A

ESCOLA DE ADMINISTRACAO
UFBA

ANISE CARLA FRIZZO

DESAFIOS E ESTRATEGIAS PARA A

GESTAO DE DESEMPENHO:
UM ESTUDO SOBRE MERITOCRACIA NA PETROBRAS

Salvador

2014




ANISE CARLA FRIZZO

DESAFIOS E ESTRATEGIA PARA A GESTAO DE DESEMPENHO:
UM ESTUDO SOBRE MERITOCRACIA NA PETROBRAS

Dissertacdo apresentada ao Curso de Mestrado
Profissional em Administracdo da Escola de
Administracdo, da Universidade Federal da Babhia,
como requisito para a obtencdo do grau de Mestre em

Administracao.

Orientador: Prof. Dr. Eduardo Paes Barreto Davel

Salvador
2014



Escola de Administracéo - UFBA

F921 Frizzo, Anise Carla.

Desafios e estratégias para a gestdo de desbot um estudo

sobre meritocracia na Petrobras / Anise Carla &rizz2014.
110f.

Orientador: Prof. Dr. Eduardo #Barreto Davel.
Dissertacdo (mestrado) — Universidade FéderBahia,
Escola de Administragéo, Salvador, 2014.

1. Petrobras. Gestdo de Desempenhouttura Organizaciona
2. Desempenho. Administracéo. 3. Aprendizagem dzgaional. 4
Pessoal - Padrdes de desempenho. 5. Administrac&ecdmpensas

e incentivos. 6. Administracdo de pessoal. l.vdrsidade Federal
da Bahia. Escola de Administragdo. Il. Titulo.

CDD - 658.408




ANISE CARLA FRIZZO

DESAFIOS E ESTRATEGIAS PARA A GESTAO DE DESEMPENHO: UM ESTUDO
SOBRE MERITOCRACIA NA PETROBRAS

Dissertagdo submetida a Coordenagdo do Curso de Mestrado Profissional em
Administragdo, da Universidade Federal da Bahia, como requisito parcial para obtengéo
do grau de Mestre em Administragéo.

Aprovada em 16 de dezembro de 2013.

Banca Examinadora

Eduardo Paes Barreto Davel - Orientador

Ph.D. em Management pela Ecole des Hah%&-eﬁﬁe's commerc1ales Montreal
Universidade Federal da Bahia

Jair Nascimento Santos [) Wib : /

Doutor em Administragédo pela Unive\TjiaVe—Pﬁ’eral de Minas Gerais, UFMG

Universidade Salvador

Diva Ester Okazaki Rowe @

Doutora em Administragéo pela Universidade Federal da Bahia, UFBA
Universidade Federal da Bahia

Luciana de Oliveira Faria ‘%Ouu'a/mm s (ngw'ﬂwt ‘5&“ <

Doutora em Administrag¢do pela Universidade Federal da Bahia, UFBA
Petrobras




A0 meu pai, a minha mée e aos meus irmaos,
Pelo permanente apoio incondicional aos meus néncg académicos.

Ao Elio, meu marido,
Pelo tempo roubado de sua companhia.
Pelos grandes ensinamentos nestes cinco anosutbgstrmanentes
e a quem peco desculpas pelos momentos de privagdes

Aos meus mentores fisicos, mentais e intelectuais
Rafael Chagas e Caito M6naco.
Pelos ensinamentos, pela paciéncia
pelos estimulos para me manter firme e forte,
nos momentos de recaida e cansaco.

As minhas grandes mentoras Heloisa Lima e ElvirtisBa
Pelo apoio emocional e espiritual nos momentosatpieza e de otimismo,
de alegrias e de frustragoes.

Aos amigos e colegas
gue compreenderam a importancia deste trabalhticando, sugerindo,
aceitando, ouvindo e me estimulando a fechar naes@clo e,
em especial, a amiga Arlete Freitas (in memoriauj) @poio foi fundamental
nos momentos mais dificeis neste periodo,
além da minha ‘filha’ Natalia, por tudo o que denb@océ me transmitiu nesses
altimos cinco anos de estudo, de privacdes, deccaate alegrias.

Dedico este trabalho a todos que fizeram parte
da minha vida nesse periodo.
Sou grata por terem aceitado a minha crenca deatemudar o mundo!



AGRADECIMENTOS

Ao Prof. Eduardo Davel
Pelo apoio, pela motivacéo, pelos ensinamentodaegaeiéncia.

) A Coordenacéo do Curso
A Cristina, ao Arthur e a Dafine
Pelo apoio e orientacéo.

A Universidade Petrobras
Pela oportunidade de chegar até aqui.

A Petrobras
Pela oportunidade de desenvolvimento

Ao Mario A. Neves
Grande incentivador, motivador e orientador.
Obrigada pela paciéncia e por me ouvir, quando npaeisei.

A Denize Sidrim
Pela indicacédo, companheirismo, paciéncia e enseTaos.

Aos colegas da turma do mestrado,
Obrigada pela convivéncia, aprendizado e amizadeuttimos cinco anos.



FRIZZO, Anise CarlaDesafios e estratégias para a gestdo de desempentm estudo
sobre meritocracia na Petrobras. 110 f. il. 2014ss@&tacdo (Mestrado} Escola de
Administracéo, Universidade Federal da Bahia, Sklxe2014.

RESUMO

O objetivo desta pesquisa do tipo qualitativa evgttiria € identificar desafios e propor
estratégias de gestdo para o desempenho com baseritacracia, cuja problematica se
estabelece em torno de quais as dificuldades esafids suportados pelos gerentes de uma
unidade da Petrobras, localizada no Estado de &3lo,Pertencente a area de Exploracdo &
Producéo, para a gestdo de desempenho de emprebgadosomo quais acdes estratégicas
podem ser implementadas para a melhoria das matieameritocracia como sistema de
recompensas, que Sa0 processos inerentes a gestdesdmpenho de pessoas. Poucas
pesquisas examinam o impacto da meritocracia deas@raticas de gestdo de desempenho,
mas pressupde-se que o potencial de melhoria destao de pessoas € alto. A base tedrica
da pesquisa provém de estudos sobre gestdo demagere recompensa baseada no mérito
e 0 estudo empirico é baseado na atuacdo dos egeréesta unidade da Petrobras, que
gerenciam quase 50% dos empregados atuando enerdgimmabalhaffshore ou seja, em
unidades maritimas de producdo situadas da BacBad®s em S&o Paulo e na Bacia de
Campos, no Rio de Janeiro. Foram aplicados entasvé@miestruturadas para quatro gerentes
escolhidos criteriosamente, cujas respostas servidee base para a formulacdo de
questionario fechado, aplicado a todo o corpo gékdesta unidade. Os resultados revelam
seis grandes desafios, categorizados commutiiera, de processale tempq deintegracaq

de comunicaca e deigualdade além de quatro estratégias de gestdo direciongalas a
comunicacappara aintegragaq para oyprocesso® para aultura, ambos com a finalidade
de proporcionar melhorias na gestdo de desempeniogestdo de pessoas como um todo.
Esses desafios e estratégias também contribuemrgfargar o impacto importante que o
reconhecimento por merecimento desempenha nasgwale gestdo de desempenho nas
organizagoes.

Palavras-chave: Gestao de pessoas. Desempenhmp&sa. Meritocracia. Petrobras.



FRIZZO, Anise Carla. Challenges and strategiespinformance management: a study of
meritocracy at Petrobras. 110 pp. il. 2014. Magissertation- Escola de Administragéo,
Universidade Federal da Bahia, Salvador, 2014.

ABSTRACT

The purpose of this exploratory qualitative stugdyto identify challenges and propose
management strategies for performance based orogragy, whose problematic if laying
down around which the difficulties and challengepmorted by managers of a unit of
Petrobras, located in the State of Sdo Paulo, beignto the area of Exploration &
Production, for managing employee performance, e & what strategic actions can be
implemented to improve the practices of meritocrasy systems of rewards, which are
processes involved in the performance managememeesystem. Few researches examine
the impact of meritocracy within the practices effprmance management, but it is assumed
that the potential for improvement of this peoplanagement is high. The theoretical basis of
the research comes from studies on performancegearent and reward based on merit and
the empirical study is based on the performancéhefmanager of this unit of Petrobras,
which manage almost 50 % of employees working iheste of work offshore, or, in
maritime production units located in the SantosiBas Sdo Paulo and in the Campos Basin
in Rio de Janeiro. Semi-structured interviews wagplied to four carefully chosen managers
whose responses formed the basis for the formulaticclosed questionnaire, applied to the
entire management team of this unit. The resultsalesix major challenges, categorized as
culture, process time of integration of communicationand of equality beside four
management strategies directed todbmmunicationto integration to processesand to the
culture, both with the purpose of providing improvememgerformance management and in
the management of people as a whole. Tiesdlengesand strategiesalso contribute to
reinforce the significant impact that the recogmtby merit plays in management practices of
performance in organizations.

Keywords: People management. Performance. Rewaedtddracy. Petrobras
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1 INTRODUCAO

A forma como a gestao de pessoas vem se desengtolmermundo globalizado supera
os modelos tradicionais baseados, por exemplo,nmé&®dos de producdo tayloristas ou
fordistas. A partir da percepcao das diferencasoctator de competitividade no segmento
empresarial, passou-se a utilizar esta analise @amipuando o assunto principal sdo as
pessoas nas organizacfes. Conforme Fischer (1898 DUTRA, 2008) algumas
experiéncias positivas foram feitas, mais precisaena@ partir dos anos 90, que é quando
surgem propostas mais concretas de mudancas eags@rmbservou a existéncia de um novo
conjunto de premissas e conceitos que permeiamgasipacdes e as pessoas, dentre elas a
expansdo do conceito de competéncias para paraanetiecisbes em remuneracido e
recompensas.

Gradativamente, a administragdo por objetivos, dam praticas que as organizacdes
utilizaram durante muito tempo para recompensasqass foi substituida por outras que se
desenvolveram em torno da cultura das organizaté@esjuais os individuos estao inseridos.
Uma das praticas mais utilizadas hoje se baseidesempenho ou na contribuicdo das
pessoasgrientada na necessidade de aliar o resultadodspmdrado com os meios utilizados
para tal. E para isso, os sistemas de gestao dengdesho de pessoas, heranca das empresas
multinacionais, vém favorecer imensamente a ladmeomochegar ao resultado, estando
implicitos na gestdo de pessoas como um todo. \Esia € compartilhada por Lawler llI
(2003), um dos tedricos mais afinados com a reddidaganizacional e um dos maiores gurus
americanos em Gestao de Recursos Humanos, fundaddniversity’s Center for Effective
Organizations — CEO, reconhecido pdRevista Fortune como uma das principais
organizacdes de pesquisa em gestdo dos EstadossUNidsse contexto, os gestores,
enquanto lideres de equipes, e é assim que os eepegados 0s veem, tém papel
fundamental quando se trata de gerenciar resul@ad@mizacionais atrelados aos resultados
individuais, objeto da gestdo de desempenho dea®sassim como o reflexo desta relacao
no reconhecimento e recompensa dos individuos.

Para melhor entender o contexto onde e como aagdstd@lesempenho de pessoas é
implementada na empresa é necessario informar gRetr@bras, empresa objeto desta
investigacdo, em seu Planejamento Estratégico p&@ 2020, definiu para a area de
Recursos Humanos, que quer “ser referéncia intemac no segmento de energia, em gestéo

de pessoas, tendo os seus empregados como o sewatai” (PETROBRAS, 2011).
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A companhia também definiu que, dentre as inicatiestratégicas de Recursos
Humanos que considera serem as mais alavancad®rssudcrescimento estd@estéo de
efetivo(atracéo e retencéo de talentosjeatdo de treinament® desenvolviment@ gestao
de carreira e mobilidade funcionala gestdo do conhecimente a gestdo doclima
organizacional Dessa forma, torna-se imperioso que uma empiedal goorte e com estes
anseios deva ter praticas modernas de gestao sigages que contemplem a ampla variedade
de caracteristicas da sua forca de trabalho, castrddo estara a margem do mercado
competitivo. Na Petrobras, uma dessas praticasérigocraciag atrelada @gestao de efetiyo
implementada por intermédio de dois processoszexlls anualmente: o primeiro é a
Avaliacdo de Desempenhonplementado por uma ferramenta chamada Gererotante
Desempenho — GD e cujo processo tem 0 mesmo ndeT&R@EBRAS, 2012) e, o segundo, €
0 processo de recompensas, atrelado a mobilidadéhal, chamado davanco de Nivel e
Promocéo — ANPmaseado em desempenho, também implementado pofeuraaenta de
mesmo nome (PETROBRAS, 2011), o qual reflete nesisisalariais dentro de cada cargo —
junior, plenoe sénior,decorrentes do plano de carremajue a empresa chamaaleanco de
nivel, bem como reflete também na movimentacdo de camagie a empresa chama de
promocag conforme detalhamento a ser feito mais adiargeyédgina 44. Os dois processos
sdo normatizados e padronizados pela area conmormddé empresa, mas sdo conduzidos e
implementados pela geréncia de Recursos Humanbsledal de cada unidade, assim como
os demais processos de RH. O ANPR, que se subdimdgois médulos — avanco de nivel
e apromocaoé realizado a partir de uma verba especifica migtada pela diretoria da
empresa, baseada em percentual sobre o salariodhageantidade total de empregados
candidatos a este processo de recompensas. Orprimé&iulo, que € avanco de nivegbor
desempenho, serd o unico médulo a ser abordada pesquisa, justificado pela sua
frequéncia anual e para o qual todos os empregamarrem, em detrimento do segundo
maddulo - apromocag cuja frequéncia € de duas vezes durante a @togla, contemplando
somente alguns empregados.a@an¢o de nivetambém sera a expressédo utilizada para
referenciar a linguagem usual do mercado em gelgtg@ssoas, querécompensaNao sera
abordada aqui promocéojpem como esta palavra néera utilizada na pesquisa, pois podera
confundir o entendimento da meritocracia na Peasbr

Num contexto de amplo crescimento da empresa, migpado pela exploracdo e
producdo nas areas e campos do pré-sal, ressalsése do papel da area de recursos
humanos, a atuacdo das liderancas com o papelni@mdal de motivar e incentivar suas

equipes, no sentido de fazer com que elas tenhanprometimento, mas que também
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tenham satisfacédo e sintam-se motivadas no trabpdtna o qual os sistemas deampensa
tém ampla colaboragéo.

Dutra (2008) afirma que “a questdo fundamentalet@mpensa € como ela deve ser
distribuida entre as pessoas que trabalham pamapsesa’. Essa € uma questdo muito
polémica na Petrobras, pois como ela tem atuacatodmo territorio brasileiro, além da
atuacao internacional, possui infinitas caractedstque diferenciam uma regido da outra,
bem como diferentes caracteristicas entre os embosgdestas regides. Assim, a empresa
define diretrizes corporativas que atendam a tedds um modo geral, deixa a cargo de cada
unidade, em funcdo da regido geogréfica, areasuded (PETROBRAS, 2013), e publicos
de interesse como quer conduzir seus processos|e @onsidera ser mais importante e
adequado para esses publicos. Dessa forma, defimislgpoliticas de atracdo e retencao
corporativas, cabe a cada gestor atuar diferentiemen ndo, para cada publico. Quando se
traduz ou se replicam essas diferencas para te#w @orpo de empregados, hoje com mais
de 86 mil empregados préprios - sendo quase 858mgeegados do sexo masculino, 15% do
sexo feminino, além de outros tantos mil empreggtestadores de servigcos que atuam na
empresa atraves de contratos licitados e tempsraibderanca deve ter uma atuacdo muito
ampla e flexivel para gerir tais diferencas comaagificacia quanto uma gestdo requer. Em
relacdo ao processo de recompensas, por exemipleatesfacdo provocada nos empregados
gue nao sao recompensados anualmente por desengmnpre € alvo de muitas discussoes,
0 que traz a pauta para estudo a atuacdo dasnkdera qual o efeito dessa gestdo na
insatisfacdo dos empregados, dadas as peculiasiéadgentes em cada grupo laboral.

A Petrobras foi considerada a empresa dos sonhosidies jovens em 2013, segundo a
empresa de consultoria multinaciorabn Hewitt (PETROBRAS, 2013) e a consultoria
brasileira Cia de Talentos (SIGOLLO, 2013), o gamdnstra a confiabilidade que a empresa
tem no mercado e para a qual estes jovens gostdaa® comprometer. Anualmente, muitos
desses jovens vém se frustrando na medida em dam®, cimediatamente ap0s a sua
admissao, expectativas ndo atendidas de recompensaco na carreira, visto o médio prazo
em que isso ocorre. Esta frustracdo é acentuadadguado vem acompanhada de
justificativas oufeedback papel que deveria ser inerente a atuacédo datigar Conforme
resultado de pesquisas internas realizadas justermpregados, quando ha a justificativa, ela
dificilmente é bem sustentada e, muito frequentéepese baseia na pouca verba disponivel
para recompensar os empregados. Por si séfesdleackja representa uma questao a ser
pensada e analisada em termos de acado de melbariget gerencial ou corporativo, a partir

do momento em que a empresa tem contempladoax@nco de nivepor desempenho,
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anualmente, em torno de 50% dos empregados (PETRSBR013). Entdo, onde esta o
problema para tanta insatisfacdo visto que, na &aprnao apenas o0s melhores sao
recompensados? Na verba, que € limitada? Ou nantcaigdo sobre o processo, quer na
divulgacdo e habilitacdo dos candidatos, quer saltado sobre o desempenho, quando os
empregados ndo entenderam ou ndo entendem o pEaqE®d terem sido contemplados?

A insatisfacdo descrita no paragrafo anterior diada através do indice de Satisfacio
do Empregado — ISE, obtido na aplicacdo anual dguea de clima organizacional da
empresa ou Pesquisa de Ambiéncia (PETROBRAS, 2@lf)al sera detalhada mais adiante
quando do estudo empirico, e sera um dos dadosra s@resentados nesta investigacdo. Na
PA, todos os empregados — com ou sem funcdo gelesempre respondem o questionario
em relacdo a atuacdo de sua chefia imediata. Oessa, quando 0s proprios gerentes
respondem a PA, eles estdo se referindo tambérauasuperior imediato e estes resultados
sdo contabilizados separadamente dos resultadgeestpuisa respondida por sua equipe.
Entdo, quando se afere um ISE a uma determinadamaier este indice s6 contempla o
resultado da equipe subordinada a um determinaddorgeAs pesquisas de clima
organizacional sdo uma pratica cada vez mais frequeas grandes organizacdes, pois é
Imperioso que seja justificado, perante seus astia$)i que 0s empregados tém satisfacao e
comprometimento com os resultados que se quer, abtpre, ao final das contas, reverte em
lucro para esses acionistas.

A area de recursos humanos da Petrobras vem seagfo muito para que o sistema
de recompensa de empregados esteja cada vez meeesitada realidade em que ela atua e
também a realidade de mercado. Entretanto, a metpdoaplicada ndo serve a todos na
mesma medida e, no caso da Petrobras, ha de dderanss particularidades existentes em
cada area. Assim, é natural que as praticas garersgjam distintas, o que, muitas vezes,
pode comprometer os resultados, se ndo forem bkcadss.

Com base em uma abordagem qualitativa, esta pasprgtende responder a seguinte
guestao-problemaob a 6ética gerenciauais os maiores desafios de gestéo e as estaatégi
que podem contribuir para a melhoria das praticas cheritocracia como sistema de
recompensa de empregadoA?respeito desta problematica e considerando ssafids e
estratégias de gestdo, sob o ponto de vista daigggréncia, nao foi encontrado na literatura
material especifico sobre as praticas gerenciaisndetocracia. Os autores tratam sobre
sistemas de desempenho e sistemas de recompemasadsepente, bem como as relacdes
desses dois processos, mas ndo discorrem sobrdawméio praticas gerenciais na conducao

dos mesmos, que é o que pretende estudar estaigagés. Os anais brasileiros mais
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conhecidos como Associacdo Nacional de Pds-Graduacdo e Pesquisddministracao -
ANPAD, aRevista de Administracdo de Empresas — RAFEundacgéo Getulio Vargas - FGV,
e aRevista de Administracdo da Universidade de SaddPaRAUSR entre outros, também
nao apresentam material sob esse viés de analise, 8 vera mais adiante ao referenciar a
academia.

O estudo a que se dedica esta investigacao éigadtf nos baixos resultados que a
pesquisa de clima organizacional ou a Pesquisadbiéucia da empresa e da unidade
pesquisada tem apresentado de forma sistematidacoorer dos anos. Na PA, composta por
nove fatores de avaliacdo, os fatofeeconhecimento e Recompensaue reflete os
resultados do sistema de recompensas da emprels@emnca - que reflete questdes
relacionadas a avaliacdo de desempenho e a atdag@pria lideranca, sdo os fatores que
mais contribuem para esse baixo resultado. O matdkelcespostas adotado pela Petrobras
para a PA é a escala Likercom uma graduac&o de cinco respostas que vaé déscbrdo
totalmente até concordo totalmente. O fator quesamta o mais baixo resultado é o fator
Remuneracdomas que nao sera abordado nesta pesquisa, poiekegionado a percepcao
dos salarios e os beneficios agregados, em rekgdnercado. Apesar de que, no ultimo
resultado apresentado, a PA ter tido uma pequenagéo em relacdo ao ano anterior, esses
fatores tém apresentado resultados muito abaixaelosis seis fatores, que dBeneficios
Comunicagcdp Espirito de Equipe Relacdo com o Trabalho Seguranca/Meio
Ambiente/Saude Treinamento e Desenvolvimentsto significa que, no modelo de respostas
adotado pela Petrobras para a PA, a maioria dagostes destes dois fatores —
Reconhecimento e Recompereshideranca ndo esta na penultima (concordo em grande
parte) e nem na ultima (concordo totalmente) gred@iniapuxando o resultado para baixo nos
dois fatores e comprometendo o resultado da pesgoi®o um todo, junto com o resultado
do fatorRemuneracao

Cabe esclarecer que, quanto ao f&econhecimento e Recompernsamo os reflexos
das questdes relacionadas a parcelRatmnhecimentndo sdo necessariamente financeiros,
esta pesquisa trard somente a abordagem $Rbcempensacujos desdobramentos séo
oriundos da meritocracia e possuem um escopo bdmidde dentro da empresa, nao

permitindo confundir com a parcela BReconhecimento

! Escala de Likert -  um tipo de escala de resgmstmmétrica usada comumente em questionarioseséata
mais usada em pesquisas de opinido. Ao responderam questionario baseado nesta escala, os partiegp
especificam seu nivel de concordancia com uma aiim. Esta escala tem seu nome devido a publickecém

relatério explicando seu uso por Rensis Likert.
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Ha que se considerar que os grandes influenciagoresponsaveis pelos resultados da
Pesquisa de Ambiéncia sdo os gerentes mais imedit® empregados. Dessa forma, é
imperioso saber qual o papel destes gestores eageah percepcdo sobre o processo de
recompensas baseado no desempenho, num context@atmaadn como grandes interlocutores
entre a area corporativa e suas equipes, no qge taaplicacdo das normas da companhia.
Também é importante que estes gestores ajudem aesam@ implementar as acdes
corporativas, procurando atender a essas nornmageipalmente, atender suas equipes com
transparéncia no gerenciamento, de acordo com iga @@ ética, disponivel na pagina da
empresa na internet. Os detalhes de todos os datise Pesquisa de Ambiéncia s&o
apresentados na abordagem empirica desta pesguiSapitulo 4.

A melhoria continua das praticas que sao utilizgpdaa recompensar empregados com
base no desempenho pode ser de grande valia pangrasa atingir suas metas. A empresa
define as diretrizes e normas para o processo,n@asdefine quais as praticas que esses
gestores devem ter, principalmente quanto a atdlouile metas de desempenho. De qualquer
forma, entende-se que as boas praticas estdo itaplica atuacdo de qualquer gestor,
justificadas pela sua conduta e pela sua capagjtacgue devem ser pautadas no codigo de
ética da empresa.

O tema de estudo desta pesquisa aponta como objetncipal elencar e caracterizar
0s principais desafios e as estratégias de gestideyem ser assumidos pelas geréncias em
relacdo a pratica de meritocracia, no contexto ma unidade da Petrobras. Além disso,
também tem o0s seguintes objetivos especificos:

1. Identificar, com base na pratica, qgdesafiosque as geréncias tém que enfrentar
decorrentes exclusivamente da sua propria atuacd@uee ndo estdo normatizados na
companhia;

2. ldentificar quais sdo asstratégiasmais adequadas para que os desafios propostos
sejam superados, entre outras estratégias quedpoctantribuir para tal,

3. Identificar, baseado na prética, as percepcdesigaie sobre o quanto a avaliacdo
de desempenho compromete o processo de recompensa;

4. ldentificar melhorias para a politica de gestapeiesoas da empresa no que se refere
a pratica de meritocracia na Petrobras.

A partir da definicdo dos objetivos, percebe-se @geande contribuicdo desta pesquisa
para a teoria serd a de agregar valor aos estudsisrges, visto os achados em relacéo as

praticas de meritocracia existentes na empresa, amla ndo regulamentadas ou néo
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incorporadas pela empresa, nem tampouco existertelieratura. Esta pesquisa tentara
desvendar essas praticas, considerando algo asefeeaplorado.

Mas, principalmente, tem esta pesquisa 0 caratecomdribuir para a pratica dos
processos davaliacdo de desempentearecompensaidentificando os aspectos que podem
ser melhorados e que podem auxiliar os gestorésaacar melhores resultados para que a
unidade e a Petrobras como um todo possam fazde fa@s desafios de negdcios propostos
até 2020. Tais aspectos podem vir a ser utilizpetes companhia, se ficar configurado que
eles funcionam enquanto pratica na gestédo de pessoa

Esta dissertacdo, formatada com base nas normas 6EBR (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2002) e conforme asientacbes de Lubisco,
Vieira e Santana (2008), estrutura-se em quatritudap, quais sejam: Gapitulo 2 quéraz o
embasamento teorico soliaestdo de Desempenltmqual apresenta os referenciais tedricos a
respeito de gestdo de desempenho e meritocra€aptulo 3que apresenta Abordagem
Metodolbgica na qual os métodos e as técnicas de pesquiskeséiitos, bem como o estudo
empirico da empresa investigada, onde os procedsosvaliacdo de desempenho e
recompensa sdo apresentados, a partir das normasativas e seus desdobramentos; o
Capitulo 4traz aApresentacdo e Andlise dos Resultadiesacordo com o tipo de pesquisa
selecionado e as estratégias utilizadas para ateawento de campo. Ao final, no Capitulo 5
a discusséo sobre os resultados, encerra estdigagd® apresentando as confirmacoes e
descobertas, aléem dos impactos para a empresdigadss e para outras organizacoes,
seguidos finalmente pela€onfirmacfdes, Descobertas Limitacdes, bem como pela

Concluséadinal a respeito dos achados na investigagao.
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2 GESTAO DE DESEMPENHO

2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Durante muito tempo nas organizacbes, 0s admidmta preocuparam-se
exclusivamente com a eficiéncia da maquina, comm e aumentar a produtividade da
empresa. Esta € uma abordagem mecanicista, deeodeeii eoria Classica da Administracdo
- TCA ou fayolismq que surgiu por volta de 1910 e que também ermatia por alguns
autores deeoria da maquinalNesse contexto, o homem era manipulavel e corsldezomo
mais uma maquina para apertar botbes de outra n&@quiotivado simplesmente por
objetivos salariais e econdmicos.

A partir do surgimento da Escola de Relacdes Humjajumtamente com a crise
econbmica de 1929, o foco passou lmmo economicupara ohomo socigl além da
preocupacado estabelecida pela Teoria BehavioriataAdiministracdo em 1947 com o
comportamento humano individual e também das argafies, o que conferiu um caréater de
evolucdo em relacdo a teoria da maquina. Complemeatos estudos sobre a psicologia
organizacional, o homem passa a ser visto tambénmo aam animal dotado de sistema
psiquico, ou seja, possui a capacidade de org@tizde suas proprias percepcoes frente ao
ambiente como um todo, o que confere aos estudiws desempenho humano, um carater de
evolugdo comportamental e os individuos sdo matwagdor necessidades basicas e
secundarias, segundo Maslow, e por fatores amisegtéernos e no trabalho do individuo,
segundo Herzberg.

Antes disso, ainda na Idade Média, no século IVifGcacio de Loyola, fundador da
Companhia de Jesus, “criou um sistema que busealiarao potencial dos jesuitas, por meio
de relatérios e notas dadas pelas atividades di@og. Esse sistema permitia que o superior
conhecesse o0 desempenho do seu subordinado, aiedel@ se encontrasse a distancia”
segundo Chiavenat@agud MARRAS; LIMA; TOSE, 2012). Segundo o autor, oug@nde
exemplo de utilizacdo dos sistemas de avaliagddedempenho foi aquele utilizado pelos
Estados Unidos, no século XIX, em 1842, quandorei@ePublico Federal criou um sistema
de relatérios anuais que avaliava as atividadeseds funcionarios, a partir de uma lei do
Congresso que istituia revisbes anuais de desempish funcionarios. Aproximadamente

guarenta anos depois, em 1880, o exército estashsedmplantou sistema semelhante para
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aferir o desempenho de seus soldados. Em virtuso,dfos programas de avaliagdo de
desempenho se alastraram pelas organizacfes grangeguenas, tanto no setor publico,
quanto no privado” conforme Bohlander, Snell e 8far (2001lapud MARRAS; LIMA,;
TOSE, 2012).

Com a evolugdo, a avaliacdo de desempenho passconsiderar também o

comportamento e a competéncia das pessoas ncvabal

Um eficaz sistema de gestdo de desempenho é undegdasafio hoje para as
organizacdes e, ha algumas décadas, estas ténédfade na crescente importancia
do capital humano. Cada vez mais, o trabalho ekigeneros conhecimentos e
habilidades do individuo e, cada vez mais també&mrganizac6es dependem do
desempenho das pessoas para chegar ao seu pesuliado, ou seja, o resultado
organizacional (LAWLER IIl; MCDERMOTT, 2003, tradéig nossa).

Dutra (2008), e Bergamini e Beraldo (2008) estudemm muita competéncia a
avaliacdo de desempenho humano nas empresasfiamatas afirmacdes de Lawler Il e
McDermott (2003).

