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Resumo

O artigo apresenta a pesquisa bibliografica e de campo realizada junto a uma
companhia cervejeira fluminense. Este trabalho surgiu de um programa de avaliagdo de
desempenho que objetiva identificar as mudancas nas praticas de Gestdo de Pessoas, que
ocorrem nas empresas do grupo apds a implantagdo de um sistema ligado a Gestao
Ambiental. Trata-se, entdo, de um estudo exploratério de natureza quantitativa, de tipo survey
— descritivo, atraves de pesquisa de campo, utilizando um instrumento de pesquisa elaborado
pelos pesquisadores e validado por especialistas. Utilizou-se uma amostra de 65 respondentes
responsaveis pela area de Recursos Humanos ou Qualidade das unidades analisadas. Os dados
foram tratados por técnicas estatisticas (teste Qui-quadrado) e os resultados apontaram que ha
uma relacdo entre a implantagdo do programa e as mudancas nas praticas de Avaliacdo de
Desempenho. O artigo teve origem na constatacdo, por meio da observacdo empirica dos
pesquisadores, das dificuldades que as empresas enfrentam com a implantacdo de sistemas
vinculados a gestdo ambiental que visam ao desenvolvimento sustentdvel. Diante das
conclusdes obtidas na pesquisa € pertinente afirmar que, ao implantar novos programas, as
organizagcdes passam a adotar novas praticas de Gestdo de Pessoas, principalmente em
Avaliacdo de Desempenho, podendo, entdo, ser subentendido que novos programas podem ser
incentivadores de tais mudancas.
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Summary

This article presents the bibliographic search and conducted along the a brewing company
fluminense. This work came from a program of performance evaluation which aims to
identify changes in people management practices, which occur in companies of the group
after deployment for a system connected to environmental management. So, an exploratory
study of quantitative descriptive type survey — through field research using a search
instrument prepared by researchers and validated by experts. You used a sample from
respondents 65 responsible human resources area or quality of analyzed units. The data were
processed by statistical techniques (Thurs-square) and the results pointed out that there is a
relationship between the deployment of the program and changing practice performance
assessment. The article originated in finding, through empirical observation of researchers, of
the difficulties that businesses face with deploying linked to environmental management
systems aimed at sustainable development. In view of the conclusions reached in the contend
that research is relevant, when deploying new programs, organizations are adopting new
management practices of People, mainly in performance evaluation, which may then be
implied that new programs can be promoters of such changes.
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1. Introducéo

O artigo teve origem na constatacdo, por meio da observacdo empirica dos
pesquisadores, das dificuldades que as empresas enfrentam com a implantacdo de sistemas
vinculados a gestdo ambiental que visam ao desenvolvimento sustentavel.

Tal fato é alertado, também, em pesquisa realizada por Carvalho e Toledo (2002),
apontando que os problemas encontrados na ado¢do de programas de qualidade e sistemas de
gerenciamento ambiental estdo ligados ao pessoal empregado nas empresas, tais como
resisténcias culturais as mudancas e as questfes de assimilacdo, motivacao, envolvimento e
até mesmo a qualificacdo.

Ha também dificuldades decorrentes da adaptacdo da metodologia a realidade das
unidades, visto que os modelos, para se adaptarem as mais diversas situacdes, so estabelecem
as diretrizes bésicas, cabendo aos responsaveis operacionaliza-las de acordo com o contexto
da empresa.

A partir dessas observacOes verificou-se a necessidade de avaliar as mudangas que
ocorrem nas praticas de Gestdo de Pessoas, principalmente em Avaliacdo de Desempenho,
com a implantacdo de um novo programa ambiental.

Optou-se por extrair os resultados relacionados as Praticas de Avaliacdo de
Desempenho de uma pesquisa, realizada pelos autores, em quatro filiais inauguradas mais
recentemente de uma companhia cervejeira brasileira com atuacdo nacional, na qual foram
levantadas as mudancas que ocorreram nas praticas de Gestdo de Pessoas ap0s a implantacao
do sistema de gestdo ambiental presente ha 17 anos no grupo.

Tal pesquisa foi realizada no setor cervejeiro por tratar-se de um setor que esta
diretamente ligado as exigéncias das leis ambientais por extrairem recursos naturais em
abundancia. Também por ser feito transporte de residuos, através das rodovias e portos
brasileiros, substancias que apresentam riscos ao meio ambiente e a salde das pessoas e por
necessitarem, para isso, da competéncia de profissionais especialistas.

Visando classificar a natureza, as caracteristicas do ambiente que se relaciona com a
empresa e as conseqliéncias desse relacionamento sobre a estrutura e o comportamento
organizacional da empresa, Donaire (1999) sugere um novo enfoque de responsabilidade
social das organizages, denominando-o “Conscientizacdo Social” que diz respeito a
capacidade que as organizacdes tém em responder as expectativas e pressdes da sociedade;
podendo ser definida pela busca de procedimentos, mecanismos, arranjos e padrdes
comportamentais. Segundo o0 autor, esse conceito € medido atraves de valores morais de
obediéncia aos preceitos da lei. (DONAIRE, 1999)

O ambiente corporativo participa em um cenario de constantes mudancas, que sdo
advindas das exigéncias de transformacdo das organizacfes em organismos capazes de gerar
resultados que atendam a todos os publicos e que possam promover bem-estar social. Para
atender a essas exigéncias, as empresas estdo investindo no entendimento, na formulacdo e na
incorporacgédo de principios e valores de sustentabilidade e responsabilidade corporativa em
suas praticas de negocios. Desta forma ha necessidade de se investir na criacdo de
possibilidades de contribuicdo da area de Recursos Humanos. (ESTEVES, 2002)

