdo do Sistema de Gestdo de Desempenho (SGD), aplicado em
todas as empresas que compdem o Sistema Eletrobras, a anélise dos resultados desta
implantacdo, seguida da pesquisa motivacional feita com os colaboradores. A Ultima etapa do
trabalho é composta pelas conclusées do estudo.

A figura abaixo mostra este percurso.

Figura 6 — Etapas do percurso da pesquisa

Fonte: o Autor

Os questionarios aplicados na pesquisa e respondidos pelos colaboradores da
empresa pesquisada, ndo serdo acrescentados ao final do trabalho, devido ao grande volume

de paginas.
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5 RESULTADOS

Neste capitulo, apresentam-se os resultados da pesquisa com os colaboradores de

uma termelétrica do interior do Rio Grande do Sul, pertencente ao Sistema Eletrobras.

5.1 A APLICACAO DO SISTEMA DE GESTAO POR DESEMPENHO (SGD)

A unidade pesquisada, uma termelétrica do interior do Rio Grande do Sul adota,
como todas as outras o Sistema de Gestdo por Desempenho (SGD), o qual vincula o Plano de
Carreira e Remuneracdo (PCR) das equipes. Este plano € subdividido em dois itens, o Plano
de Avaliacdo e Desenvolvimento de Competéncias (PADC) e o Programa de Avaliacdo e

Melhoria de Resultados (PAMR), conforme mostra a figura abaixo.

Figura 7 — Estrutura do SGD da Eletrobras

SGD

Sistema de
Gerenciamento
de Desempenho

Competéncias + Resultados

4 h 4

Programa de Avaliagéo Programa de Avaliagcdo
e Desenvolvimento de e Melhoria de
Competéncias (PADC) Resultados (PAMR)

Fonte: Eletrobras
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Os objetivos gerais do SGD consistem desenvolver as capacidades e potencialidades
dos colaboradores no sentido de aumentar o seu nivel de produtividade, além de auxiliar nos
processos de gestdo de pessoas em diversos quesitos, como crescimento de carreira,
mobilidade, treinamento, desenvolvimento e gestdo da qualidade de vida no trabalho. O SGD
foi implantado em quatro etapas, a saber: planejamento, acompanhamento, avaliacdo e
desenvolvimento (ELETROBRAS, 2012).

A primeira etapa de implantacdo do SGD, como foi dito acima, consistiu no
planejamento, fase que iniciou em 2011, sendo composta pelo conjunto de atividades que
visava estabelecer os nortes de atuacdo da empresa, como as metas empresariais, das equipes
e de cada um dos colaboradores, de forma que se encontrasse o alinhamento estratégico das
atividades, ao mesmo tempo em que se comunicava a todos quais metas e competéncias seria
utilizadas na avaliacdo. As metas devem ser compreendidas como os resultados a serem
definidos pela gestdo da empresa para serem cumpridos para todos os colaboradores, dentro
de suas equipes e individualmente, para que 0s objetivos da organizacdo possam ser
cumpridos (ELETROBRAS, 2012).

A segunda etapa de implantacdo do SGD ocorreu entre os meses de julho e
dezembro, chamada de acompanhamento, fase em que as metas deviam ser concretizadas e as
competéncias demonstradas pelas equipes e colaboradores. Dentro das competéncias
avaliadas, encontram-se aquelas que sdo gerais para todas as empresas do sistema Eletrobras e
aquelas especificas, que dependem das metas das empresas que fazem parte do sistema.

A terceira fase do processo consistiu na avaliacdo, que tinha como objetivo observar
0 desempenho constatado, comparando os resultados com as competéncias definidas nas
metas e com o que se apresentou no ambiente de trabalho. Os empregados foram pelos seus
lideres imediatos, através de indicadores, pois sdo estes 0s que conhecem melhor as suas
equipes e estdo mais capacitados a avaliar melhor estes colaboradores. O processo inverso
também ocorreu, com os colaboradores avaliando as competéncias de seus superiores, além
de haver também um processo de autoavaliacdo de ambos. Por sua vez, as metas empresariais
foram avaliadas pela alta gestdo da empresa (ELETROBRAS, 2012).

Apbs esta fase, veio a quarta etapa, de desenvolvimento, quando foi realizado o
feedback para devolucdo dos resultados e a elaboracdo do Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI), processo que avalia os resultados alcangados das competéncias dos

empregados, do que se aprendeu durante esta fase e das oportunidades de desenvolvimento



49

das pessoas e das equipes. O PDI foi elaborado pelos colaboradores, os quais identificaram
suas necessidades de melhoria de seu desempenho, a0 mesmo tempo em que informaram a
empresa acOes formais e informais que gostariam que fossem tomadas (ELETROBRAS,
2012).

O relatério da CGT Eletrosul de 2021 sobre gestdo e desenvolvimento de pessoas
aponta que ao longo do ano, houve uma intensa agenda de capacitagcdes e desenvolvimento de
liderancas, com a adocdo de ferramentas digitais e um maior foco na reducdo da taxa de
acidentes. De acordo com o relatorio, a empresa tem procurado aperfeicoar as formas de
reconhecimento dos empregados, visando estimular a evolugdo de suas carreiras, constituindo
ainda um desafio dimensionar a forca de trabalho ideal e buscar alternativas de contratacdo de
profissionais para atender as necessidades corporativas (CGT ELETROSUL, 2021). Nesse
sentido, o relatério apresenta as acdes da empresa para melhorar a qualidade de vida no
trabalho:

a) Plano de carreira e remuneracdo, aplicado aos colaboradores em geral e aos
diretores;

b) Programa de salde e seguranca dos colaboradores, com foco na prevencgéo e
no Programa de Controle Médico. Bem como no Programa de Seguranca do
Trabalho, Saude Ocupacional e Acompanhamento Social

c) Analise das atividades de risco e prevenc¢do de acidentes;

d) Participacdo dos colaboradores nos comités de gestéo.

