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RESUMO

A acentuada caréncia de recursos financeiros para atender as demandas da
sociedade impde o melhor aproveitamento dos recursos publicos, exigindo maior
efetividade nos resultados daqueles que sao responsaveis pelo gerenciamento das
organizagdes. De um modo geral, preceitua-se como regra o aperfeicoamento e a
profissionalizacdo da gestdo nas organizagdes, em especial, no setor publico. Nesse
cenario implica ser a mensuragcdo de desempenho profissional, unida a
criacdo/gestdo do conhecimento, um fator relevante para o desenvolvimento
organizacional, favorecendo o estudo de seus mecanismos conformadores. Assim,
o presente trabalho teve como objetivo central identificar questdes essenciais
relacionadas as formas de mensurar o desempenho profissional dos técnicos
responsaveis pela atividade-fim do TCE/PB, ancorando-se na teoria da criagdo do
conhecimento organizacional proposta por Nonaka e Takeuchi (1997). Para tanto,
foi necessario selecionar os caminhos mais viaveis para relacionar o bindmio
formado pela mensuracdo de desempenho combinado com a teoria de criacdo do
conhecimento organizacional a fim de atingir os objetivos propostos. Com a
delineacdo do tema investigado, a pesquisa recebeu a seguinte classificagdo: a
natureza do estudo foi aplicada, o enfoque dado a pesquisa foi o
exploratorio-descritivo, os dados foram obtidos de fontes bibliograficas e
documentais. Também, se classificou a forma de captagcdo dos dados em primaria e
secundaria, para analise dos dados utilizou-se o método quanti-qualitativo. Quanto
ao modo de operacionalizar a pesquisa contou-se com o questionario e a
observacao participante. Além de todas as classificagdes elencadas, este estudo se
enquadrou na técnica da pesquisa-a¢ao, com a finalidade de buscar o envolvimento
e a participacdo dos técnicos que compdem o TCE/PB, tendo como foco a
discussdo aprofundada com vista a uma acdo futura. Em termos de concluséo,
pode-se inferir que a aplicacao consistente das teorias de criagdo do conhecimento
na mensuracao de desempenho profissional no TCE/PB depende de diversas agdes
no sentido de: valorizar as competéncias individuais e as experiéncias pessoais;
estimular a criacdo de redes de relacionamentos interna e externa; convocar a
ampla participagdo dos servidores para elaborar o planejamento estratégico;
aumentar a participacdo dos técnicos na formulagdo das metas; realizar
capacitagdes e treinamentos para que seja possivel internalizar os conhecimentos.
Cabe destacar que, em nivel operacional, provavelmente, dificuldades precisarao
ser transpostas em relagao a socializacdo e a externalizagdo do conhecimento, pois
as mesmas necessitam de mais tempo para serem consolidadas, e, na pratica do
trabalho no TCE/PB pouco tempo € dedicado a esses dois modos de conversdo do
conhecimento. Quanto ao segundo bindmio, concluiu-se que os entrevistados
demonstraram preferéncia por um modelo misto de mensuracdo de desempenho,
podendo ser o método da escala grafica combinado com a pesquisa de campo.

Palavras-chave: Teoria de criacdo de conhecimento; processo de mensuracdo do
desempenho profissional; organizagdes e recursos humanos.
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ABSTRACT

The accented lack of financial resources to attend care of the demands of society
imposes the best utilization of public resources, demanding bigger effectiveness in
the results of those who are responsible for the management of organizations. In a
general way, it is precept as rule the perfecting and the professionalization of the
management in the organizations, in special, the public sector. In this scene, the
performance evaluation process, joined to the knowledge creation/management,
implies in an excellent factor for the organizational development, favoring the study
of its mechanisms. Thus, the present work had as central objective identifying
essential questions related to the forms of performance evaluation process of the
technicians responsible for the TCE/PB end-activity, supporting in the knowledge
creation theory proposed by Nonaka and Takeuchi (1997). In order to achieve this, it
was necessary to select the most viable ways to relate the binomial formed by the
performance evaluation process combined with the organizational knowledge
creation theory in order to reach the considered objectives. With the delineation of
the investigated subject, the research got the following classification: the nature of
the study was applied, the approach given to the research was the
descriptive-exploratory, and the data had been gotten of bibliographical sources and
register. It was also classified the form of obtained of data in primary and secondary,
for the data analysis the quanti-qualitative method was used. As to the way of
carrying out the research it was counted on the questionnaire and the participant
comment. Besides all the mentioned classifications, this study searched to fit the
research in the technique of action research, because of the desire to search the
involvement and the participation of the technicians that compose the TCE/PB,
having as focus the exhausting discussion deepened with sights to a future action. In
conclusion, it can be inferred that the consistent application of the knowledge
creation theories in the performance evaluation process in the TCE/PB depends on
diverse actions in the sense of valuing the individual abilities and the personal
experiences; to stimulate the internal and external creation of relationships nets; to
convoke the ample participation of the servers to elaborate the strategic planning; to
increase the participation of the technicians in the formularization of the goals; to
carry through qualifications and training so that it is possible to internalize the
knowledge. It's worth saying that, in operational level, probably, difficulties will need
to be overcome in relation to socialization and externalization knowledge, for they
need more time to be consolidated, and, in the practice of the work in TCE/PB little
time is dedicated to these two ways of knowledge conversion. As to the second
binomial, it was concluded that the interviewed ones had demonstrated preference
for a mixing model of performance evaluation, the method of the graphical scale
being able to be combined with the field research.

Key-words: Knowledge creation theory; performance evaluation process;
organizations and human resources.
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1 INTRODUGAO

O homem, que apds a Revolugédo Industrial foi obrigado a executar
tarefas de maneira rotineira e mecanizada, devido a necessidade de atender aos
anseios de uma sociedade que exigia uniformizagdo, ordem e controle, ressurge
como personagem principal no cenario das organizagdes do século XXI, ja que
encerra dentro de si os dois maiores fatores de competitividade contemporanea: o

conhecimento e o poder de inovacao.

Estudos apontam que com a passagem da era do ter para a era do saber,
os tradicionais fatores de produgcdo dos economistas (e. g. terra, mao-de-obra e
capital) ndo desaparecem, mas deixam de ser primarios, uma vez que as pessoas
detentoras de conhecimento especializado ganham posicdo de destaque, devido a
habilidade de converter dados em informagdes, que por sua vez, viabilizam a
criacdo do conhecimento. Essa transformacdo esta provocando alteragdes nos
processos decisérios, nas estruturas gerenciais e nas formas de execug¢do do

trabalho.

Pode-se inferir que detém a vanguarda, as organizagdes que descobriram
que os ativos intangiveis, principalmente o conhecimento, sdo o0s recursos
organizacionais essenciais. Dai, o ser humano passar a ser visualizado pelas

organizagdes como o verdadeiro capital, o capital humano.

Se as organizagbes buscam pessoas talentosas, ou seja, pessoas
capazes de serem criativas e inovadoras, logo, as transformag¢des que tomam corpo
no interior das organizagdes sao de sobremodo tdo aceleradas que nao se trata de
reciclar, dar nova fundamentagcdo as bases tedricas existentes, mas sim, de

reinventar a realidade.

A questdo imperativa nesse contexto €: onde procurar pessoas criativas e
inovadoras? Comecar a investigar dentro do pessoal da prépria organizagao, talvez
seja o melhor caminho. Com isto, é possivel se reconhecer se determinados

talentos estdo sendo ignorados.

Uma forma de identificar individuos talentosos na organizagéo consiste

em investigar o desempenho profissional utilizando-se do processo de mensuragao
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de desempenho, cujos alicerces devem ultrapassar a idéia que se perpetuou no
senso comum de que o processo € aplicado apenas para se verificar em que
medida os colaboradores atendem as expectativas da organizagéo, no que se refere

a eficiéncia e ao aumento da produtividade.

A evolucdo das pesquisas voltadas para a melhoria do ambiente de
trabalho revelou que os instrumentos de avaliagcdo de desempenho que se
fundamentavam na administracéo por objetivos (APO), cuja tdnica era o controle e a
arbitrariedade dos seus mecanismos, se mostraram inadequados as reais
necessidades organizacionais e, por conseguinte, ndo conseguiram produzir 0s

resultados esperados.

Devido aos diversos questionamentos surgidos, os métodos tradicionais
de avaliagdo de desempenho sofreram criticas que redundaram em importantes
transformacdes, de forma que, atualmente, utiliza-se a concepg¢ao do processo
continuo e dinamico que visa promover a orientacdo e a promoc¢ao do crescimento

pessoal e profissional das pessoas e das organizagdes.

Dessa forma, o presente estudo parte das dimensdes culturais da
avaliacdo de desempenho focadas na responsabilidade e no coletivismo, sem
desconsiderar o ambiente e o tempo. Para tanto, trata-se da analise comparativa
entre os objetivos propostos e esperados em torno do desempenho profissional e os
resultados alcangados. Consideragao essa, que sugere a utilizagdo da nomenclatura

‘mensuragao de desempenho”.

A mensuragdo de desempenho procura assinalar, a consecucao
qualitativa e quantitativa de objetivos e metas, com vistas a reorientacdo de
instrumentos, questdes operacionais e metodologias pertinentes. Na pesquisa em
foco, foi priorizado apenas o estudo das questbes relacionadas as formas de

mensuracao de desempenho profissional.

Além de considerar a contribuigdo do processo de mensuragao de
desempenho profissional para o futuro das organizagdes, ainda ha que se destacar
a importancia da sua adequagao com a teoria da criacdo de conhecimento, pois €,
por intermédio da aplicagdo dos mecanismos de conversao do conhecimento que

uma organizagao (publica ou privada) pode desenvolver técnicas de mensuragéao do



18

desempenho, ressaltando aspectos cognitivos do seu pessoal e sua efetiva

contribuicdo para o alcance das metas institucionais.

Destaca-se que desde a década de 90, o tema “gestdo do conhecimento”
vem sendo fonte de atencdo de tedricos, consultores e académicos devido ao
advento das teorias relacionadas a economia e a sociedade do conhecimento, ao
aprendizado organizacional e as competéncias gerenciais (individuais e

organizacionais).

Nesse contexto, a gestdo estratégica do conhecimento ao permitir a
oxigenacao e a inovagao dos processos organizacionais, anteriormente, baseados
no planejamento e no controle do trabalhador, pode ser a ancora de novas formas
democraticas de gestdo (e. g. empowerment e gestdo por competéncias),

assumindo a gestdo do conhecimento importante papel.

Assim, as teorias ligadas a gestdo do conhecimento estdo sendo
utilizadas para compreender e explicar como se pode estimular a criagdo do
conhecimento, as barreiras existentes e que atrapalham o seu compartilhamento,
enfim, explanar a maneira mais efetiva de gerenciar os mecanismos de conversao

do conhecimento a fim de obter/manter vantagem competitiva.

Feitas essas consideragdes preliminares, cabe informar que a dissertagao

esta equacionada em cinco partes.

O propdsito da primeira parte € apresentar de forma sequenciada, a
contextualizagdo do tema e do problema de pesquisa, seguido pela formulagcédo da
questdo de pesquisa e das premissas norteadoras, o fechamento da seg¢ao ocorre
com a definicdo dos objetivos e apresentacao das justificativas para a realizagao do

trabalho.

A segunda parte é dedicada a abordagem do referencial teérico, onde se
buscou investigar na literatura cientifica o que foi produzido nos ultimos anos por
autores-chave, tais como Nonaka, Takeuchi, Von Krogh, Sveiby, Davenport, Terra,
Angeloni, Fleury, Bergamini e Beraldo, Reis, Pontes, Lucena, Bresser Pereira,
Gomes e Pagnani, Castro e José, dentre outros com a preocupagao de

correlacionar assuntos ligados a area de gestdo do conhecimento ao processo de
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mensuragao de desempenho profissional, considerados sob a perspectiva da
administracao publica brasileira. Nessa parte, buscou-se a correspondéncia do tema

com o funcionamento da organizagéo, objeto de estudo.

A terceira parte reporta-se ao plano de recursos metodolégicos no qual
sao expostos os métodos e as técnicas que foram considerados como sendo os
mais apropriados para investigar o problema de pesquisa, e, que possibilitaram
alcancar o objetivo geral. A quarta parte € voltada para discutir e analisar os
resultados encontrados na pesquisa de campo. E, nas segdes seguintes,
conjuntamente entendidas como quinta parte, apresentam-se as limitagdes da
pesquisa, os comentarios finais, consideracdes finais, sugestbes e recomendacdes

para estudos futuros.