A éarea de Recursos Humanos deve ser envolvida no sentido de disseminar os valores
corporativos capazes de dar sustentacdo as mudancas, criar condi¢cBes de reinventar 0s
processos e 0s instrumentos de gestdo em busca de relacbes de parceria, gerenciar as
mudancas, visando a ndo-excluséo e a valorizagdo da diversidade conectando os interesses da
organizagdo aos interesses da sociedade e gerenciar as competéncias, delegando poder nas
acOes consequentes, responsaveis e orientadas por valores. (DONAIRE, 1999)

Partindo dessas citacdes, a problematizacdo desta pesquisa é apresentada da seguinte
forma: Como as empresas passaram a avaliar o desempenho dos seus funcionarios apds a
implantacdo de um programa ligado a Gestdo Ambiental?

Para atingir o objetivo geral, definiu-se o seguinte objetivo especifico:
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- Descrever as mudancas havidas nas préaticas de avaliacdo de desempenho em funcgéo
da implantacdo do SGA.

2. Referencial Teorico

O répido crescimento industrial dos dois ultimos séculos tem melhorado o padréo de
vida do ser humano, entretanto esse crescimento, freqiientemente, tem determinado elevados
custos ambientais, fazendo com que as empresas passassem a refletir e a tomar acdes efetivas
com relacéo a responsabilidade ambiental. (BONNIE & HUANG, 2001)

A partir dessa conscientizacdo, torna-se crescente a valorizacdo das questdes
ambientais no segmento empresarial, atendendo as novas exigéncias legais de mercado e da
sociedade em geral. O enfoque econémico, antes preponderante no planejamento, vem sendo
substituido por um conceito mais amplo de desenvolvimento sustentavel, no qual as metas de
crescimento estdo associadas aos esforcos de reducdo dos efeitos nocivos ao meio ambiente.
(STROBEL et al., 2004)

Donaire (1999) aponta trés vertentes principais para o conceito de desenvolvimento
sustentavel: crescimento econdmico, equidade social e equilibrio ecoldgico, sugerindo que
deve haver harmonia entre a exploracdo dos recursos materiais, 0s investimentos financeiros e
as rotas do desenvolvimento tecnoldgico orientados para as metas de equilibrio com a
natureza.

Por outro lado, Esteves (2000) associa a sustentabilidade a uma intencdo de adicdo de
valor como tendéncia e a qualidade das relacfes do negdcio como conseqliéncia e atribui as
transformacgdes na cultura organizacional a médio e a longo prazo a introducdo dessa
perspectiva no cotidiano organizacional, por oferecer um novo significado ao trabalho;
ampliando as metas, objetivos e resultados. E essa introdugdo pode ser realizada por meio de
novos programas vinculados a Gestdo Ambiental.

Ao implantar um Programa de Gestdo Ambiental, as organizacdes passam por varias
alteracdes nas prioridades estratégicas e nas atitudes e comportamento dos funcionarios e
essas mudancas podem ser justificadas pela conscientizacdo ambiental dos dirigentes, que
passam a incorporar a nova consciéncia a Cultura Organizacional e a cobrar de seus
funciondrios uma nova postura e um desempenho atrelado aos novos objetivos
organizacionais. (ROBLES JR & BONELLI ,2006)

2.1. Politicas e Praticas de Avaliacdo de Desempenho

As mudancas nos contextos politicos, econdémicos e sociais, enfrentadas pelas
empresas na década de 90, tém grande impacto na vida das organizacfes e conseqlientemente
para a area de Recursos Humanos. (OLIVA, 1999)

Tal afirmacdo corrobora com a citacdo de Albuquerque (2002) que destaca que a area
de Recursos Humanos é percebida, tradicionalmente, como uma area dedicada as atividades
administrativas, relacionadas com a gestdo de beneficios, folha de pagamento, e outras tarefas
rotineiras. Porém, na década de 90, enfrentou o desafio de participar das mudancas
organizacionais. (ALBUQUERQUE, 2002)

A mesma idéia é defendida por Teixeira (2002) ao afirmar que no contexto atual —
globalizacdo e internacionalizacdo — as mudangas sdo continuas e velozes, criando para a
area de Recursos Humanos o papel de facilitar as melhorias oferecendo suporte para as
pessoas da organizacao.

O autor ainda afirma que praticas de Recursos Humanos, voltadas a retencdo de
talentos, educacdo a distancia, autodesenvolvimento, aprendizagem continua e uso de novas
tecnologias tém sido apontadas como determinantes do sucesso das empresas nos novos
tempos e que conhecimento e talento se tornaram a base da competitividade global.
(TEIXEIRA, 2002)
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Ha que se considerar que as empresas passam por transformacfes e segundo
Sammartino (2002) as mudancas que apresentaram o maior impacto para a area de Recursos
Humanos foram: a intensificagdo do movimento de globalizacgdo e de busca de
competitividade, a emergéncia de modelos inovadores de arquiteturas organizacionais, a
evolucdo da tecnologia da informacdo — marcada pela disseminagéo dos sistemas integrados
de gestdo e, principalmente, pelo rapido avanco da internet —, o crescimento de movimentos
questionando o papel social das organizagdes, a promulgacdo de legislagdo protegendo os
direitos dos consumidores, a intolerancia crescente da sociedade com relagdo a poluicdo e a
degradacdo ambiental promovidas pelas organiza¢des, o0 movimento de concentracdo dos
mercados em blocos econdmicos e a intensificacdo dos processos de fusdes e de grandes
aquisicoes.