e) Formulacdo de uma politica de beneficios, que inclui auxilio-creche, auxilio-
baba, auxilio-educacdo, autodesenvolvimento, auxilio-funeral, auxilio-
alimentacdo, vale-transporte, plano de salde (assisténcia médica e
odontoldgica), assisténcia psicopedagogica, licenca-maternidade estendida,
licenca-paternidade, Fundacdo Eletrosul de Previdéncia e Assisténcia Social
(ELOS) — Fundo de Aposentadoria e seguro de vida em grupo.

f) Capacitacdo e educacgdo: identifica se as metas individuais e de equipe foram
alcancadas e se as competéncias foram demonstradas. Nos ultimos ciclos
avaliativos, os resultados foram atingidos em sua maioria. Todos 0s
empregados recebem regularmente analises de desempenho e de

desenvolvimento de carreira.
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g) Programa Jovem Aprendiz: tem o0 objetivo de capacitar adolescentes e jovens,

com idade entre 16 e 23 anos para inser¢do no mercado de trabalho.

h) Promocdo da diversidade, para contemplar questdes de género, de orientacdo

sexual e de raca na divisdo de cargos e de promogdes (CGT ELETROSUL,

2021).

Na figura a seguir, apresentam-se as cinco dimensfes do programa de integridade das

Empresas Eletrobras, que condensam a aplicacdo do Sistema de Gestdo por Desempenho.

Figura 8 — As cinco dimensdes do Programa de Integridade das Empresas Eletrobras

As cinco dimensoes

do Programa de Integridade
das Empresas Eletrobras

Monitoramento do programa, ‘1
medidas de remediagdo e
aplicacdo de penalidades

Manitoramento continuo do programa
pormeic da auditoria interna, controles
implantados no ProERP (SAP) e testes de
controles SOX

Comunicagdo e treinamento

Disseminagao do Programa Eletrobras

5 Dimens&es por meio de agdes

o e de treinamento
ipo de publico.

Fonte: CGT ELETROSUL (2021).

Desenvolvimento do ambiente de
gestao do Programa de Integridade

A dimensdo trata do apoio inequivoco & promogao
da cultura de ética e integridade, demonstrada
pelos colegiados de governanga, por meio de agdes
que evidenciem tal posicionamento

Existéncia
Qualidade
Efetividade

Andlise periddica de riscos

Consiste na identifica¢do, avaliagdo, tratamento e
monitoramente das vulnerabilidades e dos fateres de
risce de fraude e corrupgdo nas empresas Eletrobras

*—  Estruturacdo e implantacdo de politicas

e procedimentos do Programa de
Integridade

Este pilar se baseia na ¢

do e implementagdo da base
e conhed] tos relacionados a cultura
gridade nas empresas Eletrobras, devendo
ser elaboradas, implementadas e seguidas politicas e
demais normativos que abordem o tema no cotidiano
das empresas, conforme aplicabilidade.

Diante da constatagdo de que o SGD avaliou apenas as competéncias dos

colaboradores, compreende-se que o fator motivagdo ndo foi contemplado, o que conduziu o

presente trabalho para uma pesquisa desta natureza junto aos colaboradores da termoelétrica

no sentido de obter respostas a respeito do tema e produzir sugestdes de melhoria deste

quesito.
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5.2 ANALISE DO QUESTIONARIO REALIZADO COM OS COLABORADORES DA
TERMELETRICA

Nesta parte do trabalho, apresentam-se os resultados da pesquisa de contendo
critérios de desempenho utilizados no SGD realizada com os colaboradores, de forma online,
através do questionario apresentado na metodologia. Salienta-se que o nimero de pessoas que
responderam ao mesmo foi considerado como uma boa amostra, pois representa em torno de
10% do conjunto de pessoas que trabalha na empresa; Além disso, a participacdo na pesquisa
era voluntéria.

A primeira questdo diz respeito ao tempo de atuacdo na empresa. Observa-se, no
gréfico abaixo, que, se forem somadas as pessoas que tém mais de 10 anos de empresa com
aquelas que tém mais de 20 anos, o percentual chega a 70%. Além disso, a totalidade dos
demais, que esta entre 3 a 10 anos, complementa o conjunto. Estes indicadores mostram que a
maior parte dos colaboradores é formada por pessoas muito experientes em sua area de
atuacdo e que a rotatividade é muito baixa, 0 que € uma caracteristica de empresas do servico
publico. Também €é preciso explicar que, nos ultimos anos, em decorréncia de politicas
governamentais, 0s concursos publicos foram reduzidos, o que impossibilitou o
preenchimento de muitos cargos de pessoas que se aposentaram, colaborando para que os que
permaneceram na empresa, fossem aumentando os indices da pirdmide etaria, além de

invariavelmente aumentar a demanda de trabalho destes.

Gréfico 9 — Tempo de atuacdo na empresa

1. Tempo de atuagao na empresa:

21 respostas

® At 3ano

® 32a5anos
5a10 anos

@ 10 a 20 anos

47,6% @ Mais de 20 anos

‘

Fonte: pesquisa

O segundo dado pesquisado esta relacionado com o género ao qual pertencem 0s

colaboradores que responderam ao questionario. Pode-se perceber que nesta organizagdo
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ainda ha uma pequena prevaléncia dos homens em relacdo as mulheres, mas que aos poucos a
tendéncia é de diminuicdo desta realidade, visto que essas estdo conquistando rapidamente
postos em todos os setores e cargos, tanto no servigo publico como no privado, fruto do

desenvolvimento econdmico e social do Brasil.