Isto posto, pode-se resgatar o contexto da tematica da pesquisa.

1.1 Contextualizando o tema e o problema de pesquisa

Em grande medida, o sucesso de uma organizacéo, seja ela publica ou
privada, depende do desempenho humano. Com base nessa assertiva, as
transformacdes de ordem estrutural, que ocorrem em nivel mundial, vém impondo
novos modelos de gestdo de pessoas, em especial, nhovos comportamentos no

relacionamento e trato com os trabalhadores.

Diariamente, sdo exigidas novas competéncias, habilidades e atitudes
tanto dos profissionais como das organizagdes, devido ao ambiente organizacional
ser cada vez mais caracterizado por relagdes multidirecionais e networks com

vinculos menos evidentes.

Essa transformacdo permitiu a ascensdo dos individuos e seus
conhecimentos ao posto de principal referéncia para a consecugao da estratégia
organizacional. Advém dessa consciéncia, a necessidade de as instituicbes
investirem recursos no desenvolvimento e qualificagdo dos seus colaboradores, a
fim de obter melhor desempenho, aceitacdo de responsabilidades e

comprometimento com a visao, missao, objetivos e valores da organizagao.

A busca por métodos de mensuracdo de desempenho profissional
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atualmente ancora-se na gestao participativa, na revalorizagado do trabalho humano,
nas competéncias e habilidades dos individuos. Essa tendéncia esta
intrinsecamente atrelada as pesquisas que envolvem a aprendizagem
organizacional, a administracdo da tecnologia e a cognigdo empresarial (GRANT,
1996).

Estudos que por sua vez remetem a teoria da gestdo de conhecimento,
que se relaciona diretamente com o desenvolvimento de ativos estratégicos —
leiam-se conhecimentos, competéncias e habilidades dos funcionarios — essenciais
para o desempenho da organizagdo e que sao fatores determinantes para o
desenvolvimento de recursos de dificil imitacdo, transferéncia, negociacéao,
substituicdo (HAMEL e PRAHALAD, 1995).

Assim, a fungdo central da organizacdo moderna, cuja génese € o
conhecimento, é desenvolver mecanismos para administrar e disponibilizar o

conhecimento a quem dele precisar.

Autores como Kogut e Zander (1993) entendem que as organizagdes
oferecem um Jocus privilegiado em que individuos e grupos desenvolvem uma
compreensdo comum de como transformar conhecimento na forma de idéias em

conhecimento relacionado a coordenagao das agdes na organizagao.

Essa relevancia do papel do conhecimento aponta em direcdo a
necessidade de integragcdo entre as abordagens do conhecimento individual e do
conhecimento organizacional, tido como coletivo que pode se beneficiar dos

seguintes mecanismos:

a) Conversao do conhecimento tacito em explicito e vice versa
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997; VON KROGH et al, 2001; FLEURY e
OLIVEIRA JR., 2002);

b) Repositérios de materiais de referéncia, onde ha troca eletrénica de
informacdo ou gerenciamento eletrénico de documentos através da
internet e do EDI — Electronic Data Interchange (R. PEREIRA, 2003;
ANAND et al, 2002; TERRA, 2000);

c) Expertise maps, também conhecidos por paginas amarelas ou
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mapas do conhecimento, que na verdade sdo bancos de dados cujo
objetivo, é disponibilizar um guia acessivel para quem necessita de
conhecimentos especificos de determinada area (R. PEREIRA, 2003;
TERRA, 2000); e

d) Just in time knowledge, ferramentas que reduzem as barreiras de
tempo e distdncia no acesso a conhecimentos, podendo ser
mencionados como exemplos a videoconferéncia, as salas de chat,
0s e-zines e os blogs (COELHO, 2004).

Percebe-se que esses mecanismos indicam ser o capital humano, ou
ainda o conhecimento tacito armazenado na mente das pessoas, o elemento-chave

para a busca de vantagem competitiva pelas empresas (TERRA, 2001).

O conhecimento conceitualizado como tacito é aquele presente na mente
do individuo sob a forma de crencas, acdes, modos particularizados de
compreender e resolver problemas, enfim, € um conhecimento tido como pessoal,
calcado em experiéncias pessoais com insumos subjetivos e de dificil transmisséo,
dai porque intuicées e insights sao tao valorizados (NONAKA e TAKEUCHI, 1997;
VON KROGH et al, 2001). Ja o explicito, € o conhecimento que pode ser explicado
como o conhecimento presente em livros, compéndios, manuais, relatorios, ou seja,
€ amplamente codificado, facilmente mapeado e passivel de ser aprendido por
terceiros (FLEURY e OLIVEIRA JR., 2002).

Apreende-se do paragrafo anterior, a necessidade que as organizagdes
tém em utilizar e combinar as varias fontes e tipos de conhecimento organizacional,
tdo bem apreendida por Nonaka e Takeuchi (1997) no modelo dindmico de
conversdo do conhecimento — via mecanismos de  socializagao,
externalizagao/articulacdo, internalizacdo e combinagdo (NONAKA, 2000; VON
KROGH et al, 2001) — explicado no quadro 1.
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Quadro 1 — Espiral de criagdo do conhecimento

Socializagao Externalizacao/articulagao

Compartilhamento de competéncias Conversao do conhecimento tacito em
conhecimento explicito

Internalizacao Combinagéo

Incorporagdo do conhecimento explicito em Sistematizagao de conceitos
conhecimento tacito

Fonte: Adaptado de Nonaka (2000)

A socializagdo surge da interacdo do conhecimento tacito entre
individuos, principalmente por meio da observacdo, da imitacdo e da pratica
(NONAKA, 2000), isto é, a forma de adquirir essa modalidade de conhecimento é

através da experiéncia compartilhada.

A externalizacdo/articulacdo € a modalidade de conversdao na qual o
conhecimento tacito é expresso sob a forma de conhecimento explicito que por sua
vez permite a sua comunicagao e transferéncia ao grupo. De acordo com Santos e
Fischer (2003) é por meio da externalizagao/articulagdo que sdo criados novos

conhecimentos organizacionais.

A internalizacdo ocorre quando novos conhecimentos explicitos sao
compartilhados na organizagdo, e outras pessoas comeg¢am a internaliza-los e dele
se utilizam para ampliar, estender, aumentar e reformular seu préprio conhecimento
tacito, segundo Nonaka e Takeuchi (1997) ha uma identificagcdo da internalizagao

com a nogao de aprendizagem.

E, finalmente, a combinacédo é uma forma de conversdo de conhecimento
que envolve diferentes conjuntos de conhecimento explicito controlado por
individuos. A maneira de o mecanismo entrar em funcionamento é por meio de troca
de informacdes em reunides, conversas por telefone e sistemas de computadores,
tornando possivel a reconfiguracdo da informacédo existente, acarretando novo

conhecimento.

Esse processo representado sob a forma de espiral do conhecimento
pode ser valioso para a organizagao publica, pois permite o intercambio, a troca ou

o compartilhamento do conhecimento individual em recurso disponivel para outras
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pessoas.

No servigo publico, o modelo tedrico representado pela espiral do
conhecimento podera ancorar as estruturas organizacionais, antes que ocorram 0s
efeitos de transferéncias (desligamentos voluntarios ou nao), de aposentadoria
precoce de funcionarios e da desatualizagdo do conhecimento. A preocupacido dos
responsaveis pelo gerenciamento das organizagdes € otimizar a base de

conhecimento organizacional e evitar perdas de demorada recuperacéo.

De fato, o desenvolvimento de mecanismos que possibilitem fluxos
eficientes de compartilhamento e socializagcdo do conhecimento armazenado na
mente das pessoas, nos arquivos € nos manuais de procedimentos pode auxiliar
sobremaneira em caso de perda de individuos que ocupam postos-chave na

hierarquia da organizagéo.

Acredita-se que a organizagdo ao disponibilizar e incentivar o uso das
ferramentas de compartiihamento formal do conhecimento podera preservar ao
menos uma parte do conhecimento socialmente articulado, e 0 mesmo ainda podera
servir de plataforma para um novo ciclo (JOAO e FISCHMANN, 2004).

Além da importancia da espiral do conhecimento que pode ser utilizada
com o intuito de transformar o conhecimento individual em conhecimento coletivo e
ser colocado a disposi¢cao da organizagao, € essencial a participagdo mais ampla de
colaboradores de diferentes niveis da organizagao durante a formulagéo estratégica

das metas.

Albuquerque (2002) salienta que a participagdo na formulagdo de metas
contribui para tornar o processo mais interativo e continuo, estimulando a
comunicagcdo, o aprendizado e o comprometimento, de forma a dar mais

transparéncia acerca do direcionamento da organizacéo.

Essa preocupacao, ainda incipiente, esta presente nas agdes de uma
parcela de gestores de 6rgaos publicos que direcionam suas atividades em busca
de um gerenciamento mais eficaz da maquina estatal, uma vez que os contribuintes

clamam por mais qualidade nos servigos colocados a seu dispor.

Saliente-se que as recorréncias das crises fiscais e da previdéncia social
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aceleraram no Pais, a urgéncia de substituir o modelo administrativo implantado na
administragao publica brasileira, por outro cujas atribuicbes e competéncias esteja

mais condizente e sintonizado com a realidade atual.

Estudos de Bresser Pereira (2001) e Junquilho (1998) relatam que a
abordagem gerencial baseada em resultados surgiu como resposta ao modelo
burocratico baseado em objetivos, durante os governos conservadores de
Margareth Tatcher (1979-1990) e Ronald Reagan (1981-1988), e, espalhou-se por

variados paises, tais como, Suécia, Franga, Nova Zelandia, Australia e Holanda.

O modelo gerencial pés-moderno concentra-se na busca de resultados,
incorporando mecanismos de responsabilizagdo dos gestores publicos ndo apenas
pelo descumprimento dos aspectos legais, mas, também, pela insuficiéncia de
desempenho (GOMES e PAGNANI, 2000).

A contextualizagdo desse momento de mudangas paradigmaticas que
cercam as organizagdes trouxe o interesse em desenvolver um trabalho cientifico de
natureza aplicada em uma organizagao publica em nivel estadual, que necessita
adequar-se com mais rapidez aos tempos que exigem resultados, limitagcado dos
gastos publicos e melhor aplicagdo dos recursos coletivos. Essa € a demanda que
urge no Tribunal de Contas do Estado da Paraiba, organizacdo objeto da presente

investigacao.

Uma caracteristica a ser destacada do setor publico € a existéncia de
uma relagcdo de responsabilidade direta com a sociedade. Por essa razdo, ha a
necessidade de continuamente a administracido publica redefinir a sua misséo,
tendo em vista as mudancgas que ocorrem na sociedade, visando, sobretudo, manter

uma sinergia para com sua clientela.

Constata-se, que seguindo o raciocinio de Estefano (1996, p. 23), é
relevante o desenvolvimento de conceitos e metodologias adequadas para as
organizagbes prestadoras de servigcos, e, principalmente, para o caso do setor
publico, com a mesma énfase que tem sido dada as empresas industriais e

comerciais, visando a sua adaptag¢ao ao novo cenario mundial.

A abordagem gerencial na administracdo publica brasileira, parte do
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reconhecimento de que os Estados democraticos contemporaneos n&o sao simples
instrumentos para garantir a propriedade e os contratos, mas, formulam, programam
e implementam politicas publicas estratégicas para suas respectivas sociedades
tanto na area social quanto na cientifica e tecnologica. E, para isso, & necessario
que o Estado utilize praticas gerenciais modernas, sem desvirtuar sua funcao

eminentemente publica, sintetizada na indugao e na regulagéo do desenvolvimento.

Na acepcado de Bresser Pereira (2001), é importante observar que
gerenciar difere de controlar, de modo que a maxima desenvolvida na administragao
de empresas € também valida para as organizagdes publicas. S. Pereira, (1993),
ressalta em seu estudo que se tornou caracteristico da administracdo publica
brasileira ao longo do tempo, as desregradas praticas administrativas de natureza

meramente coercitiva.

Assim, as politicas e as diretrizes direcionadas a administragdo de
recursos humanos no servigo publico brasileiro refletem o ambiente e a cultura que
moldou a maquina administrativa ao longo do tempo. Em que duas forgas contrarias
estdo em permanente conflito: de um lado, uma burocracia formalista, ritualista,
centralizadora, ineficaz; de outro, as correntes modernizantes da burocracia e
aliados empresariais (CASTRO e JOSE, 1998).