O conceito de modelo de Gestdo de Pessoas tem como missdo principal identificar
padrdes de comportamento coerentes com 0 negdcio da empresa, “a partir de entdo, obté-los,
manté-los, modifica-los e associa-los aos demais fatores organizacionais sera o objetivo
principal”. (FISCHER, 2002)

Para Lacombe (2006) a premissa central, em termos de politicas e praticas de Gestao
de Pessoas, é que o comportamento é o principal mediador entre a estratégia e a sua efetiva
implementacao, devendo ser orientado pelas praticas de recursos humanos e que, portanto, as
praticas adotadas devem promover comportamentos consistentes com a estratégia.

Em sua concepcdo mais moderna, a Gestdo de Pessoas constitui-se de um conjunto de
praticas essenciais que permitem administrar as relagcdes interpessoais para concretizar 0s
objetivos organizacionais. Neste contexto, Fischer (2002), sugere trés eixos principais: a
efetividade econbmica que esté relacionada a utilizacdo das préaticas de gestao de pessoas para
melhorar os resultados da empresa, a efetividade técnica que diz respeito ao cumprimento das
exigéncias dos padrbes de qualidade e a efetividade comportamental que compreende a busca
pela motivacéo e satisfacdo dos funcionarios. Além da necessidade da avaliacdo continua do
desempenho dos funcionarios.

A avaliacdo de desempenho é uma pratica de gestdo de pessoas que, aléem de
proporcionar condicOes de se identificar as necessidades de treinamento dos funcionarios,
também é utilizada para tomar decisdes fundamentais relacionadas as pessoas, tais como
transferéncias e rescisdes, além de dar feedback aos funcionarios sobre como a organizacéao
percebe o seu desempenho e servir de base para reajustes salariais. (ROBBINS, 2005)

Robbins (2005) sugere, para a concepg¢do de um sistema de sustentacdo e melhoria do
desempenho das equipes, que os resultados da equipe sejam vinculados as metas da
organizacdo; que a avaliacdo comece pelos clientes da equipe e pelo processo de trabalho
adotado pela equipe para atender as necessidades desses clientes; que se meca tanto o
desempenho da equipe quanto o desempenho individual; e, por ultimo, que a equipe seja
treinada para criar suas proprias medidas.

Para Hipdlito e Reis (2002), as avaliacGes de desempenho tém como objetivo melhorar
0 desempenho dos avaliados nas atividades que executam, bem como a produtividade e nessa
pratica é indispensavel o feedback que deve se limitar aos resultados do trabalho.

A mesma idéia é defendida por Lacombe e Heilborn (2003) que afirmam que o
feedback deve considerar, de preferéncia, as metas preestabelecidas, sem enfatizar os aspectos
pessoais e nem comparar os resultados das avaliacdes dos funcionarios.

Hipdlito e Reis (2002) apontam, dentre as principais tendéncias em avaliagdo de
desempenho das pessoas nas organizacOes, 0 estabelecimento de um compromisso ligado as
estratégias da empresa, o fortalecimento dos gerentes no papel de apoiar o desenvolvimento e
a melhoria continua e a avaliacdo seguida de feedback de chefias, pares, subordinados e
clientes internos e externos — denominada de Avalia¢do 360 graus.

Segundo Dessler (2003) “a avaliacdo de desempenho dos funcionarios pode ser
definida como a avaliacdo de desempenho atual ou passado de um funcionario com relacéo
aos seus padrdes de desempenho”, devendo ser utilizada na busca de informacGes para
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decisdes sobre promoc¢des e aumento de salario, de forma a desenvolver um plano de corre¢édo
das deficiéncias reveladas na avaliacéo e elaborar um planejamento de carreira reforcando os
pontos positivos do desempenho dos funcionarios.

Para tanto, faz-se necessario definir, claramente, a cultura organizacional, que pode ter
sua esséncia capturada por meio da verificagdo do grau de incentivo aos funcionarios quanto a
inovacdo e a assuncdo de risco, assim como o0 grau de expectativa de precisdo, analise e
atencdo aos detalhes por parte dos funcionarios e o grau de concentracdo da administracdo em
resultados ou em técnicas e processos utilizados para alcancar os resultados. (ROBBINS,
2005)

O autor ainda atribui importancia, neste aspecto, em verificar o grau em que as
organizacgdes consideram o efeito dos resultados sobre os funcionarios, o grau de estruturacéo
das atividades de trabalho mais em equipes do que individualmente, o grau em que as pessoas
demonstram ser mais agressivas e competitivas do que contemporizadoras e 0 grau de
valorizagéo da organizacao pelo status quo ao invés do crescimento. (ROBBINS, 2005)

Wood et al. (2002) identificaram em suas pesquisas que, nas organizacdes brasileiras,
existe muita acomodacao a um status quo sem interesses em participar no processo decisorio
e na assuncdo de responsabilidades e autonomia, caracterizando uma cultura com alta
distancia do poder. As pesquisas ainda apontaram que o Brasil apresenta alto nivel de
preocupacao com o futuro, muito estresse no trabalho, fortes resisténcias as mudancas e medo
do fracasso nos negocios, o que permitiu afirmar que as estruturas burocréticas, as tradigdes,
as normas e as leis guiam as relacdes pessoais e 0s processos de trabalho. (WOOQOD et al.,
2002)