Nesse contexto, Drucker (2001), considerado o paadministracdo moderna, afirma
que “Ha uma unica maneira de administrar pess@as a0 menos, deveria haver” e diz ainda
que essa premissa € o fundamento de praticamealigugu livro ou artigo ja escrito sobre a

administracédo de recursos humanos. Segundo o autor,

A exposicdo mais citada dessa premissa é o livraleglas McGregor O lado
humano da empreSade 1960, que afrmava que as administracdes deseniher
entre dois — e apenas dois — métodos diferenteadddnistracdo de recursos
humanos, a ‘Teoria X' e a ‘Teoria Y’, e, em seguigfirmava que a Teoria Y era a
Unica sensata. (um pouco antes, eu tinha ditocpraginte a mesma coisa em meu
livro de 1954, The practice of managemenfllguns anos mais tarde, Abraham H.
Maslow (1908-1970) demonstrou, em seu li\Eapsychian managemei962;
editado novamente em 1955 sob o titulo Maslow merggament?), que ambos,
McGregor e eu, estdvamos totalmente errados. Damoanglefinitivamente, que
pessoas diferentes devem ser administradas de namrdiferentes (DRUCKER,
2001).

Drucker (2001) diz “eu me converti imediatament® evidéncia reunida por Maslow &
avassaladora. Mas, até agora, pouca gente deutlhe atencdo” e afirma que “o ponto de
partida, tanto na teoria como na pratica, talvehdede ser ‘administrar para o desempenho’
[...] A tarefa é liderar pessoas. E o objetivo @&s$formar as energias e conhecimentos
individuais de cada individuo em produtividade” (D®KER, 2001). Ainda, segundo o

2 0 lado humano da empresa. 3. ed., Sao Paulo, Mamintes, 1999.
3 Maslow no gerenciamento, Rio de Janeiro, Qualityam2000.
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autor, a premissa fundamental de que ha — ou, aosmeveria haver - um e somente um
modo de administrar pessoas, se sustentam todasities premissas sobre pessoas em
organizacdes e sua administracao.

Segundo Chiavenatto (1994), as Teorias “X” e “Y"euglas McGregor, um dos mais
influentes behavioristas na teoria das organizac@estram duas concepcdes opostas de
administracado, baseadas em duas suposi¢cdes aeenetudeza humana: a tradicional (Teoria
X) e a moderna (Teoria Y). No modelo tradicionakes humano tende a comportar-se com
indoléncia, passividade, resisténcia as mudangdi® fle responsabilidade, inclinacdo a
acreditar em demagogia, solicitagdo excessiva defioégos econdmicos, etc., ou seja, seriam
preguicosos e necessitariam ser dirigidos, assunrsada mediocridade das massas
trabalhadoras, em virtude das expectativas genaelasforma de administracdo. O modelo
moderno sustenta que os seres humanos séo criatidegeriam receber responsabilidades,
com base em um conjunto de suposicOes acerca da t motivacdo humana, onde
administrar € um processo de criar oportunidadbsrar potenciais, remover obstaculos,
encorajar o crescimento, proporcionar orientacdoTedria Y é uma administracdo por
objetivos em vez de uma administracéo por controbeso da Teoria X.

Partindo para uma visdo menos mecanicista e hutitanisem-se a afirmagédo de
Deming (1982apudBARBOSA, 1996), guru norte-americano dos progradeagualidade no
Japao, ao elaborar as sete doencas fatais da attagéb, quando este afirmou que “o0s
gerentes também acreditam que a avaliacdo de desBmp um sistema arbitrario e injusto,
desmoraliza os empregados, alimenta o desempenédiaitista, aniquila o trabalho em
equipe e estimula o medo e a mobilidade adminigdrat

Numa concepg¢édo mais moderna de como administrgtaK@ Norton (2000) trazem o
BSC' como forma de alinhar os objetivos de desempenbanizacionais e individuais as
estratégias empresariais e propdem, inclusive,ogueroprios colaboradores definam o seu
desempenho com base em indicadores, na busca de m@aneiras de atingir os resultados
organizacionais almejados e, de quebra, os indisdiambém. Como ficaria a situacao de
um colaborador entdo, se a sua promocao ou recampesiiver diretamente atrelada ao
desempenho que foi proposto por ele mesmo? Quahigedb de comprometimento que se

consegue obter deste colaborador?

4 O BSC - Balanced ScoreCard é uma metodologia si@estratégica, desenvolvida por Robert Kaplan e
David Norton em 1992, que serve para medir a pedoce e o desempenho das organiza¢cbes, baseados nas
perspectivas financeira, de clientes, de process®snos, e de aprendizado e crescimento (KAPLAN;
NORTON, 2000).
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E importante salientar aqui que o BSC, além de mediesempenho da organizacio
como um todo, também é utilizado para medir o deseimo dos empregados dessas
organizacdes, quando desdobrado até o nivel de @ba@brica. O desempenho desses
empregados é negociado de forma a converté-lo émsagbjetivas e factiveis, mas que
também possam ser mensuraveis, a fim de colabayamalcance dos resultados das
organizagoes.

Kaplan e Norton (2000) sao taxativos ao afirmar ‘gqueando as pessoas sdo capazes de
produzir seus propriobalanced scorecardsproduzimos 0 mecanismo mais claro para o
alinhamento dos objetivos pessoais com o0s objetd@s unidades de negécios e da
corporagdo” sugerindo que é possivel, sim, a dg&finde metas de desempenho individuais a
partir da construcao pelo préprio empregado oubcoéalor.

Com base em um modelo utilizado por uma empregaliieta norte-americana, em
sua obra, os autores mostram que € possivel cddhocador definir, pelo menos, um
indicador em cada uma das quatro perspectivas @d&ssim, todos teriam ubalanced

scorecardpessoal.

Na perspectivdinanceirg cada individuo podia identificar um item de custo
receita sujeito a sua influéncia. Na perspectivadientes os empregados tinham
de descobrir a pessoa ou grupo dentro ou fora glenmacdo que se beneficiava
com o seu trabalho. Na perspectiva dosessos interng®s objetivos refletiam as
atividades individuais que contribuiam para a nméhdo desempenho financeiro
ou dos clientes. E, quanto aos objetivoxdscimento e aprendizada equipe de
projeto pediu aos empregados que elaborassem pliendesenvolvimento pessoal
gue os ajudassem a cumprir seus objetivos na®uitéss perspectivas (KAPLAN;
NORTON, 2000).

O BSC é hoje utilizado por empresas com alto mieeesempenho. Empresas desse
porte e que possuem também um alto nivel de cotiwdde precisam reter seus melhores
talentos antes que eles mudem para a concorréheiaavés da meritocracia que os gestores
mostram que estdo acompanhando de perto o desenente destes profissionais. Embora a
area de recursos humanos tenha um papel impomanieplementacdo dos sistemas de
meritocracia, quem € capaz de garantir essa cutude fato, faz esse sistema rodar sdo os
lideres.

Assim, partindo-se de um modelo mais amplo, quelésempenho organizacional e do
qual advém o desempenho individual, Salterio e W2bb3,apud CORREA; HORNEAUX,
2006) “aproximadamente 50% das empresas que fazete ga relacdo das mil maiores
empresas da Revistkortune utilizam algum tipo de metodologia de mensurac@& d

desempenho”. Por outro lado, h4 dificuldades ddamacdo desse modelo em pequenas e
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médias empresas, tendo em vista que elas se eamontim ambiente que necessita de
respostas rapidas e, portanto, tendem a mudaraaéegsh com mais frequéncia.

Ja, Silk (DEBUSK, 2003apud CORREA; HORNEAUX, 2006)“considera uma
pesquisa conduzida peRenaissance Worldwide Inque estimou que, em 1998, 60% das
empresas presentes na relacdo da Relw@taine utilizavam ou tencionavam utilizar como
ferramenta dBalanced Scorecard BSC, um dos métodos de avaliacdo de desemperiso ma
amplamente divulgados no mundo, atualmente”.

Segundo Kaplan e Norton (2000) “medir € importamteque ndo é medido ndo €
gerenciado”, reforcando a importancia da mensuragés a consequente dificuldade da
mensuracgao e avaliagdo do desempenho em uma @gamiz

Entretanto, a mensurabilidade do desempenho &y BAo garante a meritocracia de
um empregado e, muito menos, o alcance dos resslipelas organizaces. E necessario
avaliar também outros quesitos como a competémejresentada por conhecimentos,
habilidades e atitudes — um método eficiente davediar competéncias, chamado CHA,
muito utilizado pelas empresas que adotam a geltgmessoas por competéncias, além das
estratégias utilizadas pelas organizacdes paraaecar o resultado.

Também se deve considerar a realizacdofaBbackcomo uma parcela muito
importante da gestdo de desempenho, onde o genémi@ma ao empregado quais 0s pontos
fortes e os pontos fracos que precisam ser desedes! E importante se obter dados sobre o
feedback o qual deve apontar questdes de desempenho mueor o planejamento das
necessidades de treinamento e desenvolvimentqedainacao.

A respeito ddeedback este se constitui em uma das formas de dialogooguideres
deveriam usar com suas equipe, assim como se tobrasthase das praticas inovadoras de
planejamento, acompanhamento e avaliacdo do desbmpkogo, “o desenvolvimento da
competéncia interpessoal de dar e recebmrdback é fundamental ao adequado
gerenciamento das contribuicdes humanas aos mssilénpresariais desejados” (SOUZ&A
al., 2009).

Segundo Marras, Lima e Tose (2012),féedbackndo € uma atividade facil, e requer
primeiramente que haja ha empresa uma cultura ero te sua pratica. Em segundo lugar,
requer do gestor habilidade e preparo para dizeeasubordinado o que esta errado no seu
desempenho”.

Moreira (2011), ao realizar uma enquete com 47@igsionais participantes de seus
cursos, na qual indagou quais as maiores dificelslgdra a execucdo teedbacko autor

recebeu a seguinte devolutiva: 75% dos particiganlisseram que o subordinado néao
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concorda com a avaliagédo; 20% indicaram a faltprdparo para a realizagao da reuniao ou
conversa para fornecé&edback 5% consideraram como dificuldade a imagem negativ
feedbackresultado em pouca disposi¢cado de ambos (chefecedinado).

“Muitos gestores enviam deedbackou s6 o fazem quando pressionados pela
organizacdo. A principal razdo para essa relutgoparace ser o receio do confronto com o
avaliado, especialmente quanddeedbacké negativo” (ROBBINS, 2002pud MARRAS;
LIMA; TOSE, 2012).

A atuacao gerencial na avaliacdo de desempenholvenprioritariamente, o uso de
“elementos de apoio e gestdo a tomada de decisésclarecimento aos empregados dos
objetivos da avaliagdo e de sua importancia, a wgiaw do processo de maneira clara,
imparcial e negociada, a pratica féedbacke a orientacdo no tocante a acdes que devem ser
realizadas para suprir os pontos de melhoria” (HIFO, 2002).

Mas, ofeedbackndo encerra o processo de avaliagédo de desempanheez disso, ele
tem a caracteristica de continuidade. E a parté gee as acbes de desempenho individual
serdo redirecionadas, caso estejam seguindo umagueaéao levara o empregado a cumprir
as suas metas.

Conforme McPhie (2006, p. 37-40), a auséncia de tnmza justa e frequente de
dialogo pode comprometer a confianca entre asdig@s e os empregados, o que € essencial
para um sistema de meritocracia eficaz. Ainda, rs@guo autor, ofeedbackdeve ser
oportuno, preciso e significativo, de preferéneralena base continua, varias vezes ao ano.

Algumas condicbes devem favorecer a realizacdo \ddiagdo do desempenho,
enquanto etapa do processo, dentre elas a visabégsta, o conhecimento do negécio e do
cliente, o foco no resultado, o relacionamento &aeidentre avaliador e avaliado, o dialogo, a
flexibilidade, o compartilhamento ddeedbackse a vinculagcdo entre resultados e
recompensas.

Lawler Ill e McDermott (2003) afirma que o momerdo feedbacké muito mais
estratégico do que se imagina, pois, se bem estdttuao mesmo tempo em que o gestor
procura resgatar os pontos fracos e de melhorisudeequipe, pode colher informacgdes e
dados que podem servir de base a decisdes e piEagos a gestao de pessoas.

Entretanto, deve-se tomar cuidado ao se realizZedback visto que ndo se pode
incorrer no mesmo erro cometido nas avaliagfeszaskls nas décadas de 1980 e 1990,
quando o sistema de avaliacdo de desempenho caiwestréedito, sendo utilizado
simplesmente como um sistema de punicbes. A resgdeso Bergamini e Beraldo (2008)

afirmam que a avaliagdo de desempenho individualdese ser considerada como um ajuste
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de contas, mas sim como o retrato fiel do compatamde cada colaborador em situagéo de
trabalho, para que a empresa conheca seus inswmasbs e para que o avaliado conheca a
importancia de seus pontos positivos, bem comoifazildades que ocasiona os pontos
negativos. Isto é, a avaliacdo de desempenho @gveossiderada como um instrumento de
levantamento de dados que caracterizem as condigg@esum determinado momento, estao
dificultando ou impedindo o completo e adequadmagitamento dos recursos humanos da
organizacao.

Visando contribuir ainda para a avaliacdo de deseimp ao refletir sobre este
processo no contexto empresarial, Lucena (19923lwioque a gestdo do desempenho e a
gestdo do negdcio estdo intimamente relacionadasvem que as acdes desencadeadas nos
dois processos objetivam o0 mesmo fim - o resultBdsta forma, afirma que a inadequacéao
na gestdo do desempenho implica na gestado inadegleaproprio negoécio. Relata também,
que a realizagdo dos objetivos empresariais étagseldo conjunto de contribuicbes dos
empregados e refletem a competéncia humana rneagéib dos diversos recursos que lhe séo

disponibilizados para realizacédo de suas atividades

2.2 A MERITOCRACIA COMO REFLEXO DA AVALIACAO DE DEEMPENHO

Nas organizacdes, palavras como promocdo, reconéetd, recompensa e
meritocracia, entre outras, se confundem gquandmueeconceber que os empregados devem
ser valorizados pelo que contribuem para as orgadé&s ou pelo que podem agregar de valor
a ela entre outras formas, e as organizagfes, por spapyemovem essa troca com o
objetivo de comprometer o empregado com os resdtgde quer obter, visto que devem
satisfacdo aos acionistas e estes querem sab&oa@qonprometidos estes empregados estao.

Outras formas, mais antigas e menos utilizadas,vdfr a recompensa atrelada ao
tempo de experiénciau ao conjunto déabilidades,mais restrita & area operacional. Esta
altima também, de acordo com Hipdlito (2002), deaxpossibilidade aberta para que, ao se
recompensar habilidades, se esteja reconhecendat@abaicdo e o valor agregado para a
organizacdo, o que faria diferenciar, em tese, mpregado do outro em relacdo as suas
caracteristicas.

Métodos de recompensa mais tradicionais, como orgc@mpensa as pessoas pelo

cargoja estéo ultrapassados, pois possuem limitadérasuas palavras,
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[...] um método que nado atende as atuais necessidid organizacdes, ao focalizar
0S cargos e ndo as pessoas que 0s ocupam, deeoddecer os talentos, agueles
gue realmente se destacam e que assumem respiolaskgsile, portanto, agregam
mais valor, com o consequente risco de perdé-loa pamercado de trabalho

(HIPOLITO, 2002).

O fato é que, cada vez mais, “em situacbes din&ndeatrabalho, a pessoa faz seu
espaco, independentemente do que esté descritelecago e, caso ndo seja adequadamente
recompensada, sofrerd grave injustica” (HIPOLITA)02). Formas de valorizar ou
recompensar empregados, como participacdo nos sludsonificacdes, treinamento e
desenvolvimento, intercambios corporativos, e, muito utilizadas pelas empresas e todas
elas representam, de certa forma, uma valorizaigimdeira, o que esta cada vez mais

aderente ao sistema de producéo capitalista. Aitesgisso,

Hoje, cada vez mais organizagBes baseiam o conpaimnlogico com seus
funcionarios no reconhecimento da importancia evalor do capital humano — o
gue é melhor descrito como um contrato de ‘empiiédatie’: se vocé desenvolver
as competéncias de que precisamos, aplica-las deiraajue ajudem a empresa a
vencer e comportar-se de acordo com nossos nol@mesa&ssenciais (novos para a
maioria das organizac8es), proporcionaremos umaeartdide trabalho desafiador,
apoio para o seu desenvolvimento e recompensasrgiopais a sua contribuicao.
Todos os envolvidos compartilham o sentimento dtepeer a uma organizacao de
alto desempenho (LAWLER I1I, 200ipudQUINN et al, 2003).

Quinn e outros (2003), ainda, reforca a relacdoeentesforco despendido para um
trabalho, o desempenho e os resultados deste, asemdm uma das teorias da motivacao
mais usadas atualmente, que é a das expectatigaal se converte na somael@ectativa-

a probabilidade de que um esforco acarrete a cogdecdo desempenho esperado; da
instrumentalidade- o desempenho na tarefa; evddéncia— os resultados relacionados ao
trabalho (VROOM, 1964pud QUINN et al, 2003). Mas, os trés fatores so6 poderdo gerar
motivacdo se forem assimLAYilados pela liderancamunicados de forma adequada para o
empregado, tendo como base a noc¢do clara do geseéndenho e de como transmitir ao
empregado o0 que se espera dele, em relacédo adeqoede obter de recompensa ao final, se
alcancar o resultado desejado.

A respeito da recompensa, Quinn e outros (2008nafque o valor maior ou menor
pode ser altamente motivador, se comparado aoicsalée o empregado recebe. Ainda
segundo o autor, quando pequenas, as recompentsas galor se:

1. Forem simbdlicas, mas profundamente motivadorasesapregado for reconhecido

publicamente;
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2. Nao forem banalizadas pela frequéncia da ocorrgncia

3. O concessor for altamente respeitado e gozar débdidade perante a equipe.

Para Lawler 111 (200@pudQUINN et al, 2003), a recompensa pequena so tem valor se
estiver respaldada na cultura da empresa, o quea particularmente significativa.

Essa premissa também é compartilhada por estudtesaroericanos e, em especial 0
gue foi desenvolvido pelt.S. Merit Systems Protection Boauima entidade do governo
americano fundada em 1883, a qual realizou estpdi@simplantar sistemas de recompensa
por mérito nas agéncias do Governo Federal. O @stmdminado comdesigning an
Effective Pay for Performance Compensation Syst&f@PHIE, 2006), identificou a
necessidade de desenhar um sistema de recompdicgarstee para 0 reconhecimento e o
mérito por desempenho para as agéncias federaesad@nos seguintes critérios:

1) A cultura da organizacdo deve suportar as recorapgredo desempenho;

2) A avaliacdo de desempenho deve ser rigorosa;

3) O pessoal de chefia deve ser eficaz e justo;

4) O pessoal de chefia deve ter formacéo adequada,;

5) Os valores a serem dispendidos para a recompevsa der adequados;

6) O sistema de recompensas deve ter contrapesoggrardir a equidade;

7) O sistema deve ser constantemente reavaliado.

Além disso, esse estudo cita ainda que a comumicaciieinamento e a transparéncia
sao elementos essenciais para uma boa gestaoatepde®o. A chave para a eficacia de um
sistema de remuneracdo por desempenho € esclardodos a missdo e 0s objetivos da
organizacdo, a forma como estes estdo relacionemtbsos esforgcos dos funcionarios e,
consequentemente, quais competéncias, comportasnaioto resultados sdo esperados destes
funcionarios. “A comunicacao aberta sobre as metésrmacao na filosofia e a metodologia
do sistema de remuneracdo, e transparéncia a teegfgeicomo o sistema funciona pode
mobilizar a forga de trabalho para a direcao quieseja” (MCPHIE, 2006).

St-Onge (2000) apresenta cinco conselhos para aamareficdcia dos sistemas de
recompensa por mérito e do mérito como resultadibedempenho, ou seja, sdo variaveis que
influenciam a relacdo percebida entre desempenhmecempensa num contexto de

meritocracia, e sadapresentados no Quadro 1 a seguir, cuja tradu{@alesixo:
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Top management and supervisors should . . .
.. . rely on the social informational environment and on interpersonal tools such as commu-
nication to make salient the performance-based plan, to explain their inherent decision-
making processes and to demonstrate their faith in the plan. What is said and what is
perceived do count!

... be capable and motivated to evaluate performance and allocate merit compensation
in a manner which is reelly accurate, reliable and credible. Pay-for-performance perception
cannot be completely socially constructed or controlled through impression management.
Management training with regard to these processes do count!

... enhance, employee fairness perception by developing decision-making precedures in
a participative manner, by controlling that procedures are carefully applied and by con-
stantly communicating and explaining procedures;

... develop a climate of trust based upon honest and open communication between them
and employees;

... treat employees with respect mainly when a smaller than expected outcome is justified
by actual lower performance since satisfaction with outcomes is positively related to pay-
for-performance perception.

Quadro 1 — Practical Implications of this Study's Resultstile Management of Effective
Performance-Based Compensations Plans

Fonte: (ST-ONGE, 2000, traducdo nossa).

1) Contar com o apoio de ferramentas interpessoai® @lomunicacao, para tornar
eficiente um sistema de meritocracia e tomar desisfue mostrem confiabilidade de sua
equipe. O que é dito e o0 que é percebido deveostaresmos significados;

2) Ser capaz e estar motivado para avaliar o desempentecompensar de forma
efetiva e justa, confiavel e acreditavel. A recongae ao final, ndo pode estar baseada
somente na impressao do gestor sobre o empregado;

3) Melhorar a percepcao sobre o processo de recompdesanvolvendo acbes de
tomada de decisdo participativa, por meio de catstaomunicacdo e explicacdo sobre a
metodologia, os critérios, o resultado, etc.;

4) Desenvolver um clima de confianca baseado na caacé honesta e aberta entre
as partes;

5) Tratar os empregados com respeito, principalmepi@ndo um resultado menor do
que o esperado esta justificado no desempenhoidaodiy no perfil e nas caracteristicas de
um deteminado colaborador que n&o alcancou o aelsllb que esta diretamente atrelado a
recompensa pelo desempenho.

Entretanto, @uns freios e contrapesos, entre outros mecanissaospecessarios para

aumentar ainda mais a confianca no sistema. A peficede justica sobre as recompensas
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deve estar na construcdo de controles adequadasipaperfeito equilibrio entre quem é e
guem nédo é recompensado.

Algumas criticas sdo conferidas aos sistemas diotracia como a de que

[...] os empregados, de um modo geral, ainda nBensassociar a recompensa ao
desempenho, visto desconfiarem da metodologia @¢iagfio e, ainda, que as
recompensas ndo sdo suficientemente boas para pessan os melhores
desempenhos. Segundo o autor existem pesquisas limitadas sobre os efeitos
do mérito na participacdo ou distribuicdo de recemsps e/ou ganhos, também
chamado degainsharing plans no desempenho organizacional e individual. Ha
ainda menos pesquisas comparando seus efeitossmanmeganizacdo (LAWLER
[, 1991, tradug&o nossa).

Luecke (2008), afirma que a estratégia de uma esapleve estar alinhada a sua cultura
organizacional e vice-versa, e 0s sistemas de m@osas devem estar alinhados com a
estratégia da empresa, onde todos devem ter metaeskmpenho vinculadas as metas
empresariais, definidas na estratégia.

Em artigo de autoria de Gomez (2011), o qual aptasalgumas relacdes entre a
recompensa e o desempenho do empregado que saqguenesta pesquisa, investigar, vista

de uma perspectiva de reconhecimento e recompensa,

[...] quem de fato utiliza a meritocracia deve p@ssum claro sistema de
consequéncias atrelado ao desempenho [...] memsdeadcordo com regras claras.
Disso, vale a pena ressaltar que a meritocracfarsona se houver regras claras e
transparentes. Melhor, s6 d& para ser transpatemeaquilo que possui alto grau
de coeréncia, de consisténcia. Se ndo ha coerécmitamente encontraremos
espaco para questionamentos sobre favoritismojestigas. (BULLapudGOMEZ,
2011)

Ainda, segundo a autora, RricewaterhouseCoopers PWC, por exemplo, uma das
maiores empresas do mundo em auditoria e consylt@alizou um levantamento com 51
grandes empresas brasileiras de destaque e ideutifjlue o gargalo da pratica de
meritocracia € o tempo dedicado pelos gestores@®e§s0 e sua preparacdo. Em 60% das
empresas pesquisadas, esse tempo era inferiorh@rd® ao ano, considerado insuficiente
pelos proprios participantes da pesquisa. As erapriéentificaram ainda, como ponto fraco,
a etapa de orientacdo e acompanhamento cotidiancedoltados, segundo o sécio da PWC,
Jodo Lins.

No mesmo artigo, a América Latina Logistica — Aldgr exemplo, empresa que
assumiu o controle das operagfes da rede ferraviégdieral quando esta foi privatizada, e

apresentada com o mesmo foco em resultados, masre@muneracdo variavel. Outras
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empresas também seguem este método, como a CommmtBebidas das Américas, a
Ambev, empresa cuja missao “é ser a melhor empledsebidas do mundo, em um mundo
melhor” e onde “[...] o seu maior patriménio é g@mte” (AMBEV, 2012). Para a Ambeyv, o
Seu sucesso com a sua gente é o tempo que dedicastam A KPMG Auditores
Independentes, empresa que também atua no ramadideria, fiscalizacdo e consultoria, e
gue junto com #&ricewaterhouseCoopera Delloite e aErnest & Youngse tornou uma das
lideres mundiais neste mesmo ramo, também é paatidéasta filosofia. Segundo Paulino
(apudGOMEZ, 2011), que comecou cortraineee, em 20 anos se tornou socio da empresa
no Brasil, afirma que “foi crucial saber quais for@s seus erros e acertos”. Segundo ele,
sempre ficou muito claro o porqué de sua promog¢éndm, mas alega que é importante que
0s sistemas de recompensa sejam isentos de julgamelevem ser baseados em avaliacéo
igual para todos.

Gbomez (2011) afirma ainda que, paralelo a visdo destores, ndo se pode
desconsiderar a frustragao instalada nos emprega@osao sdo promovidos. Segundo ela, a
competicdo fica ainda mais acirrada quando um eyadee vé o colega ser promovido,
quando ele préprio ndo o é.

Assim, fica evidente que deve haver transparénaiacomunicagdo sobre como o0
empregado pode se desenvolver e como deve trabdthaa isso, é importante que o0s
sistemas de avaliacdo de desempenho sejam efgientessam garantir a identificacdo de
talentos. “E preciso ter uma comunicacdo abertmaes com o profissional, para que ele
saiba como pode se desenvolver”, afirma a direlierdRH da KPMG no Brasil, Adriana
Zanni @pudGOMEZ, 2011).

Ainda tratando da questao da legitimidade da nwetea, Barbosa (1996) afirma que o
que se constata é que ha uma grande resisténe@iacéo, enquanto conceito, principio,
independente dos seus resultados praticos ou pssifeitos seletivos, que contrasta
fortemente com os discursos sobre a primazia ditangmo valor central das hierarquias
administrativas. Mais ainda, por que num grandeararde circunstancias, quando o mérito é
acionado como critério, ele n&do é legitimado pangundo foi bem avaliado? Como disse em
uma de suas entrevistadas “eu sempre vou achar igjuesto, sendo comigo pelo menos com
um colega”. A partir do exposto acima, parece quesposta para um melhor entendimento
do que esta sendo efetivamente dito reside nargeguiiestdo: o que as pessoas consideram
como mérito e o que consideram como desempenho? &explicacdo dada para as

diferencas entre os resultados individuais no dpsahb de uma mesma tarefa?
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Grandes empresas, hoje, para atrair e reter pessoasleterminados atributos, quais
sejam, conhecimentos, qualificacdes, comportameni@#udes, tratados na literatura como
competéncias, devem promover a implementacao trsis de recompensa que visem focar
0S comportamentos que ela considera necessari@apagir seus objetivos, mas que visem
também estimular a obtencéo de resultados. Estssnsis de recompensas também devem
contemplar o atendimento das expectativas dosipgdpmpregados.

Todas as empresas que, de uma forma ou outranggerenanter competitivas, devem
buscar a exceléncia sustentada, através da atdacseus ativos mais valiosos — as pessoas.
Este € um desafio que requer sustentacdo permadenteontribuicbes que agregam valor,
como aquelas proporcionadas por uma adequada gestatesempenho. Se ndo houver
lideres capacitados para a convergéncia de esfermgoprol da obtencdo de desempenhos
efetivos, com comprometimento humano e geracaaltiera de alto desempenho e alto valor
agregado, a busca de resultados sera muito madl.dE as organizagbes que nao se
adaptarem a essa légica, estardo fora da compudir empresarial.

Para essa mudanca organizacional os estudos deaipar Fischer (1992; 20Gpud
DUTRA, 2008), associado aos estudos recomendadotegioowitz (1986apud DUTRA,
2008), apresentam uma férmula para realizar intgd&s nas organizacbes que guerem
melhorar seus processos de gestdo de pessoassejpiabjue dransformacéoé igual ao
resultado da analise de varios fatores que s@&cassidadeavisdq o plano de acace o
resultado esperado

Segundo a autora “o primeiro elementmexessidadeimplica conhecer com clareza
necessidades, problemas ou oportunidades quegst@wdo o0 processo de transformacéo da
realidade organizacional e suas implicacbes nemssstde gestdo de pessoas, ou seja,
identificar o porqué desse processo. Quanto aonsegelemento, avisdq trata da
necessidade de haver clareza do rumo que deve f@oaesso de transformacdo da
organizacao e do papel da gestdo de pessoasaneikutia definicdo do que alterar no sistema
de gestdo existente na empresa. O terceiro elemeplano de acapindica o caminho a ser
percorrido para que tanto a transformacdo orgaoizak se realize quanto o sistema de
gestao resultante seja efetivo. E, por ultimo, arguelemento, cesultado esperadamplica
garantir a consecucao dos resultados planejadtma sustentada” (FISCHER, 198pud
DUTRA, 2008).