Algumas tentativas de modernizar a maquina estatal através da
profissionalizagdo dos servidores publicos podem ser destacadas ao se realizar um
levantamento longitudinal da histéria da administracdo publica no Brasil, onde

avangos e retrocessos podem ser dispostos em trés grandes marcos:

O primeiro momento caracterizou as politicas vinculadas ao servico
publico brasileiro como uma administragdo patrimonialista sem coesdo e que se
limitava a representar os interesses econbmicos das oligarquias rurais
(PIMENTA,1998). Sem qualquer preocupagado com a capacitagdo e o treinamento

dos servidores e a qualidade dos servigos publicos.

O segundo momento foi iniciado nos anos 30, com a criagdo das
autarquias, sociedades de economia mista, empresas publicas e fundacdes que
descentralizaram a administracdo direta e favoreceu a implantacdo do

Departamento de Administracdo e Servigo Publico (DASP) que representou o
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esforco mais consistente e duradouro de introduzir o sistema de méritos e o servigo
civil na administracdo brasileira, nos moldes dos principios da administracao

cientifica.

Contudo, foi a partir da tentativa de introduzir os conceitos sistémicos na
gestdo publica e nos 6rgdos da administragdo indireta através da edicdo do
Decreto-Lei n. 200/67 que se fizeram sentir conseqUéncias inesperadas e
indesejadas nas politicas relativas aos recursos humanos, pois ao tempo em que
foram contratados empregados sem concurso publico para ocuparem cargos de
escaldes superiores da administragcdo, saliente-se que essa pratica facilitou a
sobrevivéncia de politicas patrimonialistas e fisiologicas, por sua vez causou um
enfraquecimento do nucleo estratégico do Estado, visto que os responsaveis a
época pela condug¢ao do aparelho estatal ndo tinham como prioritaria a formacgao de
administradores publicos de alto nivel através da realizagdo de concurso e
programas de capacitacao e treinamento (BRESSER PEREIRA, 2001).

Dos anos 70 aos 90, as politicas relacionadas aos recursos humanos
adotaram modelos desenvolvidos pelo setor privado, cuja ténica foi a influéncia da
abordagem comportamental, com forte preocupagdo com a obsolescéncia e a
depreciacdo dos recursos humanos, de maneira que houve um encaminhamento da
filosofia em dire¢ao ao investimento de recursos no aperfeicoamento dos servidores
publicos, notadamente daqueles servidores considerados relevantes para o
desenvolvimento de programas governamentais (e. g. economistas e planejadores).
Com os demais segmentos (médios e inferiores) recebendo menos contemplacéo
de acgdes de treinamento significativo por serem consideradas areas menos
estratégicas (S. PEREIRA, 1993).

Por conseguinte, as decisbes politicas relacionadas a funcao da
administracao de recursos humanos nas décadas de 70 a 90 favoreceram, de modo
geral, ao aprofundamento do processo de desvalorizagéo e desprestigio do servidor
publico, e, consequentemente, propiciou a diminui¢do do grau de comprometimento

com o trabalho desempenhado e com a organizagao.

Por esse motivo é relevante, no momento, realizar breve explanagao

acerca dos mecanismos que comportam o comprometimento e o engajamento



27

organizacional dos individuos por serem eles os preditores do desempenho no
trabalho (RODRIGUES, 2003 e 1999; S. PEREIRA, 1993).

Do ponto de vista do engajamento organizacional dos individuos na
perspectiva da criagcdo do conhecimento, o processo de mensuragao deve focalizar
o desempenho dos colaboradores organizacionais em relagdo ao trabalho a ser
realizado, comparando-se posteriormente o que foi solicitado pela organizagéo e o
que efetivamente foi realizado. O alcance das metas por meio da mensuragao de
desempenho profissional pode auxiliar no processo de criagcdo de conhecimentos e

competéncias essenciais para o crescimento da organizacéo.

Logo, a mensuragdo de desempenho de um individuo se torna uma
ferramenta indispensavel na resolucao de problemas inerentes a potencialidade, ao

envolvimento e ao compromisso dos individuos (RODRIGUES, 2003, p. 40).

Essa perspectiva destaca a relevancia do estudo aqui articulado por
reconhecer a problematica que envolve a rotulacdo do despreparo e do baixo
comprometimento do servidor para com a fungéo publica que necessita ser revista e
investigada através de uma abordagem tedrica geral que vai investigar na literatura
especifica a evolucdo dos mecanismos de mensuracdo de desempenho
profissional, bem como mapear conceitos e definicbes pertinentes a teoria de
criacao de conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi (1997), que da suporte a

primeira.

A proposta do /locus de aplicacdo da pesquisa € o Tribunal de Contas do
Estado da Paraiba - TCE/PB, devido ao interesse particular da pesquisadora de
investigar o préprio ambiente de trabalho, estudando questdes relacionadas as
formas de mensurar o desempenho dos técnicos vinculados ao exercicio das
atividades finalisticas ancorada na teoria de criagdo de conhecimento. A
investigacdo aplica a técnica da pesquisa-agdo, cuja esséncia de concepgao
envolve acgdes voltadas para analisar as relagdes vivenciadas no cotidiano da
organizacgao, utilizando a discussao exaustiva como meio de buscar o envolvimento

dos participantes da pesquisa.

Todavia, a discussdo em nivel polémico ainda precisa considerar a

necessidade de adequagdo ao exposto na Constituicdo Federal, na legislagao
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infraconstitucional em vigor e no plano estratégico aprovado pela organizacéo. Essa
preocupacao € fundamental, tendo em vista se tratar de um estudo que tem como
objeto uma organizagédo publica, que difere das organizagbes privadas em varios

aspectos, podendo ser destacados:

a) A obrigatoriedade de realizar licitagcdo para adquirir produtos e

servigos; e

b) A necessidade de os atos dos administradores atenderem aos
principios constitucionais da legalidade, da impessoalidade, da
moralidade, da publicidade, da eficiéncia e outros correlatos, como

parametros norteadores da agao administrativa.

Enfim, pressupostos da supremacia do interesse publico em relagdo ao
interesse particular que redundam na seguinte preconizagdo: ao administrador
publico somente é permitido atuar de forma a cumprir aos ditames legais, deles néo
podendo distanciar, sob pena de ter seus atos contestados e anulados tanto em

nivel administrativo, como em nivel de Poder Judiciario.

Com base nas consideracdes apresentadas, em torno da tematica que
fundamenta o presente trabalho, o tema deu origem a formulagdo do seguinte

problema de pesquisa:

Quais séo as questdes essenciais a serem consideradas na mensuragao
de desempenho profissional dos servidores responsaveis pelas atividades
finalisticas do Tribunal de Contas do Estado da Paraiba, utilizando-se a perspectiva

da teoria de criacdo de conhecimento?

1.2 Premissas norteadoras

A fim de responder esta questdo de partida, torna-se imprescindivel
desenvolver as premissas de trabalho, que dao suporte ao problema de pesquisa.
Nesse sentido, as premissas que serviram de direcionamento para o presente

estudo, estdo formuladas de acordo com dois pressupostos:

— O conhecimento é um recurso que ao ser adequadamente gerenciado

pode melhorar o desempenho da organizacédo (FLEURY e OLIVEIRA JR.,
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2002).

— No processo de conversdo do conhecimento tacito em conhecimento
explicito existem elementos que dificutam o processo de

compartilhamento do conhecimento organizacional (S. PEREIRA, 2002).

— Os mecanismos de conversao do conhecimento organizacional podem
contribuir para o desenvolvimento de técnicas de mensuragao de

desempenho.

As premissas de trabalho conduzem a definicAo dos objetivos e as

justificativas pertinentes a investigacao.

1.3 Definicao de objetivos e as justificativas

Neste item sera observado o objetivo central que direcionou o escopo do
trabalho, os objetivos especificos que servirdo de apoio para o alcance do objetivo

principal e as justificativas para a realizagdo do trabalho.

O objetivo maior deste estudo foi identificar as questdes essenciais
relacionadas as formas de mensurar o desempenho profissional dos servidores
responsaveis pelas atividades finalisticas do Tribunal de Contas do Estado da
Paraiba, ancorando-se nos conceitos oriundos da teoria da criagdo de

conhecimento.

A fim de que fosse operacionalizado o objetivo central, fez-se necessario

percorrer 0s seguintes objetivos intermediarios:

a) Caracterizar o Tribunal de Contas do Estado da Paraiba — TCE/PB,
descrevendo o seu atual sistema de mensuragdo de desempenho

profissional.

b) Tragar o perfil demografico da amostra composta pelo pessoal que

desempenha a atividade-fim no TCE/PB.

c) Discutir questbes relacionadas ao processo de criagdo do
conhecimento no TCE/PB, tomando como base a busca do

cumprimento de metas, na percepcao dos técnicos que atuam nas
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atividades-fim do referido 6rgao.

d) Conhecer percepgao dos técnicos do TCE/PB, responsaveis pelas
atividades-fim, sobre as formas de mensuragcdo de desempenho
profissional, por eles consideradas apropriadas a realidade
organizacional, e em consonancia com os preceitos da teoria da

criacdo do conhecimento.

Apos a explanagao dos objetivos, podem-se apresentar as justificativas

para realizacdo da pesquisa sob dois aspectos: o pratico e o tedrico.

A iniciativa de realizar essa pesquisa, ancorada nos conceitos oriundos
da teoria da criagao de conhecimento, decorreu do reconhecimento da oportunidade
de congregar esforgos académicos no sentido de atualizar e ampliar cada vez mais
o debate acerca da renovada importancia de se discutir aspectos relacionados ao
gerenciamento dos recursos humanos da administragao publica, da reestruturagao
do Estado e dos entes privados vinculados ao provimento de servigos publicos.
Idéntico sentimento é percebido nos responsaveis pela divisdo académica de
Administracdo Publica e Gestao Social da Associagdo Nacional dos Programas de
Po6s-Graduagdo em Administracdo (ANPAD) ao realizar, a partir de 2004, um evento
especifico para a Administragcao Publica denominado de Encontro de Administracéao

Publica e Governanga (EnAPG).

A iniciativa revelou uma preocupacao quanto a necessidade de buscar o
equilibrio entre temas vinculados a politica, a sociedade e a economia, e entre a
sociedade e o Estado, percebidos como arenas inter-relacionadas e constitutivas de
poder. Essas arenas englobam o Estado, no qual estdo inseridos os trés Poderes da
Republica: o Executivo, o Legislativo e o Judiciario; a Sociedade Civil; a Economia
Corporativa, empresas e instituicdbes econdémicas publicas e privadas e a
Comunidade Politica. O resultado dessa unido de forcas tem como contribuicdo
desenvolver pesquisas que redundardo em um melhor gerenciamento da maquina

administrativa brasileira.

Sob o ponto de vista pragmatico, a pesquisa conduz ao sentido de
despertar nas instituigdes académicas situadas na regiao Nordeste do Pais

discussoes/propostas acerca da importancia de se promover estudos direcionados a
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area publica, ainda carente de trabalhos. Ja que estudos significativos voltados para
sistemas de mensuragdo de desempenho no setor publico, na sua grande maioria,
sdo concentrados em universidades e em 6rgaos governamentais localizados em
Brasilia, Rio de Janeiro e Sdo Paulo (COELHO, 2004; BRASIL, 2003 e 2000).

O estimulo a pesquisas direcionadas a administracdo publica e a
ampliagao significativa do campo de investigacdo seria justificada a priori pela
presenca em todo o Estado da Paraiba de diversos érgédos das esferas federal,

estadual e municipal ligados ao Poder Executivo, Legislativo e Judiciario.

O assunto é relevante ndao somente pelos interesses tedricos que ele
suscita, mas, principalmente, por razbes praticas. Uma vez que os Tribunais de
Contas séo orgéos financiados com recursos publicos, seu funcionamento atende a
interesses da sociedade e suas atividades visam o bem comum. Portanto, é de
interesse geral que sejam estudadas questdes relacionadas as formas de
mensuracdo do desempenho profissional dos servidores responsaveis pelas
atividades finalisticas do Tribunal de Contas do Estado da Paraiba, utilizando-se

como parametro o conhecimento criado no cotidiano da organizagao.