Gréfico 10 — Percentual de género dos colaboradores

2. Género
22 respostas

@ Masculino
40,9% @ Feminino

Fonte: Pesquisa

A terceira indagacdo produzida pelo questionario diz respeito a idade dos
colaboradores que, conforme os dados recolhidos, situa-se na faixa dos trinta anos em diante,
0 que corrobora as informacfes do Grafico 1, de que sdo pessoas com muito tempo de
empresa e, portanto, com idade mais avancada. Chama a atencdo o elevado numero de
pessoas com mais de 50 anos, 0 que indica que sua aposentadoria esta proxima, mesmo que se
considere o aumento de tempo provocado pela reforma previdenciaria. A tendéncia da

empresa é de reducdo drastica de pessoal em um futuro préximo.

Gréfico 11 — Idade dos colaboradores

3. Faixa Etaria
22 respostas

@ Menos de 30 anos
@ 30a40anos

41 a 50 anos
@ Mais de 50

Fonte: Pesquisa
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A pesquisa também teve a preocupacdo de medir o grau de escolaridade dos
colaboradores, evidenciando um grande percentual, em tono de 50%, de profissionais com
ensino técnico ou médio. Este dado condiz com a idade avancada e com o maior tempo de
profissdo, pois em muitos concursos anteriores somente era exigido este nivel de ensino para
preenchimento de cargos publicos. Também chama a atencéo o grande percentual de pessoas
com poés-graduacdo, o que, no servico publico, é condicdo para salarios melhores no plano de

carreira, mediante novas qualificacGes.
Gréfico 12 — Escolaridade dos colaboradores
4. Escolaridade

22 respostas

® Ensino Fundamental

36.4% @ Ensino Médio
Ensino Técnico
A @ Ensino Superior
@ Pos-Graduagao

Fonte: Pesquisa

Os graficos a seguir, que evidenciam 0 setor em que a pessoa que respondeu ao
questionario bem como a funcdo desenvolvida, servem para demonstrar que a pesquisa foi
desenvolvida em todos os setores da empresa, mostrando que esta abrangéncia qualifica os
resultados, posto que pessoas de todos 0s cargos e setores se interessaram em participar. Com
isto, as respostas podem ser consideradas como um reflexo do que acontece na organizagdo

como um todo.

Gréfico 13 — Setor em que trabalha na empresa
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5. Setor em que trabalha na empresa:
21 respostas

3
3 (”,3%)

2
1(4,8%)1 (4,8%1 (4,.8% 1 (4,8%) 1(4,8%)1 (4,8%)1 (4,8%) 1(4,8%1 (4,8%) 1(4,8%1 (4,8%)
1
0
Adm Manutengao Operagao Seguranga
Instrumentacao e controle OPERACAO Programacao Tecno...

Fonte: pesquisa

Gréfico 14 — Cargo que desempenha na empresa

6. Cargo desempenhado na empresa:
22 respostas

1 (4,510(4,5%), 1 (4.516(4,51:(4,510(4,510(4,515(4,510(4,516(4,51:(4,510(4,516(4,515(4,510(4,510(4,5715(4,510(4,516(4,51:(4,5%
1

Analista de Sustem... Atendente comercial Eletrotécnico. Tec. Ind. em Eletrd... Técnica eletromec... Téc...
Assistente Técnico Eletrotecnico Operador Volante... TECNICA QUIMICA  Técnico De Segura...

Fonte: pesquisa

A partir daqui, a pesquisa entra diretamente nas questdes de interesse do trabalho. A
primeira pergunta sobre questdes motivacionais comega ainda na residéncia do colaborador,
no momento em que este se prepara para mais um dia de trabalho. O objetivo deste

guestionamento era saber como 0 mesmo se sentia antes de ir trabalhar.

Gréfico 15 — Motivacdo antes de chegar ao trabalho
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7. Ao acordar, sabendo que tera mais um dia de trabalho na empresa, o que sente?

21 respostas

@ Vontade de ficar em casa e fazer outras
coisas.

@ No dever de ir trabalhar, mas sem
grande entusiasmo.
Sem muitas expectativas, pois & sempre
a mesma rotina

@ Motivado, pois gosta do que faz.

@ Com expectativas, pois sabe que todo

dia ¢ diferente do outro.

Fonte: pesquisa

Para um percentual elevado de colaboradores, que chegam a mais de 60%, as
respostas motivadas e com expectativas revelam que a maior parte dos que responderam ao
questionario desempenha suas funcbes sem necessitar de esforcos extras da empresa para
incentivar o seu trabalho. No entanto, a soma das respostas vontade de ficar em casa, no dever
de trabalhar e sem expectativas indica que uma parte consideravel destas pessoas cumpre seu
dever de forma metddica e mecénica, sem grandes motivacoes, o que ndo quer dizer que nédo
executem bem seu trabalho, mas que ndo se sentem muito satisfeitos. Ao ter acesso a estes
resultados, sugere-se que a empresa promova a¢ées motivacionais para reverter este quadro.

O segundo ponto da pesquisa tinha como objetivo identificar o clima organizacional
da empresa através do questionamento a respeito da relacdo que o respondente tinha com seus

colegas de trabalho.