Hoje, as praticas que se desenvolvem em torno Warauwdas organizacdes devem
“pautar-se em estratégias especificamente modefmtaso atendimento das necessidades da

realidade cultural na qual se inserem, para esitdespersonalizacao da realidade vigente e,
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naturalmente, o fracasso” (SOU&A al, 2009) e, se as organiza¢gfes ndo tiverem inmgmicit
na sua cultura as mudancgas organizacionais quesf@ma sua continuidade, sofrerdo fortes
impactos em relacdo as pessoas da organizacao.

A abordagem cultural e suas transformacfes queeeapresentar aqui nesta pesquisa
e, mais especificamente, a respeito dos sistemacdmpensa por desempenho nas empresas
publicas e a ideologia meritocratica estdo muitm mmparadas em artigo publicado por
Barbosa (1996), na visdo de varios autores, qef@ms

1) Conforme Juran e Ishikawa (1974)

Se 80 a 85% dos problemas nas empresas sdo denosig€mica e ndo de
responsabilidade individual dos funcionarios, caamalia-los devidamente? Como
sera possivel discernir, em um mau desempenhagcalaae culpa dos sistemas e a
da responsabilidade do individuo? (JURAN; ISHIKAWE974apud BARBOSA,
1996).

2) Segundo Legge

Na pratica, os dilemas criados pelos sistemas akagéio de desempenho tém sido
desde o inicio, resolvidos pela teoria de admasio e pelos administradores
através da atribuicdo de culpa aos instrumentdigagtos para a avaliacdo. Ou os
sistemas utilizados séo vistos como inadequadas @valiadores sdo considerados
mal preparados (LEGGE, 1985udBARBOSA, 1996).

1) Para Harvey Walker (1933pud BARBOSA, 1996) “Os sistemas menos eficientes
sao olhados com desconfianca pelos empregadosvaveimente, € melhor néo ter sistema

algum do que ter um que produza resultados nos quaraioria dos empregados ndo deposita
confianga”.
2) Ainda,

Em conclusao, é francamente reconhecido que @srsistde apuracdo ou avaliacdo
do merecimento revelaram-se, no passado, acimaude, trudimentares e

imperfeitos processos de apreciacao e registroptiddas e habitos de trabalho.
Desde, porém, que eles sédo preferiveis a julgamendm escritos formulados

individualmente pelos administradores, a adminjgibade pessoal deve aceitar o
desafio da situacéo e fazer por desenvolver ingnims mais adequados e Uteis
(MOSHER; KINGSLEY; STAHL 1937AapudBARBOSA, 1996).

3) Ja, para Pfiffne

N&o ha, provavelmente, campo que ofereca conflads ragudo entre a teoria e a
pratica do que o que diz respeito a apuracdo deaimeento. A teoria diz que seria
excelente apurar 0 merecimento dos empregados atedoacom o seu valor e
desempenho das funcdes. Com isso concorda a attagéis, assim como 0s
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empregados. Mal, porém, se tenta por a ideia ecue#ie, é ela bloqueada ou a sua
efichcia é reduzida por obstaculos quase insuperd®-IFFNE, 1938apud
BARBOSA, 1996),

5) As afirmacgbes de J.B. Probst (198B8ud BARBOSA, 1996), embora datadas de
1938, sintetizam todo o dilema que perpassa a asinaigho moderna ainda hoje: “Apurar ou
nao 0 merecimento ndo € mais a questdo. O essermaho apurar 0 merecimento — como
apura-lo meticulosamente, facilmente, sem prectoxeisem levantar antagonismo”.

De um modo geral, todos os autores defendem a&agiatde avaliagdo de desempenho
e a questao principal, para a qual ainda nédo esgstita de bolo € como encontrar a melhor
forma de se avaliar pessoas.

A autora afirma ainda que, nas instituicbes publiapesar de existir um sistema
meritocratico tanto para o ingresso como para ailidatle interna, o grande problema esta

localizado na ideologia meritocratica, como um wglobalizante e central. Para a autora,

Embora, no discurso, todos 0os segmentos se cologaera partidarios do império
do mérito, na pratica, qualquer tentativa de im@dlda esbarra em um processo
sistematico de desqualificacdo desse critériorér e uma estratégia de acusacao
gue, ora afirma serem o método de avaliacdo e a&dures inaptos para a tarefa,
ora terem os escolhidos méritos que, na verdadepassuem, recebendo uma boa
avaliacdo ou promocao por forca de suas relac@oais. (BARBOSA, 1996)

A autora, ainda, complementa a sua analise afirmgnd

Sem querer, por um lado, negar a existéncia dedogtde avaliacdo anacrdnicos,
de avaliadores despreparados, do peso das relpgdseais no resultado das
avaliacdes de desempenho, por outro lado, ndo sivebsgnorar concepcdes
culturais basicas que informam, implicitamenteptedse processo e que, a meu ver,
€ fundamental serem compreendidas para que seéf @dgum resultado. Refiro-
me a existéncia de uma concepcao de igualdadeastibat que ndo legitima as
diferencas individuais de talento e desempenho camo critério para o
estabelecimento de hierarquias, aliada a uma cQéogfe desempenho que entende
os diferentes resultados das producdes individemiso oriundos de mecanismos
sociais que exigem as suas respectivas contexdgé#s e explicitagbes. O
resultado disso é um processo que nao avalia,mmeale estabelecer diferencas e
hierarquiza¢es, mas que justifica o desempenREDSA, 1996)

Em qualquer situagao, quando se trata de difeneamaregados, deve ser estabelecida
a regra do jogo, traduzida aqui em critérios. Sadse, Asher (2008) afirma que “para cada
promocao, ha uma formula que determina quem é priolmoPode ndo ser valido para todos
0s casos, mas valera de forma geral”. O autor disembre a atuagdo gerencial, afirmando
gue 0s gerentes nem sempre conseguem explicarlaogaa; 0s principios pelos quais eles

gerenciam, mas conseguem identificar claramentendquaum profissional pode ser
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promovido pelos resultados futuros que pode aptasehinda segundo o autor, 0s gerentes
ndo podem e ndo devem promover um empregado paladesempenho passado e 0s
resultados futuros devem ser planejados e estaiestardente atrelados aquilo que o
empregado pode agregar de valor a organizacao.

Em resumo, a substituicdo da avaliacdo de cargpsalgpreponderou durante décadas e
ainda esta presente em algumas organizactes atte/nper um referencial centrado nas
pessoas nao € um movimento de mudanca facil. Goef@utra e Hipdlito (2012), dentre os
aspectos que sustentam a opcéo por sistemas faigii@sta o da despersonificacdo da
recompensa como justificativa para se evitar @iyds ou discriminagdes. Essa questao sé
comecgou a ser equacionada a partir da década e d®8 o amadurecimento da teoria sobre
gestdo por competéncias, a compreensdo da esligdgdo entre a estrutura de
reconhecimento e recompensas com a estrutura pagamal, o carater estratégico que a
gestdo de pessoas e de recompensas passou a assyossibilidade de se administrar
recompensas de forma expandida, utilizando-se mell@aspectos ndo pecuniarios e, com
mudancas observadas na legislacdo, se ndo em dagioe pelo menos na forma como

passou a ser interpretada.
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3 ABORDAGEM METODOLOGICA

Esta pesquisa tem carater qualitativo, exploratériaterpretativo usando técnicas de
entrevista semiestruturada em profundidade — veéndige A, como um modo de sondar
profundamente uma questao (HAIR JRak, 2005), e de questionario do tiparvey —ver
Apéndice B, com o objetivo de obter dados numérieomarrativos, respectivamente,
convertidos por meio de técnicas de codificacdategorizacdo pelo método de analise de
contetdo (HAIR JR. teal., 2005). O questionério foi construido com escaarespostas
Likert de cinco pontos para todas as afirmativas, ass qp&fio analisadas com técnicas de
analise quantitativas.

Considerando que 0 que se quer obter nesta pesgaiparcepcao gerencial sobre onde
0 gerente pode atuar para melhorar o processo déocnacia na empresa, a abordagem
qualitativa exploratéria utilizada € a que maisadequa, pois os dados obtidos permitirdo
uma analise mais aberta e mais flexivel, bem coenmitirdo identificar as relacdes de causa
e efeito e também descobrir novas maneiras de tigieoblema, sem necessariamente testar
a validade dos proprios esquemas.

Empiricamente, a pesquisa estuda a percepc¢ao oe esdgerentes de nivel trés de uma
unidade da Petrobras localizada no Estado de S#o,R&rtencente a area de Exploracdo &
Producdo — E&P da empresa e que atua nos campoodiecdo das Bacias de Santos no
litoral de S&o Paulo, e Campos no litoral do esta®io de Janeiro. Em 1° de Novembro de
2013, esta unidade possuia exatamente 1.000 erdpeegedprios concursados, dos quais,
quase 50% trabalham em unidadéshore ou seja, em unidades maritimas de producao.

Sendo os temas centrais desta pesglésafiose estratégiasde gestdo para a melhoria
da gestdo de desempenho na Petrobras, eles fomnarebodos nos dois instrumentos de
pesquisa, com a categorizacdo de dados pela amlismntetdo, tanto na andlise das
respostas abertas da entrevista semiestruturacie, do questionério aplicado, propriamente
dito, e também dos comentarios feitos pelos resptied nos espacos proprios no
questionario, o qual foi formulado a partir da @&®lda entrevista anterior e cujos detalhes
serao apresentados mais adiante.

Também serdo utilizados na andlise de dados okaessi da Pesquisa de Ambiéncia
realizada pela Petrobras em 2013, relativa ao @@a0d2. Como foi justificado no inicio
desta pesquisa, é imperioso saber dos gestorass elgs afirmam ou comentam sobre as

mesmas questdes respondidas pelos empregados & Aerdo confrontados os dados da
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PA em relacdo aos dados da pesquisa, mas tdo soamalisados e relacionados de forma
ampla, com o intuito de se buscar algum indicioppgsa sugerir realmente uma mudanca na

pratica ou na postura destes gerentes.

3.1 A GESTAO DE DESEMPENHO NA PETROBRAS

S&o0 muitas as suposi¢coes na Petrobras a respeitendo de estudo proposto nesta
pesquisa e a maioria delas tem sido sistematicangmrcebidas no dia a dia pelos
empregados e, em especial, logo ap6s o encerramemib do processo devanco de Nivel e
Promocao - ANPRque é quando os empregados sdo comunicadosestoesdp resultado do
mérito ou nao, ou melhor, deveriam ser. Este é memto em que o gerente deveria fornecer
o feedbacksobre o mérito em relagcdo ao desempenho, acafigoigieto de questionamento
aos entrevistados desta pesquisa.

Conforme Trivifios (198Apud COSTA, 2001), quando a formulacdo de pressupostos
for baseada na realidade empirica, a priori, e $e tornam rigidos. Para tanto, os
pressupostos deverdo se apoiar, fundamentalmemtepnmhecimento geral aprofundado da
realidade que serve de contexto ao estudo, bem cmwcsuportes tedricos definidos na
revisao bibliogréafica (TRIVINOS 1983pudCOSTA, 2001).

Assim, algumas suposicdes foram levantadas a prtwbservacédo e da vivéncia de
situagOes reais, ou seja, da experiéncia e daspugres vividas pela autora, bem como na
teoria estudada a respeito do tema, cuja validagfera-se encontrar na apuracdo da analise
de resultados da pesquisa de campo, quais sejam:

1. Os gerentes, no processo delmcao de desempenhag estabelecerem metas para
a sua equipe em desacordo com o modelo indicadocpehpanhia, o qual sera apresentado
mais adiante e que se resume @metividade factibilidade mensurabilidadee vinculagao
estratégicadas metas, tornam a avaliacdo subjetiva e senriarip@ra diferenciar um
empregado do outro;

2. De um modo geral, 0os gerentes ndo negociam meta®sseus empregados e nao
cumprem a etapa @e&ompanhamentdas metas como deveriam;

3. Os gerentes entendem que a divulgacdo corporaidemdo o inicio do processo
anual deAvanco de Niveé suficiente e que os critérios para concorrertsfitsparentes e

claros para todos os empregados;
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4. Na visao do corpo gerencial, as acdes corporapisess a melhoria da satisfacao dos
empregados em relacdo a recompensa e progressaaeiea tém sido suficientes e ndo ha a
necessidade de ac¢des locais para tal;

5. Os gerentes, de um modo geral, ndo tem a praticeatiear ofeedbackem relacao
ao desempenho e para os empregados que ndo aitikeeancode Nivel.

Sob o ponto de vista dos gerentes, que sdo o pedllio desta investigacdo, a
validacdo, ou ndo, dessas suposi¢cdes ndo pretestde du confrontar a posicado dos gestores
em relacdo as suas proprias praticas, mas tao somele analisar as contradicdes e conflitos
gerados pelas préticas de gestdo em relacdo @anacita, bem como o fenémeno em si sob o
ponto de vista dos sujeitos impactados por estastigacéo, podendo obter-se, ao final, as
sugestdes de mudancas ou melhoria nos processbgee, até um novo meétodo para tratar o
problema seja identificado.

O processo anual de avanco de nivel na empresacteno premissas basicas
reconhecer a aquisicdo de experiéncia, habilidademhecimentos para o desempenho das
atividades e refletir os resultados da avaliacdoddsempenho do ano anterior, que
demonstrem a contribuicdo do empregado para otadsulda companhia. Correa (2011)

afirmou em entrevista que

[...] A cada ano, o RH estabelece alguns pardmefiaasa avaliacdo do processo
como um todo [...] avalia através dos resultadoPdaguisa de Ambiéncia, faz

outras pesquisa do proprio processo de avancgo i, dstuda e monitora a

meritocracia dentro da companhia, depois dessétadsiela planeja o processo do
ano subsequente. Todo o ano este processo € lawdidetoria da companhia, e sao
implementadas as mudangas de acordo com os diagredfitos e os objetivos que

a companhia tem, ndo sé de propiciar ao empregadssibilidade de aceleracéo na
carreira dele bem como o de reconhecer o alto de=@m dos empregados da
companhia (informacao verbal).

E muito importante considerar no contexto da gedtidesempenho os resultados da
Pesquisa de Ambiéncia da empresa, cujos resultidofatored iderancae Reconhecimento
e Recompenstoram considerados como justificativa para essedes e que, anualmente,
direcionam as acdes que devem ser implementadas paelhoria da gestdo de desempenho.

Conforme a Figura ,la Pesquisa de Ambiéncia da unidade investigadatapmn
indices de satisfacdo dos ultimos trés anos coatdel a todos os fatores, numa escala
percentual de zero a 100, onde verificamos destacad dados dos fatorésderancae
Reconhecimento e Recompensae perguntados, os empregados tém claramdimiglae as
razdes para que eles tivessem apontado estessinoécquais, na visdo de alguns sdo baixos

e, na visdo de outros, estdo estagnados. E impmsalientar, entretanto, que o resultado da
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Pesquisa de Ambiéncia, respondida pelo corpo gatesobe um nivel acima, ou seja, é
computado sempre para a geréncia imediatamentai@upguela em que o gerente é
responsavel. Entdo, os resultados ruins apresentadlo especificos da equipe e néo

computam o resultado do questionario respondidm gk gerente.
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Figura 1 — Resultado da Pesquisa de Ambiéncia 2012 da Unidasguisada - Nove Fatores que
compdem o Indice de Satisfacdo do Empregado — ISE

Fonte: Pesquisa de Ambiéncia 2012 da unidade mestpui{PETROBRAS, 2013).
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Ampliando um pouco a andlise sdo considerando lasosehistoricos da empresa
verificados detalhadamente, os fatores que comtinm@antendo os indices abaixo da média
dos demais fatores, na unidade pesquisada, sagesespnesmos BeneficiosLideranca
Reconhecimento e RecompenBamuneracdoe Treinamento e Desenvolvimentassim
como em toda a empresa, ou seja, esses fatorestsdms para a unidade pesquisada e para a
empresa como um todo.

Os fatoresBeneficiose Remuneracamao possuem acdes de melhoria que estejam na
alcada dos gerentes, que sdo o publico-alvo destpsa.

Os baixos resultados do fatdRemuneracdotambém ndo serdo discutidos nem
analisados aqui em virtude de que estdo diretansndéados a questdes externas, sendo
influenciado por pesquisas salariais realizadasdarPetrobras.

Com relacdo ao fatofreinamento e Desenvolvimento qual também apresenta
resultados baixos, mas crescentes nos Ultimosatr@s salienta-se que estudos internos da
empresa comprovam que estes resultados tambénraefacda atuacdo daderanca Assim,
sera feita uma pequena consideracdo desse fatoelagiio aos resultados da pesquisa de
campo e em relacdo aos outros dois fatores ideadidis como foco deste estudo, mas ele nédo

sera amplamente discutido nem detalhado.
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A Pesquisa de Ambiéncia da unidade pesquisadgpémdisia por todos os empregado,
mas se analisados somente 0s resultados da equiperehtes, os quais sao contabilizados
separadamente dos empregados, os fatores comicssinthis baixos sGo 0s mesmos que 0s
empregados apontam como problematicos. Também Is& densiderar que a Pesquisa de
Ambiéncia fornece umpercepcaado que os empregados pensam em relacdo as afiasati
feitas, e apresenta uma favorabilidade desta pgioego considerar as respostas contidas nos
itens4 — Concordo parcialmente 5 — Concordo integralmenteomo favorabilidade, numa
escala de respostas Likert de cinco pontos.

Para a unidade pesquisada o resultado do fRémonhecimento e Recompemnsa
pesquisa de 2012, foi o segundo fator com a fauatale mais baixa, apos o fator
Remuneracdomas ainda continua baixo em relacdo aos outtosefa como podemos ver
demonstrado na Figura 1. Tal situacdo merece unegtigacdo, ndo sob o ponto de vista dos
empregados que responderam a pesquisa, cujo tesjdt# conhecido, mas sob o ponto de
vista do corpo gerencial, a partir da avaliacasuEs proprias praticas e como elas podem
contribuir para melhorar estes resultados.

Quando nos atemos aos indices dos fatores aprésema Figura ,lretroagimos a
andlise para o ISE dos ultimos cinco anos da Pssqie Ambiéncia da Petrobras e da
unidade pesquisada, consolidados e representaddsgoea 2, verificando que a série
histérica mostra ndo ter havido evolugdo signifieatdestes valores parecendo estar

estagnada e, muito pelo contrario, com queda eri @Qna pequena recuperacao depois.

66 65 65 65 67 66 67 68
T |57

2008 2009 2010 2011 2012
[ Petrobras [ Unidade Pesquisada

Figura 2 — indice de Satisfacdo de Empregado — ISE: Séri@iitia da Pesquisa de
Ambiéncia - Petrobras Controladora X Unidade Pesala

Fonte: Pesquisa de Ambiéncia 2012 da unidade metpui{(PETROBRAS, 2013).
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Conforme a Figura,los fatores que serdo objetos da andlise empuia®, na Pesquisa
de Ambiéncia quanto nesta investigacdo, sdo osefataderanca e Reconhecimento e

Recompensaujas afirmativas sédo detalhadas a seguir, nalddb

Tabela 1- indice de Satisfagdo de Empregado — ISE dos Fataderanca, e Reconhecimento e Recompensa
da Unidade Pesquisada, nos Ultimos Trés Anos

Fator Lideranca 2010 2011 2012
1 SOUA informado sobre a contribuicdo do meu trabglaa os resultados da mil 53 65 69
geréncia

> {\:I;tgja”s]lépceor:gre]l‘irgggigto fornece as inftagbes que necessito para realizar o 58 70 70

3 Participo das decisbes que afetam meu trabalho 55 63 67

4 Recebo delegagdo necessaria para a realizacao dwaiaiino 60 68 73

5 Meu superior imediato estimula o desenvolvimenteqizipe 58 69 71

6 Meu superior imediato estabelece metas clarasgpagalizacdo do meu trabalho 55 63 63

7 O meu GD (Gerenciamento de Desempenho) é feitordeafnegociada 52 57 62

8 E)Zts?;m;aetrl\skfgl)t.o com o acompanhamento periédicanda GD (Geenciamento ¢ 44 51 54

9 Meu superior imediato me orienta a superar asuifadles 55 65 68
10 Meu superior imediato é presente junto a equipe 56 68 71
11 Meu superior imediato é reconhecido como um lideequipe 55 66 70

Fator Reconhecimento e Recompensa 201011 2012

1 Recebo elogios do meu superior imediato pela quigida meu trabalho 54 62 64
2 Sou informado sobre os critérios basicos para eess@o do Avanco de Nivel 53 64 64
3 Sou avaliado de acordo com os resultados do mieal i@ 47 59 62
4 Sinto-me valorizado pelo trabalho que realizo 44 57 57

5 As praticas de Reconhecimento e Recompensa sdodgslida forma transparente 36 47 48

6 Estou satisfeito com as préaticas de ReconhecimeRerempensa da companhia 27 40 42

Fonte: Elaborada pela autora (2013) com base rdmsdia Pesquisa de Ambiéncia 2012.

E perceptivel que os dados apresentados para asUttimas afirmativas do fator
Reconhecimento e Recomperd@monstram que h& alguma discrepancia em relacdo a
resposta das demais questodes.

As afirmativas realizadas na Pesquisa de Ambiépeae os dois fatores estédo

graficamente representadas nas Figuras 3 e 4.
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Figura 3 — Resultados do ISE do Fator Lideranca da Unidadguteada - Série Historica da
Pesquisa de Ambiéncia dos Ultimos Trés Anos

Fonte: Pesquisa de Ambiéncia 2012 da unidade mstpui{PETROBRAS, 2013).
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Figura 4 — Resultados do ISE do Fator Reconhecimento e Remwsapda Unidade Pesquisada -
Série Historica da Pesquisa de Ambiéncia dos Ukifi@s Anos

Fonte: Pesquisa de Ambiéncia 2012 da unidade mzstpu(PETROBRAS, 2013).

Podemos verificar, ainda, que os resultados de$t¢sres — Lideranca e
Reconhecimento e Recompensate Ultimo ainda mais, por si s0O, ja demandanena
investigacdo em relacdo aos respondentes da PasdaisAmbiéncia, que foram os
empregados. Tais dados servem para demonstraagiBdaaides da gestdo de desempenho
como um todo e, dentro do contexto cultural da esmro objetivo das unidades é o de
sempre manter o ISE igual ou maior do que a méalieothpanhia. Como o ISE também é
um indicador considerado no BSC, ele também é nadmentre a area corporativa e as

unidades, em funcdo das séries histéricas e dextoratual e futuro, dentre outras variaveis.
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Para o alcance das metas anuais do ISE a gestdesdenpenho de pessoas vem

colaborar imensamente para o alcance deste indicado

3.2 AMERITOCRACIA NA PETROBRAS

Os dilemas criados pelos sistemas de avaliacaeskpenho e recompensas tém sido
resolvidos pelas teorias administrativas, atravésatlibuicdo de culpa aos instrumentos
utilizados na avaliagdo e, na Petrobras, isto n@idegente. O que se observa, entdo, é a
existéncia de uma critica permanente aos sistemmasis®, bem como a existéncia de
propostas de novos modelos ou metodologias quen@mmsempre tendo 0 mesmo destino
daqueles que o precederam. As duas grandes quesigsecisam de mais atuagédo do RH
da empresa séo:

1) Os sistemas sao vistos como inadequados owabiadores estdo mal preparados;

2) Nao se percebe a relacédo entre desempenhote,moégue de quebra, ndo legitima a
meritocracia na Petrobras.

Na Petrobras, a meritocracia estd desenhada saisegrhndes pilares que sédo a
avaliacado de desempenho e a recompensa, assimseakesenha em muitas outras empresas.
Desde 2006, a empresa ja previa que 0s sistemasmimeracao variavel acabariam por ser
implementados (de acordo com os regimes e cond@dsabalho) e também haveria uma
maior utilizacdo dos sistemas de recompensa e nfib®s ndo financeiros, o que esta em
plena evolucdo na empresa e que veio facilitaqgeimentacdo de melhorias continuas nestes
pilares.

Neste capitulo, a avaliacdo de desempenho comenfenta de gestdo e o seu reflexo
na recompensa de empregados serdo os topicos aberddém do reflexo no plano de
carreira da empresa. Também sera apresentada aweiodologia aplicada pela Petrobras

para os sistemas de avaliacdo de desempenho ep@Tssm

3.2.1 Avaliacdo de Desempenho como Ferramenta ded&® e o Reflexo no Sistema de

Recompensas
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A avaliacdo de desempenho na empresa é baseadadetorBSC de Kaplan e Norton,
onde as metas estabelecidas para o empregadowwddasrde um desdobramento de metas e
indicadores corporativos, 0s quais, por sua vex os@ndos do planejamento estratégico da
empresa. A metodologia para o0 processo de avalideddesempenho de empregados é
relativamente simples: o gerente, no inicio de cad@, na ferramenta GD, um sistema
proprio da empresa, define, através de negociaggiopetas de cada empregado, as quais
devem seclaras objetivas mensuraveidactiveise possuivinculacao estratégica, ao final
do ano, avalia, de acordo com o modelo apresemad&igura 5. No decorrer do ano,
gerentes e empregados devem realizar o acompantrardanrealizacdo da meta, para
verificar as discrepancias, e o gerente reorientampregado conforme o contexto, ou
conforme novos projetos irdo surgindo, ou nova®féar se desenham, e/ou alguma
reestruturacdo das atividades aconteca. Esses acbhearmpentos devem ser registrados na
ferramenta GD, e sdo as Unicas evidéncias sobuenalg@volucdo ou sobre a comunicacao
entre gerentes e empregados. Muitas vezes essarsarocorre informalmente e o resultado
nao é registrado no GD, assim como os gerentesggracionalizam a metodologia da forma
correta, muitas vezes, registram no GD fatos alémekcessario ou registram dados de
conversas que ndo ocorreram.

A avaliacdo de desempenho ocorre anualmente, enetapas — planejamentponde
as metas com peso alto, médio ou baixo, sdo nefpsci@ cadastradas no GD; o
acompanhameniamnde gerente e empregado acompanham a evolugduoedas e verificam
se elas serdo atendidas, fazendo os ajustes nmaoess@forme o contexto; e a Ultima etapa &

aavaliacdq onde € atribuido o percentual de atendimentoeagasnconforme o Figura 5

0% 70% 90% 0%
Mio atingiu Atingiu parcialmente Atingiua meta: Superouameta:
ameta: O a 69% a meta: 70 a 39% Sa 109% Apartirde 110%
Figura 5 — Escala de Apuracdo de Resultados das Metas nafdalde
Desempenho

Fonte: Sistema de Avaliacdo de Desempenho (PETR@GBRA13).

O GD compreende também a avaliacdo de até nove eténgias individuais néo
técnicas e obrigatoriasconforme o publico, com as graduacde demonstradaem
desenvolviment¢gcom 3 niveis)aplicacao integralou supera nivel requeridoconforme o
Quadro 2, as ultimas duas destacadas, o que a sanghama de escala de proficiéncia.
Assim, os empregados sem funcdo sédo avaliados @ompeténcias; empregados com
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carreira de consultoria sdo avaliados em 7 compei€e empregados com fungcéo gerencial
sdo avaliados em 9 competéncias, conforme o megeésentado no Quadro 3. Os niveis A,
B, C ou D, apresentados neste quadro, representaivebde atendimento a competéncia,
conforme o carggunior, plenoou sénior, sendo A o nivel mais simples e o D o nivel mais

avancado, de acordo como o exemplo do Quadro 2.

ESCALA EVOLUTIVA - -C_nmpatdnclas Individuais Corporativas

TRABALHO EM EQUIPE : Avaliagio -

B % _Em desenvolvimento | | |

| R
Capacidade de trabalhar cooperatvamenie, | B 5 Apiicacao] Supera
integrando o3 interessas individuais aos do grupo, | .2 5 § I Aplicacio n Eﬂ fifved
para o alcanca de um obj@iivo comum, na busca | — = o | lmiciacio miarmadiang s requendo
de resultados para 0 negbcio, considerando 83 | " §
caracieristicas pessoais, culfurais e profissionais e - -

1 LE]

A Atua realzando algumas intervencoes na |
equips, compartilhando expenénoias

B Tem facilidado de atuar em oquipes, agnega '
qualidade a0 frabalho e propde idéias !
E um facilitador da equipe, inlegra as pessoas |
C |& gera uma ambiéncia de trabatho produtiva e |
| colaboratva |
E referéncia legitimada. Sua atuaclo estmuta |
D |aequipe a focar no trabalho e na conquisia de |
resultados, extrapotando & propra equps

Quadro 2— Modelo de Avaliacdo de Resultados da Competéeibalho em Equipehamado
de Escala de Proficiéncia

Fonte: Dicionario de Competéncias Individuais Coapigas (PETROBRAS, 2013).

Neste quadro, para o exemplo da competémalzalno em equipeem sua avaliacao
final, o nivel A é o minimo exigido para os empiim® novos, que sdo admitidos como
junior e, ao final do primeiro ano de trabalho, quandgemente avalia o empregado, deve
fazer o enquadramento em relacdo a este nivel Aateledimento da competéncia. O
empregado pode ter desempenhado igual ao nivebiCexemplo, entdo ele sera avaliado
comosupera nivel requerido

Para que o empregado seja aprovado para o ANPRaeaedidato a recompensa
anualmente, ele tem que atender a dois critérigisds quais sejam:

1) Ter atingido parcialmente as metas estabelecidas @ano anterior: o empregado
tem que atingir, pelo menos, parcialmente, 70% @eliandas notas de todas as metas,
conforme a Figura,5jue é o resultado do processo de avaliacdo das metdesempenho;

2) Ter atingido integralmente, pelo menos, duas coémgeis comportamentais dentre
as obrigatorias para todos os cargos e funcoets sgjam:

a. Aprendizagem e compartilhamento do conhecimento;
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== Na&ao obrigatdria
Quadro 3-— Perfis Genéricos de Competéncias Individuais Gaitp@s no Sistema Petrobras
Fonte: Dicionario de Competéncias Individuais Coagigas (PETROBRAS, 2013).