No sentido tedrico, a realizacdo da pesquisa intenta ainda ao
acompanhamento do estado da arte do sistema de gerenciamento de pessoas, no
qual a mensuragao de desempenho profissional esta inserida, voltando-a para a
administracdo estratégica com a perspectiva de contribuir para humanizar os
processos de trabalho, muitas vezes, considerados alienantes e motivo de falta de
comprometimento (KETS DE VRIES, 2001).

Visto que ndo ha possibilidade de criagdo de novos conhecimentos sem
que haja pessoas que 0s originem e que o gerenciamento da informacao por si s6
nao vai garantir que a organizagao se perpetue, torna-se imprescindivel para o
sucesso organizacional que dentre seus propdsitos se reconhega a necessidade de
transformar o conhecimento individual (de dificil transmissdo, calcado em
experiéncias pessoais) em conhecimento organizacional, compartilhado

coletivamente.

Por sua vez, os estudos até entdo pesquisados voltam-se para a

individualizagdo de dois temas de suma importdncia para as organizagodes:
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Avaliagao/Mensuragao de Desempenho ou Criagdo/Gestao do Conhecimento.
Assim, esse estudo reune os dois assuntos, utilizando como mote a reforma
administrativa que culminou em uma nova perspectiva gerencial para o setor

publico.

Feita uma breve exposigcdo dos motivos que justificam a realizagdo da
pesquisa, e apds a apresentacdo dos elementos que fundamentam o propésito e o
campo de abrangéncia desse estudo, pode-se articular o marco tedrico que embasa

a presente investigacao.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesse capitulo, sdo tratadas as questdes relacionadas com o estudo do
binbmio: teoria de criagcdo de conhecimento e mensuragcédo de desempenho que
delineia o arcabougo conceitual do trabalho, para efeito de organizagdo, os
conceitos subjacentes sao descritos na medida em que se avanga na apresentagao
dos fundamentos tedricos necessarios para compreender, explicar e dar significado

ao fendbmeno estudado.

Desta feita, a seg¢do seguinte apresenta informacdes relativas as
mudancgas nas praticas de gestdo empresarial, e, consequientemente, da influéncia

que as mesmas tiveram na forma como hoje se gerencia pessoas.

21 As mudangas na gestao organizacional ligadas a area de recursos

humanos

Dentre outros fatores, a informagao e o conhecimento foram algados a
posicao de destaque nas organizagbes modernas devido a necessidade de maior
rapidez e agilidade na tomada de decisbes estratégicas, visto que a humanidade

vivencia uma época de incertezas e aceleradas transformacdes.

No momento atual, verificam-se profundas alteragées no modo de vida
dos individuos no contexto organizacional, com questionamentos continuos dos
padrées de conduta e desenvolvimento de novos habitos (TONELLI, 2001). Nesse
sentido, contingéncias externas tiveram que ser absorvidas e passaram a fazer
parte do cotidiano das organizagdes, que cada vez mais sao gerenciadas por
especialistas reunidos em forcas-tarefa que pouco a pouco comegam a substituir os
departamentos tradicionais (DRUCKER, 2000; PARKER, 1998).

A caracteristica principal dessas organizagdes tipicamente modernas € a
necessidade de especialistas que trabalhem de forma harménica e horizontalizada.
Esse tipo de estrutura favorece uma maior interagao entre os gerentes responsaveis
pela alta direcdo e os demais funcionarios, ocasionando a transformagédo da
organizagdo do trabalho, que ja tem apresentado mudancgas, posto que as

empresas nao necessitam mais de grandes espacos fisicos para funcionarem e
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passaram a formar parcerias (teias de aranhas, redes globais, redes de trabalho,

Joint ventures) com seus concorrentes.

Por conseguinte, industrias tradicionais como as do ago ou a
automobilistica perderam espaco para as novas industrias da Era da Informagao
(DRUCKER, 2000), representadas pelas empresas de telecomunicag¢des, de
softwares, de engenharia genética e de biotecnologia, cujo modo de operar fogem

aos padrdes convencionais (SAPIRO, 1993).

Nesse novo ecossistema no qual imperam variados negdécios, somente
conseguirdo sobreviver, aqueles que forem capazes de se adequar, explorar, gerar
informacdes e transforma-las em conhecimento a ser aproveitado para implementar
inovagdes continuas além de montarem seu planejamento estratégico concatenado

com a missao, visao e objetivos de crescimento inerentes a qualquer organizagao.

Diante dessa otica, novos conceitos foram introduzidos nos estudos
relativos a administracdo de empresas, para fundamentar a idéia de que as
companhias podem ser comparadas aos seres vivos que interagem constantemente
com o ambiente (CHIAVENATO, 2004; MATURANA e VARELA, 2001; MORGAN,
1996; SAPIRO, 1993) e dele retiram tudo que é necessario para manter sua

integridade e estabilidade.

Exatamente devido a utilizagdo dessa metafora, foi possivel estabelecer
inter-relacdes entre os diversos componentes que influenciam os sistemas abertos
como sao hoje consideradas as organizagdes. Investigar a gestdo de pessoas
dentro dessa perspectiva permite que se vislumbre novas possibilidades de
conceitualizagdes a fim de aproveitar todos os recursos potenciais e reais, presentes

nas organizagoes.

Antes de apresentar as estratégias gerenciais que utilizam as
capacidades especiais do ser humano (e. g. idéias, insights e intuicdo), tantas vezes
cerceadas pelos métodos tradicionais de gestao, é interessante explanar os efeitos
oriundos da racionalidade e da objetividade nas organizagdes e na ciéncia em geral,
pois diferentes contextos histéricos ou setoriais implicam diferentes modalidades de

gestao.
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2.1.1 O modelo classico de administragao de recursos humanos

Alternam-se na literatura variadas denominagdes para o modelo classico:
reducionista, cartesiano-newtoniano, mecanicista, positivista ou ainda determinista.
Essas denominacdes foram provenientes da metafora que comparou o universo a
uma maquina de grandes proporgdes, cujo funcionamento seria mais bem entendido

se fosse dividido em estruturas menores, individualizadas, separadas do todo.

Esse entendimento deriva da divisdo de corpo e mente advinda dos
estudos analiticos de Descartes, das formulacbes matematicas de Newton, que
tornou possivel explicar a existéncia de cadeias lineares nos fenbmenos da natureza
e da criagdo do método empirico de pesquisa por Francis Bacon (CAPRA, 2000 e
2002).

Dessa forma, todo o arcabougo conceitual e tedrico do paradigma
classico depende da existéncia de leis que possam aplicadas indistintamente, da
exclusao das subijetividades do pesquisador a fim de evitar interferéncias no objeto
de estudo, da codificagdo da matematica que representa a perfeicdo e a
imutabilidade. A existéncia de externalidades, perturbagbes e incongruéncias ao
sistema foram percebidas como disfungdes a serem eliminadas paulatinamente com

0 avangar das pesquisas e da ciéncia.

Assim, se procurou por mais de trezentos anos aplicar os principios da
racionalidade, do determinismo, da objetividade, do planejamento e do controle a
todos os campos do conhecimento humano, notadamente na administracido de
empresas, visto que de pequenos negocios, de produgcdo e administragdo em
pequena escala (com predominio das decisdes personalizadas e intuitivas), as
organizagbes evoluiram para grandes unidades, que necessitavam de
conhecimentos técnicos especializados que assegurassem a rentabilidade dos
negocios em virtude do crescimento das complexidades ambientais (WALDO apud
REED, 1998).

Nao se incorre em erro, afirmar que a concepgdao de maquinas mais
eficientes respaldou a idéia de que é exequivel inferir a eficiéncia humana a partir de

parametros de eficiéncia das maquinas o que provocou uma crescente tendéncia a
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burocratizacao e a reducao da liberdade de acado dos trabalhadores (MORGAN,

1996). Tudo em prol da eficiéncia organizacional e da produtividade.

Por conseguinte, durante a administragéo cientifica vigorava o estere6tipo
do homo economicus, com destaque para autores como Saint-Simon, Taylor e
Fayol, que legitimavam a idéia de que a sociedade e as unidades organizacionais
que a constituiam eram regidas por leis cientificas de administragdo que excluiam

totalmente valores e emogdes humanas (REED, 1998).

Essa visdo foi uma tentativa de desenvolver modelos racionais e
cientificos, uma vez que a idéia que predominava na academia e nas empresas
incipientes era a de empresa-maquina, projetada para atingir objetivos
predeterminados, e que, por isso apresenta dificuldades de adaptacdo a mudancas
no ambiente externo. De uma maquina espera-se que seja eficiente, ndo que seja

criadora ou inovadora.

O paradigma mecanicista estava assim, muito bem representado pela
metafora de empresa-maquina: ndo ocorréncia de perturbagdes no ambiente interno
implicando haver perfeito funcionamento do sistema, as tarefas sdo executadas de
forma continua e rotineira, os produtos sdo padronizados, por isso nao sofrem
alteragcbes, e, principalmente as pessoas se comportam como o planejado
(MORGAN, 1996).

Essa perspectiva de mundo teve que ser absorvida pelos responsaveis
pelo departamento de recursos humanos que foi criado sob o impacto da Revolucao
Industrial com a denominacéo de Relag¢des Industriais, cuja fungéo era a de exercer
uma atividade de mediador entre as organizagdes e as pessoas. Dessa forma,
implicava o 6rgdo funcionar como um interlocutor, que visava através do seu
funcionamento abrandar ou reduzir o conflito industrial divergente representado

pelos objetivos organizacionais e pelos objetivos individuais (CHIAVENATO, 2004).

Com o passar do tempo, mais precisamente, na década de 50, o conceito
de Relagdes Industriais foi sendo substituido pelo da Administracao de Pessoal, pois
surgia um novo componente no cenario empresarial, a legislacao trabalhista que
necessitava ser atendida. Por volta da década de 60, com a ascensao da escola de

relagbes humanas, foram inseridas no ambiente organizacional, técnicas voltadas
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para a descricdo e analise de cargos, treinamento gerencial, avaliacdo de
desempenho que enriqueceram as tarefas e a gestdo participativa por objetivos
(FISCHER, 2002).

A administracdo de recursos humanos (ARH), como campo tedrico e
pratica social, nasceu na década de 70, ainda conservando a percepcao de que as
pessoas sdo recursos produtivos ou meros agentes passivos, cujas atividades
deviam ser planejadas e controladas a partir das necessidades da organizacgao.
Suas fontes tedricas derivam das tradi¢des da psicologia industrial, das teorias
organizacionais, da abordagem sociotécnica, da dindmica de grupos, entre outros.
Nutrindo-se dos modelos tedricos do behaviorismo organizacional anglo-saxao e da

psicologia comportamentalista americana (DAVEL e VERGARA, 2001).

Na década de 80, proliferaram na ARH, modelos e técnicas calcadas na
obsessao pela busca das melhores ferramentas para alcancar mais eficacia,
desempenho e produtividade. Com destaque, para as praticas orientadas para o
objetivismo, o funcionalismo e o positivismo, de modo que o tratamento destinado
aos seres humanos passou a ser desprovido de conteudo ético e filosdfico
(CHANLAT, 1994).

A exaltacdo do conjunto heterogéneo de abordagens de ARH foi
questionada na década de 90, sugerindo ajustes e evolugdes nas estratégias a fim
de se consolidarem novos processos de gestdo de pessoas, que sao reunidas sob o
termo genérico de paradigma holistico. E o que se pretende apresentar na subsecao

seguinte.
2.1.2 As técnicas da ARH e o paradigma holistico

Nas ultimas décadas, ressurgiu dentro do universo cientifico o chamado
movimento holistico, derivado do vocabulo grego, holos = todo, inteiro, completo. O

questionamento que surge é por que recuperar conceitos holisticos?

O interesse pela utilizagdo das teorias holisticas em areas dispares de
conhecimento humano pode ser facilmente explicado: as ciéncias, de forma geral,
foram construidas com base em paradigmas mecanicistas, suportados numa visao

cartesiano-newtoniana do mundo: todos os fendmenos eram possiveis de ser
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divididos em partes e cada uma destas partes seria estudada profundamente,

constituindo cada uma delas um ramo especifico do saber humano (CAPRA, 2002).