Gréfico 16 — Relacdo com os colegas

8. Quando esta se dirigindo para a empresa e lembra dos colegas, o que pensa a respeito deles?

22 respostas

@ n3o me dou muito bem com eles, mas
fazemos o trabalho juntos, como tem...
@ Tenho mais afinidade com alguns. Com
outros, fico mais distante.
Gosto muito de estar com eles. E a
parte boa do trabalho.

@ Formamos uma boa equipe. Inclusive,
nos encontramos periodicamente fora. ..

@ Ajudamos uns aos outros. Sempre pe...
@ Tenho étimo relacionamento com todos

Fonte: pesquisa

As respostas acima indicam que o clima organizacional entre os colegas da empresa

estd bom, prevalecendo um sentimento de pertencimento a equipe e de realizacdo de um
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trabalho conjunto. Esta parte € importante para a motivacdo das pessoas, pois ser acolhido e
respeitado pelos colegas € importante para desempenhar as atividades com maior zelo e
dedicacdo. O espirito de equipe, inclusive, ajuda a superar desafios e a resolver problemas que
surgem e € neste momento que 0s mais experientes podem ajudar aqueles que ndo entendem
tanto do assunto. Além disso, a amizade e o companheiro desenvolvido durante o trabalho e
até mesmo fora dele fortalecem o trabalho desenvolvido. Nas empresas publicas também
existe competicdo, mas o nivel € maior no mercado privado (OLIVEIRA; CARVALHO;
ROSA, 2012).

(...) toda organizagdo possui Clima Organizacional que é constituido pelo meio
interno, ou seja, uma atmosfera psicoldgica prépria de cada uma delas. Esse Clima
Organizacional esta relacionado com o moral e a satisfacdo daquilo que os membros
tém por necessidades, podendo ser: saudavel ou doentio, quente ou frio, negativo ou
positivo, satisfatorio ou insatisfatorio. Esta sujeito ao estado em que cada membro se
sente em relagdo a empresa (OLIVEIRA; CARVALHO; ROSA, 2012, p. 2).

No questionamento seguinte, o objetivo consistia em saber como os colaboradores
lidavam ou se relacionavam com seus chefes imediatos, visto que em muitos casos, a escolha
nem sempre € com base no conhecimento e nas qualidades técnicas, mas por meio de

indicacdes politicas ou de afinidade entre as pessoas.

Grafico 17 — Relacdo com chefes imediatos

9. Nem sempre é facil lidar com os superiores imediatos. Como descreve a sua relacao com eles:

22 respostas

[ ] Cumpro as ordens sem discutir. Ndo
tenho amizade com eles.
@ Sinto que tenho liberdade para
conversar e dar opinies.
A Tenho respeito pelos chefes que
entendem do assunto.
@ Nem sempre escolhem como chefe o...
@ Eu gostaria de ser chefe um dia. la m...
@ A maioria ndo tem preparo para lidare. ..
@ Nem sempre escolhem como chefe o...

Fonte: pesquisa

Este item da pesquisa identificou que boa parte dos colaboradores entende que possui
liberdade para discutir as ordens dadas pelos chefes e que ha maior respeito quando estes

entendem do assunto. No entanto, chama a ateng¢do o percentual de pessoas que questionam a
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forma de escolha dos chefes e daqueles que cumprem as ordens de forma direta, sem maiores

relacionamentos com seus chefes imediatos.

No meio corporativo e no servico publico, as chefias constituem a ponta do controle.
Representam olhos e ouvidos da direcdo; e, para além disso, sdo extensdo dos bracos
dos administradores na resolucdo dos pequenos incidentes. (...) O chefe que ndo age,
porque estd preso a um emaranhado de regras sem fundamento, é apenas um
intermediario entre o fato e uma autoridade superior. Nesse sentido, limita-se passar
os incidentes adiante, sem examinar a possibilidade de resolu¢do no proprio
ambiente, a partir de recursos legais e eficazes que sdo reconhecidos pelas ciéncias
do Direito e da Administracdo. E o outro, que age por impulso, para ndo parecer
omisso, acaba por desencadear providéncias a margem da razoabilidade,
aumentando a dimenséo da ocorréncia ou contribuindo para que dela sobrevenham
desdobramentos danosos (ALVES, 2019).

Na pergunta seguinte, o objetivo era identificar como a pessoa se sente percebida

pelos outros membros da equipe.

Gréafico 18 — Como a pessoa acredita que os outros Ihe veem no trabalho

10. Como vocé acha que veem seu trabalho?

21 respostas

Fonte: pesquisa

@ Normalmente. Nao me consideram um
destaque. Prestam mais atengao
quando cometo uma falha.

@ Penso que estdo de olho em mim o
tempo todo, sempre me avaliando
Acho que gostam, costumo receber
elogios.

@ Sempre me chamam quando tem coisa
nova. Isso & bom.

@ Nzo sei.

O gréfico assim mostra que a maioria dos colaboradores acredita ser vista com bons

olhos pelos colegas, sentindo-se respeitada pela pessoa que € e pelo trabalho que desempenha.

Isto € importante para a autoestima e para o desempenho das func@es, pois ninguém gosta de

trabalhar em ambientes hostis em que sente que ndo € bem-vindo. Também chamou a atengéo

0 nimero de pessoas que se sente avaliada o tempo inteiro, indicando que ha uma

preocupacdo com o desempenho de seu trabalho.

Sabe-se que a maneira como a pessoa age, fala, se manifesta, se apresenta ou se

comporta gera nos colegas impressdes que vao moldar o relacionamento delas com a pessoa

que esta ocupando um cargo. Todas as agdes que as pessoas fazem vdo encontrar nos colegas
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um padrdo sociocultural que serve de referéncia para sua avaliagdo. Por exemplo, uma opinido
bem fundamentada sobre um procedimento pode gear admiragdo ou inveja, dependendo de
como foi colocada a questdo ou de como pensam e agem os colegas (NEVES et al., 2018).