E importante salientar que as competéncias indivédisdo avaliadas anualmente,
juntamente com o processo de avaliacdo de desempdphando o gerente avalia
competéncias, ele deve fazé-lo com base no moeééluab corporativamente pela Petrobras,
cuja escala de proficiéncia se apresenta confornqadro 2. No exemplo utilizado no
quadro, cada competéncia possui seis escalas lilecdvaem relacdo ao nivel A, B, C ou D.
Para atender ao critério 2 do processo ANPR, o egapo deve ter sido avaliado com
aplicacdo integralou supera nivel requerigoconstantes nas duas Uultimas colunas, no
minimo, em duas competéncias, dentre as obrigatéria

O resultado final da avaliagdo das metas e da ag@ali de competéncias é
automaticamente transferido para a ferramenta ANRR desdobra o processo de
recompensas da empresa.

O ANPR por desempenho, assim como o GD, é realized@almente logo apos o
término da etapa de avaliacdo de desempenho, esdelita em dois modulos, onaleanco

de nivelé a concorréncia anual para 0 aumento de salantoodgo mesmo cargo@omocao
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€ a concorréncia a mudanca de carguder paraplenq e deste paraénior, 0 que ocorre
somente duas vezes na carreira. Como ja falames,astimente sera objeto da abordagem
empirica cavanco de nivekonsiderando a frequéncia com que este ocorre.

Entretanto, apesar daromocaoser parte integrante do sistema de recompensas da
empresa, assim como o atendimento dampeténciasndividuais também € um requisito
para 0 mesmo sistema de recompensas, 0 estuds diestetemas nao sera objeto desta
pesquisa, visto a amplitude desta andlise, 0 qder@ogerar outra investigacdo, talvez até
maior do que esta. Foi importante demonstrar oidmamento da avaliacdo de competéncias
para melhor compreender a relacdo metodoldgicae eatrprocesso de avaliacdo de
desempenho e o de recompensas. Além disso, as témnijps modelam o comportamento de
um individuo e, a respeito disso, Dutra (2008)nadirque “0 comportamento deve ser
trabalhado de forma separada em relacéo ao desangoto e ao esfor¢o”, os quais, segundo
o autor, compdem as trés dimensées com mdutua ¢étergue, por sua vez, compde o
desempenho de um colaborador. O autor afirma ajnddem fung&o do carater subjetivo da
avaliacao e das diferencas individuais, ndo sewenda associar ao comportamento qualquer
espécie de remuneracao”.

Apos o sistema de avanco de nivel apropriar asnr#gdes relativas ao desempenho do
empregado, automaticamente elimina aqueles emmegate ndo conseguiram atender 0s
critérios minimos de desempenho e competéncias, B&Enai estamos falando em critério de
participacdo, o que é polémico em virtude do pEmento de metas na avaliacdo de

desempenho, mas uma das questfes que mais int@ressa pesquisa, apoés a candidatura do

empregado, sdo o0s critérios que devem ser atenghidis que o0 seu desempenho seja
diferenciado do seu colega, também classificadeequisito anterior. Nesse momento é que
retornamos a avaliacdo de desempenho para avalaifiear o que de fato foi estabelecido
como meta para que se pudesse obter a diferengdeskEmpenhos entre um e outro
empregado.

No proximo passo, apés tornar-se candidato peitesios da avaliagdo de desempenho
e competéncias, o empregado deve ser avaliado movemum rol de requisitos, 0s quais
possuem um peso que referencia a importancia dosregno processo de avanco de nivel,
como segue:

1) O resultado dalesempenho minimo do empregado medido por megefletem

sua contribuicdo para os resultados da companaiie -40%;



48

2) O resultado dalesempenho do empregado medido por competéngeeasefletem os
aspectos comportamentais que determinam o potet@i@npregado para o alcance do nivel
de desempenho esperado - vale 20%;

3) O resultado de dados relativos pexfil e experiéncia profissionajue refletem o
histérico profissional e potencial do candidatoapdesenvolvimento das atividades inerentes
ao cargo pretendido em sua admisséo - vale 10%;

4) A percepcéo da equipgue reflete a avaliacdo da equipe quanto a coitéb dos
colegas para a ambiéncia e trabalho em equipe -108b;

5) O critério da unidadeonde o gerente avalia, sob a sua 6tica, com basaitérios
estabelecidos por cada unidade, qual o comportamamto desempenho do empregado
naqueles critérios - vale 20%.

A excecdo dos critérios 1 e 2, que sdo automatictmualculados a partir do processo
de avaliagdo de desempenho, cada critério dessesygosto por um pacote de perguntas.
Como novidade, para o processo vigente em 201@paesa adotou que, para 0s critérios 3,
4 e 5, as unidades podem escolher, dentre umadegtarguntas, quais se adequam melhor
as caracteristicas daquela unidade. Até entdopeesmdefinia os cinco critérios acima como
diretriz, inclusive os percentuais de valor de cada e cada unidade fazia o seu préprio
desdobramento interno, inclusive para os critéioe 2, 0 que evidenciava uma forte
disparidade na analise e definicdo do que é mai® j& igualitario para o processo na
companhia como um todo. Quando a situacdo se apsepara empregados da mesma
unidade, os problemas giram em torno da forma oceda gerente avaliou o desempenho do
empregado, a partir do momento em que as metasdssfipara este, de um modo geral, ndo
sdo claras objetivas mensuraveis factiveis e ndo possuenvinculagdo estratégica
permitindo ao gerente fazer uma avaliacdo subjetivam sempre justa em relacdo ao colega.

A metodologia corporativa permite que o gerententorum ranking com o0s seus
empregados, mas nao o obriga a seguanéing para contempla-los, entretanto, a empresa o
orienta a justificar sua decisdo ou dafeedbackpara o empregado, tanto aquele que foi
premiado como aquele que ndo o foi, 0 que nem sedgeito da maneira correta e, na
maioria das vezes, nao é feito. A norma internardpresa determina a criagdo de um Comité
de Gestdo de Desempenho - CGD para deliberarmeocst, algumas condutas que devem
ser seguidas pelos gestores, dentre as quaisxpompi, a de que, quando a verba nao é
suficiente para contemplar o primeiro empregado rdoking mas € suficiente para
contemplar o segundo, 0 que pode ocorrer em virtladealario base dos dois ser diferente,

esta situacao deve ser avaliada pelo CGD paraidaleemplemento da verba, visto a quebra
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do ranking Entretanto, a deliberagdo do comité pode ser mddecontemplar nenhum dos
dois, considerando que, quando a situacao passeucdntrolada pelo CGD e ndo mais pelo
gerente, 0 empregado passa a concorrer com empeegiedoutras geréncias, dentro da
mesma unidade, com situacdes iguais ou parecidaguécao citada aqui € muito comum,
pois empregados de nivel médio e de nivel supesemdo o primeiro com salério base
menor, concorrem a mesma verba. Pode haver situagieque, numa mesma geréncia,
hajam mais empregados de nivel médio do que dd miyeerior. Assim, o percentual
definido sobre o total do salario base de dois eggmfos de nivel médio, por exemplo, fica
abaixo do mesmo percentual aplicado sobre o sa&dase de um Unico empregado de nivel
superior, situacdo que desequilibra o processoedempensa. A definicdo do salario de
ambos os casos, nivel médio e nivel superior estdhdida mais adiante.

Quando os critérios do avanco de nivel ndo sdo<lpara o empregado, bem como
alguns deles ndo sao corretamente avaliados,dg,aido ha a transparéncia da forma como
essa metodologia se apresenta e é realizada, eenforrelato no paragrafo anterior esta
instalado a insatisfacdo. E mais, quando, anteepnten a esta etapa, a avaliacdo de
desempenho néo tiver sido coerente e justa para a®nmetas determinadas para o
empregado, o critério de maior valor estd autoraaténte comprometendo o resultado de
toda a avaliagédo para a formacacaleking

A gestdo de desempenho de pessoas, de um modotgedaém trata das expectativas e
das frustracGes dos individuos na Petrobras, faiagrentes a motivacdo para o trabalho, o
que normalmente resulta em um ganho financeirce#&®p de desempenho perpassa todas as
estratégias definidas pela empresa como alavarasadmira a area de RH citadas na
introdugcédo desta pesquisa, que sagesatdo de efetiv@atracdo e retencédo de talentos), a
gestdo de treinamente desenvolvimenta gestdo decarreira e mobilidade funcionala

gestdo do conhecimengoagestao dalima organizacional

3.2.2 Sistema de Recompensa na Petrobras como Reflelo Plano de Carreira

Em seu plano de cargos e salarios a Petrobrasedetngos daivel médice cargos de
nivel superior baseados na escolaridade do empregado admitgiealgpode ter progresséo
na carreira, considerando a evolucdo no cargmier, plenoe sénior, 0 que é chamado de

promocag e também dentro de cada categoria dessas, a @vabng niveis, para os quais a
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empresa denomirevanco de nivelO empregado sé pode se habilitar a promocao dguele
estiver posicionado no ultimo nivel salarial dogoaatual. Para chegar a esse nivel, ele tem
que ter passado, obrigatoriamente, pelo processvalgo de nivel anual e ter conquistado
0S niveis necessarios paogar no cargo, ou seja, chegar ao limite, passandlusive pelos
chamados niveis laterais A ou B. A Tabela 2 padgstrihr melhor como funciona a progressao
na carreira, por exemplo, para o cargd denico de Operacadste mesmo modelo se aplica

a todos os cargos da empresa.

Tabela 2— Exemplo de Plano de Carreira para o Cargo TéadedOperacdes

CARGO PROMOCAO AVANCO DE NIVEL SALARIO
Nivel 438/A R$ 1.500,00 (*)
Janior (admisséo na Nivel (...) )
empresa)
Nivel 442/B R$ 2.400,00 (*)
Nivel 444/A R$ 2.700,00 (*)
Técnico de .
Operacéo Pleno Nivel (...) (--0)
Nivel 460/B R$ 3.800,00 (*)
Nivel 462/A R$ 4.000,00 (*)
Sénior .
(aposentadoria) Nivel (...) ()
Nivel 470/B R$ 5.500,00 (*)

(*) Os valores séo ficticios.

Fonte: Elaborado pela autora (2013), como baseaueln fornecido pela empresa.

Neste exemplo, o empregado deve subir 56 nives pader topar na carreira e, para
cada nivel, anualmente, ele concorre com toda #eqtendo a avaliagdo baseada no
desempenho e concorrendo com os colegas. Alémideis obtidos por meio da recompensa
h& os niveis recebidos por antiguidade, com umsititéo a cada 24 meses, caso 0 empregado
ndo obtenha o nivel por recompensa, e o nivel @ipdb processo de aceleracéo da categoria
junior. O primeiro — antiguidade, ndo sera objetoadalise desta investigagdo, pois ndo diz
respeito a recompensa, € 0 segundo — aceleracamtegoria junior sera apresentado,
resumidamente, mais abaixo.

Assim, o empregado deve galgar varios niveis phegar a promoc¢do, o que pode
demorar anos, concorrendo com 0s colegas — estéa@a mais critica, mas também pode ser
contemplado com mais de um nivel no mesmo ano.eairglica que, se 0 empregado tiver
um bom desempenho e se destacar, podera recebegoavaignificativos na carreira,
anualmente. A promogéao, por sua vez, pode ocooraeste duas vezes durante sua carreira,

onde o0 empregado passa do statusigier paraplenq e deste parsénior, onde se aposenta.
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Em 2007, a Petrobras revisou o seu plano de cgayasadequar os salarios aos niveis
de mercado regionais, adotando a Remuneracdo MipondNivel e Regime — RMNR,
possibilitando ter um plano mais robusto e comipetit

Visando a retencdo de empregados em funcdo dascPesj de aumento da
competitividade por mao de obra, principalmente padefissionais mais qualificados, a
Petrobras implantou em 2011 o processo de acetedg&ategoriglnior para encurtar o
tempo nesta categoria e ser mais agressiva na&sumeracao, processo que foi criado para
ter vigéncia de 48 meses a contar de Julho de 2@htlo revisado anualmente pela diretoria
para ser continuado. Apos a implantacdo deste gsocegor exemplo, varios empregados
galgaram varios niveis em muito pouco tempo, catgndo a promoc¢ao @eno em bem
menos tempo do que os demais empregados que apdsitdds 0 que deixou estes muito
insatisfeitos. De qualquer forma, como a quantidbeleargoplenosé menor, a avaliacdo da
empresa a respeito do impacto sobre o ISE foi de ggria positiva se aumentasse a
quantidade de carg@snior em detrimento da permanéncia ou de alguns powrgsspleno
que ascenderam, pela quantidade menor de empregandislatos glena Esta aceleracéo
tratou de:

1. Reposicionar os empregados, atualmente posicionado¥® e 2° niveis de suas
faixas iniciais, para o 3° nivel da respectivadaix

2. Conceder, a critério gerencial, um nivel para ogregados ja posicionados no 3°
nivel ou acima de suas faixas salariais;

3. Admitir empregados novos no 3° nivel da faixa satar

4. Conceder um nivel, de seis em seis meses, a ariférencial, para os empregados ja
posicionados no ultimo nivel salarial da categjngor.

Conforme a Geréncia de Efetivo da area corporagive2012 este processo contemplou
97% dos empregados enquadrados na categmiar e a empresa acredita que os reflexos
positivos nos resultados do fateeconhecimento e RecompedsaPesquisa de Ambiéncia
devem-se a melhoria da percepcao dos empregaéspeito do processo dganco de nivel
em funcdo destas mudancas ocorridas ainda em 2@ddte-se aqui, entretanto, que esta
aceleracaoeé independente e que ndo € pré-requisito paracesso dawvanco de nivepor
desempenho.Como forma de melhorar a politica @gare retencao de talentos, em virtude
do que estd por acontecer na industria do petroEo proximos anos, em termos de
qualificacdo de pessoas, a empresa tem investitmapentemente em politicas que visem a
permanéncia destes profissionais, fornecendo afigaefio necessaria, mas as vezes, iSso sO

ndo € o suficiente. As admissdes dos ultimos a@imsdemonstrado que tais profissionais
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possuem perfis mais imediatistas e a maioria n&os®rma com a espera de uma promogao
OU uma recompensa que nao vai agregar valor sighifo e financeiro ao seu contracheque

no curto prazo, mas esquecem de olhar, no longm pgaantos ganhos poderiam ter.

3.3 FONTES DE PESQUISA E PUBLICO-ALVO

As fontes de pesquisa utilizadas foram a documentalde campo. A documental foi
baseada nos relatérios dos resultados da Pesqeisamthiéncia (PETROBRAS, 2013)
aplicada pela empresa e pela unidade pesquisadgessoas referem-se a populacéo
selecionada para a aplicacdo da pesquisa de cauais, sejam todos os gerentes de nivel
trés da unidade pesquisada, eleitos em funcdoaldepna e dos objetivos de pesquisa. Nao
foi estabelecida amostra, ja que a populacdo avpedquisa sdo todos os gerentes de nivel
trés.

A unidade pesquisada possui hoje, em sua estratger,éncia geral, considerada como
nivel um, 12 gerentes de nivel dois, os quais geaaen62 gerentes de nivel trés. Esta unidade
possui 1.000 empregados préprios, posicdo de IRaembro de 2013, dos quais, 475
trabalham nas unidadedfshoree, destes, 362 em regimes especiais de trabaltwime- ou
sobreaviso. A populacao desta pesquisa € formdda p2 gerentes de nivel trés, os quais
trabalham e gerenciam diretamente os empregadosngs/eis por responder a Pesquisa de
Ambiéncia da empresa.

Como todos os gerentes receberam o questionaonohméve amostra. No entanto, 43
deles responderam a pesquisa, 0 que da um percdrti®% de retorno de questionarios

respondidos.

3.4 TECNICAS DE PESQUISA

A pesquisa de campo foi realizada atravésuleevistas abertas semiestruturadas
questionarios
O primeiro instrumento foi aplicado, presencialneentom a entrevistadora e o

entrevistado, para um publico formado por quatn@mes da unidade, cuja selecdo se deu
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por critérios importantes para a unidade e parampanhia, além de relevantes para esta
pesquisa, pois representam a visdo corporativarmativa dos processos de Ridrsusa
experiéncia técnica e com pessoas, geridas de rageeiuliar e muito eficiente, devidamente
reconhecidos pela sua atuacdo. Atravées da anaisexperiéncia destes quatro gerentes,
foram levantadas respostas, as quais foram catagas conforme o Apéndice A

O resultado obtido nas perguntas abertas da estiiesemiestruturada foi consolidado,
com o intuito de se obter desafios e estratégias sguviram para estruturar o segundo
instrumento, aquestionario,no Apéndice B(ja categorizado), aplicado para 66 gerentes de
nivel trés desta mesma unidade. Quanto aos gerenissieles atuam em regime de trabalho
offshore,em duas escalas de revezamento de 14 X 21 (quataszembarcados e vinte e um
dias de folga), regimentadas por lei e acordo islate trabalho, exigindo trés gerentes para
cada uma dessas escalas. Dessa forma, para ogpedo@esquisa, foram selecionados
somente os dois gerentes que estavam trabalhardoineo-se os quatro restantes, pois eles
estariam na folga do trabalho, totalizando assilhgérentes, para os quais a pesquisa foi

aplicada.

3.4.1 Entrevistas Semiestruturadas

As entrevistas abertas semiestruturadas foramaalglgcpara quatro gerentes daqueles ja
caracterizados como publico-alvo, cuja escolha gia dievidamente justificada no item
anterior, quais sejam: o primeiro, o gestor doxgssos de Avaliacdo de Desempenho e
ANPR, e o0 segundo, o gerente responsavel peladédaeinamento e Desenvolvimento —
T&D, cuja avaliacdo foi fundamental considerandce qun dos critérios de perfil do
questionario fechado, detalhado a seguir, € aapaaido nivel de treinamento/capacitacdo da
populacdo pesquisada, os dois gerentes respongilass acbes das iniciativas estratégicas
de RH degestao do efetive gestédo de treinamentdesenvolviment@spectivamente - duas
geréncias de grande importancia para a area de &Rbnhidlade pesquisada e também da
companhia; o terceiro € um gerente reconhecido fae&daatuacdo como gestor, responsavel
por uma area técnica de grande importancia parapkbracdo e producdo de petréleo,
professor e profundo conhecedor do meio acadéro@, publicacdes realizadas nas bases
internas de conhecimento técnico, utilizadas pelpresa; e o ultimo, um gerente de outra

area técnica importante, com muita experiéncia eqoipes de bordo, que atuam em regime
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de trabalhooffshore,extremamente preocupado com a gestdo de pessgagebponsavel
por gerir alguns dos projetos mais importantesxgéoeacéo e producado nas areas do pré-sal,
0s quais tém a finalidade de auxiliar a Petrobrdstaiar a producéo de petréleo até 2020.

O roteiro de entrevistas foi formulado com base comtexto da empresa e na
experiéncia da pesquisadora, assim como, antegsadapicacdo, foi submetido a avaliagdo
de dois especialistas no assunto, um da area atir@oe outro do RH local da unidade. Além
disso, as entrevistas sO puderam ser realizadasaapprovacao e validacdo da metodologia
de aplicacédo deste instrumento com o gerente darahidade pesquisada. Apos a avaliacao
pelos especialistas, foram feitos pequenos ajestggsando submetido a avaliacdo do gerente
geral da unidade, a aprovacao do roteiro elabd@dmediata.

As entrevistas, divididas em trés blocosontextualizacéo, desafi@sestratégiascom
duracdo, em média, de 1h30min cada, foram agendadagstes quatro gestores, em datas e
horarios distintos, ndo foram realizadas com taamsnesmo tempo. As entrevistas foram
conduzidas de acordo com o roteiro, o qual acalemdcs um pouco desviado pelo
entrevistado e permitido pela entrevistadora, sementanto, sair do foco, dada a criticidade
e polémica do tema de estudo, considerando quenmpaesa ndo ha um férum especifico
formal para este debate.

Ao final, apds analise, as respostas foram comgsladonforme o Apéndice A, de
forma a se obter os desafios e estratégias que fotiizados para orientar a formulagdo do

questionario fechado a ser aplicado para os dayeeesites.

3.4.2 Questionario

Construido e formatado através do SurveyMonkey, f@mamenta on-line de aplicagédo
de questionarios, muito utilizada no meio académicajuestionario foi aplicado aos 62
gerentes de nivel trés, tendo apenadinkndevolvido pelo sistema, pois o e-mail do gerente
nao estava apto a receber mensagens externas tusitesem especial. Assim, foram
contabilizados 61 questionarios enviados, com metate 70%, ou seja, 43 questionarios
completamente preenchidos, o que conferiu a pesquim numero extremamente
representativo de questionarios devolvidos sobrenantante de gerentes da unidade,
considerando-se o pequeno espaco de tempo fornpardotal, que foi de apenas 11 dias,

coincidindo o término deste prazo com uma seguena-fNesse periodo, apés avaliar o
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retorno de questionarios recebidos até o quintpfdiaenviado novamente uma mensagem
através do proprio site, solicitando aqueles godaando haviam respondido que o fizessem
até o prazo final estipulado. A todos, quando dacerfoi oferecido um prémio que seria
sorteado ao final do prazo, para estimular e moawtdos que colaborassem num periodo
tdo curto, o que rendeu bons resultados. Forampiémmios — uma caixa com seis vinhos e
espumantes de um produtor nacional e outra caira dois vinhos de produtores
estrangeiros.

O questionario foi subdividido em 3 blocos, conferm Apéndice Bsendo todos de
respostas obrigatorias, quais sejgerfil, com as questdes de numeros 1 dificuldades e
desafios com as questdes de nimeros 5 a 2%tetégiascom as questdes de nimero 24 a
30. A excecdo das questdes de perfil, todas as islequeestdes tém um espaco para
comentarios, o que foi muito utilizado por todos,sgja, a pesquisa foi enriquecida com os
dados obtidos da analise e categorizacdo dos céarient

Quanto a aprovacgdo deste instrumento, 0 mesmo tarfdiéubmetido a avaliagdo dos
mesmos dois especialistas no tema que auxiliararoonsatrucdo do roteiro da entrevista
semiestruturada, quando ainda foram feitos algjustes, e sua aplicacdo também so foi
realizada apos aprovacgdo e validacdo da metodoftegeplicacdo deste instrumento com o
gerente geral da unidade pesquisada, bem comatiEspor orientador desta pesquisa.

3.4.3 Procedimento de Analise dos Dados

A analise de conteudo foi a abordagem escolhidiagmamente, por ser uma pesquisa
qualitativa e, depois, porque ela “absolve e cawcminvestigador pela atracdo do escondido,
o latente, o ndo aparente, o potencial de inédian@o dito), retido por qualquer mensagem”
(BARDIN, 1977). Segundo a autora, a andlise deetmitt permite que o intervalo de tempo
entre o estimulo-mensagem e a reacao interpreta®ja rico e fértil, ndo terminando
simplesmente na propria conclusdo da interpretagdmda, a analise da comunicacao
expressa no conteudo de mensagens permite ir alémual aparece, do que se manifesta; é
fundamental descobrir o discurso por detras das/pd expressas, segundo a autora.

Bardin (1977) compara a categorizacdo ou classiimade dados, que € o modelo
adotado pela analise de contetudo, a um armari@ deicaixas de sapato, onde todos séo

agrupados numa determinada prateleira, devidansep@rados por modelos, e onde existem
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uns que se agrupam entre si mais do que os oweoando a necessidade de, em cada
prateleira, separar os sapatos uns dos outrosodgoaentdo, com cada especificidade.

Conforme Hair Jr. e outros (2005), de acordo cométodo de analise de conteudo, a
quantificacdo dos dados qualitativos foi realizagar meio da andlise sistematica,
examinando-se a frequéncia com que palavras e tenmagpais ocorreram, identificando-se
0 conteudo e as caracteristicas das informacOesernies nos textos da entrevista
semiestruturada bem como nos comentarios oriundogudstionario fechado aplicado aos
gerentes.

Assim, os desafios e estratégias pesquisados estdo apresentados em capitulos
especificos, devidamente categorizados e clasdifi;aegundo uma légica que considerou o
resumo dos textos interpretativos, seguida pelssifieacdo prévia por rubricas ou classes,
pela frequéncia com que foram citadas, e que sobitufo genérico categorizou 0s textos
interpretativos em razdo de caracteres comunsdelamentos. Partindo de uma linguagem
prépria que trata de gestdo de desempenho de pebsoacomo de desafios e estratégias, 0s
dados devidamente categorizados séao apresentasldgpéndices A, B, C, D e E.

O modelo de anélise de conteudo de Bardin (197atpdd nesta pesquisa foi adaptado
e permitiu a categorizacdo dos dados em variasgtagsaber:

1) Categorizacao e subcategorizacado de dados obtidosntrevista semiestruturada,
de acordo com desafios e estratégias respostas obtidas nas entrevistas semiesmatur
foram transferidas para uma planilha — ver o Apéndi, e o0 seu resumo na Tabela 3, onde se

pode obter uma visdo comparativa das respakiasquatro gerentes, identificando-se, ao

Tabela 3— Dados Obtidos na Entrevista Semiestruturada - épérA

oS aummowe CAIECORISDE ™ quanmionoe
Comunicacao 3 Comunicacédo 13
Cultura 1 Igualdade 1
Integracao 3 Integracéo 4
Processo 25 Processo 7
Tempo 7
Total 39 Total 25

Fonte: Elaborado pela autora (2013), com base abgsdconstantes no Apéndice A.

final, somente os desafiose estratégiasnecessarios para a construcdo do modelo de
questionario a ser aplicado para os 62 gerentesveé trés. E importante salientar que os

varios comentarios que aparecem para cada perfpraa desdobrados dos comentarios
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feitos por esses gerentes — assim, cada gerendggrofédito mais de um comentério para cada
guestao;

1) Categorizacdo e subcategorizacdo do questionaites de sua aplicacdo aos 62
gerentes setoriais da unidade: realizado previarmnho forma de balizar as categorizacfes
seguintes — ver o Apéndice B. Cada questdo fogoaimada de forma a enquadra-las nos
desafiose estratégiasidentificados na etapa anterior ou identificaaumova categorizacao;

2) Categorizacdo e subcategorizacdo das repostas atida quantificacdo de
resultados do questionarioos dados obtidos nas respostas do questionamamfo
guantificados conforme o Apéndice @ forma a se obter a favorabilidade, que é a stama
respostas obtidas nas escalas 4 e 5 de respospas,fernece uma percepgao a respeito do
tema de estudo por parte dos entrevistados. Eatks drdo fornecer o suporte empirico para
a analise desta investigacao;

3) Categorizacdo e subcategorizacdo dos comentéridglad no questionario os
comentéarios também foram agrupados e classificaidofrma a se obter, ao findksafios-
Apéndice D, eestratégias— Apéndice E, para a melhoria da gestdo de desgrop@&los
apéndices, os comentarios aparecem na integrag messimo esta apresentado na Tabela 4.
Estes comentarios também serdo utilizados comegrefa analise de resultados.

Neste item, foram obtidos 171 comentarios parauastfes referentes as dificuldades e
desafiosconstantes no Bloco 2 do questiondrio, e 49 caimiestpara as questdes referentes
asestratégiamecessarias para a melhoria da gestdo de desempenktantes no Bloco 3 do
questionario. A grande quantidade de comentariosufita surpresa o que, obviamente,
dificultou o tratamento de dados. Ao todo, forarscdetados 15 comentarios, 0s quais nao
tinham relagcdo com as afirmativas, mas que foraistrados para que, ao final, da anélise

pudesse ser verificada a sua utilizacao na pesquisao.

Tabela 4— Dados Obtidos na Analise dos Comentarios - Ap&sdize E

Comunicacao 35 Comunicacao 14
Cultura 4 Cultura 10
Igualdade 19 Integracéo 14
Integracéo 7 Processo 11
Tempo 10 - -
Processo 96 - -
Total 171 Total 49

Fonte: Elaborado pela autora (2013), com base abgsdconstantes nos Apéndice D e E.
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Ainda foram considerados na analise, como formaadalogia, os resultados da
Pesquisa de Ambiéncia, os quais apresentaram dmdes em relacdo aos achados nesta
investigacdo. Entende-se que, de fato, o discuespratica dos gerentes, de um modo geral,
nao sdo compativeis, bem como ndo sdo compartdhzala maioria dos empregados.

No questionario, os comentéarios das afirmativas ACPetrobras poderia implantar o
modelo de avaliagdo 360° onde o empregado se aaticaaavalia os colegas, colaboradores
e superiores. Isso também eliminaria a Percepcaaaglépe no Avanco de Nivel e Promocéo
— ANPR, 13 -Ha a necessidade de a Petrobras possuir um proaess® estruturado para
gerir equipes de alto desempenho, com avaliagéeratitiada, para poder justificar o
empregado receber 2 ou 3 nivéisam descartados integralmente, pois se trataracdes
corporativas que nao tém solucédo local. Da mesmmaafoalguns comentéarios das questoes 5
- A ferramenta GD utilizada para realizar a Avaliac@te Desempenho é engessada, o
sistema é muito ruim, ndo permite replicar metagimizar tempo, o qual € valioso para o
trabalho da gerénciag 6 - O ANPR, ferramenta utilizada para realizar wvafA¢o de Nivel e
Promocao do empregado também é engessada. Actpaitesta ferramenta deveria permitir
uma avaliacdo mais subjetiva, permitindo ao gerdatemais autonomia sobre a avaliacao
de seus empregadosategorizados comdesafiooperaciona) também foram descartados
pelo mesmo motivo. As quatro afirmativas foram fitses no questionario, pois serviram
para balizar o contexto deste estudo e terdo o desgarte justificado abaixo. Estas
afirmativas foram formuladas no intuito de contekizar, bem como abordar questdes que
Sao inerentes ao processo meritocratico na Pesoloaais sejam, as ferramentas, a
metodologia aplicada e a inclusdo de um procedsoedciado de avaliacdo e recompensa
para equipes com alto desempenho, no entanto, m&ntérios oriundos destas quatro
questdes serdo analisados conforme a pertinéncialagdio ao tema de estudo.