Assim, o reducionismo foi imposto a quimica e seus elementos
individualizados; a fisica e sua estrutura orientada para as partes do material; a
medicina, que subdividiu o organismo humano, perdendo a visdo do sistema
biolégico que comanda a vida humana; e, na administragdo, como nao poderia
deixar de acontecer, o processo ocorreu com a introdugdo nas organizagdes da
administracao cientifica de Taylor e Fayol, que reduziu o trabalho humano ao nivel

da tarefa.

O esgotamento do modelo mecanicista e a ruptura com o paradigma
dominante conduziram ao aparecimento de modelos de especializagao flexivel,
baseados em conceitos de sistemas abertos da abordagem sistémica (que abriga
debaixo de seu guarda-chuva, conceitos-chave como organizagcdes autopoiéticas) e
as leis de conservagdo e de entropia da termodinédmica (representadas pelas
organizagbes auto-organizadoras ou dissipativas) ao contexto organizacional
(WHEATLEY, 1999).

Essas teorias ao serem adaptadas para o ambiente da organizagéo
forneceram perspectivas mais realistas a respeito da incoeréncia consideravel entre
a retorica da gestdo de pessoas e as praticas. Sem duvida, que a gestao de
pessoas depara-se com um contexto de contradigdes, com a tarefa de gerir dilemas
e tensdes (DAVEL e VERGARA, 2001).

Contudo, é esse conjunto de desconformidades que conduz a
necessidade de revisdo da natureza do trabalho nas organizagbes contemporéneas
e o0 lugar reservado as pessoas, ja que ao longo de sua existéncia o individuo
desempenha inumeros papéis que variam de acordo com seus interesses.
Acredita-se que o homem tem sua personalidade continuamente construida a partir

das relagdes sociais, discursos e praticas, que variam no tempo e no espaco.

As técnicas direcionadas para a gestdo de pessoas, tais como
recrutamento e selegédo, implantacéo de sistema de recompensas variavel, gestao
de carreira, avaliagdo de desempenho, treinamento e capacitagcdo sempre foram

vistas como formas de estabelecer vinculos mais estreitos entre o desempenho
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humano e os resultados do negdcio da empresa, sem correlagdo com a satisfagao

das pessoas.

Uma forma para contrabalancar esse hiato, foi proposta pela
administracao das competéncias, pratica recente que utiliza conceitos holisticos
para observar e avaliar as pessoas através dos variados componentes do self (e. g.
motivos, tragos, imagens proprias e habilidades), que formam o conhecimento
individual que, por seu turno, é responsavel pela formagao do conhecimento coletivo

e organizacional.

Nesse ponto da revisdo da literatura, € importante explicitar que o estudo
utiliza o foco da mensuragado de desempenho dentro de uma abordagem moderna,
cujo modelo gerencial direcionado a administracéo publica enfatiza os resultados, as
competéncias e os conhecimentos organizacionais. Com destaque, para autores
como Bresser Pereira (2001), Branddo e Guimaraes (1999), Pimenta (1998),
Junquilho (1998), Castro e José (1998) na area publica e Pontes (2002), Reis
(2002), Lucena (2002), Bergamini e Beraldo (1988) na area privada.

Idéntica preocupacao foi seguida em relagdo a criagdo de conhecimento
organizacional, haja vista a necessidade de adequar e/ou adaptar as teorias

dedicadas ao setor privado a administragao publica.

No escopo da criagdo de conhecimento, a gestdo de competéncias € a
expressao utilizada para promover a integracao entre as atitudes, as habilidades e
os conhecimentos necessarios para que as pessoas alcancem resultados
diferenciados, além de haver uma maior responsabilidade pelo processo de

aprendizagem, tanto por parte do gerente quanto dos colaboradores.

Se os conhecimentos, as habilidades e as experiéncias dos individuos
que compdem uma organizagdo sdo essenciais a melhoria do desempenho e a
difusdo de praticas inovadoras, as competéncias inerentes aos cargos devem ser
identificadas e comparadas com aquelas competéncias existentes na forca de
trabalho, de modo que seja iniciado um processo de negociagdo entre gerentes e
equipes, de forma a haver a compatibilizagao entre estas realidades e a superagao

ou reducédo dos diferenciais encontrados.
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Assim, no entendimento de Coelho (2004), se a organizagao almeja

alcangar melhores niveis de desempenho, tornam-se preponderantes:

a) Desenvolver programa de capacitacdo que proporcione maior
adequagao ou que elimine os diferenciais existentes entre as
competéncias desejadas (ideais) e as competéncias apresentadas

(reais); e

b) Criar um banco de talentos, que permita identificar conhecimentos,
habilidades e potenciais na equipe de colaboradores e, que também,
possibilite estabelecer diretrizes para a alocagdo de pessoas aos
grupos de trabalho (este tipo de atividade é, usualmente,

denominado de gestéo de talentos).

Visto que a perspectiva mecanicista também pode ser encontrada na

gestédo de conhecimento, este é o assunto tratado a seguir.

2.2 As origens do estudo da criagao de conhecimento e sua relagao com o

pensamento sistémico

As pesquisas relacionadas a elaboracdo de teorias que abordam o
processo de criagcdo do conhecimento, seu gerenciamento e apropriagdo, ndo sao
recentes na administracdo de empresas, segundo Spender (2001), ha referéncias
da época de Frederick Winslow Taylor, no final do século XIX. Haja vista que, desde
os primordios da administracdo cientifica os gestores sempre tiveram como
preocupagao precipua buscar maneiras de capturar e utilizar mais produtivamente o

conhecimento dos profissionais especializados.

Assim, nos tempos mais remotos da administracdo cientifica, foram
produzidos manuais, cuja finalidade seria a de conter explicagbes de como efetuar
tarefas especificas, utilizando-se o menor tempo possivel. Esse procedimento
visava tornar o trabalho mais produtivo. Também, foram criados métodos e
elaboradas técnicas para reproduzir um conjunto de atividades definidas pelo cargo,
com base em métricas de produtividade. Contudo, foi na década de 80/90 que os

estudos em torno do tema criagdao de conhecimento comegaram a ganhar novos



41

contornos e passaram a ser sistematizados em nivel académico-cientifico.

Segundo von Krogh et al (2001), ha duas vertentes tedricas a serem
seguidas para quem deseja aprofundar o saber a respeito da teoria da criagdo de
conhecimento: a primeira diretriz € considerar a perspectiva de cunho cognitiva e a

segunda é estuda-la através da abordagem construcionista.

A diferenca fundamental que separa as duas correntes em pélos opostos
€ que a abordagem cognitiva apdia-se na légica mecanicista. Para Capra (2000),
essa atitude reducionista encontra-se tao vinculada a nossa cultura que pode ser
identificada como sendo o préprio método cientifico, cuja influéncia se faz presente

ha pelo menos 300 anos.

No contexto cognitivista, o conhecimento ¢é identificado e processado sob
a forma de documentos, diretrizes, banco de dados e procedimentos capazes de
assegurar que a informacéao estara disponivel a quem dela necessitar (VON KROGH
et al, 2001). Nessa concepgéo, a gestdo de conhecimento depende da tecnologia de
informagao (Tl) que serve de plataforma de todo o processo. Essa forma de
proceder favorece a interpretagcdo de que a gestdo de conhecimento e a gestdo de

informagao s&o equivalentes.

A tradigdo da pesquisa cognitiva também tem contribuido para a confusao
entre conceitos como informagao e conhecimento, pois desde principios da década
de 50, cientistas de renome como Ross Ashby, Norbert Wiener, Warren McCulloch e
Herbert Simon, desenvolveram modelos formais de cogni¢gdo humana que mais se

assemelham a maquinas de processamento de informacgdes (CAPRA, 2000).

Assim, para aqueles que seguem a linha cognitivista de fundamentacéao,
o conhecimento é explicito, pode ser codificado e armazenado e, principalmente,

pode ser transmitido com facilidade para outrem (VON KROGH et al, 2001).

A respeito da abordagem construcionista, os vocabulos holistico,
organico, sistémico ou ainda construcionista, sdo termos que mutatis mutandi
podem ser considerados sinbnimos devido serem sua caracteristica primordial a
capacidade de compreender o todo e as partes que o compde como formas

indissociaveis do ecossistema no qual estao inseridos.
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O pensamento sistémico apregoa a necessidade de descrever os
organismos em termos de processos que refletem a organizagdo dinamica dos
sistemas (CAPRA, 2002). Os organismos aos serem entendidos como sistemas
abertos se beneficiam da flexibilidade e da plasticidade internas para se
auto-organizar e retornar as suas caracteristicas originais, apdés a exposi¢cao a

situacdes de stress ou perturbagdes, buscando a estabilidade do sistema.

Essa teoria concebida inicialmente para investigar fendmenos
encontrados na Biologia foi aos poucos sendo incorporado para outras areas
cientificas e comecaram a influenciar sobremaneira a Administragao para resolucao
de problemas praticos. A medida que a administracdo das empresas industriais
tornou-se mais complexa e mais dinamica foi imprescindivel entendé-las como
sistemas abertos que trocam com o meio ambiente (e. g. matérias-primas,
tecnologia, informagdes) tudo o que necessitam para sobreviver sob a forma de

interagdes simultineas.

Nesse contexto, a organizacdo interessada em criar, utilizar, reter o
conhecimento necessita relacionar os conhecimentos tacitos, cujos aspectos
relacionam-se a experiéncia, ao poder de inovacao e a habilidade dos funcionarios
para realizar as tarefas do cotidiano ao conhecimento explicito capaz de gerar

ativos, sob a forma de produto e servigos.

A criacdo do conhecimento sob a perspectiva construcionista difere da
abordagem mecanicista ao reconhecer a influéncia das acdes humanas, suas
habilidades, seus diversos saberes e competéncias nos processos de criagao do

conhecimento produtivo e sustentavel.

Diante da proposta de investigagdo a ser implementada no TCE/PB, a
contribuicdo das teorias desenvolvidas por Nonaka e Takeuchi (1997), Von Krogh et
al (2001) para o presente estudo é auxiliar no mapeamento de conceitos que
possibilitem criar fluxos eficientes de externalizacdo e de socializacdo do

conhecimento individual.

Os primeiros autores reconhecem a complementaridade existente entre
os dois tipos de conhecimento e, principalmente, afirmam que o conhecimento é

relacional e especifico ao contexto. O dinamismo da criagdo do conhecimento
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endossa a perspectiva de que o conhecimento tacito ocorre por meio de interagdes
sociais, e que devido a sua natureza subjetiva, é profundamente arraigado em

sistemas de valores individuais.

2.2.1 Conceitos atrelados a teoria de criagcao de conhecimento

Inicialmente, para obter-se um melhor entendimento sobre a teoria de
criagao de conhecimento e sua implicagéo para a organizagao, sao apresentados os

conceitos de dados, informacao e conhecimento.

O dado de um modo geral pode ser compreendido como um sinal, letra,
numero ou simbolo que tenha algum significado, ou ainda pode ser concebido como
elementos que servem de base para a formagéo de juizos ou para a resolugao de
problemas (ANGELONI, 2003). Um dado é simplesmente um indice, um registro,
uma manifestagao objetiva, passivel de analise subjetiva. Portanto, um dado “exige

interpretacédo da pessoa para sua manipulagédo” (CHIAVENATO, 2004, p. 466).

No “contexto organizacional, os dados sao utilitariamente descritos como
registros estruturados de transagdes” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 2). Assim,
os dados isolados ndo possuem relevancia, no entanto, para as organizagdes eles

sdo matérias-primas essenciais para a criagao de informacao.

A informagdo é um conjunto de dados organizados, ou ainda, dados que
foram comunicados (CASTELLS, 1999). Entdo, devido a informacédo apresentar
atributos como significado e intencionalidade é possivel conceitua-la como sendo
“‘um dado revestido de relevancia e propdésito” (DRUCKER, 2000, p. 13).

Por conseguinte, a conversado da informagao em conhecimento requer a
presenga do componente humano para interpretar a informagédo gerada. Dai, Bell
(1977, p. 175), definir conhecimento como “um conjunto de declara¢des organizadas
sobre fatos ou idéias, apresentando um julgamento ponderado ou resultado
experimental que € transmitido a outros por intermédio de algum meio de

comunicagao, de alguma forma sistematica”.

A interpretacdo que se pode alcangar da acepgao de Bell (1977), é o

papel primordial da comunicagdo oral, para propagar a informacédo e,
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posteriormente, gerar o conhecimento.