Na pergunta seguinte, o objetivo consistia em identificar como a pessoa visualizava

seu proprio trabalho.

Gréafico 19 — Como a pessoa visualiza seu proprio trabalho

1. Fale um pouco do seu trabalho. Como vocé vé o mesmo?

22 respostas

@ E rotina, sempre a mesma coisa. Mas
presto muita atengao, pois tenho as
minhas responsabllidades.

@ Gosto muito do que fago. Foi pra isso
que dediquei minha vida.

Gosto quando aparece um desafio. E o
momento em que posso mostrar minhas
qualidades.

@ Me sinto satisfeito quando termina o dia.
Cumpri bem minhas tarefas.

Fonte: pesquisa

As respostas acima indicam que os colaboradores que responderam ao questionario e
gue se se sentem satisfeitos chegam a 90%, somando-se aqueles que gostam do que fazem,
que se sentem recompensados no final do expediente e dos que gostam de desafios. O
pequeno nimero de pessoas que considera o trabalho rotineiro, apesar de ser dedicado, mostra
gue ha um entusiasmo preponderante entre 0s respondentes.

Diversas mudancas no mundo do trabalho, como a informatizacdo, a automacéo, 0s
novos modelos de gestdo e possibilidades de produtividade tém levado as pessoas a
questionarem suas formas de conceber o trabalho, ressurgindo o questionamento do lugar que

este ocupa na vida das pessoas e da sociedade (NEVES et al., 2018).

Essas mudancas nas formas de trabalho e emprego trazem implicacfes objetivas e
subjetivas, ja que a nocdo de trabalho envolve tanto as condigdes socioecondmicas
nas quais essa atividade humana desenvolve-se como no significado, no sentido e
nos valores socioculturais dessa experiéncia (NEVES et al., 2018, p. 321).

A pergunta seguinte tem relagdo com um ponto crucial no trabalho de quaisquer

pessoas, que sdo 0s treinamentos e as possibilidades de se qualificar.
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Gréfico 20 — Qualificacdes e treinamentos

12. Quando aparece uma oportunidade de fazer um curso, um treinamento, como vocé reage:
22 respostas

@ Nao me interesso muito. Fago porque &
minha obrigacdo.

@ Aproveito a oportunidade para aprender
mais e me qualificar.
Foi tude que aprendi que me trouxe
aqui. Estou sempre me aperfeigoando

@ Penso que € bom para mim e para
minha carreira aqui dentro.

@ Tem muita coisa acontecendo no mun...

® Fago, embora nado seja valorizado

Fonte: pesquisa

As respostas acima indicam que as oportunidades de qualificacdo sdo aproveitadas
pela maioria dos colaboradores, que aproveitam para conhecer mais sobre suas funcdes e
sobre as constantes mudancas que ocorrem no mundo, tanto em questdes tecnoldgicas como
de processos de trabalho. Sabe-se que a qualificagéo profissional gerada dentro da empresa ou
em ambientes externos gera resultados positivos para as pessoas, para as equipes de trabalho e
para a empresa como um todo (MOURAO, 2009).

A gestdo de pessoas no ambiente organizacional tem-se tornado objeto de estudo e
de atuacdo préatica cada vez mais desafiante. Fendmenos como a globalizacdo, a
terceirizacdo, os novos modelos de gestdo, os avangos tecnoldgicos, o crescimento
do desemprego e a automagdo tém provocado significativas mudancas para as
organizages e para o trabalho e exigido qualificacdo constante dos profissionais.
Diante desse cenario, as pressdes competitivas realgcam ainda mais o interesse na
aprendizagem como determinante do desempenho e como fator de sobrevivéncia das
organizacdes (MOURAO, 2009, p. 138).

A indagacdo seguinte buscava saber em que medida os colaboradores consideravam

a sua remuneracao adequada.

Gréfico 21 — Como a pessoa percebe sua remuneracdo
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13. Como vocé avalia sua remuneracdo em relacao cargo que ocupa:

22 respostas

@ Considero que ganho pouco, mas o que
compensa s&o os beneficios

@ Acredito que esta adequado, dentro da
meédia do mercado.

Poderia ser melhor, ndo esta
acompanhando os aumentos constantes
@ Poderia ser melhor valorizado.
@ Esta um pouco acima do mercado

Fonte: pesquisa

As respostas indicam que os colaboradores consideram, em sua maioria, que recebem
remuneracOes condizentes com sua fungdo e com que se paga em sua area de atuacdo dentro
do mercado de trabalho. Alguns, porém, citam o fato de que poderiam ser melhor valorizados
e outros percebem a queda de sua capacidade de compra frente a inflacdo que existe.

A remuneracdo do servidor é um item essencial de sua relacdo com a empresa, mas
ndo € o unico fator motivacional existente, pois também podem existir beneficios que
compensam um baixo salario ou até mesmo planos de carreira para incentivar 0s
colaboradores. Aqui, o mais importante é definir como sera a trajetdria ou a carreira dentro do
servigo publico, a qual reflete diferentes necessidades, motivo e aspira¢@es individuais que
levam a pessoa a ingressar e permanecer no servico publico (PRIMAK et al., 2014).

Na pergunta a seguir, relaciona-se as condi¢cdes de trabalho do ponto de vista dos

colaboradores.