As afirmativas 5 A ferramenta GD utilizada para realizar a Avaliagde Desempenho
€ engessada, o sistema é muito ruim, ndo pernplecag metas e otimizar o tempo, o qual é
valioso para o trabalho da geréncm 6 —O ANPR, ferramenta utilizada para realizar o
Avanco de Nivel e Promocdo do empregado tambémgéssada. Acredito que esta
ferramenta deveria permitir uma avaliagcdo mais stibp, permitindo ao gerente ter mais
autonomia sobre a avaliacdo de seus empregaeodo consideradas na andlise de forma a
auxiliar na contextualizacdo, pois apresentam dovidos entrevistados em relagdo as
ferramentas utilizadas para implementar os doisgasns — 0 GD e o ANPR, cujas melhorias
dependem de acdo da Geréncia de Tecnologia damiafdo, por demanda do RH

corporativo da empresa. Mas, as respostas destatigas mostram claramente a insatisfacéo
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dos gestores em relacdo as ferramentas atuais mgéorias poderiam ser facilmente
implementadas, em se tratando de solu¢fes teconafigi

A afirmativa de numero 10 A Petrobras poderia implantar o modelo de avaliacéao
360° onde o empregado se auto avalia, avalia osged, colaboradores e superiores. 1sso
também eliminaria a Percepcdo de Equipe no Avarmgblidel e Promocdo — ANREBMbém
nao foi analisada em profundidade, pois a mudamcandtodologia para a avaliagdo de
desempenho € um desafio corporativo, também ndendepde acéo local das geréncias.
Entretanto, as respostas desta questdo nos smajize muitos gestores néo estdo satisfeitos
com a atual metodologia, o que vai ser detalhadanéhse de resultados.

Com relacao a afirmativa de nUmero 1Bl&a necessidade de a Petrobras possuir um
processo mais estruturado para gerir equipes deo alesempenho, com avaliacdo
diferenciada, para poder justificar o empregadoaieer dois ou trés niveisma metodologia
diferenciada que permita avaliar e recompensarpequde alto desempenho é algo que
depende da area corporativa da empresa. De quattpdw, fica evidente nos comentarios
desta afirmativa, que os empregados que foram q@@oesados com dois ou trés niveis - um
prémio bem destacado dos demais, ndo necessar@ars@notos melhores. Dessa forma,
empregados com bom desempenho e com desempenhoficainam nivelados, mas
receberiam premiacdes diferenciadas.

Ainda que o proximo capitulo inicie com o mapeamete perfil dos respondentes,
estes dados serdo utilizados para as conclus@as tio trabalho, bem como para agregar

valor a analise como um todo.



60

4 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

4.1 CARACTERIZACAO DA POPULACAO

O questionario foi entregue para 100% dos geratdeasivel 3 da unidade pesquisada,
conforme definido em item anterior que caractenzpublico-alvo. Dos 62 questionarios
entregues, 43 foram devolvidos pelos respondentegie sinaliza um retorno de 70% dos
questionarios. Ndo houve amostra definida comom@nvisto que o objetivo era obter 100%
de respostas, mas o retorno de 100% foi considedtidm, dadas as peculiaridades deste
publico de gerentes.

As questbes de 1 a 4 serviram para analisar ol pladi respondentes, cujo resumo
encontra-se na Tabela 5, a seguir:

Tabela 5- Perfil da Popula¢do Pesquisada

Perfil - Perguntas Critérios Resultados
Acima de 20 anos 19
1. Ha quanto tempo vocé trabalha na Entre 10 e 20 anos 7
Petrobras? Entre 5 e 10 anos 16
Entre 3 e 5 anos 1
Acima de 10 anos 10
Entre 5 e 10 anos 9
2. Ha quanto tempo vocé atua como Entre 3 e 5 anos 9
gerente na Petrobras?
Entre 1 e 3 anos 13
Menos de 1 ano 2
3. A qual nivel pertence a sua carreira Nivel Médio 5
na Petrobras? Nivel Superior 38
4. Qual a sua escolaridads Nivel Técnico 1
L Grad a 12
Se for especializagdo/MBA, mestrado .ra. vacao
- 3 Especializagdo/MBA 18
ou doutorado, especifique em qual area
Mestrado 11
*
) Doutorado 1
Cursos de Administragdo, Gesti 12
(*) Especializagdo/MBA, mestrado o Empresarial ou de Negocios.
doutorado. Cursos na Area Técnica 17
Curso de Gestdo de Pessoas 1

Fonte: Elaborado pela autora (2013) com base fasriacdes de perfil levantadas
no questionario aplicado.
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Ainda, na questédo 4, foi solicitado a todos os ardpntes que, no caso de possuir
especializacdo/MBA, mestrado ou doutorado, quadssm qual a sua(s) especializa¢do, no
campo de comentarios, o que também consta na Tabadadltima linha em destaque.

Os dados da Tabela 5 foram cruzados, juntamenteosoiados constantes no subitem
3.3, 0 qual trata das Fontes de Pesquisa e PUllcy-tomando-se como basetempo de
companhiaem relacédo @scolaridadeaotempo na funcdo gerencialaonivel de carreira—

nivel médio ou superior, 0s quais constam na Tahedaseguir:

Tabela 6— Cruzamento de Dados de Perfil dos Gerentes panpdele Companhia

) ) Carreira de )
Tempo de Cia Tempo na geréncia Escolaridade
NM* ou NS**
Mais de 10 anos - 10 gerentes Nivel técnico - 1 gerente
Acima de 20 anos Entre 5 e 10 anos - 5 gerentesNS - 16 gerentes Graduacdo - 5 gerentes
NM — 3 gerentes
(19 gerentes) Entre 3 e 5 anos - 2 gerentes Especializagio/Mba - 7 gerentes
Menos de 3 anos - 2 gerentes Mestrado - 6 gerentes
Entre 5 e 10 anos - 3 gerentes Especializacdo/Mba - 4 gerentes
Entre 10 e 20 anos NS - 6 gerentes
(7 gerentes) Entre 3 e 5 anos - 3 gerentes NM — 1 gerente Graduacéo - 3 gerente
Menos de 3 anos — 1gerente
Entre 5 e 10 anc- 1 gerente Graduacac- 3 gerentes

Entre 3 e 5 anos - 4 gerentes Especializacdo/Mlgerentes

Entre 5 e 10 anos NS - 15 gerentes

(16 gerentes) Entre 1 e 3 anos - 9 gerentesNM — 1 gerente Mestrado - 5 gerentes
Menos de 1 ano - 2 gerentes Doutorado — 1 gerente
Entre 3 e 5 anos 1 gerente NS Graduacéo

(1 gerente)

*NM — Nivel Médio
*NS — Nivel Superior

Fonte: Elaborado pela autora (2013) com base fiagriacGes cruzadas de perfil.

Os dados cruzados levantados permitiram fazergasrges consideracoes:

1) 1 gerente possui somente nivel técnico, 12 gerpoesuem graduacao e 30 gerentes
possuem especializacdo/MBA, mestrado ou doutoradyye pode sugerir que um numero
maior de gerentes tem preocupacédo em se especiavestindo em sua carreira, seja por
conta prépria ou com o custeio da empresa;

2) Dos 30 gerentes que possuem especializacdo/MBAradesou doutorado, apenas
12 tém formacéo nas areas de Administracdo, Gé&stiwesarial ou Gestdo de Negocios,

sendo que 2 deles também possuem especializacaofdBeea técnica/operacional;
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3) 17 gerentes possuem especializacdo/MBA, mestradiowtiorado em cursos da area
técnica e 2 destes possuem também especializacAoéhBSestdo Empresarial;

4) Apenas 1 gerente possui especializacdo/MBA em Gegt®essoas e 2 gerentes nao
responderam a questao;

5) Dos 30 gerentes que possuem especializacdo/MBAradesou doutorado, 17 deles
tém até 5 anos na funcéo gerencial e 12 gerensssi@m até 10 anos de companhia, o que
pode significar que muitos empregados tém assufoitigbes gerenciais com menos tempo
de casa em relacao aqueles que tém mais de 2@@ospanhia,

6) Dos 30 gerentes que afirmaram possuir especiabMd&A, mestrado ou doutorado,
14 deles tém mais de 20 anos de companhia e, canpeesa teve umap de 12 anos na
admisséo de empregados, mais ou menos entre osl@i®90 e 2002, certamente todos que
possuem mais de 20 anos de empresa ja estdo paapwsentadoria ou ja estdo aposentados,
0 que pode significar que muitos deles néo faréis parte do quadro gerencial, requerendo
substituicdo por outros mais novos e mais motivados

7) Dos 10 gerentes que possuem acima de 10 anos ga@ofgerencial, todos possuem
mais de 20 anos de companhia e 3 ainda possuemteom@raduacdo: mesmo sendo um
ndamero pequeno, isso pode sugerir que 0s gerergissamtigos ndo tém preocupagdo em se
especializar, pois tém conseguido se manter naéyrenquanto que 0os mais novos ja estao
assumindo as fungdes gerenciais com a especiaizaca

8) Dos 12 gerentes que possuem mestrado e doutorpdss@em até 5 anos na funcao
gerencial, o que também ratifica as duas afirmstasateriores de que os empregados mais
novos na funcéo tém melhor capacitacéo.

Ainda, além dos dados identificados no perfil despondentes, cabe acrescentar a este
perfil que, dos 62 gerentes que receberam o quésitip 22 atuam em areas operacionais, 13
em areas técnicas e os demais 27 atuam em geréec@gmio estaff como as geréncias de
Recursos Humanos, Fornecimento de Bens e Ser@¢tianejamento/Gestao, por exemplo.

Outra questdo importante € que, embora somenteehtgeenha especializacdo/MBA
em gestao de pessoas, 12 deles sédo especializadidn@nistracdo, Gestdo Empresarial e de
Negdcios, 0 que sugere uma capacitacdo mais ampifo econteido contempla tambéem a
gestdo de pessoas, porém, numa escala menor.

De um modo geral pode-se perceber, por essa besagigho que, nessa unidade, sao
priorizados os empregados de carreira de niversugmEra assumir funcdes gerenciais, bem
como uma grande parte dos gerentes que respondegastionario - 19 gerentes, possuem

mais de 20 anos de companhia, 0 que sugere queeaéncia pode ser mais importante do
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que a formacéo — apenas 13 dos 19 gerentes peg&gdiaizacdo enquanto que, dos demais,
17 possuem especializacdo e, além disso, 11 deksigm menos de 3 anos na funcao
gerencial. O importante é dosar e equilibraxperiénciae aformacéopara constituir um
grupo de gestores competentes. Nem um, nem outtiyidualmente, vai caracterizar um
bom gerente, raras algumas excecgoes.

Na Petrobras sempre houve a predominancia de eatmegcom formacdo técnica
ascenderem a funcdes gerenciais, pois essa eaecetéca maior de sua forca de trabalho,
desde sua fundacdo em 1953, cultura identificadeameamento de perfil dos empregados
respondentes da pesquisa, ou seja, 0s gerentesulorlado, as diversas formacbes de
especializacdo demonstram que a companhia vemtimy@scada vez mais no seu corpo
gerencial, principalmente nos ultimos anos, de éogme possam contribuir efetivamente para
as disciplinas na qual atuam. Esse investimentecidnado também para os empregados de
um modo geral, também estd demonstrado no resulthmlofator Treinamento e
Desenvolvimentala Pesquisa de Ambiéncia da unidade pesquisad&roe a Figura 1,

onde houve uma evolucéo de 13 pontos na favorabtididie 2010 para 2012.

4.2 DESAFIOS DA GESTAO DE DESEMPENHO COM BASE NA REHOCRACIA

Conforme descrito no capitulo 2, no subitem 2-4£8cedimento de analise dos dados
as informagfes obtidas a partir da analise dasa&8p categorizacdo e subcategorizacao
das respostas obtidas na quantificacdo de resuftaiio questionarie 4 — categorizacdo e
subcategorizacdo dos comentarios obtidos no quesiim constantes neste capitulo, sao
apresentados no Quadro 4. Esses dados categorinadeerdade, referem-se as respostas das
perguntas constantes no Bloco 2 do questionaricaald e ja representam diretamente os
desafios encontrados, ditos petespondentes como dificuldades encontradas no dim @e
trabalho e que se tornam desafios para a melhangstdo de desempenho de empregados.

No mesmo quadro o suporte empirico € baseadavasabilidadedas afirmativas do
questionario, que é a soma da quantidade de respi@sdpara as duas ultimas graduacdes da
escala de respostasGencordo em Grande PareConcordo Totalmenteconforme o Bloco
2 do Apéndice C, e os dados de refor¢co foram obtitms comentéarios feitos sobre estas

mesmas respostas, conforme o Apéndice D.
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Desafios Breve Descricao Suporte Empirico Pal@rave Dados de Reforco
Mais da metade dos Dos 132 comentérios
Mapear processos erespondentes é favoravel a que classificados como desafio
atribuicdes, desdobrar o desdobramento de metas deve de processo, 79 afirmam
metas  corretamente, ser mensuravel e alinhado a que é necessario mapear
Processo mensurad-las e dar estratégia (questes 7, 8, 15 e Planejamento processos e atividades,
feedback além de 22). No entanto, menos da desdobrar melhor as metas,

promover melhorias metade - apenas 19 gerentes fornecer feedback e
extras no processo. afirmam que praticam o melhorar o processo como

feedbackquestéo 23). um todo.

90% dos comentéarios
83% dos gerentes sao referentes a afirmativa 19

Tempo Maior dedicacdo a favpréveis_a necessidade de Dedicagio sédo _ favoraveis a
gestao de desempenhomaior dedicacdo a gestdo de necessidade de mudar a
desempenho (questao 19) rotina para poder se

dedicar mais ao processo.

Comunicagao

Abrir portas para o
didlogo e comunicar

100% dos entrevistados s&o
favoraveis ao fato de que
melhorar a comunicacao face a
face motiva mais 0s
empregados (questdo 18) e
mais da metade deles séo

a necessidade de

P Comunicacgéo
favoraveis a ¢

17 comentéarios reforcam a
estatistica de que é
necessario o gerente se

melhor as regras, ] face a face . .
: negociar metas com O comunicar mais e melhor
antecipadamente. .
empregado, face a face, bem com as suas equipes.
como divulgar melhor, com
clareza e transparéncia, o0s
critérios para ser recompensado
(questbes 11 e 16).
Dos 19 comentarios feitos
para estas questdes, a
maioria afirmou que o
Mais da metade dos problema esta na
entrevistados sdo favoraveis ao metodologia ou no sistema,
Oportunidades iguais fato de que se devem oferecer e que ndo depende deles
para todos, de acordooportunidades iguais para todos A oferecer oportunidades
Igualdade ) Legitimidade N i ’
com perfil e e gue os empregados devem iguais. A maioria afirma
desempenho. perceber a relacdo entre o que que, como todo mundo €&
fazem e a recompensa recebida recompensado de uma
(questdes 14 e 17). forma ou outra, ndo existe
justica. Empregados
eficientes e ineficientes séo
nivelados por baixo.
= Néo foi evidenciado nos
100% dos gerentes sdo comentarios do
favoraveis a necessidade de L
= questionario algo relevante
mapear os processos, definindo h
melhor as atribuigbes (questao para este desatio,
Integracé@o Maior atuagdo do RH . , . entretanto, os 4 gerentes
grag ¢ 20) e mais da metade ¢é Parceria . 49
comostaff. P . entrevistados inicialmente
favoravel a que o RH deveria . . o
auxiliar no desdobramento de citaram que € necessario
maior parceria com o RH
metas, corpo a corpo com o p ~
= para melhorar a atuacéo
gerente (questéo 9). .
gerencial.
= 4 comentarios relacionados
100% dos gerentes sdo N =
PR ) a questdo 21 apontam que
. favoraveis a necessidade de
Empregado também educar mais o empregado para o empregado deve auto
Cultura deve ser responsavel pr pe Comprometimento gerenciar sua carreira, bem
que ele também seja
pelo seu desempenho. . como comprometer-se
responséavel pelo seu

desempenho (questéo 21).

mais com o seu proprio
desempenho.

Fonte: Elaborado pela autora (2013) com base rassdzbtidos nos Apéndices C (Bloco 2) e D.

A seqguir, os 6 desafios encontrados sdo mais b&athddos.
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4.2.1 Desafio de Processo

Conforme os Apéndices B e C, as afirmativas8, 12, 15, 22 23 categorizadas como
desafios d@rocessotrazem a discussao a metodologia utilizada pelaresa para realizar o
desdobramento de metas, a qual contempla o alintftanestratégico e a caracterizacdo da
meta como clara, objetiva, factivel e mensuravdEmA de o processocontemplar o
acompanhamento bem como feedback também permite uma correta atribuicdo de
atividades em funcéo do perfil e das potencialidattecada individuo, principio basico para
0 estabelecimento de metas.

A afirmativa 7 - As metas definidas para os empregados deveéan abnhadas
estrategicamente aos objetivos da companhia e dahaniUnidadeobteve quase que
unanimidade de respostas — 41 gerentes atestaeafav&uabilidade a questdo, ao afirmarem
gue as metas devem estar alinhadas estrategicaamwntdjetivos da companhia, e a grande
maioria - 32 gerentes, atestaram sua favorabilidem® a afirmativa8 - As metas
estabelecidas para minha equipe sao claras, olgstivactiveis e mensuraveis e a equipe
sabe exatamente o que precisa fazer para alcargada comentarios dessa afirmativa,
conforme o Apéndice D mostram que 32 comentariaicam que 0s gerentes tém
dificuldades em desdobrar metas nesse nivel e sgemi@ncomentarios afirmaram que os
gerentes dominam o processo de negociacao, estiabetto de metas e de identificacdo de
perfis adequados para cada atividade, sobre uindethl4 comentarios. Na afirmatit2 -
Consigo atribuir metas para cada empregado de miabaipe, pois domino a pratica de
identificar perfis e caracteristicas diferenciada® cada um, e respeito suas potencialidades,
que trata de identificar perfis e potenciais, 3tegtes ratificaram essa pratica e, dos 7
comentarios realizados para esta pergunta, 4 ndxndm a técnica de identificar perfis e
empregados com potencialidades.

Quando analisamos os resultados da Pesquisa deAcidida unidade, apresentados
na Tabela 1, os empregados mostraram que, apeaaafoimativab - Meu superior imediato
estabelece metas claras para a realizacdo do maatho,do fatorLideranca,apresentar
63% de favorabilidade em relacdo a satisfacdo duwegados, e de a afirmatiZa— Sou
informado sobre os critérios basicos para a con@esslo avanco de niveldo fator
Reconhecimento e Recompensgaresentar 64% de favorabilidade, a afirmaftva As
praticas de Reconhecimento e Recompensa sdo adicdel forma transparentelo fator

Reconhecimento e Recompensa, apresentou somenteéediorabilidade mostrando que os
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empregados ndo estdo satisfeitos com a transparéiociprocesso, bem como, 42% de
favorabilidade foi obtido na afirmativédd — Estou satisfeito com as praticas de

Reconhecimento e Recompensa da Compaohide os empregados afirmam que também
nao estdo satisfeitos com as praticaReeonhecimento e Recompensa

No que diz respeito afeedback o qual também faz parte do desgbimcesso 29
gerentes discordam da afirmati2d — Acho que é muito complicado realizar o feedback
(devolutiva) do desempenho e do mérito do empregaude tenho dificuldade em me expor e
nao tenho habilidades suficientes para fazédogerindo queo feedbackndo seria um
problema para a maioria dos entrevistados. No emtaa afirmativ&23 - Na minha geréncia,

o feedback sobre o resultado do processo meritmergth faz parte da rotina e meus
empregados estdo satisfeitos com o proprio resajtabmente 21 gerentes, menos da
metade, afirmaram quefeedbacka faz parte da rotina, ainda que néo tenha siéstgpnado

0 ‘como’ ele é realizado. Nesta afirmativa, um ntoneurioso foi o de 17 gerentes qu&o
concordam nem discordaraugerindo que, na duvida para afirmar que pratiodeedback
indicaram uma provavel abstencao para a afirmapedendo significar que o praticam, no
entanto, esta suposta pratica ndo confere com dajuevantado pelos empregados nos
resultados da Pesquisa de Ambiéncia 2012, nas ativas 8 — Estou satisfeito com o
acompanhamento periddico do meu G@yp fator Lideranca, e 5 — As praticas de
Reconhecimento e Recompensa sao aplicadas de fdrmar@asparente do fator
Reconhecimento e Recompengae sdo as questdes que a companhia entendertrade
feedbackonde a primeira — a afirmativa apresentou 54% de favorabilidade, o que pode
sugerir que deedbackndo esteja sendo feito realmente ou esteja semdodf forma errada,

e a segunda — a afirmatita apresentou 48% de favorabilidade, um indice abd&x&0%,
sugerindo que pode estar havendo problemas cleadbackvisto ser esse o fator que mais
fornece transparéncia ao processo. Percebe-seaguméa discrepancia entre a opinidao dos
gerentes e dos empregados.

Além disso, critérios extras podem contribuir mupara avaliar e diferenciar
empregados elegiveis & meritocracia. E 0 que gstsentado na afirmativis - Possuir
critérios extras, ndo considerados pela companpae ser uma boa solugcédo para avaliar e
diferenciar os empregados elegiveis a meritocraoiede 30 gerentes afirmaram concordar
com essa afirmativa. Além disso, mais 9 coment&msstantes no Apéndice D, ratificam
que essa pode ser uma boa pratica, apesar delic@oeap ainda na sua geréncia.

Para o desafio de processo, mapear processosbaigies, definir critérios extras,

desdobrar metas corretamente, mensura-las feedibackpromovendo melhorias extras no
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processo, podem constituir, talvez, o maior degadica uma efetiva melhoria da gestao de
desempenho (MCPHIE, 2006; GOMEZ, 2011; BARBOSA, 6)9%Iém disso, ampliar a
quantidade de critérios para melhor definir o dgsarho pode auxiliar na melhoria do
processo. Em relacdo deedback talvez esse seja o item mais importante de todos,
mostrando que o acompanhamento do empregado emdoek@o seu desempenho é
fundamental e que ndo existem bons desempenho® skalbgo constante entre gerente e

gerenciados.

4.2.2 Desafio de Tempo

O desafio de tempo talvez seja 0 mais simples,anasesmo tempo, 0 mais complexo,
pois além da necessidade de dedicar mais tempa@ssprocessos estudados aqui nesta
pesquisa, 0s gerentes afirmaram que precisam rawglar rotina de trabalho e incluir nela um
tempo especifico para tratar da gestdo de pessogsge enseja também uma mudanca
cultural. A favorabilidade de 83% para a afirmath®- Dedicar entre 3 a 4 horas semanais
para uma boa Gestdo de Desempenho de Pessoas @rdatia excelente, desde que eu
consiga organizar a rotina, a qual concorre comtaefas da area operacional ou técnica,
ratifica a constatacdo acima. Ainda, dos 10 comiestaealizados nesta afirmativa, 9
ratificam essa necessidade e 1 comentario someigeres que nao ha razdo para essa
dedicacdo ja quens carregam o piano dos outragerindo também que alguns empregados
irdo continuar a&arregar o piang o que coloca o0 gerente em uma situa¢cao muitmodnel
em relacdo a mudanca da rotina e a mudanca cultural

A conclusdo a que se chega para este desafio €@ede necessario sim, dedicar mais
tempo a gestdo de desempenho de pessoas e aosprocestocratico em si, o que é
ratificado nesta pesquisa. Além disso, na abordagénca, a Ambev (2012), por exemplo,
afirma que “o seu sucesso com a sua gente é o tgngaedicam a estas” e a PWC, em
levantamento realizado com 51 grandes empresatehessde destaque, identificou que, em
60% destas empresas, o tempo dedicado pelos gestomeritocracia era inferior a 40
horas/ano, o que da 3,33 horas/més - menos do cuel horas semanais, considerado
insuficiente pelos proprios participantes destagpisa. Esses exemplos corroboram com o

que foi levantado pelos gestores da unidade irgassti
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4.2.3 Desafio de Comunicacao

Para este desafio, as afirmative® - Na sua percepcdo, 0s critérios para tornar o
empregado elegivel ao Avanco de Nivel sdo clatosnsparentes para todos os empregados
e também para os gerentesl8 - Melhorar a comunicagéo face a face com os empregaédo
fundamental para a melhoria da Gestdo de Desempeonhwm um todo, o que certamente
influencia na motivacdo dos mesmaapresentam resultados que visam melhorar a
comunicacao face a face com os empegados, comepandwna melhor comunicagao para
divulgar o inicio anual dos dois processos — aiaya@b de desempenho e a recompensa.
Basicamente, envolve a divulgacdo dos critériosingiels para os dois processos,
considerando clareza e transparéncia, o que nd®gsidr simplesmente no papel — deve ser
comunicado aos participantes.

No caso da afirmativa6, a favorabilidade de 34 gerentes confirmou a netads de
que deve haver clareza e transparéncia na coménidaicial dos dois processos, 0 que €
ratificado também por 77% dos comentarios destanafiva, ratificando ainda que os
critérios informados pelo RH para que o empregadtose elegivel a recompensa ndo sao
claros e transparentes. Isso significa que deveerhalguma acg&o para melhorar essa
comunicacdo. Com relacdo a afirmatih@ 17 comentérios reforcam as estatisticas de que é
necessario que o gerente comunique mais e mekbone&sma apresentou uma favorabilidade
de 43 gerentes, ou seja, 100% dos participantesiafi que a comunicacdo face a face
melhora a motivacao dos empregados.

Apesar de a afirmatival - Na etapa de Planejamento do GD, eu tenho a pratea
realizar a negociacao e conversa com o empregaae, & face, dialogando e chegando a um
consenso sobre a meta e o meio de alcancéa-la. Fordificil de planejar dessa forma, em
virtude das caracteristicas da minha equipsr, um viés degrocesso ela foi classificada
como decomunicacaoem virtude de que o planejamento e a negociacdoeties, apesar de
ser parte do processo, refletem muito no didlogreers partes, o que tem relacdo direta com
a comunicacdo do gerente para o empregado, ouveise; e reflete ndeedback
considerado como uma etapa importante do proc&ssa. realizar a negociacdo de metas
com o empregado é preciso haver didlogo e negagiagdue € corroborado por 29 gerentes
que atestam a favorabilidade da afirmatitaQuanto aos comentarios, 6 gerentes afirmaram
fazer negociacado de metas e 6 gerentes afirmaram&mnegociam metas. No resultado da

Pesquisa de Ambiéncia, a afirmati¥a O Meu GD (Gerenciamento de Desempenho) é feito
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de forma negociadapertencente ao fatdriderangg apresentou 62% de favorabilidade por
parte dos empregados, 0 que sugere que a negodiagéetas ainda ndo € um processo que
ocorre em todas as instancias da empresa. A grpurestdo aqui € ter clareza sobre o que se
entende por negociacdo de metas. Ha varias intagpes, mas o direcionamento da
companhia para esse conceito é o de que ambasrtas gavem realizar o0 modelo de
negociacad@anha-ganhaonde as duas partes ganham — o gerente deve rchamgpregado
para conversar face a face, o que nem sempre aepetearias justificativas séo oferecidas
para isso nao ocorrer.

Fica claro que o didlogo, indiretamente, tem mrgtagcdo com deedbackja relatado
como uma etapa do processo e, portanto, esta eoadano desafio de processo, bem como
contempla a clareza e transparéncia do processespeito disso, Gomez (2011) e Barbosa
(1996) sao taxativas ao afirmar que é necessavier lieansparéncia na comunicacao sobre
como o empregado deve se desenvolver, o que impbcéato de que os sistemas de
avaliacdo de desempenho devem garantir a idegtiiicale talentos, permitindo que as
diferencas entre os empregados também garantaestwr gar clareza do processo como um
todo a sua equipe. Se ndo houver coeréncia néstdoghavera especo para questionamentos
sobre favoritismos ou injusti¢as.

McPhie (2006) € mais amplo em sua andlise, afirm@ue a comunicacao aberta sobre
as metas, a formacédo da filosofia e a metodologiaistema de remunerac¢ao, bem como a
transparéncia a respeito de como o sistema funéanee, de fato, pode mobilizar a forca de
trabalho para a direcédo que se deseja.

Concretamente, a comunicagéao face a face deveeo@r qualquer ambito, sugerindo
que a empesa investigada deveria ter definicdes dieias sobre quais as formas e métodos
que esses gerentes devem utilizar para se comwaigasuas equipes, tanto na avaliacao de

desempenho, como no recebimento da recompensa.

4.2.4 Desafio de Igualdade

Um dos maiores problemas quando se fala em sistdmascompensas € 0 senso de
justica. Segundo alguns entrevistados, oportunglagleais devem ser oferecidas para todos
e, segundo outros, oportunidades diferentes devemoferecidas a empregados com

desempenhos diferentes. Na afirmatid - Oferecer oportunidades iguais a todos os
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empregados da equipe certamente € um grande despféo pode ser implementado em
minha geréncia, independentemente de acbes corpasat?5 gerentes afirmaram que
oferecer oportunidades iguais para todos é um grdedafio, apesar de alguns deles terem
afirmado que conseguem aplicar isso em sua geréncia

Na afirmatival7 - Os empregados perceberem a forte relagcaceemtgue fazem e
como sdo reconhecidos € a verdadeira legitimidaalengritocracia,26 gerentes acreditam
nessa questdo e afirmaram que a legitimidade sé@ padrrer quando os empregados
percebem a forte relacdo entre o que fazem e cé@maecompensados. Nesse dilema se
poderia incluir uma acao estratégica de comunicded@z uma campanha sobre a igualdade
entre o discurso e a pratica, o que, de um modal, gargere que esta acdo ja é sabida por
muitos, mas praticada por poucos.

Ainda falando em legitimidade, nos 19 comentarias qliestionario relativos a
afirmativa 17 apareceram varios apontamentos de gerentes queaafique a metodologia
adotada pela Petrobras néo é assertiva e ndo edegiiimar a meritocracia. Um dilema que
perpassa essa questao € que, a companhia, de nmaado outra, acaba premiando todos os
empregados da carreij@ior com o nivel por antiguidade, por exemplo, e agabelando
todos por baixo, pois sempre havera empregadopagueonta disso nunca se esforcardo o
suficiente para se sobressair.

A respeito das injusticas, McPhie (2006) definéédos para um sistema meritocratico
eficiente, quais sejam: a avaliacdo de desempeeN® skr rigorosa; o pessoal de chefia deve
ser eficaz e justo; o pessoal de chefia deve tendgdo adequada; os valores a serem
dispendidos para a recompensa devem ser adequadistema de recompensas deve ter
contrapesos para garantir a equidade, e, por (ltimcsistema deve ser reavaliado
constantemente para verificar se todos estesiostéstdo sendo aplicados.