De forma analoga, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63) afirmam que “o
conhecimento, ao contrario da informacéo, diz respeito a crengas e compromissos.
O conhecimento € uma fungdo de uma atitude, perspectiva ou intengao especifica.
O conhecimento, ao contrario da informacdo, estad relacionado a acgégo. [...] O
conhecimento, como a informagao, diz respeito ao significado (grifo no original)”. Em

outras palavras, o conhecimento € especifico ao contexto e relacional.

Angeloni (2003) entende que o conhecimento para ser utilizado pela
organizagao, necessita seguir um processo de transformacédo que pode ser mais

bem visualizado através da Figura 1.

@ - & &

Fonte: adaptado de Angeloni et al (2003)
Figura 1 - Processo de geragédo do conhecimento

O processo de industrializacdo crescente e o desenvolvimento de
pesquisas na area tecnoldgica permitiram o avango e a aplicagdo de sistemas de
informagado, cujo maior atrativo sdo os programas computacionais capazes de
organizar banco de dados, facilitar a comunicagdo e o acesso a informagdes (R.
PEREIRA, 2003).

A inovagao tecnoldgica e a automagado das reparticdbes publicas e do
ambiente empresarial favoreceram o uso intensivo da internet como ferramenta de
trabalho (e. g. compras, vendas, ensino a distancia, pesquisas, entre outros). Sob
essa perspectiva, os dados organizados podem ser usados para compartilhar e
transferir o conhecimento que uma comunidade retém para outro ponto da

organizagao.

Do lado diametralmente oposto, paralelamente a esse fluxo de
informacdes disponiveis, aumentaram-se as preocupagdes com a qualidade das
informagdes, quanto a fidedignidade das fontes, os beneficios que advirdo de seu

uso e sua utilidade para criar vantagem competitiva.

Visto que a organizagcado necessita gerenciar o fluxo de informacbes —
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captadas do ambiente externo, assim como as que sao produzidas internamente —
faz-se urgente refletir acerca da qualidade do conhecimento produzido por elas, pois
Machado (1997), citado por Vergara e Branco (2001, p. 23), j4 chamava a atencgéao
para a estimativa de que, “a cada dois anos ou trés anos, o acervo de conhecimento
dobre”, demonstrando nao haver sinal de desaceleragdo dos avangos tecnolégicos
nem da quantidade de conhecimentos produzidos. O que em outras palavras quer

dizer, que o conhecimento entra em processo de obsolescéncia com maior rapidez.

Carvalho e Tavares (2001) consideram que as organizagdes necessitam
constantemente atualizar seus conhecimentos em tempo habil, através da analise
de seus pontos fortes e potencial do capital intelectual, a fim de dar-lhes o correto
direcionamento, pois ao tempo em que o conhecimento fica ultrapassado devido a

producao de novas tecnologias, o numero de funcionarios esta se reduzindo.

Esse fendmeno verifica-se com intensidade no setor publico, pois a
manutencao do conhecimento corporativo é diminuida pela aposentadoria precoce e
saida de servidores para reparticbes outras, em busca de melhorias salariais.
Zellner e Fornahl (2002); Von Krogh et al (2001) ja haviam previsto a facilidade da
perda do conhecimento quando um colaborador deixa a empresa. Para os autores
mencionados, a socializacdo do conhecimento individual solucionaria o impasse
referente a perda do conhecimento pela saida do profissional. O processo de
conversao do conhecimento tacito em explicito e do explicito em tacito seria a base

do conhecimento organizacional relevante.

De acordo com Anand et al (2002, p. 58), o conhecimento organizacional
€ qualquer informagao, crenga ou habilidade que a organizagdo possa aplicar as
suas atividades. Percebe-se da interpretacdo desse conceito, que o conhecimento

organizacional reveste-se do atributo da contextualidade.

Rodrigues (1999) discorreu a respeito do conhecimento organizacional,
mas sob a perspectiva de sua geragéo, entendendo que a criagdo do conhecimento
na organizagao € um processo interativo entre o que é explicito e o que é tacito,
convergindo do nivel individual para conformar o conhecimento coletivo. E relevante
destacar que o conhecimento coletivo somente € construido via compartilhamento e

difusdo por toda a organizacdo, convertendo-o em conhecimento tacito e,
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novamente, em conhecimento explicito.

Portanto, o mecanismo de criagdo de conhecimento organizacional, que
recebeu a denominagdo de espiral do conhecimento, é resultado do
compartiihamento de experiéncias, metaforas, analogias por meio de contatos
sociais, conversas, imitacdo. De fato, Nonaka e Takeuchi (1997) mencionaram
como sendo quatro, os padrdes que estdo em constante interagcdo dinamica em

qualquer organizacao e que podem ser mais bem visualizado no quadro 2:

Quadro 2 — Modelo de conversao do conhecimento

Para | Conhecimento tacito Conhecimento explicito
De
Conhecimento tacito Socializagao Externalizagao/articulagao
(conhecimento compartilhado) | (conhecimento conceitual)
Conhecimento explicito Internalizacao Combinagao
(conhecimento operacional) (conhecimento sistémico)

Fonte: Adaptado de Nonaka (2000, p. 34-35)

Por socializagdo, os autores entendem a conversao que surge da
interacdo do conhecimento tacito entre individuos, principalmente, através da
observacgao, imitagao e pratica. A chave para adquirir conhecimento desse modo € a
experiéncia (FLEURY e OLIVEIRA JR., 2002). Em outras palavras, durante o
processo de socializacdo ocorre o compartihamento de modelos mentais e

habilidades técnicas compartilhadas.

A externalizacao/articulacdo representa a conceitualizacdo, modelos,
metaforas conceitos, hipéteses e equacgdes, ou seja, € um processo de criagdo do
conhecimento perfeito, sendo a externalizacao/articulagéo a chave para a criagao do
conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 71 - 73).

A internalizacao é a forma de aprender fazendo. Em outras palavras, “é o
processo de incorporacdo do conhecimento explicito no tacito” (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p. 77). O conceito de internalizagdo guarda resquicio de
similaridade com a nocgao de aprendizagem (FLEURY e OLIVEIRA JR., 2002).

E, finalmente, a combinacdo seria a sistematizacdo, analise,
categorizagao e reconfiguragdo do conhecimento, no qual a troca, o intercambio de
conhecimentos é realizado através de documentos, reunides, conversas ao telefone
ou redes de comunicagdo computadorizadas (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 75).
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A combinacao envolve diferentes conjuntos de conhecimento explicito controlados

por individuos.

Para Oliveira Jr., (2001), o gerenciamento do modelo de conversdo do
conhecimento deve seguir uma abordagem articulada e ciclica. Com a utilizagao da
espiral para transformar o conhecimento individual em conhecimento coletivo até

englobar a organizagdo como um todo.

Esse processo representado sob a forma de espiral do conhecimento
pode ser valioso para a organizagao publica, uma vez que facilita o intercambio, a
troca ou o compartiihamento do conhecimento individual em conhecimento
disponivel para outras pessoas, pois como visto anteriormente, os efeitos de
transferéncias (desligamentos voluntarios ou n&o), de aposentadoria precoce de
funcionarios e da desatualizacdo do conhecimento, acarretam perdas de demorada

recuperagao.

A criagdo de um ambiente propicio para deflagrar o processo de
conversao do conhecimento tacito em explicito pode ser o componente catalisador
para auxiliar na compreensao mais rapida de metaforas, analogias e modelos que
fomentardo o comprometimento direto dos individuos com o compartilhamento do

conhecimento.

A figura 2 destaca o processo de conversao do conhecimento tacito em

-E>E>-

Fonte: adaptado de Nonaka (2000, p. 40)
Figura 2 - Etapas para conversdo do conhecimento

explicito.

O conhecimento explicito pode ser expresso em palavras e numeros, é
facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de dados brutos, formulas
cientificas, procedimentos codificados ou principios universais. Assim, o0
conhecimento € visto como sinbnimo de cédigo de computador, uma férmula
quimica ou um conjunto de regras gerais (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).



48

Converter o conhecimento tacito em explicito € uma tarefa que exige
esforco e a utilizagdo de simbologias, linguagem figurativa e metaforas, que facilitam

o desencadeamento do processo criativo.

A metafora deflagra o processo de criagdo do conhecimento, no entanto,
ela por si s6 ndo é capaz de conclui-lo. A tarefa de conclusdo cabe a analogia que
representa a ligacao entre a imaginagao pura e o pensamento logico. A analogia

pode ser comparada a algo preexistente, mas de dificil conceitualizagao.

Finalmente, o ultimo passo no processo de criagdo de conhecimento € o
desenvolvimento de um modelo I6gico consistente e sistematico, de forma a tornar

real e disponivel para toda a empresa o que até entdo era abstrato e imaterial.

O quadro 3 apresenta um resumo comparativo das caracteristicas que

evidenciam as diferengas entre o conhecimento explicito e o tacito.

Quadro 3 — Diferengas entre conhecimento explicito e conhecimento tacito

CONHECIMENTO EXPLICITO CONHECIMENTO TACITO
E formal e sistematico Possui dimensao cognitiva
E codificado E enraizado na acdo, envolve destreza
informal
E transmissivel por linguagem formal E dificil formalizar e comunicar

E partilhado através de especificacdes de | E baseado em modelos mentais, crencas e
produtos, férmulas cientificas ou programas | perspectivas dos individuos

de computador

Fonte: adaptado de Nonaka (2001, p. 33)

O aprofundamento do arcabouco tedrico acerca dos aspectos conceituais
das teorias de gestdo empresarial tem como mote a necessidade de mapear,
codificar e compartilhar o conhecimento organizacional. Dentro desse panorama
tragcado, pode-se tragcar uma perspectiva de como a criagdo do conhecimento

organizacional evoluiu ao longo do tempo.

2.2.2 Contextualizacao histérica da criagcao de conhecimento

A expressao criacdo de conhecimento é cercada de intenso debate sobre
seu significado, aplicacdo e abrangéncia. Entretanto, todos os estudiosos dos
sistemas, praticas e modelos associados a gestdo organizacional reconhecem seu

potencial e, simultaneamente, sua natureza complexa, multidimensional e evolutiva
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(COELHO, 2004).

O contexto apresentado, dessa maneira, gera a impressdo de que 0s
processos de gestdo de conhecimento sdo atividades recentes, mas na verdade nao

0 sio.

Segundo Klein (1998), o processo de aprendizagem organizacional pode
ser representado através de um modelo de trés estagios: aquisigao,

compartilhamento e utilizacdo do conhecimento.

Inicialmente, o conhecimento é disseminado pela organizagao, por meio
de relatérios, projetos, manuais, design de forma que os profissionais se apropriam
do material que mais lhe interessa. Essa etapa corresponde a aquisi¢do. O segundo
estagio € realizado através de interagdes sociais, troca de experiéncias, insights,
intuicbes e imitacdo de comportamentos. Na terceira fase, o conhecimento gerado
nas etapas anteriores € utilizado para criar novos produtos, relatérios e projetos,

reiniciando todo o ciclo de aprendizagem.

Essas fases, mesmo que distintamente, ja sdo praticadas desde o inicio
da humanidade, tanto pelas organizagdes civis, religiosas ou militares quanto pelas

sociedades, mesmo antes do surgimento da escrita.

Lévy (1993) por sua vez destaca trés etapas do processo de difuséo do

conhecimento: a oralidade (primaria e secundaria); a escrita e a informatica.

Entretanto, ao se vislumbrar que a informatica € apenas uma das
possiveis categorias de expressao das formas escrita e oral, pode-se argumentar
que, na histéria das civilizagbes, os processos de gestdo e de difusdo do
conhecimento podem ser desdobrados, ndo apenas em trés, mas em quatro

grandes dimensdes: da oralidade; da escrita; da impressao e da informatica.

Vislumbra-se que essas etapas podem ser complementares, umas as
outras, e possuem patamares de complexidade, intensidade e abrangéncia cada vez

maiores.

Como é de notorio saber, as antigas civilizagées surgiram com o advento

dos sistemas de escrita cuneiforme (na antiga Mesopotamia) e hieroglifica (no Egito
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e nas regides habitadas pelos maias), momentos em que diversas informacdes

sobre as atividades humanas puderam ser registradas, compartilhadas e utilizadas.

Citam-se como exemplo de povo avancado para a época 0S SUmeérios,
que em 5.000 a.C. criaram um calendario parecido com o utilizado atualmente. Bem
como, ja havia jurisprudéncia consolidada no Cddigo de Leis de Hamurabi que
tratava das questdes relacionadas ao comércio e aos contratos, a familia, a
propriedade, ao trabalho, aos direitos e deveres dos estamentos sociais, as

penalidades para aqueles que cometiam delitos.