Pode-se verificar que o Brasil € um pais com alto grau de coletividade e caracterizado,
segundo os autores, por maior dependéncia moral dos empregados em relacdo a empresa,
maior preocupacao dos dirigentes com a regularidade e a conformidade e pouco estimulo a
iniciativas inovadoras e valorizacdo de processos decisorios grupais. Porém o coletivismo
leva 0 empregado a considerar como seu 0 objetivo do grupo. (WOOD et al., 2002)

Por outro lado, Casado (2002) afirma que com o objetivo de aumentar a produtividade,
a competitividade e a eficiéncia e para lidar com os desafios do crescimento e da perpetuacéo,
as organizacgdes percebem a necessidade de mudar seus modelos de gestdo para o trabalho em
times que compartilham valores, buscam resultados comuns e demonstram alto grau de
comprometimento.

A mesma visdo é defendida por Fischer Il (2002) ao afirmar que a transformacéo de
uma organizacao somente é possivel com o envolvimento e 0 comprometimento das pessoas.
Desta forma, sustenta a autora, a cultura organizacional deve se fundamentar na valorizacéo
do ser humano e na geracdo do conhecimento organizacional advindo da relacdo entre a
empresa, 0 conhecimento e as pessoas.

Para Lacombe e Heilborn (2003) a Gestdo de Pessoas possui o papel, também, de
integrar as pessoas que devem ter as atividades organizadas mais em termos de equipe do que
de individuos, com objetivos bem definidos e conhecendo os papéis de cada membro.

Considerando tal influéncia e tendo em vista que a cultura organizacional é
fundamental nos processos de mudancas da empresa, as organizacfes precisam se preocupar,
também, com a atuacdo gerencial como um todo, como afirma Carvalho e Serafim (2004),
para garantir o sucesso dos novos programas, inclusive de melhoria da qualidade, com o papel
de analisar o desempenho individual e coletivo em funcao dos resultados esperados, controlar
a execucdo dos processos, promover programas de treinamento e reciclagem considerando 0s
desafios impostos pelo programa e comunicar as novas politicas adotadas pela empresa.

As mudancas no ambiente externo e no ambiente organizacional fizeram nascer um
novo perfil do lider que deixa de ser controlador e passa a assumir um papel de facilitador,
focalizando numa visdo mais estratégica e menos imediatista, cultivando o comprometimento
dos subordinados ao invés de exercer cobrangas excessivas quanto a disciplina e, valorizando
as acOes em equipe e a formacéo de times. (LIMONGI-FRANCA e ARELLANO, 2002)
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Afinal, como defendido pelos autores, “lideranca é um processo no qual o lider busca,
sob a influéncia e a aceitacdo do proprio grupo, o alcance de metas e objetivos especificos.”
(LIMONGI-FRANCA e ARELLANO, 2002)

Com a adocdo de novos programas nas organizagdes, 0s gestores passam a quebrar 0s
paradigmas da estabilidade e a lidar com os paradigmas de transformacéo, que segundo
Fischer 1l (2002), pressupde que as organizacdes devam ser direcionadas com foco no
aperfeicoamento continuo e ndo na estabilidade das normas, padrdes e regras e que 0 gestor
assume o papel de facilitador visando ao desenvolvimento permanente, aderindo a
mobilizacdo das informacdes e do conhecimento, descentralizando e ampliando a participacao
e o intercambio, além de coordenar as agdes especificas das mudancas para assegurar a
integracdo dos objetivos.

2.2. A Importancia de um Sistema de Gestdo Ambiental

Os programas de gestdo ambiental, segundo Donaire (1999), direcionam as atividades
a serem desenvolvidas e 0s responsaveis pela sua execucdo. Além de abranger os aspectos
ambientais, as empresas devem buscar a melhoria continua, dinamismo e flexibilidade para
adaptarem-se as mudancas que podem ocorrer na implementagéo do sistema.

Os Sistemas de Gestdo Ambiental existem para minimizar os riscos ambientais. A
gestdo do risco ambiental € uma questdo de tomada de decis@o sobre aceitacdo do risco e de
intervencdo pratica para controle do risco coletivo via mudanca de comportamento dos
individuos que para ele contribuem. A gestdo do risco pode ser mais eficaz se vinculada ao
diagndstico sobre os processos sociais por meio dos quais 0 risco esta sendo gerado ou
incrementado. Também sdo necessarios acompanhamento e avaliacdo, de modo que suas
consequiéncias e efeitos colaterais possam ser retro-alimentados na direcdo dos atores
envolvidos e politicas possam ser revistas. (VLEK, 2003)

Portanto, compreender os dilemas que envolvem a sociedade e administrar riscos
coletivos (ambientais ou sociais) envolve diagndstico do problema, tomada de decisdo sobre
politicas a serem adotadas, intervencéo pratica e avaliagdo da eficacia. (VLEK, 2003)

Diante desta afirmacdo e considerando que para que as empresas brasileiras possam se
ajustar as exigéncias das certificagbes citadas faz-se necessario moldar o futuro da
organizacdo e essa mudanca requer a institucionalizacdo de valores que possam orientar 0s
funcionarios as devidas aces, isso reflete em mudancas culturais. (MARTINO, 2004)

Quando existe necessidade de mudancas culturais e comportamentais, envolvemos
diretamente as pessoas e conseqiientemente a Area de Gestdo de Pessoas. Segundo Falconer e
Oliva (1995, p. 31), “em um processo que visa a estimular a conscientizacdo e a participacao
de todos, em mudancas comportamentais de grande magnitude, a harmonizacéo das politicas
de Recursos Humanos torna-se fator critico de sucesso.”