O grande problema parece estar localizado “no idealitocratico como um valor
globalizante e central” (BARBOSA, 1996). Ainda, sedo a autora, 0 que interfere muito
essa logica é a promogéo ou a recompensa de erdpsagar forca de suas relagdes pessoais,
esbarrado num processo permanente de desqualificdgd meritocracia, a partir de
avaliadores despreparados ou de métodos inefisiente

Essas caracteristicas apontadas por Barbosa (X#@6)yatificadas por Lawler Il
(1991), ao afirmar que os empregados de um moa G&o sabem associar a recompensa ao
desempenho, visto desconfiarem da metodologia.

Na Pesquisa de Ambiéncia, as afirmatlva— As praticas de Reconhecimento e

Recompensa sdo aplicadas de forma transpayere— Estou satisfeito com as praticas de
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Reconhecimento e Recompensa da compaalpesar de ja ter sido citadas no desafio de
processo, pois avaliam o processo de um modo gemabém podem ser avaliadas em relacao
ao senso de justica, e mostram que mais da metadentpregados ndo esta satisfeito com o
sistema meritocratico utilizado pela companhiaesngo que ainda ndo esta claro para os

empregados a relacéo entre o que fazem e comecd@opensados.

4.2.5 Desafio de Integracao

Na Petrobras, essa palavra poderia ser substjoidaarceria mas ndo sera feito aqui
nesta investigacado, pois a palaumgegracdopode ser mais conhecida e mais utilizada no
mercado. Com relagéo a afirmati9a Tenho dificuldades para mensurar as metaedity
gue o RH deveria ser mais proativo nesse sentigiiliando e fornecendo mais insumos do
que a geréncia recebe hopggual tem uma relacdo muito direta com o pro¢essuuito foi
obter a percepcédo dos entrevistados em relacéeeasasia/parceria de outras areas para o
sucesso da gestdo de desempenho dos gerentegspeaxial, da area de Recursos Humanos,
quanto a fornecer ferramentas e sistemas de apo @ gerente, bem como a prépria
consultoria de RH para as geréncias.

Como a Petrobras possui as areas de Recursos Heimoaags em cada unidade, essa
parceria € possivel, basta haver uma negociacée astpartes de como sera a forma de
atuacdo de ambos. Vale destacar aqui que, na eariprestigada, € concreta a existéncia de
uma cultura de que a atuacdo do gerente deve regiotiada para as questdes técnicas e
operacionais, isentando-o de qualquer outra olimaen relacdo a sua equipe e a gestao de
pessoas como um todo, transferindo essa respddsaadbilpara o RH. Esta cultura dificulta a
atuacao da gestdo e a grande questdo levantadamestarios € que o RH deve auxiliar ou
atuar mais junto aos gerentes para fazer o desdehta de metas, cuja metodologia é
comum a todas as geréncias. Ainda na afirmativags da metade dos respondentes — 24
gerentes, afirmou que concorda com a integracaw@pay além do que, segundo a afirmativa
20 - Um correto mapeamento dos processos e atigglad minha geréncia, bem como uma
adequada definicdo de atribuicdes e responsabibkdagkria ideal para auxiliar na definicdo
de metas e critérios para diferenciar empregadesta foi validada por 100% dos
respondentes, sugerindo que um correto mapeamerseud processos, definindo atribuicdes

e perfis para operar os postos de trabalho, resjasitas potencialidades de cada um, auxilia
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muito as geréncias a melhorar a gestdo de desemgealprocesso meritocratico como um
todo.

Na analise empirica da empresa, foi identificade QuRH precisa atuar mais nos
seguintes pontos: os sistemas sdo vistos comognades ou os avaliadores estdo mal
preparados, e que ndo se percebe a relacdo ergeengknho e mérito, 0 que, em
consequéncia, nado legitima a meritocracia na PetsoliEsses dois pontos sugerem que 0S
sistemas e a metodologia precisam ser revistos,doend 0S gestores precisam estar mais
bem preparados o que implica, necessariamenteegmrhento e desenvolvimento do corpo
gerencial para tal, assim como é necessario da vimbilidade ao empregado sobre qual a
relacédo entre seu trabalho e a recompensa pomissessidade ratificada por Lawler (1991),
ao afirmar que “os empregados ndo sabem assomapmpensa ao desempenho”, sugerindo

acOes que promovam essa melhoria.

4.2.6 Desafio de Cultura

Talvez esse seja o0 desafio mais conflitante e dearsorado para implementar uma acgéo
de melhoria. Mesmo sendo identificada apenas maitiva 21- Promover uma cultura onde
o empregado também deve ser responsavel pelo semgenho € uma pratica favoravel a
garantia do comprometimento do empreg@doa esse desafiela tem um significado muito
amplo. 100% dos gerentes afirmam concordar contoodi@a que o empregado também deve
ser responsavel pelo seu proprio desempenho, rvaz tado tenham a percepc¢do de que
serdo eles os mentores da disseminacéo dessa pratjeréncia.

Também néo foram identificados comentéarios rel@sanpara este desafio, mas
provavelmente, a grande representatividade deateledque 100% dos gerentes concordam
com esta afirmacéo.

Esta responsabilidade também pode estar interpretadtraduzida na Pesquisa de
Ambiéncia 2012, cujas afirmativas sdo apresentada3abela 1, na afirmativa — Meu
superior imediato fornece as informacgdes que né&cepara realizar o meu trabalho com
eficacig com uma favorabilidade de 70%, e na afirmafiva Recebo delegacéo necessaria
para a realizacdo do meu trabalhoom uma favorabilidade de 73%, ambas pertencaates
fator Lideranca Ainda que a Pesquisa de Ambiéncia forneca a peficedo empregado, 0s

ndameros acima sugerem que os empregados tém pgivode ter, ou querer, mais liberdade
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ou mais autonomia para desempenhar suas funcoesdSesse realmente efetivo dentro da
companhia poderiamos ter mais empregados compaunaeatom o préprio desempenho e, de
alguma forma, desempenhar um pouco das atribuigéeléder, pelos menos as técnicas,
considerando que teria mais autonomia no seu tralsl portanto, poderia também tomar
decisbes técnicas. Salientamos, entretanto, queeenim problema grave na Petrobras e,
talvez, nas demais instituicbes publicas, onde egguos publicos, que vao receber a
recompensa de uma forma ou de outra, ndo queregsgercompromisso.

Vale salientar que a grande estratégia culturalebi@r barreiras, fazendo com que o
empregado abandone sua zona de conforto, e passe@esponsavel por, pelo menos, metade
do seu desempenho. Esse é talvez o maior desdfiopor 100% dos respondentes da
pesquisa.

A excecdo das afirmativas de Kaplan e Norton (2@@0)ue é possivel a definicdo de
metas de desempenho individuais a partir da cay@irpelo préprio empregado, a partir dos
desdobramentos do modelo BSC criados pelos préopuitsres e do qual a Petrobras é
partidaria, pelo menos nos niveis mais altos ddateamentos da estratégia da empresa, nédo
foram achados na literatura outras teorias quig@im essa posicao dos autores criadores do
BSC, em relacéo a responsabilidade do empregadaspelproprio desempenho, o que pode
sugerir a maior contribuicdo para a teoria que @ssguisa investigou.

Ainda assim, é valida a posicdo dos gestores iigaekis nesta pesquisa, de que
concordam com o estabelecimento de metas peloip@mpregado, ratificando o modelo de
Kaplan e Norton (2000), utilizado pela Petrobrasdesdobrado nos diversos niveis
estratégicos da empresa, mas ainda nao dissemiaadoases da forca de trabalho, ao nivel
debalanced scorecarthdividual.

4.3 ESTRATEGIAS DE GESTAO DE DESEMPENHO COM BASE WMERITOCRACIA

Conforme descrito no capitul@.4.3 - Procedimento de analise dos dadass
informacgBes obtidas a partir da andlise das etdpasategorizacdo e subcategorizacédo das
respostas obtidas na quantificagdo de resultadosqdestionarioe 4 — categorizacdo e
subcategorizacdo dos comentarios obtidos no quesiim constantes neste capitulo, sao
apresentados no Quadro 5. Esses dados categorinadeerdade, referem-se as respostas das

perguntas constantes no Bloco 3 do questionaricaaa e ja representam diretamente as
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estratégias encontradas, citadas pelos respondmmespropostas de acdo para implementar
as solucdes necessarias para os desafios listaw®enente, que poderdo melhorar a gestao
de desempenho de empregados.

No mesmo quadro, o suporte empirico € baseadavosabilidadedas afirmativas do
questionario, que € a soma da quantidade de resppata as duas Ultimas graduacdes da
escala de respostasGencordo em Grande PareConcordo Totalmenteconforme o Bloco
3 do Apéndice C, e os dados de refor¢co foram obtitms comentéarios feitos sobre estas
mesmas respostas, conforme o Apéndice E.

A seguir sdo apresentadas e discutidas as quatatégias identificadas na pesquisa.

Quadro 5— Estratégias Identificadas na Pesquisa

Estratégias Breve Descricao Suporte Empirico Pal@have Dados de Reforco
~ A falta de feedbackou o
As questoes 28 e o 29 feedback mal feito,
Esta estratégia trata deapresen't_aram quase 100% de apontado nos comentarios
realizagao do favorabilidade por parte dos proporciona aos’
gerentes, onde ratificam a
foetback | como Necessidade de s realizar o emaicamente,  vem
devolutiva do feedbacke o acompanhamento, Feedback apresentando ’resultados
Processo desempenho aos bem como concordam com o rupins a contemplagido com
emore pa dos fato de que estabelecer acdes a ’recom enpsag or
preg ' oriundas dessas duas questdes antiguidade P igual :os
podem gerar estratégias de ; !
grande valor para a geréncia. rd;}egs:(s),n?vgfloca todos no
39 gerentes sdo favoraveis ao
exposto na afirmativa 25, de
Maior dedicacio a 9Y€ é necessario o0 gerente Nos comentérios, quase
estio de desegm enhoaumentar a dedicacdo diaria 100% dos gerentes
Cultura 9 P para a gestdo de pessoas, Gestdo da Rotina afirmam que é necessario

incorporando algumas

préticas na rotina conduzir boas préaticas, ouvir

criticas, acompanhar o]
desempenho do empregado,
etc.

“mudar a cultura e a rotina
para gerir pessoas”.

Quase 100% dos gerentes séo
favoraveis a necessidade de
Abrir portas para o gerar oportunidades para que 0s
dialogo e elogiar mais empregados venham conversar

Comunicagdo os empregados, dandocom o gerente (afirmativa 27) e

Comunicacéo

Foram feitos 14
comentarios para essa
estratégia e todos ratificam
a abertura de portas para o
didlogo. No entanto, 6

visibilidade ao a necessidade de dar face a face comentarios af[rmam nao
L - ser uma boa pratica elogiar
empregado. visibilidade, em publico, aos P L
empregados com bom em publico, o que |n|t_)e
desempenho empregados com baixo
P ’ desempenho.
Na questdo 24 37 gerentes o -
concordam que a presenca do lggsgod(;j gir::ﬁgﬁnojed:
Efetivar a parceria RH pode otimizar o fluxo das guséncia do RH é re?nde e
com o RH para atuar decisdes, ajudando no ue deve haver a gresen a
= na gestdo de pessoasplanejamento, no mapeamento . q . p ¢
Integracéo Parceria do RH na &rea, assim como

fornecendo servicos de de processos e definicdo de

consultoria e atribuicbes dos postos de

ferramentas de apoio. trabalho, conforme a questéo
26, com a concordancia de 36
gerentes.

100% dos comentérios da
questao 26 também
ratificam a presenca do RH
na area.

Fonte: Elaborado pela autora (2013) com base rassdzbtidos nos Apéndices C (Bloco 3) e E.
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4.3.1 Estratégia de Processo

A definicdo da estratégia de processo foi fortemdrsiseada no desafio de processo
elencado anteriormente, onde foram classificadasocdesafios as dificuldades relacionadas
a metodologia implantada pela empresa (definigmnaanhamento e avaliacdo de metas), a
definicdo de metas (clara, objetiva, factivel e soeével), bem como a realizacdo do
feedbackcomo parte integrante do processo.

Sistematizar deedbacke 0 acompanhamento de metas, incluindo-o na rdtéréa da
gestdo de pessoas, reorganizando as tarefas dodibae reorientando o empregado, com o
auxilio ou assessoria do RH é uma boa estratéegeé qrganizar os processos da geréncia.
Conforme o Apéndice B, as afirmativé&8 - Estabelecer o feedback (devolutiva) de
desempenho como uma acédo sistemética com todos\megados em qualquer situacéo,
seja nos processo de RH, seja nos processos da téoeeca e, em especial, aqueles
empregados que ndo foram contemplados com o mérig®, - Melhorar o processo de
acompanhamento de metas do empregado, com vistakame dos resultados negociados
ratifica a pratica do PDCA nas aces e reorganizatarefas do empregado, caso ele esteja
receoso de seguir um ou outro caminhmmstram que 93% e 83%, respectivamente, dos
respondentes, adotariam essa estratégia.

Essa interpretacéo da parte dos gestores congadparte a percepcao dos empregados
na Pesquisa de Ambiéncia 2012, referente a 20j4s afirmativas 8 e 9, pertencentes ao
fator Liderancag foram identificadas como similares as afirmati28se 29 desta pesquisa,
com resultados muito proximos. A afirmativa &stou satisfeito com o acompanhamento
periodico do meu GRpresentou um indice de favorabilidade de 54%faraativa9 — Meu
superior imediato me orienta a superar as dificaldaapresentou uma favorabilidade de
68%, 0 que esta um pouco distantes do que os gsstfirmam que fazem ou fariam e sugere
gue os empregados nao estdo integralmente sasst®mtm a forma como o0s gestores estédo
conduzindo as acdes que envolvem a meritocracia.lDacomentarios obtidos nas questbes
28 e 29 desta investigacao, 6 afirmaram qteedbackndo é uma boa pratica e que o gerente
nao sabe lidar com isso, além de que ha a necdesittamelhorar o acompanhamento do
desempenho, o didlogo entre as partes, 0s recarfastica na premiacdo e 0 processo como
um todo.

A estratégia de processo identificada esta muierese ao conceito de Hipdlito
(2002), onde
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[...] aatuacdo gerenciaha avaliacdo de desempenho, envolve, prioritaritene
uso de elementos de apoio e gestdo a tomada defidead esclarecimento aos
empregados dos objetivos da avaliacdo e de suarténp@, a condugdo do
processo de maneira clara, imparcial e negociadaratica dofeedbacke a
orientacdo no tocante a a¢Bes que devem ser @sizzara suprir 0s pontos de
melhoria.

E também ao de McPhie (2006) onde “a comunicacédabobre as metas; a formagéo
na filosofia e a metodologia do sistema de rem@@erae transparéncia a respeito de como o

sistema funciona pode mobilizar a for¢a de trabpHra a direcdo que se deseja”.

4.3.2 Estratégia de Cultura

Esta estratégia identificada e categorizada conio cantempla as dificuldades
encontradas nos desafios cultural, temporal e wkldgde, tal a importancia que ela assumiu
no decorrer desta investigacdo e que demandaraj g0, um estudo especifico sobre ela, o
gue nao sera feito aqui nesta investigacao. Og@sfieitos nesta pesquisa evidenciam que a
estratégia cultural permeia as demais — tempodal igualdade. Assim, sugere-se que, ao se
implantar uma estratégia cultural, sejam contengdat6es que visem minimizar o impacto
da maior dedicacdo de tempo a gestdo de desempentmum todo, bem como ac¢des que
minimizem o impacto da falta de justica e oportadila todos de forma igualitaria.

Com 90% de aceitacdo pelos respondentes, a afiari2hi - A melhor estratégia é
aumentar a dedicacao diaria para a gestdo de pessio@orporar na rotina o incentivo as
boas praticas, acolhendo os empregados, ouvinds etiticas e elogios, acompanhar o seu
desempenho, fornecer recursos para o empregadangesdar suas atividades e cumprir
suas metgspor si s0, ja identifica uma estratégia cultwahtifica os desafios encontrados
para a cultura. Se o gerente agir desta maneider@aleixar o empregado mais seguro e mais
confiante para realizar suas atividades e, comgezpréncia, o empregado podera ter mais
autonomia no seu trabalho, mais autoconfianca 8 omnprometimento com o seu proprio
desempenho. O gerente deixaria de atuar somermjestiao técnica e operacional e passaria a
inserir, na sua pratica diaria, um tempo especifiam gerir pessoas e, entenda-se, gerir
pessoas ndo pode ser concorrente da gestdo técmiparacional - elas devem caminhar

juntas.
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Percebe-se que é necessario mudar a cultura dosgadps, mas principalmente, a dos
gerentes para se dedicar mais a gestdo de desameemd pessoas. Dos 10 comentéarios
identificados para essa estratégia, 8 afirmaramhgua necessidade de mudar a cultura e a
rotina para gerir pessoas. Ou seja, 0s coment@aizados no questionario da pesquisa de
campo para a estratégia cultural parecem sugeeirsgua cultura de base da empresa nao
mudar o restante também ndo vai mudar, confirmasdevidéncias obtidas na abordagem
empirica desta pesquisa.

Entretanto, as dificuldades apresentadas no deafiporal em relacdo a mudanca da
rotina para dedicar mais tempo a gestdo de deséimpienpessoas, estao traduzidas também,
de certa forma, nas afirmativds- A ferramenta GD utilizada para realizar a Avgléo de
Desempenho € engessada, 0 sistema € muito ruimperaate replicar metas e otimizar
tempo, o qual € valioso para o trabalho da geréreta- O ANPR, ferramenta utilizada para
realizar o Avancgo de Nivel e Promocgdo do empredadtbém é engessada. Acredito que
esta ferramenta deveria permitir uma avaliagdo mgubjetiva, permitindo ao gerente ter
mais autonomia sobre a avaliacdo de seus empregadogquais, embora, ndo tenham sido
classificadas em relacdo aos desafios e estratgg@sostos nesta investigacdo, pois
apresentam dificuldades cujas a¢fes de melhoriacadmrativas, fornecem insumos que
sugerem que a inadequacgéo dos sistemas e ferramgitizados para promover a gestao de
desempenho e a recompensa, ndo permite ao gegtiimde o0 processo como um todo,
mostrando também que as dificuldades inerentesirmma utilizacdo destas ferramentas se
traduzem na menor dedicacdo de tempo a gestdo stanpenho. Nesta Ultima andlise,
ratificam-se as estratégias levantadas pela Ambeé@\W&C, quando, em seus estudos,
apresentaram gue 0 sucesso com as pessoas daaggaresta fortemente baseado no tempo
que dedicam a estas.

Quando falamos em igualdade de oportunidades iggusa meritocracia, ampliamos
ainda mais as relagbes que essas caracteristicaoté as transformacdes culturais em que
vivem as organizacfes, bem como os individuos eletrabalham. As questfes levantadas
anteriormente no desafio de igualdade

Ainda, as percepcoes finais a respeito da esteatédiural envolvem, necessariamente,
mudancas em relacdo ao processo de gestdo de e@edeminfluenciando também nos
demais processos que permeiam a gestdo de pessnasum todo. A estratégia cultural é
muito mais ampla do que somente mudar praticagdiartécnicas ou operacionais, estando
aderente ao que Fischer (1992, 2@(Qfud DUTRA, 2008) apresenta, quando diz que a

transformacacé o resultado de uma intervencgdo oriunda da @@alidenecessidades x visdo
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x plano de acédo x resultados esperadde®m como com Barbosa (1996) ao afirmar que 0s
sistemas de meritocracia, hoje, “ndo legitimam #derahcas individuais de talento e
desempenho como um critério para o estabelecintentoerarquias [...]. O resultado disso &
um processo que ndo avalia, no sentido de estabelferencas e hierarquizacbes, mas
somente justifica o0 desempenho” e dando razdoassestudos de que nao existe receita de
bolo para tal - o essencial € como apurar 0 messtion com justica, legitimando a
necessidade das transformacdes culturais e vabdandlesafio de igualdade proposto
anteriormente.

Barbosa (1996) também evidencia, com muito pesprirzipio de que 0s sistemas
meritocraticos sdo uma exigéncia da democraciayad, go ponto de vista dos principios
garante a igualdade de oportunidade para todos.deiaa claro também que na medida em
que os individuos sdo recompensados pelo seu desbhme capacidade reconhecidos e
comprovados, esse principio € concretizado, poigpastunidades foram abertas a todos os
gue demonstraram ter competéncia para tal e nacafit circunscritas aqueles dotados de
relacbes pessoais e parentescos, uma das foredectsticas da meritocracia no servico
publico. Nessa perspectiva, a meritocracia alialdpade de oportunidades com eficiéncia.

Finalizando a analise, ndo foi possivel evidenoas questdes constantes dos fatores
Lideranca e Reconhecimento e Recompemisa Pesquisa de Ambiéncia 2012 da empresa,

alguma estratégia cultural implicita na percepg@eaimpregados.

4.3.3 Estratégia de Comunicagéo

As afirmativas27 - Gerar a oportunidade para que os empregadosa conversar
com o gerente, promovendo a comunicacgéo face aefatgindo portas para o didlogo30 -
Dar visibilidade ao empregado com bom desempentrtayés do elogio, formal ou néo,
preferencialmente em publico pode auxiliar na fiusdtiva aqueles empregados com mau
desempenho e que ndo foram agraciados com o mastauais ja foram inicialmente
categorizadas como estratégias de comunicacadrasergara apoiar os desafios propostos,
que sdo a sistematizacdo da abertura de didlogoqoem os empregados, promovendo a
ampla comunicacao face a face, bem como elogiandionente o empregado, em qualquer

situacao, técnica ou ndo. Estas duas questdes98&tme 90% de aceitacdo por parte dos
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gerentes, respectivamente, também ja podem sulyeryr acdes para uma robusta estratégia
de comunicacéo a ser implantada para melhorartaayde desempenho de pessoas.

Em contrapartida, na analise da Pesquisa de Amhi@0d2, a comunicacdo gerencial,
evidenciada nas afirmativds— Sou informado sobre a contribuicdo do meu tiab@ara os
resultados da minha gerénce 2 — Meu superior imediato fornece as informacdes qu
necessito para realizar o meu trabalho com eficAarabas pertencentes ao fatieranca
para as quais foi obtida uma favorabilidade de @&%®%, respectivamente, e também na
afirmativa 2 — Sou informado sobre os critérios basicos paraoacessdo do Avanco de
Nivel pertencente ao fat®econhecimento e Recompensam 64% de favorabilidade, ndo
obteve unanimidade por parte dos empregados, q@aptrcepcdo de que a comunicagdo
gerencial deveria ser feita da forma como elesagash. Muitas vezes ela nao é feita, e
quando o €&, € mal conduzida, contradizendo em partevorabilidade dos gestores na
pesquisa de campo desta investigagao.

A estratégia de comunicagdo esta muito aderentersisamentos de St-Onge (2000),
as paginas 20 e 30 desta pesquisa, constantetenssdlj 3 e 4, quando a autora apresenta a
comunicacdo como um dos instrumentos mais eficgrs a eficacia do sistema
meritocratico, tornando-o confiavel e justo. Esssdw € ratificada também por Gémez
(2011), McPhie (2006) e Lawler Il (2003).

4.3.4 Estratégia de Integracao

Efetivar parceria com o RH ou com outras areasgfara atuar na gestdo de pessoas,
fornecendo servigos de consultoria e ferramentasgpd@® -esta € uma estratégia ampla que
permeia tanto a atuacdo do gerente como a prépgan do RH enquanto area de apoio e
consultoria. As afirmativag4 - Interagir mais com o RH e se apropriar dakimacoes
necessarias para fazer uma boa gestdo de desemppotle otimizar a pratica do
planejamento e desdobramento de metas, e @Bar oportunidades iguais para todos 0s
empregados, estabelecendo critérios de diferenciagn o auxilio do RH, respeitando os
atributos e as potencialidades de cadadstxam evidenciada a posi¢ao gerencial, com 86%
e 83%, respectivamente, de favorabilidade as afivasa A visdo dos gerentes, muito bem
fundamentada nos comentarios, fornece também @satarefas ou atribuicbes nas quais o

RH deveria atuar mais efetivamente, em parceria osngestores, quais sejam: a correta
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definicdo de atribuicbes para os empregados, ar p@ot mapeamento de processos,
estabelecendo processos que minimizem a atuacé&ngoegados em areas ndo afins com o
seu perfil e o seu potencial, assim como o corggsdobramento de metas, alinhadas
estrategicamente, mensuraveis etc., de acordo samremas da empresa. Esta ultima acéo €
solicitada pelos gerentes ha muito tempo, mas @jg éo foi efetivamente concretizada.
Outras unidades da empresa tém melhores pratisas sentido, mas na unidade pesquisada
esta pratica ainda nao € efetiva. Quase 100%aitosrtarios feitos para essas duas questdes
evidenciam que a auséncia de atuacdo do RH é grdenkndo este estar mais presente junto
aos gestores.

Na abordagem empirica desta pesquisa, identifieoge®e 0s gerentes atuam menos
como lideres e mais como gestores técnicos e opeadk, distanciando-se um pouco da
gestdo de pessoas, cuja tarefa € inerente a atdadéderanca, e para a qual esperam uma
maior atuacao por parte do RH. Esta é uma formagpticada de ser resolvida. Além disso,
os resultados apresentado na pesquisa de campm godeitar a revisdo da propria atuacao
do RH, enquanto area estratégica, ou de apoio,sodogs, mas também a revisdo das
atribuicdes dos gerentes, que ora atuam como $idera atuam simplesmente como gestores
técnicos ou operacionais na busca do cumprimeniaditsadores a qualquer custo.

Assim como a estratégia de processo, a estratégidatiracdo esta fortemente baseada
nas dificuldades encontradas para o desafio dgrag&o, onde o auxilio ou assessoria do RH
€ uma excelente estratégia para organizar os ekl geréncia, independente de o RH
estar ou ndo cumprindo o seu papel, com base restiopamentos do paragrafo anterior,
bem como ha a necessidade de o RH atuar mais mmwbddmento e treinamento dos
gestores de modo que possam ser cada vez maisslideimenos gestores técnicos e
operacionais, somente, conforme mapeamento dé igeritificado no Bloco 1 de perguntas
do questionario. Mas, ainda que o RH se coloqueocm@a de apoio e auxilio aos gestores na
consecucao de suas estratégias pessoais, estpaacsiosé ndo pode ser legitimada se nao
tiver o apoio da area corporativa e ndo for suatEnfortemente nas acdes estratégicas de
Recursos Humanos da companhia.

Além disso, a afirmativd3 — Ha a necessidade de a Petrobras possuir uroessm
mais estruturado para gerir equipes de alto desethpecom avaliacdo diferenciada, para
poder justificar o0 empregado receber dois ou trégis, constante no questionario aplicado
nesta pesquisa, apesar de ter sido classificada denacdo corporativa, se implantada na
medida justa, ela poderia se tornaria perene npaohia, mas ndo impede os RH’s locais de

implantar tal processo nas unidades para as questam apoio, consolidando-se assim como
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uma atuacdo da area de Recursos Humanos, masrigua ebntribuir imensamente para a
gestdo de pessoas e para 0s gerentes, em esp@nalzando uma parceria que
necessariamente teria que existir.

Com relacdo a Pesquisa de Ambiéncia da empresay @ssi0 na estratégia cultural,
também ndo foi possivel evidenciar nas questfestiva$ aos fatored.ideranca e
Reconhecimento e Recompeiadguma estratégia de integracdo implicita na ped® dos

empregados.
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5 DISCUSSAO

Ratificamos que, as suposi¢cfes levantadas quandtefid@icdo da analise empirica
desta investigacdo nao foram utilizadas para testazonfrontar a posicao dos gestores em
relacdo as suas proprias praticas, mas tdo sontietam o objetivo de analisar as
contradi¢des e conflitos gerados pelas praticagediio em relacdo a meritocracia, bem como
a meritocracia em si sob o ponto de vista dos @steglos. Em nenhum momento, houve a
intencdo de se fazer julgamentos a respeito daggessgerenciais levantadas na pesquisa,
mas somente a andlise e confrontacdes das diyaysgdes, por muitas vezes contraditérias,
tanto entre os proprios entrevistados, como entdelaos apontamentos tedricos, como em
relacdo aos empregados, 0s quais apontaram fert&neias das dificuldades que enfrentam
nos processos de avaliacdo de desempenho e depestsartambém.

Em relagdo @&ontribuigdo para a teoriaconstatamos, sim, que algumas dificuldades e
desafios achados nesta investigacdo ndo foram eados na literatura, da forma como sao
aplicados na empresa e nem, tampouco, a literapunesenta trabalhos especificos sobre o
tema ou sobre as praticas gerenciais utilizadaa paalizar a gestdo de desempenho de
pessoas. Conforme a experiéncia empirica da agtda-se concluir que algumas das
praticas identificadas nesta investigacéo, ja fagarte do escopo da gestdo de pessoas como
um todo, mas ainda assim nao foram identificaddgeratura como especificas para a gestao
de desempenho. Assim, as dificuldades encontraalas gestores, traduzidos nos desafios de
cultura, de processode tempq de integracdg de comunicacdoe de igualdade, e as
estratégias de gestao direcionadas paranaunicacdpparaintegracdq para orocessoe
para acultura, achados neste trabalho, podem contribuir muit@ jpateoria a respeito da
gestdo de desempenho.

Com relagéo aontribuicdo para a praticalos processos @aliacdo de desempenko
recompensaforam identificando varios aspectos que podemnselhorados e que podem
auxiliar os gestores a alcancar melhores resultp@dma que a unidade investigada e a
Petrobras como um todo possam fazer frente aofiakeda negdcios propostos até 2020.