Porém, antes do surgimento da escrita, o conhecimento era transmitido e
reutilizado por meio das pinturas rupestres, da observacdo e da imitacdo de
comportamentos. Com a invengdo da maquina de tipografia no século XV,
revolucionaram-se as formas e a velocidade com que eram transmitidas idéias,

informacdes e conhecimentos.

Mais recentemente, as invengdes do radio, do telefone e da televisao,
foram responsaveis pela alavancagem das redes mundiais de telecomunicagdes,
que proporcionaram a humanidade maior apropriacao dos materiais cognitivos e

simbdlicos criados pelos distintos grupamentos humanos.

Atualmente, a utilizacdo do computador para diversos fins provocou a
proliferagdo de aplicagdes e de usos das tecnologias da informacédo e da

comunicagao, consolidam a idéia da instantaneidade das atividades humanas.

Todas essas explanag¢des podem redundar no seguinte questionamento:
entdo, a gestdo de conhecimento é uma pratica e um conceito ja muito antigo que
s6 agora foi guindado a situacdo de paradigma para a gestdo de empresas e de

organizacgdes publicas?

Pode-se responder que sim, pois ficou provado ao longo da seg¢ao que
desde os primordios da histéria humana, sempre houve a preocupagao de proteger
e resguardar o conhecimento existente na mente do homem e externalizado através

dos artefatos, processos, produtos, idéias e insights.

Dai, a razdo pela qual Terra (2000) propbée que a gestdo de

conhecimento €, em seu significado atual, um esfor¢o para fazer com que o
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conhecimento individual seja transformado em conhecimento organizacional e
disponibilizado para todos, por meio da facilitagdo de conexdes significativas com o

objetivo de aumentar o desempenho humano e o organizacional.

Tanto Davenport e Prusak (1998) quanto Terra (2000) tentam transmitir a
idéia de que a gestdo do conhecimento pressupde uma boa gestdo de sistemas de
informagao, uma gestdo de mudanga organizacional e boas praticas na gestdo de

recursos humanos.

Fundamentalmente, a abordagem seguida pelos trés autores é a
cognitiva, onde prevalecem as ferramentas (e. g. softwares, banco de dados,

processos informatizados) que dependem da tecnologia da informagao (TI).

Assim, a gestdo de conhecimento é o processo que tenta assegurar que
as atividades de uma organizagédo sejam transformadas em novos conhecimentos,

Ou seja, em novos processos e em produtos ou solugdes inovadoras.

2.2.3 O conhecimento e suas praticas de compartilhamento

Sob o ponto de vista organizacional, a geracdo do conhecimento por si s6
nao é suficiente para estimular o fluxo de conhecimento interno, a fim de que a
organizagdo se beneficie como um todo do conhecimento gerado é necessario

promover a partilha de experiéncias atraves de sua difuséo e transferéncia.

Criar mecanismos de compartiihamento de conhecimento no ambito
organizacional, com o intuito de que o mesmo né&o fique concentrado em grupos
restritos, apresenta-se como um desafio para os gestores. Assim, o gerenciamento
eficiente do conhecimento nas organizagbes dependera, primeiramente, do
gerenciamento individual dos elementos que compdem a gestdo do conhecimento e,

posteriormente, da sinergia entre estes.

Mais uma vez é importante diferenciar os dois tipos de conhecimento
passiveis de serem compartilhados: o tacito e o explicito (NONAKA e TAKEUCHI,
1997).

O primeiro € altamente pessoal, de dificil formalizacdo e comunicagéo,

pois depende de experiéncias pessoais, isto €, esta relacionado ao discernimento,
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ao instinto e a compreensdo profunda dos individuos. O segundo é formal,
sistematico, pode ser facilmente compartilhado e comunicado, diz respeito ao
conhecimento exibido em manuais de procedimentos, memodrias de computador,
relatorios, pesquisas (GROTTO, 2003), ou seja, encontra-se amplamente

codificado.

No modelo de Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento flui por
processos de conversao entre essas formas de conhecimentos dentro do grupo
social. Dentro do prisma dos autores mencionados sao possiveis quatro modos de
conversao, denominados de socializagao, externalizagdo/articulacido, combinacgao e

internalizagao.

Por meio dos modos de conversao do conhecimento, identificam-se os

modos de compartilhamento do conhecimento tacito e do explicito.

Na socializacdo, ocorre um processo de troca de experiéncias, pois 0
individuo compartilha seu conhecimento tacito diretamente com outra pessoa
(através da linguagem, observacao, imitacdo e pratica), configura-se como uma
troca de experiéncias. Fernandes (2003) explica que ocorre a socializagdo do
“‘conhecimento tacito nos programas de trainees, nos quais aprendizes juniores sao
colocados ao lado de seniores para que eles consigam, por meio do aprendizado

diario socializar seus conhecimentos”.

Na externalizagao/articulagéo, o individuo compartilha seu conhecimento
tacito com outrem e de forma néo direta. Podendo ainda relacionar o conhecimento
tacito com conceitos explicitos na forma de metaforas, analogias, conceitos,
hipoteses ou modelos (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Segundo posicionamento de
Santos e Fischer (2003), a externalizacao/articulagao é a chave para a criagdo do
conhecimento organizacional, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do

conhecimento tacito.

Na combinagdo, um conhecimento ja explicito é partiihado também de
forma explicita. Ocorre quando um manual de praticas ou rotinas € combinado com
outro adotado por um cliente ou fornecedor também conhecido como parceiro. Essa
reconfiguragcdo das informacgbes existentes por meio de sua recomposi¢do dos

conhecimentos existentes pode conduzir a novos conhecimentos. Nonaka e
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Takeuchi (1997) descreveram que a fim de combinar conhecimentos diferentes os
individuos utilizam meios como documentos, telefones, redes de computadores,

conversas e reunides.

Na internalizagdo, o conhecimento explicito € compartilhado de forma
direta, com isso durante o processo o receptor transforma todo o conteudo
partilhado em conhecimento implicito, isto é, esta relacionado ao “aprender
fazendo”. De acordo com Fernandes (2003), para que as experiéncias por meio da
socializacdo, externalizacio/articulacdo e combinacdo tornem-se ativos valiosos,
elas devem ser internalizadas nas bases do conhecimento tacito dos individuos sob

a forma de modelos mentais ou know-how técnico compartilhado.

A internalizagdo auxilia no desenvolvimento de habilidades, na formagéao
de competéncias e de novos conhecimentos que redundardo em novos produtos,

novas tecnologias.

O compartilhamento do conhecimento envolve mecanismos de trocas,
intercambios de experiéncias pessoais, interacdo e dialogo entre as pessoas. As
idéias, insights e intuicbes podem ser mais bem partilhadas ao serem transformados
em metaforas, analogias e modelos. Para o compartiihamento do conhecimento
explicito ndo é necessario a criagdo de um ambiente propicio, e sim, de um
gerenciador eletrénico de dados, mapas de conhecimento que facilitem o acesso a

informacao a quem dela precisar.

A proporgdo que o conhecimento é transformado via os quatro processos
(socializagao, externalizagéo/articulagdo, combinacdo e internalizagdo), pode-se
afirmar que houve o compartilhamento do conhecimento que vai se constituir em
know how técnico dentro do grupo social e formar novos modelos mentais (VON
KROGH et al, 2001).

Por sua vez, Nonaka e Takeuchi (1997) demonstraram que a partilha do
conhecimento explicito €& facilitada nos processos de combinacdo e de
internalizagcdo. Contudo, ao observarem o compartiihamento dos conhecimentos
tacitos, via processos de socializacdo e de externalizacido/articulacdo o
compartilhamento revelou-se mais demorado. Isso se da devido a necessidade de

haver mais interacdo, confianga e proximidade para que ocorra a cessdo do
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conhecimento tacito.

Consequentemente, por serem mais valiosos para as organizagbes 0s
conhecimentos subjetivos devem ser identificados e explicitados com o intuito de
permitir sua formalizagdo e consultas futuras. A dificuldade para armazenar os
conhecimentos tacitos € que eles necessitam de disponibilidade de tempo para
observagéo, dialogo entre os componentes da equipe e interagdo. Assim, diligenciar
seu compartilhamento, com frequéncia, exige mudanga e mobilizacdo de toda a
organizacado (GROTTO, 2003).

Segundo Sveiby (1998), ha duas formas de a organizagao proporcionar o
compartilhamento do conhecimento tacito: a informagao e a tradicdo. A distingao
critica entre os dois tipos de partilha encontra-se nos mecanismos de transferéncia

do conhecimento.

Pela informagdo, o conhecimento é compartiihado de maneira indireta,
usando-se de meios como palestras, apresentacbes audiovisuais, compéndios,
manuais e livros para consulta posterior. Ja, a tradicdo emprega modos diretos, com
participacao ativa do receptor, podendo ser denominado de processo dindmico, uma
vez que a transferéncia envolve o “aprender fazendo”. Por conta disso, € um

processo mais lento.

Como se pode depreender, a informacdo ¢é propicia para o
compartilhamento de conhecimentos articulados, ou seja, conhecimentos explicitos,

no entanto, ndo é eficiente para partilhar conhecimentos tacitos entre pessoas.

As praticas de compartilhamento do conhecimento correspondem ao uso
de técnicas formais e informais, que as empresas empregam para disseminar e
transferir conhecimento entre grupos heterogéneos. As organizagdes estimulam a
troca de conhecimentos, entretanto, a maioria utiliza relagdées informais e algumas

de vinculos formais.

O compartilhamento informal de conhecimento ocorre de maneira nao
preestabelecida quando os funcionarios participam de encontros profissionais e
técnicos, através de pesquisa em publicagdes e periddicos académicos. Contudo, as

praticas que resultam em maiores resultados sdo aquelas que empregam as redes
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sociais dos funcionarios durante trocas sociais casuais.

Anand et al (2002), definem as redes sociais como as relagdes e os
contatos pessoais dos funcionarios com agentes externos a organizagao, tais como
clientes, organizagdes parceiras, bem como funcionarios conectados de outras

organizagdes, ou seja, consultores, cientistas e pesquisadores.

Davenport e Prusak (1998) consideram como fontes relevantes de
aquisicao de novo conhecimento as redes relacionais dos profissionais que podem
ser facilitadas através da adogéo de estratégicas especificas para estimula-lo, por
exemplo, patrocinio a associagdes profissionais e encorajamento da filiagao de seus
funcionarios, promover eventos especiais, como almogos de profissionais ou série
de palestras, que congreguem funcionarios de varias empresas em sua industria,
estimular o engajamento de seus funcionarios em comunidades de trabalhadores
(ANAND et al, 2002), promover passeios e viagens, montar feiras do conhecimento
(GROTTO, 2003).

Antagonicamente, a essa visdo de compartilhamento informal ha uma
corrente que entende que a organizagdo n&o pode ficar dependente de
conhecimentos ndo documentados, e por isso, de dificil acesso, cuja transferéncia

envolve conversas informais.

A fim de resolver esse problema € que foram criados os mecanismos de
troca eletronica de informagdao ou geréncia eletrdbnica de documentos através da

internet e do EDI — Electronic Data Interchange.

O primeiro é usado para “compras, vendas e treinamento on-line“ (R.
PEREIRA, 2003, p. 160). O segundo serve basicamente “[...] para repassar aos
fornecedores informagdes instantaneas sobre os estoques de seus produtos no
varejo; no entanto, também é util para rastrear os habitos e preferéncias de compra
dos consumidores” (ANAND et al, 2002, p. 63).

Assim, no compartilhamento formal de conhecimento, a intengdo e a
formalidade nas praticas estdo sempre presentes. As organiza¢gdes para armazenar
o conhecimento ou facilitar a transferéncia de conhecimento podem adotar vinculos

que enfocam as tecnologias de informacdo (TIs). No caso, o e-mail, a
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videoconferéncia e o sistema de redes s&o algumas dessas ferramentas
tecnolégicas que abrangem as praticas formais de compartihamento do
conhecimento, capazes de fornecer uma infra-estrutura facilitadora para a

distribuic&do e o intercdmbio do conhecimento organizacional.

O quadro 4 ilustra os mecanismos que facilitam o compartiihamento
formal do conhecimento organizacional, quanto as ferramentas usadas na

operacionalizagéao.