Gréafico 22 — Condigdes de trabalho

14. Fale um pouco sobre as condigdes de trabalho na sua funcéo:
22 respostas

[ ] Opgaum pouco precarias, pois muitos
equipamentos estao defasados.o 1
@ Sinto falta de um pouco mais de
cuidado com a seguranca.
Penso que deveria haver mais cursos

‘ de qualificagao.
@ Estao adequadas para a funcao que

exergo.

36,4%

Fonte: pesquisa
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As respostas acima identificam um problema recorrente em empresas publicas que
estdo sendo precarizadas por forca de politicas publicas que visam a sua privatizagdo,
visualizadas notadamente em relacdo aos equipamentos, necessidade de maiores cursos de
qualificacdo e as questbes de seguranca na empresa. Ver a empresa da qual se orgulha
entrando em um processo de decadéncia € muito ruim para a motivacdo. No entanto, deve-se
ressaltar que um percentual significativo de colaboradores acredita que as condigdes de
trabalho sdo boas.

A precarizacdo dos servicos publicos € uma realidade em todo o pais e em todos 0s
entes federados (Unido, Distrito Federal, Estados e Municipios) e acontece de diferentes
maneiras, com diminuicdo de recursos que provocam problemas de infraestrutura e de falta de
insumos, graves problemas de gestdo e de seguranca, falta de pessoal e instabilidade nos
vinculos trabalhistas, terceirizacdes de algumas atividades, auséncia de concursos publicos e
muitos problemas gerados por politicas puablicas ineficientes (SOUZA et al., 2017). Na
termelétrica analisada, esta precarizacdo gera desmotivacdo em muitos colaboradores.

A questdo seguinte procura identificar como a pessoa se sente em relacdo as atividades

que desempenha.

Gréfico 23 — Sentimento em relacéo ao trabalho

15. Como voce se sente em relagao ao seu trabalho:
22 respostas

@ Pensa que poderia aprender mais e
desempenhar melhor suas atividades.
® Pensa que realiza suas atividades com
qualidade.
Pensa que € qualificado demais para o
que faz.

Fonte: pesquisa

As respostas acima indicam que a maior parte dos colaboradores consideram estar
desempenhando bem suas atividades, mas boa parte destes considera que pode aprender mais
para melhorar seu desempenho. Estas respostas referendam opinides anteriores que deram

grande importancia a cursos de qualificacdo e a vontade de participar deles. A pessoa que se
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considera um bom profissional desenvolve uma confianca prépria em seu trabalho, sentindo-
se capaz de realizar as tarefas e passar confianga aos demais colegas, ndo ficando preso em
zonas de conforto, mas se aventurando em novas de conhecimento, a partir de muito esforgo e
dedicacdo. Saber do seu potencial, sem exageros ou comedimentos, é essencial no mundo
competitivo atual (LUCAS, 2016).

A pergunta seguinte buscava identificar a reacdo dos colaboradores diante de uma

possivel promocdo com aumento de remuneracdo e maiores responsabilidades.

Grafico 24 — Oportunidade de Promocéo

16. Se Ihe fosse oferecido um cargo melhor, com maior remuneracgao, qual seria a sua reagao?
22 respostas

@ Recusaria, pois estou contente com a
minha posigao.

@ Iria ver se tenho condigées de assumir

18,2% novas responsabilidades
la depender do cargo. Nao sei se
sentiria bem dando ordens aos meus...

@ Aceitaria com prazer. Sempre € bom
crescer na empresa.

@ Iria aproveitar para dar o melhor de mim
e ainda promover mudangas.

Fonte: pesquisa

Um percentual significativo dos respondentes, somados aqueles que aceitariam e
aqueles que iriam aproveitar para mostrar as suas qualidades, indica que ha um sentimento de
esperanga em crescer na empresa, apesar de haver algumas restricbes em relagcdo ao cargo ou
se sentiria qualificado para ocupa-lo. A promocdo de cargos, dentro de um plano de carreira,
consiste na criacdo de uma vaga ou preenchimento de uma vaga em aberto, sendo oferecida
aos que se destacaram dentro da empresa, buscando valorizar suas qualidades, dedicacdo e
talentos. Com a préatica de promocao de cargos, a empresa mostra que valoriza sua equipe e
oferece chances de crescimento dentro da organizagdo. E um processo que proporciona
indmeras vantagens, tanto para o empregado como para o empregador (BAYLAO; ROCHA,
2014).

A Ultima pergunta procurou identificar o sentimento dos colaboradores em relagdo a
mudangas dentro da empresa. Salienta-se que estas alteracdes podem ser de naturezas

distintas.
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Gréfico 25

17. Como vocé reage guando acontece algo novo na empresa?
22 respostas

@ Naio gosto muito. Estou acostumado
com minha rotina.

@ As mudangas s#o necessarias. Me
adapto a elas.
E sempre bom que aparecam novos
desafios. Fico muito animado.

@ Para quem gosta do faz, todo dia € um
novo desafio.

@ Aflito, pois nunca é bom pra classe d
chao de fabrica

Fonte: pesquisa

As respostas indicam que a maior parte dos colaboradores esta atenta as mudancas que
ocorrem na empresa, considerando-as normais e necessarias, com um bom percentual dizendo
que gostam de novos desafios. Isso é importante na medida em que, havendo disposicao para
mudancas, a equipe de colaboradores ja esta pronta para se adaptar a diferentes cenarios que
podem surgir a qualquer momento.