Tanto para a teoria como para a pratica, a Pespbraior empresa brasileira e também
do seu ramo de atuacdo, se torna um livro abena gae, num processo de constantes
transformacdes, outras empresas possam se utiliizanodelo aplicado na empresa, bem
como néo se utilizar das varias deficiéncias aptadas pelo modelo apresentado aqui nesta

investigacao.
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Apos fazer os apontamentos individuais para aaeod pratica, € possivel afirmar que
esta pesquisa devera contribuir muito mais pareaticp de gestdo de desempenho do que
para a teoria propriamente e, para ratificar egsausksdo, pode-se afirmar que as seguintes
melhorias poderiam ser implantadas na Petrobras paa adequada gestdo de desempenho
de pessoas, atendendo 0 objetivo nimero quatre ttestalho, que @entificar melhorias
para a politica de gestdo de pessoas da emprespuace refere a pratica de meritocracia
na Petrobras

1) Os gerentes necessitam ser mais comunicativog|hieaimlo melhor a negociacéo e o
planejamento de metas, bem comfeedback participando de treinamentos especificos para
a liderancga, por exemplo;

2) Os gerentes necessitam ser mais comunicativos gigsaminar as regras € 0S
critérios que devem ser atendidos para o empregadornar elegivel a recompensa — tanto
no inicio do processo, quando da inscrigdo, conpmidecaso o empregado ndo tenha sido
contemplado;

3) A comunicacdo gerencial deve ser mais clara epesaste e deve ser alinhada as
acOes gerenciais;

4) O RH deve articular-se melhor em termos de consaléoassessoria para com esses
gerentes, ndo se atendo somente ao ambito opaxheitas ao ambito estratégico também,;

5) Varios comentarios sugeriram gue os gerentes déseailgum tipo de treinamento
voltado para a gestao de pessoas, 0 que foi evadlenquando do levantamento de perfil dos
entrevistados — somente um gerente tem formaca&eieipada em gestao de pessoas;

6) Os resultados deste trabalho podem servir parapassivel consultoria interna na
empresa para unidades com perfil semelhante adaeleidade estudada;

7) Muitos gerentes atribuem aos problemas levantadogestdo de desempenho a
culpa sistémica, o que sugere que ainda ndo assamilo seu verdadeiro papel enquanto
gestor e lider de equipe, mostrando uma posica@msieh e ndo reativa;

8) A companhia deveria promover melhorias nas ferréasecorporativas, em especial
no GD, o quanto antes, mas como esta € uma acasdquiepende da unidade, ndo se pode
considerar como algo imediato a ser feito. Apdsicegamento desta pesquisa, a empresa
divulgou melhorias a serem implementadas na femgame no processo de avaliagdo de
desempenho para 2014 e 2015, para o qual deu o dererenciamento de Desempenho
por Resultados — GDR,;

9) De uma forma geral, 0s gestores necessitam deamneimos em comunicacao,

negociacdo e lideranca, que sao os trés itens m@ammtados, tanto na entrevista
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semiestruturada quanto nos comentarios da pesglésecampo, assim como foram
evidenciados no resultado do fataderancada Pesquisa de Ambiéncia 2012.

A discussao sobre os resultados desta pesquisplé, amnsiderando o que a empresa e
0 seu corpo gerencial poderiam fazer para meltaggraticas de gestdo de pessoas, assim
como a mudanca de cultura arraigada no berco deiaagdo, baseada fortemente nos mitos,
crencas e valores que existem desde a sua fundag@piais ratificam a atuacdo das areas
técnicas como sendo um desses mitos, em detrintentatuacdo da gestdo, muito bem
evidenciado quando da andlise da estratégia cul@rastudo da cultura da empresa poderia
muito bem sugerir outra investigacdo, bem mais ymad do que esta relacionada a
meritocracia, 0 que é ratificado pela analise feita Barbosa (1996), ao afirmar que as
empresas publicas, onde a Petrobras se enquadter gogoverno brasileiro como acionista
majoritario, “aparelhadas pela meritocracia, tamboingresso como na mobilidade interna,
ndo possui uma ideologia meritocratica como umrvglobalizante e central. Muito pelo
contrério, esbarra na sua desqualificacdo, ratifigaelo método de avaliacdo inapto assim
como os avaliadores inaptos, aléem do que os engwsgaecompensados pelo mérito, na
verdade, ndo o merecem”.

Ainda, vale reforcar a posicdo de Barbosa (1996)qde “ndo é possivel ignorar
concepcgdes culturais basicas que informam, imaliénte, todo esse processo e que, a meu
ver, é fundamental serem compreendidas para gaeob#ido algum resultado”. A autora
refere-se a existéncia de uma concepcdo de iguwaldaeé nado legitima as diferencas
individuais de talentos e desempenho como um icrifgara o estabelecimento de uma
hierarquia entre os empregados, assim como coasidee diferentes resultados das
producdes individuais s&o oriundos de mecanismosisogue exigem as suas respectivas
contextualizacbes e explicitagbes. O resultado adesslise € que a meritocracia é um
processo que nao avalia, no sentido de estabalifeeencas e hierarquizacbes, mas que
somente justifica o0 desempenho.

Outra discussdo que se abre € a de que o sisteramallacdo de desempenho da
empresa sempre foi utilizado para punir ao invépmeniar, 0 que esta evidenciado nas
afirmativas 5 —As praticas de Reconhecimento e Recompensa sacadgdi de forma
transparentee 6 —Estou satisfeito com as praticas de ReconhecimerRecompensa da
Companhia pertencentes ao fat®econhecimento e RecompedsaPesquisa de Ambiéncia
2012 da empresa, cujos resultados estdo apressnteddabela 1, a pagina 41 e cuja

favorabilidade de 48% e 42%, respectivamente, mostjue mais da metade dos empregados
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da unidade investigada ndo estao satisfeitos coomducéo do processo, 0 que pode sugerir

gue estes ndo foram premiados e, portanto, enteadesultado como punicao.

5.1 CONFIRMACOES, DESCOBERTAS E LIMITACOES

Na pesquisa bibliografica ndo foi achado que adgedé desempenho de pessoas deva
possuirdesafiose estratégiasmas pode-se inferir que os desafiesaltura, de processode
tempgq deintegracdo decomunicagcédce deigualdade,e as estratégias de gestao direcionadas
para acomunicacag para aintegracaq para osprocessos para aultura, oriundos desta
investigacdo, podem ser considerados cdesafiose estratégiagpara a Petrobras e podem
contribuir para o processo de gestdo de desempmlpessoas em outras empresas. Vale
lembrar aqui que odesafiose estratégiasidentificados foram levantados para a atuacao
gerencial individual e ndo para a atuacao estrédm companhia, além do que eles foram
identificados na analise e categorizacdo dos dadas entrevista semiestruturada,
primeiramente, ou seja, eles foram ‘achados’ nieststigacdo, ndo estando respaldados na
teoria. Para a Petrobras isso € um achado valesoedida em que aesafiose estratégias
foram levantados com base nas informa¢Bes e gnasientos obtidos na andlise do
questionario semiestruturado, o que serviu de passeea formulacdo do outro instrumento de
pesquisa, 0 qual visava ratificar aquelas inforreagibtidas na entrevista anterior.

Frente a tudo o que foi estudado e levantado, pedafirmar que as suposi¢des
apontadas no capitulo 3, em seu item 3.1, foranfiromadas durante a investigacdo, quais
sejam:

1) Os gerentes, no processo de Avaliacdo de Desempaohestabelecerem metas
para a sua equipe em desacordo com o modelo indipath companhia, o que se resume a
objetividade, factibilidade, mensurabilidade e vilagdo estratégica, tornam a avaliagdo
subjetiva e sem critério para diferenciar um empigg do outro pela necessidade levantada
pelos proprios entrevistados em relacdo ao dedaffirocesso e a estratégia de processo, fica
evidenciado que o desdobramento de metas na comyagsui deficiéncias e que precisa de
uma atuacao local. No entendimento de todos o®wstiados, ndo foram levantadas, na
pesquisa, acdes corporativas suficientes para mest® quadro e a abordagem empirica
confirma isso — as normas existem quanto a aplicdgdmétodo, o que falta é atuacédo da

geréncia para implantar o método como ele é sumerid
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2) De um modo geral, os gerentes ndo negociam metasoscseus empregados e nao
cumprem a etapa de acompanhamento das metas coveoate foi identificado que a
negociacdo de metas € outra deficiéncia decormmtdesdobramento estratégico. Varios
gerentes afirmaram que ndo fazem negociacdo desmmis ndo sabem como fazé-lo, ou
acreditam tanto na sua gestéo e transmitem coafi@h¢gque a forma como estédo gerindo é
reconhecida como adequada pela sua equipe. Ediseaaibém pressupde um processo de
comunicacao instalado na geréncia, o que devemaifireo dialogo entre as partes para que a
negociacao possa ocorrer. A partir da identificad@am desafio para a comunicacdo e uma
estratégia de acdo para tal, ratificados pela &biidade dos gestores nas questbes
especificas constantes nos dois fatores, é posgirehr que os gestores, de um modo geral,
validam a necessidade de incrementar o dialogoptiaanas formas de se comunicar com a
equipe;

3) Os gerentes entendem que a divulgagdo corporaisango o inicio do processo
anual de avanco de nivel é suficiente e que oér# para concorrer sdo transparentes e
claros para todos os empregadeste € a terceira deficiéncia identificada e fguéevantada
por quase todos os entrevistados, gerando umaegfalind no processo de comunicacéo face
a face entre as partes envolvidas. Também decameckssidade de se instalar um processo
mais aberto de didlogo entre gerentes e empregadleemo no item anterior;

4) Na visao do corpo gerencial, as agdes corporatipasa a melhoria da satisfagéo
dos empregados em relacdo a recompensa e progress@arreira tém sido suficientes e
ndo ha a necessidade de acles locais paraeiste pressuposto esta sendo validado pelos
demais pressupostos e se baseia, principalmentéalima do processo de comunicagéao.
Assim, o que foi levantado na pesquisa € que a cma¢io gerencial precisa ser aprimorada,
pois nenhuma acao corporativa de melhoria na carag@d vai mudar o contexto, se nao
houver mudanca na atuacao gerencial em relacatiusiaca a gestdo de desempenho de sua
equipe. Além disso, todas as afirmativas do que&tio aplicado, a excecdo das afirmativas
5, 6, 10 e 13, foram formuladas de modo que ongsevalidassem a prépria atuacdo e ndo a
atuacao corporativa, o que obteve a favorabilidami@ma de 70% em 18 das 26 questdes que
foram apresentadas aos entrevistados;

5) Os gerentes, de um modo geral, ndo tem a praticeeakzar feedback em relacao
ao desempenho e para os empregados que ndo olntiveeranco de nivekste pressuposto
também foi validado na pesquisa e, como foi esjgadi® num dos objetivos deste trabalho, a
falta da realizacdo do acompanhamento e/ou feeddacldesempenho do empregado

compromete em muito a sua participacao no proaEssecompensa.
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Além das suposic¢des levantadas e analisadas, tantlsscoberta de que, na Petrobras,
0 sistema meritocratico ndo € diferente do quereama sociedade brasileira e nas instituicoes
publicas de um modo geral, onde o desempenho sediertbosa (1996) “é entendido mais
como o resultado do ambiente e circunstancias eanogquindividuos operam do que como
consequéncia dos talentos e de forcas intrinsexasdaviduo do tipo esforco, vontade de
realizar e talento”. Os préprios gerentes apontararpesquisa que a maior parte da culpa é
sistémica, o que valida a afirmativa de BarbosQ§)1L9

Outra descoberta é a de que 0s gerentes estaisfeitag com a atuacao corporativa -
as ferramentas, os sistemas e o processo comodansdo ineficientes, o que os impede de
dedicar mais tempo ao processo, e também por guecesso coloca todos os empregados no
mesmo patamar ao premiar empregados com desempeoh®® ruins, além daqueles que
recebem recompensa para avancar na cajégiiar, num processo que visa igualar os mais
Novos e 0S mais antigos, com vistas a reter os nmies em detrimento dos atrativos do
mercado externo, situacdo que apresentou uma gfamdmbilidade dos gestores para as
afirmativas5 - A ferramenta GD utilizada para realizar a Aajao de Desempenho é
engessada, o sistema € muito ruim, ndo permitécegpietas e otimizar tempo, o qual é
valioso para o trabalho da geréncia; 6 - O ANPRydmenta utilizada para realizar o
Avanco de Nivel e Promocdo do empregado tambémgéssamda. Acredito que esta
ferramenta deveria permitir uma avaliagdo mais stibp, permitindo ao gerente ter mais
autonomia sobre a avaliacdo de seus empregadds, € Ha a necessidade de a Petrobras
poSSsuir um processo mais estruturado para geriigegide alto desempenho, com avaliacédo
diferenciada, para poder justificar o empregadoelkeer dois ou trés niveispnstantes no
guestionario aplicado, conforme o Apéndice C.

Nesse contexto, pode-se afirmar que as limitacaesnpresa sdo muitas, pois é dificil,
la fora, no mercado de trabalho do Brasil e do muedistir empresa de tal tamanho e com
tais particularidades, que possa assimilar taisadah e aplicar tais praticas na sua
organizacdo da forma mais adequada que uma ba@ogesiuer, segundo as boas praticas
gerenciais. Ainda assim, fica evidente que a mtioefa do gerenciamento de pessoas €
gerenciar as diferencas entre as pessoas. OsatkEsiltlesta investigacdo ndo podem ser
generalizados, mas seu instrumento de pesquisa sggdgansformado ou traduzido para
qualguer organizacao, pois passou a ser validaalodguda apresentacdo dos resultados, além
de que podem instigar novos estudos para verifieaos resultados da pesquisa ocorrem

também em outras organizagcfes que se utilizamstEnsh meritocratico.
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Outra caracteristica da empresa e que limita ac@augerencial é a chegada de
empregados novos, cheios de expectativas imedeatasuitas vezes, se confrontam num
embate direto com os empregados mais antigos pareer o dilema capacitaca@rsus
experiéncia presente na gestdo de desempenho, acgsi®@na muitos conflitos no trabalho,
constantes intervengfes do RH para sana-los, emcutlhaa que traz a figura do gerente
como técnico e 0os empregados novos sendo pretgridios mais antigos exclusivamente por
causa de sua experiéncia na industria do petrdlém de limitar a atuacdo do gerente, limita
mais ainda a atuacéo destes novos empregadosdgenaediatismo e insatisfacdo pela falta

de paciéncia e determinacdo para construir umaicade longo prazo.

5.2 IMPACTOS PARA A PETROBRAS E PARA AS ORGANIZACGE

Para a Petrobras o impacto das descobertas € geapaetir do momento em que se
tinham suposicbes, mas ndo havia nenhum estude solissunto que confirmasse essas
suposicées. Com certeza, os achados na pesqufgamatposturas gerenciais identificadas
no estudo empirico em relacdo a gestdo de desempemor que nao dizer, & gestdo como
um todo, pois a forma de atuacao e as praticasti@das aqui nesta pesquisa sugerem serem
as mesmas para os demais processos de gestadréosttos, na unidade pesquisada.

A grande questdo na Petrobras, assim como nas slemgiresas publicas, € que 0s
gestores tém de lidar com empregados de excelestwmbenho, mas também tem que lidar
com empregados de desempenho ruim, sem ter muégaat neste Ultimo caso, pois sem
uma boa justificativa, baseada na estabilidadeng®ego, ndo se pode demitir um empregado
simplesmente por que ele tem um desempenho ruigueopode significar ma atuacédo da
geréncia também nesse caso. Mesmo que o gerefita ten plano de recuperagdo de
empregados com resultados ruins, que € o minimaaubom gestor deve fazer, de acordo
com as boas praticas gerenciais, nem sempre asf@egados sdo recuperados e acabam
concorrendo a recompensa com 0s demais, Nno mes@spD, gerando a insatisfagcdo com o
processo e a percepcdo de que ndo estad havenga.jiste é o maior impacto identificado
na pesquisa — 0s gerentes devem trabalhar com gadle® que, sistematicamente, tém
apresentado resultados ruins, mas que, ao fingraeesso, podem ser recompensados da
mesma forma que os demais empregados que apreseriians resultados. Isto evidencia a

necessidade de se ter um processo diferenciadealiacio de desempenho e recompensa
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para empregados de alto desempenho. Hoje, da fmoma est4, € injusto que ambos — bons
e ruins, concorram a mesma verba, dentro da mesréada.

O lado bom desta evidéncia, € que ela ndo se tomeaverdade para as empresas
privadas, nas quais o empregador ndo tem limitagdas empresas possuem autonomia para
lidar com essa situacao da forma como Ihe conaiegmecar pelo processo de admisséo, o
qgue, neste caso, € mais rigoroso do que a adnmssdempresas publicas, a qual é feita por
processo seletivo publico. Nesse caso, a avalideddesempenho é tracada essencialmente
sobre o resultado que a empresa quer obter, deafarais direta e, talvez, num grau de
hierarquia menor do que nas empresas publicas.

O reconhecimento por antiguidade na Petrobraspomef descricdo do processo feito
na abordagem empirica acontece em todos os niee#s tpdos 0os empregados, em um
processo independente da recompensa pelo desempgénhgdo que pode ser absorvida por
qualquer empresa, valorando o critério de antiglédaainda muito usado por muitas
empresas. E importante salientar, entretantoagdeia de um sistema de recompensas por
desempenho fica com siatusprejudicado, a partir do momento em que a justifi@ para
nao premiar seja a falta de dinheiro — € melhobdoceberem um pouquinho, do que
premiar uns poucos, considerando todos o0s problematalados para diferenciar
desempenhos individuais.

Provavelmente, o que causara mais impacto, tant® @aPetrobras, como para as
demais organizacdes € a ratificacdo da legitimiddadeneritocracia, promovida quando o0s
empregados conseguem estabelecer a relacéo eniesfazem e como sdo reconhecidos. Na
afirmatival7 - Os empregados perceberem a forte relacdo emtee fazem e como sao
reconhecidos é a verdadeira legitimidade da merdo@, ndo houve a favorabilidade de
100% dos respondentes, o que pode nos induzir sap&ue, se 0 proprio gerente nao
acredita nisso, assim como ndo consegue estabeles®relacdo, a sua equipe também néo
conseguira fazé-lo. Também devem ser consideradasanavaliacdo as dificuldades ja
apresentadas anteriormente em relacdo as ferranend@s sistemas em uso, que devem
sustentar as praticas de meritocracia e que, quaradicientes, ndo permitem ao gestor

sequer considerar que esteja num processo de reosmfegitimo e justo.

5.3 SINTESE
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A proposta de identificar desafios e estratégiagetdo para a melhoria dos processos
de avaliacdo de desempenho e de recompensa fdumacom alguns achados importantes,
quais sejam: foram levantados seis desafios categos como deultura, de processode
tempQ deintegracaq decomunicacace deigualdade bem como quatro estratégias de gestao
direcionadas para eomunicagag paraintegracdq para osprocessose para acultura, as
quais podem contemplar mais de um desafio, em sydamtacdo. Poucas empresas
examinam o impacto da avaliacdo de desempenho stensi de recompensas, mas a
avaliacdo de desempenho sempre € apontada, casonapensa nao seja realizada ou caso 0
empregado ndo seja contemplado. A unidade pesauigalhs suas caracteristicas, contempla
uma gama de situagcdes e problemas que interferegesiao como um todo e, certamente,
interferem na gestdo de desempenho, em especi@éd. pgrablemas apareceram nos
comentéarios do questionario aplicado, como formaculpar o sistema pelas dificuldades
enfrentadas por esses gestores. Esses desafitvatégeas também contribuem para reforcar
0 impacto importante que o reconhecimento pelo tméem nas praticas de gestdo de

desempenho nas organizacgoes.
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6 CONCLUSAO

Desafios e estratégias sdo fatores essenciaiseteas entre 0s gestores e suas
equipes bem como na relacdo com a alta administragdna Petrobras, diante das
caracteristicas de sua forca de trabalho e da expbe de seus sistemas, para que ela
possa atender o seu Plano Estratégico para 2036,refac6es sdo pautadas nas adversidades
da rotina de trabalho, a qual demanda um tempoonguénde para atender normas e leis
publicas, principalmente aquelas que dizem respsitlicitagbes, tempo para se dedicar aos
projetos, tempo para cumprir indicadores técnicds producdo e, ainda, lidar com um fator
muito importante que diz respeito a segurancanéegridade das pessoas em suas instalacoes.
Os gestores hoje sdo imensamente exigidos em tedmogesponsabilidade técnica,
responsabilidade no cumprimento de prazos de psoghinda ha as pessoas para gerenciar.
Se analisarmos bem esta pesquisa, veremos que teloeseja necessariamente nessa ordem
que as responsabilidades e prioridades devem aeontel seja, as pessoas em ultimo lugar.

Uma das questdes levantadas nos comentéarios dtionde® foi a de que a rotina
absorve a obrigatoriedade de atuacdo gerencial lgamsasegmentos e de que é dificil
gerenciar as pessoas com tantas preocupacfesateclsiso, talvez, possa significar que a
rotina ndo estad sendo bem planejada e que esgeseggsoderiam estar mal preparados ou
mal capacitados para gerir pessoas e, assim, cupsEistema por tal fato. Cada vez mais os
empregados exigem novos conceitos e novas formadrdaistrar, obrigando os gerentes a
lidar com a flexibilidade e se adaptar as mudanease outras questbes importantes,
inclusive aquelas definidas como valores para aresap quais sejam: respeito a vida,
diversidade humana e cultural, pessoasgulho de serPetrobras, desenvolvimento
sustentavel, integracao, resultados, prontidao pardancas, empreendedorismo e inovagao,
e ética e transparéncia (PETROBRAS, 2013).

Diante da diversidade desta empresa, cujas cddditi®s a tornaram uma empresa
singular no mercado de trabalho, os gestores déeenomportamentos condizentes ao que
essa diversidade exige. Eles devem ser lideresaadintudo e € importante que eles
valorizem suas equipes e as motivem, com recomgédimsaceiras ou com reconhecimento,
pois nenhum projeto ou trabalho técnico serd coitkirse ndo houver pessoas trabalhando
para isso, motivadas e satisfeitas com o trabalhqual deve ser planejado e construido

juntamente com o gerente.
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Assim, esta pesquisa procurou estudar um poucee sbrcaracteristicas da atuacao
destes gestores em relacdo a gestdo de desempepksesias, e cujo reflexo no sistema de
recompensas pode premiar ou destruir um bom desé¢rmpa depender da forma como for
conduzido o processo. Para isso, foi importantantr qual a percepcado destes gestores
sobre as proprias dificuldades e os maiores desgfie devem ser enfrentados por todos para
a melhoria da gestdo de desempenho e para a glEs{@®ssoas, além de identificar qual a
proposta de acdo ou acdes para atender a essbBsgjesapeitadas as limitacdes de cada um,
o0 que ficou evidenciado nos comentarios do questionquando alguns alegam néo ter
dificuldades nenhuma e outros alegam possuir mpitoslemas, os quais, via de regra, sao
de origem sistémica — dito pelos entrevistados.

Os desafioslevantados nesta investigacao, identificados cdencultura, de processo,
de tempq de integracdq de comunicacdce deigualdade poderédo servir como balizadores
para a implantacdo das acestratégicaspara acultura, para osprocessos para a
comunicacao epara aintegracaq os quais atendem todos os objetivos deste trabalh
riqueza de comentérios realizados quando da apbcdg instrumento de pesquisa também
serviu como insumo para identificar as melhoriasppstas no objetivo de numero 4, ja

levantadas no Capitulo 5 — Discusséo.
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APENDICE A — Categorizacdo dos Dados Oriundos da Erevista Semiestruturada

QUESTAO

BLOCO 1 - CONTEXTUALIZACAO

SUBCATEGORIA

CAT EGORIA

1) Como vocé avalia a

As ferramentas precisam ser melhoradas.

Estruturar processo para equipes de alto desempenho

Melhorar interagdo das areas corporativa e locais

relagdo aos prazos e agoes.

Processo deve rever o critério gerencial do ANP&yal

permite ao gerente manipular o resultado.

A comunicagao é boa.

As regras ndo séo claras e transparentes, presesameis

politica de gestéo de
desempenho da empresa e seu
reflexo na meritocracia ou
recompensa de empregados?
O que poderia ser alterado

e/ou melhorado?

bem comunicadas.

Falta de transparéncia na atuagédo do CGD, prinogate

quanto as decisoes.
Gerar oportunidades iguais para todos.

O senso de justica sé existe quando o gerente istazdss
um trabalho efetivo e se comunica bem com a equipe.

Acho o processo bem estruturado metodologicamente.

Falta deobjetividade no processo pode premiar ou des

um empregado.

O reconhecimento por antiguidade e a aceleragdo da

carreira Junior descaracterizam a meritocracia, lpoins e

Melhoria dasferramentas GD
ANPR
Acéo corporativa (*)

Acao corporativa (*)

Melhoria das ferramentas GD e
ANPR

Comunicacéo

Comunicar a recompensa

Transparéncia no CGD
Justicdaaber
Legitimidade
Metodologia

Melhoria no processo

Injustica em relagéo aos demais

maus empregados sdo recompensados sistematicamente.

Acéo corporativa (*)

Acéo corporativa (*)

Acao corporativa (*)

Acéo corporativa (*)

Comunicacéo

Comunicagao

Integracéo

Justica

Justica

Processo

Processo

Processo

2) Em ambos os processos —
gestdo de desempenho e
meritocracia, vocé promove
préaticas ndo padronizadas
pela Companhia, mas que sdo
fundamentais para a melhoria

desses processos?

Enfatizar outras formas de recompensa nao finaaseir
beneficios, T&D, potencial gerente, etc.

Dar visibilidade a um desempenho efetivo.

A maior parte dos problemas é sistémica, o getenta a
culpa para si sobre a ma gestdo, néo prejudicando o
empregado.

Manter a clareza e transparéncia para toda a edegue o

inicio.
Promover deedbaclconstante.

Utilizar um diario de bordo para anotar registrc

conversas e o comportamento diario dos empregados.

Mudangca da rotina

Elogio

Problemas sistémicos

Legitimidade

Feedback

Mudangca da rotina

Comunicagao

mOpicagdo

Cultura

Justica

Processo

Processo

QUESTAO

BLOCO 2 - DESAFIOS

SUBCATEGORIA

CATEGORIA

1) Quais sdo os principais

desafios que vocé enfrenta na

Desafio da unidade: reconhecer boas préticas etficgds

pessoas.

Dar ciéncia a empregado de que ele é o responsavel

seu desempenho.

Estabelecer uma correta atribui¢éo de atividadepastos
de trabalho

gestdo de desempenho de seus

empregados?

Mensurar de metas
Mapear processos, perfis e competéncias.
Avaliar desempenhos subjetivos.

Incentivar empregados com mau desempen baixo
potencial.

Acéo corporativa (*)

Mudar cultura

Parceria com o RH

Desdobramento de Metas
Avalidedoesempenho

Desdobramento dasdMe

Feedback

Acéo corporativa (*)

Cultura

Integracéo

Processo
Processo

Processo

Processo
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QUESTAO BLOCO 1 - CONTEXTUALIZACAO SUBCATEGORIA CAT EGORIA
Continuar motivando as pessoas. Feedback Processo
Manter empregados satisfeitos com o que fazem. Feedback Processo
Hé a necessidade de investir mais tempo, sim. Muzdda rotina Temporal
2) O tempo investido na A Cia deveria investir na otimizag&o dos procegsoa )
o . Mudanca da rotina Temporal
gestdo de desempenho é simplificar as rotinas.
suficiente? Como vocé Acha pouco. O minimo aceitavel seria 2h/semana. avigal da rotina Temporal
poderia melhorar a sua rotina . - . h . .
E suficiente, pois mantém rotina extraclasse. Modafa rotina Temporal
para investir mais tempo nas
Néo é suficiente, pois precisa incluir a gestapesoas n .
pessoas? poisp 9 P Mudanca da rotina Temporal

rotina diaria.

A Cia deve alinhar prazos e processos — a falsdis
dificulta a atuacéo gerencial.

A geréncia chama o empregado para negociar femeea f

Acéo corporativa (*)

Acéo corporativa (*)

. ) o Desdobramento de metas Processo
comunicando sobre o alinhamento estratégico.
Ja tem a prética de desdobrar o plano de negc Desdobramento de me Process
Chama os emprega¢, um a um, para negociar as me Desdobramento de me Process
3) Como acontece, na sua . ; )
Subdvide a area em macroprocessos e define um gue
eréncia, o alinhamento . L .
g ) para cada uma, definindo primeiramente as ativislage Desdobramento de metas Processo
estratégico e o desdobramento ) : L.
) depois, alinhando-as aos desdobramentos estragégico
de metas para a equipe?
Consegue mensurar e pede para os empre:
. ) . o Desdobramento de metas Processo
apresentarem relatorios eventuais com diagnéstico d
Faz avaliagdo subjetiva em virtude do pouco tempo
. . Desdobramento de metas Processo
disponivel para desdobrar metas corretamente.
Faz acompanhamento e conversa quase diarte com &
equipe, sinalizando os pontos positivos do Desdobramento de metas Processo
desenvolvimento das competénc
Sim, mas o RH deve atuar mais para auxiliar o ger@n 5
. . ) Desdobramento de metas Integracéo
diferenciar perfis.
Observando a atuagéo dos empregados é possivier @s
o Desdobramento de metas Processo
. i potencialidades de cada um e promover o desempenho.
4) E possivel promover a
avaliagdo de desempenho O comprometimento ocorre quando s&o respeitadas as
. - . 5 ) Desdobramento de metas Processo
baseada na diferenciacgo de habilidades em relagéo ao perfil de cada empregado.
potencialidades de cada um?
Quando a equipe é homogénea e/ou muito grande fica
o . T Desdobramento de metas Processo
dificil de perceber os diferentes potenciais.
Na minha geréncia, é facil identificar os perfigotenciais
de cada empregado. J4 € rotina usar esse métado par  Desdobramento de metas Processo
atribuir metas.
Dedicando mais tempo para 0 processo Dedicacao doagdo

5) Como melhorar o processo Estimulando debates e discussdes estruturadas s timea

de comunicagdo ‘face a face’

Nao tem dificuldades.
com o0s seus empregados?