A um complexo trabalho de incorporacdo de novos processos, deve-se estender
esforcos direcionados a um novo enfoque na gestdo de pessoas, para que as mudancas se
efetivem. Partindo desse principio, pode-se considerar que toda implantacdo de novos
programas em uma organizagdo gera consideraveis mudancas e como consequiéncia dessas
mudancas, torna-se cada vez mais importante a funcdo da area de Recursos Humanos nas
organizacgdes, voltada para as acOes estratégicas, que envolvam principalmente a mudanca
comportamental, haja vista a necessidade de um trabalho de conscientizagdo das pessoas e 0
estabelecimento de novos padrdes culturais que permeiam todos os niveis da organizagéo.
(PRADA et al. 1999)

Para Robbins (2002), muitas praticas de recursos humanos reforcam a cultura
organizacional, como o processo de selecdo, a avaliacdo de desempenho, treinamento e
desenvolvimento e promocao, que podem garantir que os funcionarios se ajustem a cultura, e
destaca trés forcas importantes para a manutencao da cultura: as praticas de selecdo, as acdes
dos dirigentes e os métodos de socializacao.
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Atualmente, muitos negdcios estdo adotando sistemas de gestdo ambiental como
ferramentas estratégicas, buscando vantagens competitivas e atribuem os fatores de recursos
humanos como sendo essenciais para assegurar 0 sucesso do sistema, tais como a sustentacao
da gestdo pela cupula, treinamento ambiental, empowerment do empregado, teamwork, e
programas de recompensa, para garantir que haja compromisso, politicas adequadas;
planejamento, execucdo, medidas de avaliagdo e melhoria continua. (BONNIE e HUANG,
2001)

Para Donaire (1999), uma empresa que pretende implantar um Programa de Gestao
Ambiental deve considerar que a atividade de meio ambiente inicia-se e concretiza-se com
alteracbes do comportamento das pessoas que fazem parte da organizacdo e que deve-se
desenvolver, com a area de Recursos Humanos, um intenso programa de conscientizacao e de
avaliacao.

O autor ainda destaca que um aspecto fundamental da participacio da Area de
Recursos Humanos esta ligado ao treinamento para a Gestdo Ambiental que possibilite
mudancas de atitude por parte dos funcionarios.

As pessoas estdo se tornando o fator de diferenciacdo para o sucesso dos negdcios e
fica evidenciada que a funcdo Recursos Humanos assume uma significancia estratégica por
ter o papel de vincular os talentos dos funcionarios ao desenvolvimento dos negdcios e,
conseqlientemente, assegurar vantagem competitiva sustentdvel para a organizacao.
(FIGUEIREDO, 1998)

3. Metodologia

A pesquisa utilizada pode ser classificada como de tipo survey — descritiva, através de
pesquisa de campo. Do universo de doze fabricas no Brasil, a amostra foi composta pelas
quatro mais recentemente inauguradas e todas passaram pelo processo de implantacdo de
SGA proéprio implantado ha 17 anos pelos seus gestores. A certificacdo ambiental também
segue um programa proprio, embora no passado as primeiras unidades foram certificadas pela
ISSO 14000.

Os dados coletados foram analisados com a ajuda do programa SPSS (Statistical
Package for the Social Science) que viabiliza a realizacdo de vérias analises e testes
estatisticos. A escolha do software deve-se a facil assimilacdo, excelente apresentacédo e
ampla difusdo na Academia.

Para determinar se as caracteristicas das empresas (porte, regido e certificacdo 1SO
9000) influenciam as variaveis dependentes e independentes, foi utilizado o teste estatistico
Qui-Quadrado, que, segundo Siegel e Castellan Jr. (2006) pode ser utilizado como técnica de
aderéncia para verificar se existe uma diferenca significante entre os nimeros de respostas e 0
namero esperado; considerando nivel de significancia menor que 0,05.

Desta forma, poOde-se verificar quais varidveis apresentaram maior grau de
significancia e entdo estabelecer, com maior confiabilidade, as relacGes existentes entre as
variaveis e as mudangas investigadas nesta pesquisa.

Agrupando as variaveis de estratificacdo pdde-se classificar o perfil das empresas
pesquisadas, através do porte, da regido na qual esta localizada sua sede, da classificacdo dos
produtos transportados e das certificagdes adquiridas pelas empresas. Apos este agrupamento,
foram realizadas analises detalhadas, agrupando as variaveis que representam as mudancas
nas praticas de Avaliacdo de Desempenho.

Sendo o objetivo, deste trabalho, descrever as mudancas havidas nas praticas de
Avaliacdo de Desempenho, apés a implantacdo do SGA, definiu-se efetuar um levantamento
das respostas apontadas na pesquisa no nivel da escala estabelecido como “passou a ter a
partir de 2005, no qual verificam-se as mudancas efetivas com a implantagdo do Programa,
tendo em vista que foi 0 momento em que a primeira das 4 unidades foi inaugurada.
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4. Analise e discussdo dos dados

Na elaboracdo da analise dos resultados foram consideradas todas as dimensdes e as
variaveis apontadas na pesquisa com maiores indices de mudancas. As filiais foram
classificadas de acordo com o nimero de funcionarios, segundo a classificacdo por porte das
empresas de servicos do Sebrae: Pequena empresa: de 10 a 49 pessoas ocupadas; Média
empresa: de 50 a 99 pessoas ocupadas; Grande empresa: servicos, acima de 99 pessoas
ocupadas.