As diversas forcas que atuam no mercado levam as empresas a se reinventar para
continuar existindo ou para expandir sua area de atuacdo. As organiza¢des no cendrio atual,
sofrem pressdes externas e internas e alguns eventos, como foi o caso da pandemia,
sinalizaram que novos tempos estdo chegando, novas tecnologias de producdo e de gestdo
surgem a todo momento, ensejando novas premissas e novas formas de gerenciamento. Em
pouco tempo, 0 que era inovador passa a ser obsoleto, devido a rapidez com que essas
mudancas acontecem (MACHADO; NEIVA, 2017). Neste sentido, considera-se positivo que
os colaboradores da empresa ja estejam prontos para as mudancas que devem vir a qualquer

momento.
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6 CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo geral analisar a implantacdo do Sistema de
Gestdo de Desempenho (SGD) em uma termelétrica do interior do Rio Grande do Sul que faz
parte do Sistema Eletrobras. Para tanto, exigiu uma pesquisa de cunho bibliografico que
oferecesse suporte para temas importantes como a prépria gestdo de desempenho, avaliacdo
de desempenho, desenvolvimento de habilidades, feedback, capacitacdo, treinamento e
motivacao, todos assuntos ligados ao SGD estudado. Por ser uma empresa publica, também
foi necessario que se debatesse questdes de relevancia para o setor, como a organiza¢do do
servigo publico e o conceito de eficiéncia aplicado a este tipo de organizacao.

H&4 uma preocupacdo por parte da empresa estudada com a exceléncia
organizacional, para que a Eletrobras alcance padrdes de desempenho similares ao das
empresas privadas, aplicando modernos métodos de gestdo e avaliacdo de desempenho. O
Sistema Eletrobras, que agora esta sendo cogitado para o processo de privatizagdo, mostrou,
através de seus relatérios e da implantacdo do Sistema de Gestdo de Desempenho, como se
viu resumidamente neste trabalho, que esta em sintonia com o0s mais atuais padrdes
administrativos de grandes corporac¢es, como provam os lucros continuos e as iniciativas de
fortalecimento da situacdo dos servidores em diferentes questdes. Cita-se, como exemplo, 0
Programa de Integridade das Empresas Eletrobras, centrado em trés conceitos fundamentais,
existéncia, qualidade e efetividade, que resumem toda a preocupacdo existente com a
exceléncia do trabalho desenvolvendo, através da criacdo de uma cultura ética, na avaliacdo
permanente de riscos, na difusdo do conhecimento e da experiéncia adquiridos, na
comunicacdo e treinamento e melhoria continua das operac@es, através de testes de controle e
monitoramento.

Ao estudar o Sistema de Gestdo de Desempenho da Eletrobras, aplicado em uma
termelétrica do interior do Rio Grande do Sul, encontrou-se uma lacuna que dizia respeito ao
clima organizacional e a percep¢do sobre a motivacao dos colaboradores. Embora uma serie
de agbes tenha sido implementada, como os planos de carreira e remuneragdo, saude e
seguranga, risco e prevencgdo de acidentes, participacdo dos colaboradores na gestéo, politica
de beneficios, capacitacdo e educacdo, além do programa de jovem aprendiz, 0 presente
trabalho procurou saber dos colaboradores que se dispuseram a participar da empresa quais

eram seus sentimentos em relagéo a estes temas.
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Na primeira parte da pesquisa, relativa aos dados pessoais, identificou-se que: a
maior parte dos colaboradores (70%) tem mais de 20 anos de empresa, enquanto 0s demais
(30%) estdo até 20 anos na organizacdo; que o percentual de homens é ligeiramente superior
(60%); que a idade dos colaboradores é superior a 30 anos, com destaque para 0s com mais de
50 (40,9%); que o ensino médio (em torno de 50%) divide os nUmeros com graduados e pos-
graduados; que os setores e as fungdes que desempenham sdo bastante variados, mostrando a
abrangéncia da pesquisa.

Na segunda parte dos questionarios identificou-se, em sua maioria, que: que 0sS
colaboradores acordam motivados para trabalhar; que hd uma boa relagdo com os colegas; que
se relacionam bem com os chefes imediatos; que gostam do seu trabalho, principalmente
guando héa desafios; que se interessam por qualificacfes e treinamentos; que consideram boa
sua remuneracdo, embora estejam perdendo poder aquisitivo devido aos constantes aumentos;
que as condicOes de trabalho poderiam melhorar; que realizam bem suas atividades, mas
poderiam aprender mais; que aproveitariam uma promocao para mostrar suas qualidades; que
estdo preparados para as mudangas que devem acontecer.

Desta forma, a pesquisa encontrou respostas satisfatorias para a maioria dos
respondentes, com excecdo de uma pequena parcela ainda desmotivada, que levaram a
concluir que séo pessoas e equipes preparadas e motivadas para fornecer um trabalho de
qualidade, responsaveis e dedicadas, que possuem orgulho de trabalhar no setor e na empresa
pesquisada. Mostraram, ainda, que sdo adeptos de uma formacdo continuada e estdo
conscientes de que muitas mudancas estdo por vir, entendendo que este € um processo natural
diante do desenvolvimento econdmico, social e tecnoldgico da sociedade. Para que os ainda
veem o trabalho como rotina, que sdo poucos, cabe a empresa encontrar mecanismos para
incorporar estes servidores em um processo mais dindmico, para que eles sintam que suas
vidas e seu trabalho podem melhorar quando houver mudanca de entendimento e de
posicionamento.

Alguns limites se impuseram nesta pesquisa, como o fato de se estar passando por
uma pandemia, o que fez com que o trabalho todo fosse virtual. Além disso, a amostra poderia
ter sido mais expressiva, mas isso depende da disposicdo e do tempo dos colaboradores.