Gerentes devem ter mais treinamento na area de hés;

Debater GD e ANPR

Dedicacao

Comunicagao

Comunicagao

Parceria com o RH Integracéo
voltados para a Gestédo dessoa
6) A melhoria na Sim, com certeza. (citado 3 vezes). Feedback Processo
comunicacgao facilitaria a
negociacao e o feedback com - . )
Dialogo do gerente é indelegavel: falta o gereaseimir
a equipe? Feedback Processo

este papel
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QUESTAO BLOCO 1 - CONTEXTUALIZACAO  SUBCATEGORIA

CAT EGORIA

A Cia deve alinhr prazos e process- isso dificulta & ~ .
: Ve alinfr praz P : teu Acéo corporativa (*)

atuacéo gerencial.

Diferenca de critérios de avaliagdo entre geretees
. . B . Desdobramento de Metas
equipes préximas dificulta a formagaordmking

Dar feedbackaos empregados que ndo foram

) Feedback
7) De um modo geral, quais recompensados.
as dificuldades que vocé Né&o tem dificuldades. Desdobramento de Metas
encontra para realizar o
planejamento/desdobramento Né&o tem dificuldades, mas compromete o empregado a
. buscar o resultado - estabelece meta para isaogatde Desdobramento de Metas
de metas para a sua equipe?
convite no correio interno da empresa.
Dedicacéo de tempo: rotina absorve o tempo. Muddagatina

Dificuldade de dar conta da grande quantidacd Mudanca da rotina

empregados no pouco tempo disponivel.

Acéo corporativa (*)

Processo

Processo

Psoces

Processo

Temporal

Temporal

Melhorando a comunicagéo face a face, traduzir
complexidade do processo para uma linguagem mais Comunicacéo face a face

acessivel aos empregados.

Estimular a reflexéo e debater sobre as diferentes .
o Mudanca da rotina
1) Quais as estratégias que potencialidades.

vocé coloca em agédo para Comunicar com antecedéncia as regras dc. Comunicar a recomper
superar os desafios e as Melhorando a comunicag&o face a face, atuando wwopo

dificuldades dos processos de  ¢omo lider servidor - pegando na méo, acolhendo, et
gestdo de desempenho e

Comunicagéo face a face

Elogiando o empregado publicamente, dando visdodkx .
recompensa de empregados? R _ Elogio
as suas agoes.

Solicitar ao RH promover um Workshop de boas paétic )
. Parceria com o RH
gerenciais.

Gerar parcerias para mapear processos e defiibivigfies. Parceria com o RH

Comunicagéo

Comunicacéo

Comunica¢a

Comunicagao

Igualdade

Integracéo

Integracao

Comunicar ao empregado o que ele precisa fazer para c . .
4 Ari . omunicar estratégia
2) O que € necessario fazer alcangar o resultado (citado 4 vezes).

para que as estratégias gerem

ltad N Dar visibilidade as estratégias, vinculando-assg . .
resultado positivo? Comunicar estratégia
espera do empregado.

Comunicagéo

Comunicacao

A companhia deve alinhar prazos e processos. Isoli Acéo corporativa (*
a atuacao gerencial.

O desdobramento de metas deveria ser automatiao par Acao corporativa (’

algumas areas da empresa.

-1 it £l
Estabelecer metas comuns a todos com o mesmo cargo Ag8o corporativa (

Melhorar a ferramenta GD para replicar me Acéo corporativa (*

3) Essas estratégias sdo Acéo corporativa (’

Simplificar o processo de gestdo de desempenhaijrido

compartilhadas com a equipe? .
p quip melhorias na ferramenta.

O RH local deve promover a capacita¢do de gesémnes .
Parceria com o RH
pessoas.

No Plano de Ambiéncia da geréncia, de conhecine L
g Comunicagéo
todos.

Sim, discutindo e buscando sugestdes nas reurbbess L
. ] Comunicagéo
equipes (citado 4 vezes).

Acéo corporativa (*

Acéo corporativa (*

Acéo corporativa (*

Acéo corporativa (*

Acéo corporativa (*

Integracéo

Processo

Processo

- L - - Acéo corporativa (*
4) Que estratégias a empresa Simplificar o processo de gestdo de desempenhaijride

poderia implementar para melhorias na ferramenta.

Acéo corporativa (*
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QUESTAO BLOCO 1 - CONTEXTUALIZACAO

SUBCATEGORIA

CAT EGORIA

ajudé-lo nos processos ( A companhia deve alinhar prazos e processos. I8soli

gestdo de desempenho e a atuacao gerencial.

-
recompensa de empregados?  gqtapelecer metas comuns a todos com o mesmo
O desdobramento de metas deveria ser automatiao par
algumas areas.
Melhorar a ferramenta GD para replicar me

O RH local promove a capacitagdo de gestores

pessoas.

Acao corporativa (’

Acdo corjorativa (*)

Acao corporativa (’

Acéo corporativa (*

Parceria com o RH

Acgéo corporativa (*

Acéo corporativa (*

Acéo corporativa (*

Acéo corporativa (*

Integracéo

Melhorias no processo de Comunicagao (ci3 vezes

5) Qual mudanga mais Promover debates estruturados com a equipe pahor

imediata vocé implantaria na compreensdao das dificuldades do gerente em retagsio

sua geréncia para melhorar os processos engessa
processos de gestdo de B o L
Como ja fago a comunicagao, € necesséria uma ppasda
desempenho e recompensa de . o i . o
auxiliar nas atividades de rotina e registro noidide
empregados?
bordo.

Comunicar a atuagao do gere

Debater e refletir

Mudangca da rotina

Comunicaga

Comunicagao

Processo

Estruturar processo para equipes de baixo desempenh
sistematico, passando para o RH.

- A empresa deveria simplificar os processos. Essa é
6) Questdo aberta para P P P

- palavra: simplicidade.
comentérios em geral sobre as

estratégias de como melhorar A Cia deve alinhar prazos e processos. Isso difiaul
a gestdo de desempenho e o atuacéo gerencial

reflexo desta na meritocracia.
Feedbaclkdo empregado para o gerente de forma

estruturada.

Acéo corporativa (*

Acéo corporativa (*

Acao corporativa (’

Feedback

Acéo corporativa (*

Acéo corporativa (*

Acéo corporativa (*

Process

(*) As acdes corporativas foram citadas pelos gugdrentes que responderam a entrevista semigattaiumas
nao foram consideradas na andlise de dados, pas&snargem da atuacado gerencial.
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APENDICE B — Questionario Base Categorizado em Defias e Estratégias

BLOCO 2 - DIFICULDADES E DESAFIOS PARA A MELHORIA D A GESTAO DE DESEMPENHO

RESUMO SUBCATEGORIAS CATEGORIAS
5) A ferrgmente} GD utilizada para realizar a AyaliqgﬁmDesempenho é engess?dq, 0 sistema é muito ru"ﬁerramenta GD ruim Ferramenta Acdo corporativa (¥)
nao permite replicar metas e otimizar terro qual é valioso para o trabalho da geréncia.
6) O ANPR, ferramenta utilizada para realizar o Avamigo Nivel e Promogdo do empregado também é .
engessada. Acredito que esta ferramenta devemaitpenma avaliagdo mais subjetiva, permitindo aoegte Ferramenta ANPR ruim Ferramenta

ter mais autonomia sobre a avaliacdo de seus eatoeg

7) As metas definidas para os empregados devem éistadas estrategicamente aos objetivos da Comam}ilinhamento de metas
e da minha Unidade.

8) As metas estabeleqldas para minha equipe séo ,ctbpetivas, factiveis e mensuraveis e a equipe Sa@bjetividade das metas
exatamente o que precisa fazer para alcancéa-las.

9) Tgnho dificuldades para mensurar as metas,' agrqdﬂzoo RH deveria ser mais proativo nesse se”t'd‘R/Iensuragao de Metas
auxiliando e fornecendo mais insumos do que a geréecebe hoje.

10) A Petrobras poderia implantar o modelo de avalie@8@ onde o empregado se auto avalia, avalia RRidanca do modelo de
colegas, colaboradores e superiores. Isso tambénmatia a Percepcdo de Equipe no Avanco de Nivel e avaliacdo
Promocéo - ANPR.

11) Na etapa de Planejamento do GD, eu néo tenho &g realizar a negociagdo e conversa com o

empregado, face a face, dialogando e chegando eonsenso sobre a meta e 0o meio de alcanca-la. 6 muiNegociagdo de metas
dificil de planejar dessa forma, em virtude das@®risticas da minha equipe.

Atribuicdo de Metas

12) Consigo atribuir metas para cada empregado de naighiae, pois domino a pratica de identificar jsegfi
por perfil

caracteristicas diferenciadas em cada um, e respes potencialidades.

13) Ha . . . . . Avaliar equipes de alto
) H& a necessidade de a Petrobras possuir um procesiso estruturado para gerir equipes de alt‘?jesempenho de forma

desempenho, com avaliacéo diferenciada, para jestdicar o empregado receber dois ou trés niveis. diferenciada

Acdo corporativa (*)

Desdobramento de

Processo
metas
Desdobramento de
Processo
metas
Desdobramento de =
Integragéo
metas
Metodologia Acdo corporativa (*)
Negociacao Comunicagéo

Desdobramento de

Processo
metas

Metodologia Acdo corporativa (*)



14) Oferecer oportunidades iguais a todos os empregialeguipe certamente é um grande desafio, que pode Igualdade de
ser implementado em minha geréncia, independenterdera¢fes corporativas. Oportunidades

15) Possuir critérios extras, ndo considerados pelapanhia, pode ser uma boa solu¢do para avaliar e Ava!iar mais
diferenciar os empregados elegiveis a meritocracia. criteriosamente

16) Na sua percepgdo, os critérios para tornar o emageeglegivel ao Avanco de Nivel sdo claros eAuséncia de cla(eza
transparentes para todos os empregados e tambémggerentes. e transparéncia

17) Os empregados perceberem a forte relagdo entree dagam e como sdo reconhecidos é a verdadeira Leg.itimar{:\
legitimidade da meritocracia. meritocracia

18) Melhorar a comunicagdo face a face com os empregadandamental para a melhoria da Gestdo de Motivagao
Desempenho como um todo, o que certamente inflagrecimotivacdo dos mesmos.

19) Dedicar entre 3 a 4 horas semanais para uma ba@ocGes Desempenho de Pessoas € uma pratica _
excelente, desde que eu consiga organizar a rairpal concorre com as tarefas da area operacinal Rotina
técnica.

20) Um correto mapeamento dos processos e atividadenha geréncia, bem como uma adequada definig

?ﬂ%ﬁnigéo de processos,
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Senso de Igualdade
oportunidade 9
Diferenca de Processo

potencialidades

Comunica a N
Comunicagao
recompensa
Justica Igualdade

Comunicagéo

Comunicagéo
face a face

Dedicacéo de tempo Temporalidade

Mapeamento de

de atribuicGes e responsabilidades seria ideal paxdiar na definicdo de metas e critérios pafarenciar iividades e atribuicdes. processos Integracdo
empregados.
21) Promover uma cultura onde o empregado também demveesponsével pelo seu desempenho é umaResponsabilidade Mudar cultura Cultura
pratica favoravel a garantia do comprometimentempregado. pelo préprio desempenho  do empregado
22) Acho que é muito complicado realizafeedbackdevolutiva) do desempenho e do mérito do empiegad Acompanhar o
pois tenho dificuldade em me expor e nédo tenholidabes suficientes para fazé-lo. Gostaria de @pai de desempenho Falta defeedback Processo
um treinamento que pudesse me habilitar.
23) Na minha geréncia, feedbacksobre o resultado do processo meritocratico j§&aie da rotina e meus Acom

~ . . panhar o .
empregados estfo satisfeitos com o proprio resultad desempenho Rotina dofeedback Processo
BLOCO 3 — ESTRATEGIAS A IMPLANTAR PARA MELHORAR A G ESTAO DE DESEMPENHO RESUMO SUBCATEGORIAS CATEGORIAS

24) Interagir mais com o RH e se apropriar das infodeagnecessarias para fazer uma boa gestao dﬁ\teragir com RH
desempenho pode otimizar a pratica do planejaneedesdobramento de metas.

Otimizar recursos Integracéo



25)A melhor estratégia € aumentar a dedicacdo dis@ia p gestdo de pessoas, incorporar na rotina Qu,dar a cultura e a _
incentivo as boas praticas, acolhendo os empregadnsndo suas criticas e elogios, acompanhar 0 sglina para gerir pessoas Gestdo servidora
desempenho, fornecer recursos para o empregadmplersiear suas atividades e cumprir suas metas.

26) Criar oportunidades iguais para todos os empregagkiabelecendo critérios de diferenciagdo com (ﬁ.erarloportunidades Parceria com
auxilio do RH, respeitando os atributos e as paédades de cada um. iguais para todos o RH

27) Gerar a oportunidade para que os empregados vemioawersar com o gerente, promovendo a promover dialogo Comunicagéo

comunicacao face a face e abrindo portas pardagdia face a face
28) Estabelecer éeedbackdevolutiva) de desempenho como uma agao sisteanédim todos os empregados  gistematizar o

em qualquer situacéo, seja nos processo de RH,nesjgprocesso da &rea técnica e, em especial,eaquel Feedbacka rotina Feedback
empregados que ndo foram contemplados com o mérito.

29) Melhorar o processo de acompanhamento de metampiegado, com vistas ao alcance dos res”“%ﬂpanhar o desempenho Foedback

negociados ratifica a pratica do PDCA nas acOedmaniza as tarefas do empregado, caso ele estejaso e reorientar o empregado
de seguir um ou outro caminho.

30) Dar visibilidade ao empregado com bom desemperntayés do elogio, formal ou néo, preferencialmente

em publico pode auxiliar na justificativa aquelespeegados com mau desempenho e que néo foramaatpaci Tornar visivel acdo de  Elogiar o empregado
com o mérito. reconhecimento em publico
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Cultura

Integracéo

Comunicagéo

Processo

Processo

Comunicagéo

(*) Observacdo: as questdes cuja categoriza¢deifaicomoAcao corporativasdo questdes que nao geram desafio pessoal stdésendo utilizadas na andlise, pois dependeds

corporativas, cuja solu¢éo ndo esta nas méos éatgemas fizeram parte do questionario para asamub contexto.



APENDICE C - Tabulac&o de Dados do Questionario — indice de Farabilidade

AFIRMATIVAS

Discordo
Totalmente

Discordo em
grande parte

Nao concordo

nem discordo

Concordo em

grande parte
Concordo
totalmente

Favorabilidade

BLOCO 2 - DIFICULDADES E DESAFIOS PARA
A MELHORIA DA GESTAO DE DESEMPENHO

5) A ferramenta GD utilizada para realizar a Avaliag&o
Desempenho é engessada, o sistema é muito ruinpendite
replicar metas e otimizar tempo, o qual é valicm@aw trabalho
da geréncia.

6) O ANPR, ferramenta utilizada para realizar o Avadeo
Nivel e Promogao do empregado também é engesseadalitd
que esta ferramenta deveria permitir uma avaliagdis
subjetiva, permitindo ao gerente ter mais autoneokae a
avaliacdo de seus empregados. (*)

7) As metas definidas para os empregados devem estar
alinhadas estrategicamente aos objetivos da corigpartda
minha Unidade.

8) As metas estabelecidas para minha equipe sao,claras
objetivas, factiveis e mensuraveis e a equipe ssdtamente o
que precisa fazer para alcanca-las.

9) Tenho dificuldades para mensurar as metas, acrgaé®
RH deveria ser mais proativo nesse sentido, auglitian
fornecendo mais insumos do que a geréncia recgbe ho

10) A Petrobras poderia implantar o modelo de avali&giy
onde o0 empregado se autoavalia, avalia os colegas,
colaboradores e superiores. Isso também elimiadPiarcepgao
de Equipe no Avanco de Nivel e Promocgao - ANPR.

11) Na etapa de Planejamento do GD, eu tenho a prfgica
realizar a negociacdo e conversa com o empregacio afface,
dialogando e chegando a um consenso sobre a rogte® de
alcancé-la. E muito dificil de planejar dessa fqrema virtude
das caracteristicas da minha equipe.

12) Consigo atribuir metas para cada empregado de minha
equipe, pois domino a pratica de identificar pegfis
caracteristicas diferenciadas em cada um, e respeis
potencialidades.

13) Hé& a necessidade de a Petrobras possuir um praoesso
estruturado para gerir equipes de alto desempenho,
avaliacao diferenciada, para poder justificar o regado
receber 2 ou 3 niveis.

14) Oferecer oportunidades iguais a todos os empregialos
equipe certamente é um grande desafio, que pode ser
implementado em minha geréncia, independentemeragékes
corporativas.

3

N

22

10

24 6

10 3

26 6

15 9

18 10

23 8

16 23

16 9

30

27

41

30

24

28

29

31

39

25

104



15) Possuir critérios extras, ndo considerados pelgpanhia,
pode ser uma boa solucéo para avaliar e difereasiar 6 3 4
empregados elegiveis a meritocracia.

16) Na sua percepgao, 0s critérios para tornar o eragoeg
elegivel ao Avanco de Nivel sdo claros e transpesgrara - 6 3
todos os empregados e também para os gerentes.

17) Os empregados perceberem a forte relagédo entre o qu
fazem e como séo reconhecidos é a verdadeiranhidgtiie da 2 9 6
meritocracia.

18) Melhorar a comunicacéo face a face com os empregado
fundamental para a melhoria da Gestédo de Desempenho

um todo, o que certamente influencia na motivagio d
mesmos.

19) Dedicar entre 3 a 4 horas semanais para uma baédGes

de Desempenho de Pessoas é uma pratica excelesde, glie

eu consiga organizar a rotina, a qual concorreaemarefas da - 5 2
area operacional ou técnica.

20) Um correto mapeamento dos processos e atividades na
minha geréncia, bem como uma adequada defini¢cdo de
atribuicdes e responsabilidades seria ideal patéiawna
definicdo de metas e critérios para diferenciarreggudos.

21) Promover uma cultura onde o empregado também deve
ser responsavel pelo seu desempenho é uma patmavel a - - -
garantia do comprometimento do empregado.

22) Acho que é muito complicado realizafeedback
(devolutiva) do desempenho e do mérito do empregaae
tenho dificuldade em me expor e ndo tenho habiidad
suficientes para fazé-lo. (*)

23) Na minha geréncia, feedbaclsobre o resultado do
processo meritocratico ja faz parte da rotina esneeopregados 3 10 11
estéo satisfeitos com o proprio resultado.

19

19

17

16

21

15

13

17

11

15

27

15

28

30

30

34

26

43

36

43

43

29

19

BLOCO 3 - ESTRATEGINAS A IMPLANTAR PARA
MELHORAR A GESTAO DE DESEMPENHO

24) Interagir mais com o RH e se apropriar das inforreacd
necessarias para fazer uma boa gestao de desengueteho - 3 3
otimizar a pratica do planejamento e desdobran@mtoetas.

25) A melhor estratégia é aumentar a dedicacao diara @
gestdo de pessoas, incorporar na rotina o inceasianas
praticas, acolhendo os empregados, ouvindo suassré
elogios, acompanhar o seu desempenho, fornecesoscpara
o0 empregado desempenhar suas atividades e cunmgsir s
metas.

26) Criar oportunidades iguais para todos os empregados,
estabelecendo critérios de diferenciacdo com diawd RH, 2 2 3
respeitando os atributos e as potencialidadesdiewoa.

27) Gerar a oportunidade para que os empregados venham
conversar com o gerente, promovendo a comunicagioaf - 2 1
face e abrindo portas para o dialogo.

23

21

22

15

14

18

14

25

37

39

36

40

105
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28) Estabelecer teedbackdevolutiva) de desempenho como

uma acgéo sistematica com todos os empregados dqugua

situacao, seja nos processo de RH, seja nos pratessea - 2 1 17 23 40
técnica e, em especial, aqueles empregados quenaso

contemplados com o mérito.

29) Melhorar o processo de acompanhamento de metas do

empregado, com vistas ao alcance dos resultadosindgs

ratifica a pratica do PDCA nas agdes e reorganitarafas do - 1 6 21 15 36
empregado, caso ele esteja receoso de seguir ourt@u

caminho.

30) Dar visibilidade ao empregado com bom desempenho,

através do elogio, formal ou néo, preferencialmentepublico

pode auxiliar na justificativa aqueles empregadwos mau 1 8 5 18 11 39
desempenho e que nao foram agraciados com o0 mérito.

(*) Em virtude da formulacgdo das questdes 6 e 23, teveram sua favorabilidade invertida, cujo stimia apresenta-
se na Ultima coluna.
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APENDICE D — Categorizagéo de Dados dos Comentaris®bre Desafios

RESUMO SUBCATEGORIA CATEGORIA
Falta de tempo para planeiar e neac Planeiamento de me Comunicaca
Falta de tempo para planejar corretam Planejamento de me Comunicaca
O planejamento é a base de Planejamento de me Comunicaca
Metodologia ndo é amistc Melhoria na Metodolog Comunicaca

A comunicagdo com o empregado é fundamental (ci®u

\/R7R]

Sim, séo claros e transparentes (citado 2 vt
N&o é transparente e cl (citado 7 veze:
Falta de tempo para planejar corretan

A negociacdo de metas é realiz (citado 6 veze:

Negociagdo de metas face a face ndo é realizathmqcb

vezes

Mesmo com dificuldades por conta da equipe graral

neaociacdo de metas é realiz
Carreira autgerenciave

Grande desaf

Evidenciado no planejamento de m
Evidenciado no planejamento do PC
Oportunidade perpassa o T.

N&o consegue ofecer oportunidades igui

A metodologia da empresa néo permite legitimar atooeacia

(citado 3 veze:
Igualar a meritocracia asmajors’ internacionai

Criticaao processt- ndo avalia a prépria atuac

Para legitimar, tem que recompensar pela diferede:

desempenhc

Oferecer oportunidades iguais mais a
antiguidade automatica nivela todos por baixo

Na empresa nunca a meritocracia sera legitimada, tpdos
saopremiados de uma forma ou outra (citado 3 v

Deve haver resultados praticos para que a merdieciseja

leaitimads

Oportunidades iguais devem ser hormatizadascompanhii

Solucao mais fac

Consegue oferecer oportunidades para 0s que sacaler

(citado 3 veze:

Conseque oferecer oportunidades para -
Auséncia de atuacdo do ( citado 5 veze:
Acdes corporativas atrapalh

Gostaria de atuar nessa lii

SAP/BW deve ser mais amist
Replicacdo de met (citado 6 veze:
Desdobrar treinament

SAP/BW deve ser mais amisti (citado 4 veze:
Replicacacde metas e muito

Boa Ferramen (citado 3 veze:

Bom e transparer

Auséncia de objetividal

Comunicacéo face a face

Comunicacéo da recompe
Comunicacéo da recompe
Desdobramento de Me

Desdobramento de Me

Desdobramento de Metas

Desdobramento de Metas

Mudanca de Cultu
Mudanca de Cultu
Transferir cultur
Transferir cultur
Oportunidades para toc

Oportunidades para toc
Melhoria na Metodologia

Melhoria na Metodologi.

Melhoria no Proces:

Melhoria na Metodologia

recompensa Recompensa por antiguidade nivela tos

por baixo

Melhoria na Metodologia

Melhoria na Metodologia

Melhoria do Proces:

Justica velaa
Justica aberta

Justica aber
Interac&o com PDR
Equilibrio entre as normas e atua
Assessoria do R

Melhoria da Ferramenta GD e AN
Melhoria da Ferramenta GD e AN
Melhoria da Ferramenta GD e AN
Melhoria da Ferramenta GD e AN
Melhoria da Ferramenta GD e AN

Ferramenta GD e ANPR séo b

Ferramenta GD e ANPR séo b

Ferramenta D e ANPR séao boi

Comunicacéo - 8

Comunicaca - 2
Comunicaca - 7
Comunicaca

Comunicaca - 6

Comunicacéo - 6

Comunicagao

Cultura
Cultura
Cultura
Cultura
lgualdad
lgualdad

lgualdade - 3

Igualdad
Igualdad

Igualdade

Igualdade

Igualdade - 3

Igualdade

Igualdad
lgualdad:

lgualdade - 3

lgualdad
Inteara@c - 5
Intearaca
Integraca
Operacional (*
Operacional (*- 6
Operacional (*
Operacional (*- 4
Operacional (*
Operacional (*- 3
Operacional (*

Operacional (*
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RESUMO SUBCATEGORIA CATEGORIA
Pouco recurso tira muita energia do gerente - iodizual de -
empregados Melhoria do Processo Processo
As dlscr(_epanuas da avaliacdo de desempenho ségidas no Melhoria do Processo Processo - 2
ANPR (citado 2 vezes)
Auséncia de objetividai (citado 4 veze: Melhoria do Proces: Process - 4
Auséncia de objetividade e ma distribuicdo de s Melhoria do Proces: Process
Feedbac é rotina na gerénc (citado 5 veze: Rotina dcfeedbac Process -5
Ausénca de objetividac Melhoria do Proces: Process
Incentivador do desemper Melhoria do Proces: Process
O problema estd no processo anterior - a avaliadé Melhoria do Processo Processo
desempent
Desvios para favorecimen Melhoria do Proces: Process(
Mistério em relacéo a definicdo de recursos pamameens Melhoria do Proces: Process
Ferramenta permite a manipulacao de resul Melhoria do Proces: Process
O feedbac deve ser mais sistematizi Melhoria do Proces: Process
Engessa orocessc Mapeamento de Proces Process
Esta mapeando proces Mapeamento de Proces Process
Sempre vincula as atividades aos proce Mapeamento de Proces Process
Atribuicdes sao a base das metas dc Mapeamento de Proces Process
Consque atuar nessa lin (citado 2 vezes Mapeamento de Proces Process - 2
Falta de perfil, orientacdo para T (citado 7 veze: Falta defeedbac Process-7
Nao promove feedbac Falta defeedbac Process
Feedbac néo é rotin (citado 6 veze: Felta defeedbac Process - 6
Feedbac deve ser promovido em momento esp: Falta defeedbac Process
Tem dominio dofeedback ndo necessita de T&D (citado Dominio dofeedback Processo - 3
vezes
Tem dominio ddeedbac, mas vé dificuldad: Dominiodo feedbac Process
Metas devem estar alinhadas a estra (citado 11 veze Desdobramento de Me Process- 11
Auséncia N de qlareza, objetividade, factibilidade Desdobramento de Metas Processo - 9
mensurabilidade (citado 9 vez
Processo héo permite a clareza, objetividade,bfdtide e Desdobramento de Metas Processo
mensurabilidad
Processo _qéo permite a clareza, objetividade,bfadtide e Desdobramento de Metas Processo
mensurabilidad
Dificuldade em estabelecer metas para compromete Desdobramento de Metas Processo
empredadc
Existe clareza, objetividade, factibilidade e meabilidade Desdobramento de Me Process
Responsabilidades divididas dificultam desdobramdatmeta Desdobramento de Metas Processo
Equipe grande dculta o correto desdobramento de m Desdobramento de Me Process
Dificuldade em mensurar me (citado 2 veze: Desdobramento de Me Process - 2
Facilidade em mensurar me Desdobramento de Me Process
Plano de metas corporativo poderiudal Desdobramento de Me Process
Equipe grande dificulta o correto desdobramentmei: Desdobramento de Me Process
Responsabilidade é da Geréi Desdobramento de Me Process
Nao tem dominio para identificar perfis e potendades Desdobramento de Metas Processo - 4
(citaco 4 vezes
\'/I':;(ﬁesdommlo para identificar perfis e potencialiedcitado 2 Desdobramento de Metas Processo - 2
Favoravel as metas de eqt Desdobramento de Me Process
Tem dominio para identificar perfispotencialidade Desdobramento de Me Process
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RESUMO SUBCATEGORIA CATEGORIA
\(/::Znessidera ser uma boa solu¢do os critérios extitad¢ 9 Avaliar mais criteriosamente Processo - 9
Nao é a favor de possuir critérios ex (citado 2 vezes Aumento da subjetivida Process - 2
Auséncia de objetividace regras mais amigav Melhoria do Proces: Processt
Dificuldade em dedicar este tempo sem (citado 9 veze: Mudanca da Rotir Tempora-9
N&o vé razdo desta dedicacédo considerando queatneg@m &
bandeira pelos outros Mudancga da Rotina Temporal

(*) As questbes categorizadas como Operaciongb,
corporativas e que nao dependem do gerente.

foram consideradas na andlise, pois se referemgbas



APENDICE E — Categorizacdo de Dados dos Comentaris®bre Estratégias
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RESUMO

SUBCATEGORIA

CATEGORIA

As portas estdo abertas ao didlogo (citado 5 vezes)
Existe dificuldade de dialogar

N&o acredita que o elogio publico é uma boa prapicss inibe
os demais nao elogiados (citado 6 vezes)

Falta de comunicacdo ao empregado gera distorg@esajas
diferencas entre reconhecimento e recompensa

Acredita que o elogio é uma boa pratica

N&o concorda com a postura servidora

Mudar a cultura e a rotina para gerir pessoasi@iBavezes)
Ja esta adotando esta pratica

RH deve participar mais (citado 7 vezes)

Interagir com o RH para estabelecer um modelo dgita
vezes)

Gerar oportunidades diferenciadas para todos (cRackzes)

Comprometer o empregado - ele deve criar as ps
oportunidades

A companhia iguala todos - bons e ruins.
Reviséo dos recursos
Feedbacké uma prética da geréncia (citado 4 vezes)

Distribuicdo de recursos iguala os bons, 0s ruipseeia por
antiguidade.

Acompanha as metas
Precisa melhorar o acompanhamento

Precisa melhorar o didlogo antes, para depois malho
acompanhamento.

Feedbaclkndo é uma boa pratica

Nao consegue lidar com isso

Comunicagéo face a face
Comunicagéo face a face

Elogio

Comunicagéo da recompensa

Elogio
Autogestao
Gestao servidora
Gestao servidora
Otimizagao de recursos

RH estabelecer modelo
RH estabelecer modelo
RH estabelecer modelo

RH estabelecer modelo
Repensando o processo
Feedback

Injustica no mérito

Feedback
Feedback

Feedback

Feedback
Feedback

Comunicagao - 5
Comunicagao

Comunicagao - 6

Comunicacéo

Comunicacéo
Cultura
Cultura - 8
Cultura

Integracéo - 7

Integracéo - 3

Integracéo - 2
Integracédo

Integracéo
Processo
Processo - 4

Processo

Processo
Processo

Processo

Processo

Processo