Conforme mostra a Tabela 1, todas as unidades analisadas foram consideradas de
grande porte, 0 que caracterizou neste item uma maior uniformidade nos dados coletados.

Tabela 1:
Tamanho das Filiais
Frequéncia % % Acumulado
Pequena 0 0 0
Média 0 0 0
Grande 4 100 100
Total 4 100

Nota. Fonte: dados da pesquisa.

Foram levantados os estados de origem de cada filial. Conforme mostra a Tabela 2, ha
uma distribuicdo diferenciada em relacdo as regides brasileiras. Com esta variavel de
estratificacdo € possivel efetuar analises comparativas considerando as diferencas entre as
mesmas.

Tabela 2:
Localizacdo Geografica das Unidades Fabris
Unidade da Federacdo Cidade Fabrica
Goias Anapolis 1
Rio de Janeiro Rio de Janeiro 1
Rio Grande do Norte Natal 1
Séo Paulo Jaguaritina 1

Nota. Fonte: dados da pesquisa.

Ao analisar as mudancas nas praticas de Avaliacdo de Desempenho verificou-se que
esta dimensdo apresentou um alto indice de mudancas, demonstrando que metade das
empresas participantes (Unidade de Jaguariina e Rio de Janeiro) passou a adotar essas
praticas em até dois anos apés a implantacdo do SGA. Nas demais unidades o programa de
avaliacdo ainda esta em vias de ser alterado e implantado.

Tal resultado pode ser justificado com a proposta da Pratica de Avaliagdo de
Desempenho nas empresas, que, segundo Hipdlito e Reis (2002), é de elevar os profissionais
das empresas a altos niveis de desempenho, dividindo com esses profissionais a
responsabilidade pela melhoria de desempenho organizacional.

Além disso, ha algumas tendéncias em termos de Avaliacdo de Desempenho nas
organizacgdes que buscam vantagens competitivas e sustentabilidade, como o estabelecimento
de um compromisso ligado as estratégias da empresa, o fortalecimento dos gerentes no papel
de apoiar o desenvolvimento e a melhoria continua e a avaliacdo seguida de feedback de
chefias, pares, subordinados e clientes internos e externos para garantir o estabelecimento de
uma cultura voltada aos principios de qualidade. (HIPOLITO e REIS, 2002)

Vale destacar que, enquanto as unidades de SP e RJ apresentaram maiores mudancas
nas praticas de Avaliacdo de Desempenho, as demais unidades apresentaram o menor indice
de mudancas justamente nessas praticas. Remetendo-se a inferéncia de que ha uma
preocupacao maior com relacdo a formalidade na Avaliagdo de Desempenho nas empresas de
maior niamero de funcionarios e com maior chance de encarreiramento, principalmente pelo
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fato de que, conforme a citacdo de Dessler (2003), a Avaliacdo de Desempenho esta
relacionada ao Planejamento de Carreira — acdo mais apropriada para as grandes empresas,
embora, como explica Hipolito e Reis (2000), as avaliacbes sejam utilizadas pelas
organizagdes que buscam identificar as necessidades de revisdo e de melhoria mesmo que
informalmente. Porém, os resultados apresentados referem-se as mudangas nas praticas
formais de avaliacdo de desempenho.

100

[Xe]
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70 -

60 4

30
20
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0

Natal Goias SaoPaulo Rio de Janeiro

W Alteragao na Avaliacao de
Desempenho
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Figura 1. Mudancas nas Préticas de Avaliacdo de Desempenho
Fonte: Dados da Pesquisa.

Ao analisarem-se as varidveis testadas pelo Qui-quadrado, nota-se que as variaveis
que podem ser consideradas, significantes pelo teste (abaixo de 0,05) sdo: AD8 (Planejamento
de Carreira apés avaliacdo de desempenho), AD61 (Definicdo de metas de desempenho
alinhados aos objetivos da empresa) e AD68 (Decisdes de promogOes e aumentos salariais
apos a avaliacdo de desempenho).

Tais variaveis apresentaram algumas diferencas significantes. Essas diferencas
sugerem maior grau de confiabilidade nas interpretacdes e destacam-se entdo tais analises
para o entendimento do resultado da pesquisa.

Desta forma, ao analisarem-se 0s resultados pelo teste Qui-quadrado, nota-se que
dentre as varidveis que apresentaram maior confiabilidade, a variavel AD40 — Acdes para
correcdo das deficiéncias dos funcionarios apds a Avaliagdo de desempenho, apresenta maior
representabilidade em termos de mudancas ap0s 0 SGA.