Como sugestdo para futuras pesquisas, pode-se ampliar o universo de pesquisa, que
esteve restrito a uma usina termelétrica do interior do Rio Grande do Sul, expandindo-a para

todo o Sistema Eletrobras, para uma maior amplitude.
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APENDICES

Segue abaixo a integra do questionario aplicado aos colaboradores da termelétrica.

1. Género ( ) Masculino ( ) Feminino

2. Faixa etaria ( ) Menos de 30 anos ( ) 30 a 40 anos

( )41 a50anos ( ) Mais de 50
3. Escolaridade ( ) Ensino Fundamental ( ) Ensino Médio
( ) Ensino Técnico ( ) Ensino Superior

( ) Pés-Graduagdo

4. Setor em que trabalha na empresa:

5. Cargo desempenhado na empresa:

6. Tempo de atuacdo na empresa:
( ) Até 3 anos ( )3ab5anos
()5a10anos ( ) 10 a 20 anos
( ) Mais de 20 anos

7. Ao acordar, sabendo que terd mais um dia de trabalho na empresa, o0 que sente?
( ) Vontade de ficar em casa e fazer outras coisas.

( ) No dever de ir trabalhar, mas sem grande entusiasmo.

( ) Sem muitas expectativas, pois € sempre a mesma rotina

( ) Motivado, pois gosta do que faz.

( ) Com expectativas, pois sabe que todo dia é diferente do outro.
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8. Quando esta se dirigindo para a empresa e lembra dos colegas, 0 que pensa a respeito

deles?
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( ) ndo me dou muito bem com eles, mas fazemos o trabalho juntos, como tem que ser.

( ) Tenho mais afinidade com alguns. Com outros, fico mais distante.

( ) Gosto muito de estar com eles. E a parte boa do trabalho.

( ) Formamos uma boa equipe. Inclusive, nos encontramos periodicamente fora do trabalho.

( ) Ajudamos uns aos outros. Sempre pegamos junto para cumprir as metas.

9. Nem sempre ¢ facil lidar com os superiores imediatos. Como descreve a sua relagdo com
eles:

( ) Cumpro as ordens sem discutir. Ndo tenho amizade com eles.

( ) Sinto que tenho liberdade para conversar e dar opinides.

( ) Tenho respeito pelos chefes que entendem do assunto.

( ) Nem sempre escolhem como chefe os mais indicados. As vezes, sdo indicacdes politicas.

( ) Eu gostaria de ser chefe um dia. la mudar a maneira de fazer as coisas.

10. Como vocé acha que veem seu trabalho?

() Normalmente. Ndo me consideram um destaque. Prestam mais atencdo quando cometo
uma falha.

( ) Penso que estdo de olho em mim o tempo todo, sempre me avaliando.

( ) Acho que gostam, costumo receber elogios.

( ) Sempre me chamam quando tem coisa nova. 1sso é bom.

11. Fale um pouco do seu trabalho. Como vocé vé o mesmo?

( ) E rotina, sempre a mesma coisa. Mas presto muita atencdo, pois tenho as minhas
responsabilidades.

( ) Gosto muito do que faco. Foi pra isso que dediquei minha vida.

( ) Gosto quando aparece um desafio. E 0 momento em que posso mostrar minhas qualidades.
( ) Me sinto satisfeito quando termina o dia. Cumpri bem minhas tarefas.

12. Quando aparece uma oportunidade de fazer um curso, um treinamento, como vocé reage:
( ) Na@o me interesso muito. Fago porque € minha obrigacao.
( ) Aproveito a oportunidade para aprender mais e me qualificar.

( ) Foi tudo que aprendi que me trouxe aqui. Estou sempre me aperfeicoando.



73

( ) Penso que é bom para mim e para minha carreira aqui dentro.

( ) Tem muita coisa acontecendo no mundo. Precisamos nos qualificar sempre.

13. Como vocé avalia sua remuneracao em relacdo cargo que ocupa:

( ) Considero que ganho pouco, mas o que compensa sdo o0s beneficios
( ) Acredito que esta adequado, dentro da média do mercado.

( ) Poderia ser melhor, ndo esta acompanhando 0s aumentos constantes

( ) Poderia ser melhor valorizado.

14. Fale um pouco sobre as condicdes de trabalho na sua fungéo

( ) um pouco precarias, pois muitos equipamentos estdo defasados.
( ) Sinto falta de um pouco mais de cuidado com a seguranca.

( ) Penso que deveria haver mais cursos de qualificacéo.

( ) Estdo adequadas para a funcéo que exerco.

15. Como vocé se sente em relacdo ao seu trabalho:

( ) Pensa que poderia aprender mais e desempenhar melhor suas atividades.
( ) Pensa que realiza suas atividades com qualidade.

( ) Pensa que ¢ qualificado demais para o que faz.

16. Se Ihe fosse oferecido um cargo melhor, com maior remunerac¢do, qual seria a sua reacao?
( ) Recusaria, pois estou contente com a minha posicao.

() Iria ver se tenho condigdes de assumir novas responsabilidades.

( ) la depender do cargo. N&o sei se sentiria bem dando ordens aos meus colegas.

( ) Aceitaria com prazer. Sempre é bom crescer na empresa.

() Iria aproveitar para dar o melhor de mim e ainda promover mudancas.

17. Como vocé reage quando acontece algo novo na empresa?

( ) N&o gosto muito. Estou acostumado com minha rotina.

( ) As mudangas sdo necessarias. Me adapto a elas.

() E sempre bom que aparecam novos desafios. Fico muito animado.

( ) Para quem gosta do faz, todo dia é um novo desafio.
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