Outro ponto importante e validado pelo teste Qui-quadrado € o Planejamento da
Carreira apés a avaliacdo de desempenho dos funcionérios, levantado através da variavel
ADS8, que apresentou um alto percentual em unidades com maior nimero de funcionarios e
opcdes em ascender na carreira e que pode ser uma valiosa estratégia, tendo em vista que,
conforme Dessler (2003), a definicdo da avaliacdo de desempenho € atribuida considerando o
desempenho atual e passado com relacdo aos padrdes de desempenho esperados pelo cargo
exercido, e essa visdo permite projetar a carreira do funcionario dentro da organizacgéo,
trazendo satisfacdo para a empresa e para o avaliado e refletindo na qualidade esperada pelo
programa.
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As decisdes de promocdes e aumentos salariais apds a avaliagdo de desempenho dos
funcionarios também sao representativas, quando as unidades de SP e RJ demonstraram que
passaram a utilizar essa estratégia apos a implantacdo do SGA e essa mudanca sugere
incentivos para que o funcionario desempenhe suas fungdes de acordo com as expectativas da
organizacdo. Tal posicdo é defendida por Robbins (2005) ao destacar que além de oferecer
condicdes de identificar necessidades de treinamento, a avaliacdo de desempenho contribui
para a tomada de decisdes sobre o futuro das pessoas na organizacao.

Observou-se, ainda, que das filiais pesquisadas, a unidade carioca passou a definir as
metas de desempenho alinhando-as aos objetivos das empresas ap0s a implantagdo do Sistema
de Gestdo Ambiental, o que pode contribuir com a sustentabilidade do programa no grupo
como um todo, tendo em vista que essa depende do melhor desempenho dos funcionérios
envolvidos e segundo Hipdlito e Reis (2002) essa melhoria € o objetivo principal da avaliacdo
de desempenho.

Tabela 3:
Resultados das Varidveis da Dimensdo Avaliacdo de Desempenho
Filial / ADS61 - AD40 - AD39 - ADG69 - ADS8 - ADG68 -
Variaveis Definicdo de Acdes para Realizacdo de | Feedback da | Planejamento | Decisdes
metas de correcao das avaliacOes avaliacdo de de Carreira de
desempenho deficiéncias periddicas do | desempenho apols promocoes
alinhados aos dos desempenho aos avaliacdo de e
objetivos da funcionarios em relacdo funcionarios | desempenho | aumentos
empresa apds a aos padrdes dos salariais
Avaliacdo de | estabelecidos funcionarios apols
desempenho avaliacOes
Anapolis X X
Rio de X X X X X X
Janeiro
Natal X
Jaguariiuna X X X X

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa.

5. Concluséao

O objetivo deste trabalho foi o de analisar as possiveis relacdes entre as mudancas que
ocorrem nas praticas de Avaliacdo de Desempenho e a implantacdo de programas ligados a
gestdo ambiental.

As caracteristicas das unidades levantadas pelas variaveis tamanho, estado de origem e
namero de funcionarios permitiram estabelecer relacdes que atribuem algumas diferencas
para as mudancas encontradas.

Em fungdo das observacgdes realizadas pode-se deduzir que o SGA contribui para a
promocdo de mudangas nas préaticas de Avaliacdo de desempenho, haja vista que em todas as
dimensdes pesquisadas encontram-se declaracGes de adocOes das préaticas apos a implantagédo
do programa, apresentando que todas as unidades passaram a adotar as praticas ainda que
algumas estejam em processo de implantacdo do SGA.

Quando as mudancas sdo relacionadas com o numero de funcionérios, verifica-se que
as empresas com maior nimero ocorrem 0s maiores indices de mudancas nas praticas de
Avaliacdo de Desempenho, ao contrario das empresas de menor quantidade de colaboradores,
que apresentam menor indice nesta dimenséo.

Esses extremos permitem concluir que, embora seja de suma importancia controlar o
desempenho dos funcionarios em empresas que sdao avaliadas por programas ligados a Gestédo
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Ambiental, independente do tamanho, as préaticas de Avaliacdo de Desempenho apresentam
maior representatividade nas empresas de maior niumero de funcionarios, pelo fato das
variaveis estarem relacionadas a definicdo de metas de desempenho e planejamento de
carreira; praticas que tendem a ser mais significativas para as empresas de grande porte, nas
quais pode-se vislumbrar maiores perspectivas em termos de cargos, funcbes e niveis
hierarquicos, além de defini¢cbes mais estratégicas de expectativas a respeito do desempenho
dos colaboradores em funcao dos objetivos organizacionais.

Tais conclusdes respondem as indagacdes dos pesquisadores, por demonstrarem que
ha uma relacdo entre as mudancas nas praticas de Avaliacdo de Desempenho e a adogéo de
um novo programa ligado a Gestdo Ambiental em atendimento as exigéncias do mercado
quanto a qualidade e a sustentabilidade e em fungdo da preocupacdo dos dirigentes com a
competitividade, haja vista que novos programas exigem novas posturas e novos
comportamentos e tais exigéncias estdo diretamente ligadas, além de outros, aos recursos
humanos da organizagdo, refletindo em mudancas nas praticas de Gestdo de Pessoas
objetivando a sustentabilidade explicitada no programa.

6. Referéncias Bibliogréaficas

ALBUQUERQUE, L. G. A gestdo estratégica de pessoas. In: FLEURY, Maria T. L.
(Coord.). As pessoas na organizacdo. Sao Paulo: Gente, 2002. pp. 35-50.

BONNIE F. D., & HUANG, S. C. Achieving sustainability through attention to human
resource factors in environmental management. International Journal of Operations &
Production Management, London, v. 21, n. 12, pp. 1539-1552, 2001.

CARVALHO, A. V., & SERAFIM, O. C. G. Administracéo de recursos humanos. Sao Paulo:
Pioneira Thomson, v. 2, 2004.

, J. L. M., & TOLEDO, J. C. A contribuicdo dos programas da qualidade na
competitividade: estudo de caso no mercado brasileiro de polipropileno. Revista Polimeros,
v.12, n. 4, pp. 240-247, out. 2002.

CASADO, T. O individuo e o grupo: a chave do desenvolvimento. In: FLEURY, M. T. L.
(Coord.). As pessoas na organizacdo. Sao Paulo: Gente, 2002. pp. 235-246.

DESSLER, G. Administracdo de recursos humanos. 2 ed. Sdo Paulo: Prentice Hall, 2003.
DONAIRE, D. Gestdo ambiental na empresa. 2 ed. Séo Paulo: Atlas, 1999.

ESTEVES, S. A. P. Recursos humanos, valores e mudanca organizacional — a dimenséo
ecologica da funcéo de recursos. In: BOOG, G. e M. (Coord.). Manual de gestdo de pessoas e
equipes — estratégias e tendéncias. S&o Paulo: Gente, 2002, pp. 423-439.

FALCONER, A. P., & OLIVA, E. C. Processo atuacdo responsavel: implicacdes de sua
implantagdo nas relacdes de trabalho na inddstria quimica. RAUSP, v. 1, n. 1, pp. 26-33, 2°
sem. 1995.

FIGUEIREDO, A. R. de. Vantagem competitiva sustentavel por meio da gestdo estratégica
de recursos humanos: um estudo exploratério. 147 f. Dissertacdo (Mestrado em
Administracédo) - FEA/USP. Séo Paulo, 1998.

FISCHER, A. L. Um resgate conceitual e histérico dos modelos de gestdo de pessoas. In:
FLEURY, M. T. L. (Coord.). As pessoas ha organizacdo. Sao Paulo: Gente, 2002. pp. 11-34.

II, R. M. Mudanca e transformacédo organizacional. In: FLEURY, M. T. L.
(Coord.). As pessoas na organizacdo. Sao Paulo: Gente, 2002. pp. 147-164.

HIPOLITO, J. A. M. & REIS, G. G. A avalia¢do como instrumento de gestdo. In: FLEURY,
M. T. L. (Coord.). As pessoas na organizagdo. Sao Paulo: Gente, 2002, pp. 73-86.
LACOMBE, B. M. B. Avaliacdo e mensuracdo de resultados em gestdo de pessoas e a
relacdo com o desempenho organizacional: um estudo com as maiores empresas brasileiras.
FGV-EAESP/GVPESQUISA. Relatdrio de Pesquisa, Sdo Paulo, 2006.

& HEILBORN, G. L. J. Administracdo: principios e tendéncias. Sdo Paulo:
Saraiva, 2003.

11



XIII SEM EA D setembro de 2010

Seminarios em Administracao ISSN 2177-3866

LIMONGI-FRANCA, A. C., & ARELLANO, E. B. Os processos de recrutamento e selecao.
In: FLEURY, M. T. L. (Coord.). As pessoas na organizacdo. Sao Paulo: Gente, 2002, pp. 63-
72.

MARTINO, M. A. Gestdo da qualidade sob o enfoque da administracdo de recursos
humanos. In: OLIVEIRA, O. J. (Coord.). Gestdo da qualidade - topicos avancados. Séo
Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2004, pp. 137-145.

OLIVA, E. C. Mudancas na atuacdo da &rea de recursos humanos em empresas
privatizadas: um estudo no setor siderurgico do Sudeste do Brasil. 164 f. Tese (Doutorado
em Administracdo) - FEA/USP, S&o Paulo, 1999.

PRADA, D. F., & MIGUEL, P. A. C.; LIMONGI-FRANCA, A. C. Praticas da gestio de
pessoas no contexto da qualidade. Caderno de Pesquisa em Administracdo, Sdo Paulo, v. 1, n.
10, pp. 13-22, 3° trim. 1999.

ROBBINS, S. P. Administracdo: mudancas e perspectivas. Sao Paulo: Saraiva, 2005.
SAMMARTINO, W. A integracdo do sistema de gestdo de recursos humanos com as
estratégias organizacionais. 206 f. Tese (Doutorado em Administracdo) - FEA/USP, Sao
Paulo, 2002.

SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. Recuperado em 20
de agosto, 2007, de <http://www.sebrae.com.br/br/mpe_numeros/empresas.asp>.

SIEGEL, S.; CASTELLAN JR, N. J. Estatistica ndo-paramétrica para ciéncias do
comportamento. 2 ed. Porto Alegre: Artmed, 2006.

STROBEL, J. S., & CORAL, E.; SELIG, P. M. Indicadores de sustentabilidade corporativa:
uma andlise comparativa. In. ENANPAD, 28., Curitiba, 2004, Anais. Rio de Janeiro:
ANPAD, 2004.

TEIXEIRA, V. C. Os desafios de recursos humanos diante da globalizacdo dos negdécios. In:
BOOG, G. e M. (Coord.). Manual de gestdo de pessoas e equipes — estratégias e tendéncias.
Séo Paulo: Gente, 2002, pp. 345-363.

VLEK, C. Globalizacédo, dilemas dos comuns e qualidade de vida sustentavel: do que
precisamos, o que podemos fazer, 0 que podemos conseguir? Estudos de psicologia, Natal, v.
8, n. 2, pp. 221-234, ago. 2003.

WOOD Jr, T., & AIDAR M. M.; BRISOLA, A. B.; MOTTA, F. C. P. Cultura organizacional
brasileira. In: WOOD Jr. T. (Coord.). Mudanca organizacional. 3 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002,
pp. 4-58.

12



XIII SEMEAD setembro de 2010

Seminarios em Administragao ISSN 2177-3866

13