Quadro 4 — Mecanismos de compartilhamento de conhecimento

FERRAMENTAS DE COMPARTILHAMENTO | CARACTERISTICAS PRINCIPAIS
FORMAL DO CONHECIMENTO

Internet Utilizado para realizar compras, vendas,
pesquisas e cursos a distancia
EDI — Electronic Data Interchange Fornece informagbes sobre estoques

Paginas amarelas ou mapas do conhecimento | Seu uso possibilita a atualizacdo do
conhecimento

Repositérios de conhecimento Fornecem informagdes internas acerca de
produtos e clientes

Workflow Permite a disseminagdo e compartilhamento
do conhecimento organizacional

Groupware Oferece suporte as atividades de grupos em
diregao a um objetivo comum

Intranet Permite aos usuarios criar, acessar e distribuir

informagdes com grande facilidade

Fonte: R. PEREIRA (2003, p. 165-166)

As ferramentas conhecidas como internet e EDI — Electronic Data

Interchange foram comentadas antes da apresentag¢ao do quadro.

As paginas amarelas ou mapas do conhecimento sdo bancos de dados
on-line de funcionarios do conhecimento, acessiveis a todos os usuarios para
pesquisa, localizagdo e comparagcao de fontes potenciais do conhecimento.
Apresenta como caracteristica, a possibilidade de serem editados eletronicamente
com frequéncia, mantendo-se sempre atualizados. Seu principal objetivo & tornar
disponivel um guia acessivel para quem necessita de conhecimentos especificos de
determinada area, antes nao acessivel por estar concentrada em poucos
profissionais (R. PEREIRA, 2003).

De acordo com Grotto (2003, p. 113), “a adogdo de um mapeamento da
capacidade intelectual da organizag&o poderia facilitar o crescimento organizacional

e a solugao dos problemas causados pela rotatividade de pessoal’.
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Idéntico pensamento € expresso por Jodo e Fischmann (2004) que
entendem ser util & organizacéo elaborar mapas de conhecimento para capturar
conhecimento de muitos individuos e facilitar o seu compartilhamento e reuso pelos
demais membros da empresa, ainda mais para utiliza-los como plataforma para um

novo ciclo, em caso de perda de individuos valiosos.

A segunda forma criada para facilitar o compartilhamento formal do
conhecimento organizacional € estruturada através dos repositorios de
conhecimento que R. Pereira (2003, p. 165) conceitua como “conjuntos de
conhecimentos explicitos estruturados, obtidos de fontes internas e externas”. Uma
definicdo informal para os repositérios de conhecimento é a que envolve a idéia de
um banco de dados informatizado, visto a facilidade de fornecer informacgdes
internas acerca de produtos disponiveis no mercado para serem comercializados,

estratégias de marketing e dados de clientes. Baseado em conceitos e programas

de intranet, o Lotus Notes®, & um exemplo de sistema de trabalho que oferece
groupware para usuarios em um pacote interoperavel, ja que tanto pode utilizar-se
de informagdes disponibilizadas no ambiente interno, como pode capta-las do
ambiente externo através das webs, ou seja, consegue capturar dados da rede e
combina-los a fim de ser capaz de fornecer informagcbes mais versateis (R.
PEREIRA, 2003).

A terceira ferramenta de compartilhamento do conhecimento é o workflow
que possibilita a automagdo dos processos da organizagado, isto é, permite a
combinagao do processamento eletrbnico de imagens de documentos e diversas

ferramentas de processamento da informacéo.

Dadas as suas caracteristicas a tecnologia de workflow, “é singular para a
transformacdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito” (THIVES JR.,
2003, p. 186). As organizagcbes ao fazer uso desse procedimento convertem
sistematicamente o conhecimento individual, em conhecimento organizacional, de

forma a permitir a sua disseminagao e compartilhamento.

A quarta maneira de compartilhar o conhecimento, de acordo com
Dornellas (2003), é o groupware que integra sistemas de computacéao e facilidades

de comunicagdo e que oferece suporte as atividades de grupos engajados em
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alcangar um objetivo comum, seu uso envolve ferramentas tais como, correio
eletrénico, as salas de discussdes, as votagdes eletrbnicas, os murais on-line, os
e-zines e os blogs (COELHO, 2004).

Os mecanismos de compartilhamento mencionados sao caracteristicos
das comunidades virtuais de colaboragdo voluntaria, conhecidas como
Comunidades de Pratica (CdP), cujo funcionamento visa a satisfagao de interesses
ou a solucdo de problemas comuns, através da troca de idéias, informacdes e

experiéncias.

A tecnologia do groupware pode ser utilizada em reunides e trabalhos de
equipes a distdncia de maneira eficiente, pois ha intercambio de imagens, sons e

textos de maneira bastante interativa.

A intranet é a ultima ferramenta mencionada na literatura, utilizada para
gerenciar as informagdes necessarias a organizagdo por meio de processos e
protocolos na internet (TITTEL e STEWART, 1997). Seu uso possibilita um maior
aproveitamento da inteligéncia da empresa, ao permitir aos usuarios criar, acessar e

distribuir informagdes com grande facilidade.

Todas as ferramentas apresentadas (as paginas amarelas ou mapas do
conhecimento, os repositorios de conhecimento, o workflow, o groupware e a
intranet) foram criadas para facilitar o fluxo de informacdes, e, consequentemente o

compartilhamento de conhecimentos a todos os departamentos da organizagéo.

ApoOs exposicdo do ambiente no qual se criou a teoria da gestao do
conhecimento, os principais conceitos, as formas de conhecimento, as maneiras de
conversao e o seu compartilhamento em uma base continua, pelo estabelecimento
de redes, tanto dentro de organizagbes quanto entre organizagdes, ou, inclusive,
governos, € relevante mencionar a aplicagdo dos mecanismos de conversao do
conhecimento no desenvolvimento de uma metodologia voltada para a mensuragao
de desempenho profissional no TCE/PB objetivando o alcance de metas

institucionais.

O estudo dos aspectos politicos e sociais da administracdo publica

brasileira, neste trabalho, tem como ponto inicial a proclamacédo da Republica, haja
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vista que durante o periodo em que o Brasil foi colénia de Portugal praticamente
inexistiu uma administracdo publica voltada para a resolugdo dos problemas
brasileiros, pode-se afirmar que mesmo apos a sua independéncia ndo se criou uma
estrutura administrativa coesa. Fato que s6 veio a ocorrer na década de 30. Essa

evolugao sera examinada a segquir.

2.3 A administracao publica

Até o século XIX, o Estado Brasileiro pode ser caracterizado como um
Estado patrimonialista liberal classico, devido a sua pequena participacdo na

economia mundial.

De acordo com Pimenta (1998), mesmo com a proclamagdo da
Republica, ndo houve mudancgas significativas na politica de detencdo do poder,
pois deixou de existir a figura do imperador, logo substituida pelas oligarquias locais.
Esse quadro perdurou até a década de 30, quando se inicia o processo de
industrializagdo e o Estado passou a intervir diretamente na economia, necessitando
adotar novas posturas em relagdo a profissionalizagdo do funcionalismo e a

expansao das organizagdes burocraticas publicas.

O crescimento das atribuicdes do Estado propiciou a predominancia da
burocracia, no sentido negativo da palavra, mas que apesar de suas disfungdes ha
muito caracterizadas, a mesma possui aspectos positivos, baseando-se na divisdo
racional do trabalho, na formalidade e na legalidade de seus atos e na estrutura

hierarquizada, de modo a obterem o maximo de eficiéncia.

O modelo burocratico sé foi suplantado por uma nova filosofia de
descentralizagao e de delegacdo de competéncias no final dos anos 60 através da
expansao da administracao indireta — formada pelas autarquias, fundacdes publicas,
empresas publicas e sociedades de economia mista — estendendo-se até a década
de 80 (MEIRELLES, 2001).

Com a promulgagédo da Carta Magna de 1988, presenciou-se um retorno
a centralizagdo da ac¢ao do Estado. Tornando ciclico na administracdo publica o
processo de centralizacdo/descentralizagcao estatal. Esse movimento deixou de

predominar com o desenvolvimento da nova politica de organizagcdo do Estado
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através do paradigma da reforma gerencial iniciada no governo de Fernando
Henrique Cardoso. Cujo principal mentor foi Bresser Pereira que agiu em trés linhas
de acdo: desburocratizacdo e flexibilidade de gestdo, descentralizagdo e

transparéncia e controle social (PIMENTA, 1998).

A disseminacdo dessas praticas permitiu a adequacdo do Estado
Brasileiro as atribuicdes mais modernas de atuagcdo estatal que é a de indutor e
regulador do desenvolvimento. Devendo adotar posturas mais ageis, inovadoras e

democraticas.

Com isso, cresce em importancia e aumentam-se as cobrancas por
maiores resultados para prevenir e coibir a malversacdo dos dinheiros publicos e
possibilitar a identificacdo e a punicdo daqueles que agiram contra os interesses do
Estado, papel esse que cabe aos Tribunais de Contas, conjuntamente, com a

sociedade civil organizada.

2.3.1 Os Tribunais de Contas e a sociedade

A compreensao dos mecanismos destinados ao controle das contas
publicas passou por transformagdes ao longo da histéria do Brasil, acompanhando a

evolucao das leis e costumes, adaptando-se aos tempos modernos.

Desde que o Estado organizou-se, houve a necessidade de existéncia de
mecanismos de controle que pudessem assegurar 0 bom desempenho das
atividades destinadas a realizagdo do bem publico. Para isso, 0 homem criou regras
e procedimentos que aferissem a normalidade da arrecadagao e a adequabilidade

das despesas, isto €, a Contabilidade Publica e os orgamentos (GHISI, 1999).

A preocupacédo com o controle das finangas no Brasil, iniciou-se com a
chegada da Familia Real Portuguesa, com a criagdo do Erario Régio e do Conselho
de Fazenda, 6rgédos imbuidos de fungdo coordenativa e controlativa dos dados
referentes ao patrimbnio e aos fundos publicos. Mesmo apés a Independéncia,
ainda ndo houve um ambiente propicio para a criagdo de um 6rgao especifico com a
funcdo de controlar as despesas publicas. Fato que somente ocorreu com a
proclamacao da Republica, no ano de 1889. Com efeito, em 1890 foi criado o
Tribunal de Contas da Unido (TCU), através do Decreto n. 966-A, de 07 de



61

novembro.

Ainda no século XIX, mais precisamente no ano de 1891, foi criado no
Piaui, o primeiro Tribunal de Contas Estadual do Brasil. Sendo a Bahia, o segundo
Estado brasileiro a criar o seu Tribunal de Contas em 1915. Vé-se, que o cuidado
com a correta aplicagdo dos recursos publicos € ténica recorrente nos governos
republicanos. Dai, os demais Estados e Municipios também criarem suas Cortes de

Contas ao longo do século XX.

Além do TCU, com sede em Brasilia, ttm-se outros trinta e trés Tribunais
de Contas, distribuidos da seguinte forma: vinte deles com jurisdicdo nos Estados e
respectivos Municipios; sete organismos exclusivamente com jurisdi¢gao distrital e/ou
estadual; quatro com jurisdi¢do exclusiva em Municipios de determinados Estados e
dois Tribunais de Contas Municipais (BARRETO, 2004).

Assim, ao longo do periodo republicano, no ordenamento estrutural do
Estado houve a promulgagao de quatro constituicdes (1891, 1934, 1946 e 1988) e
outorgacdo de trés (1937, 1967 e 1969). Além de toda a legislagéo
infraconstitucional criada para dar aplicabilidade aos ditames da Lei Maior, no corpo
da propria Constituicdo Cidada (promulgada em 1988) o legislador moralizou a
conduta de seus agentes com vistas a adequar sua conduta no moderno Estado
Brasileiro dotando a administragdo publica de principios e normas norteadoras
fundamentadas na legalidade, moralidade, finalidade publica, motivagao,

impessoalidade e publicidade (CF/88).

O sistema de controle esbogcado na Constituicdo Federal de 1988,
baseia-se nos sistemas de freios e contrapesos pela separacao dos poderes. Sua
concepcgao é atribuida ao francés Montesquieu e consubstanciada no ordenamento
juridico através da independéncia e harmonia entre si do Legislativo, do Executivo e
do Judiciario (artigo 2° da CF/88), no sistema de controle interno de cada poder, no
sistema de controle externo exercido pelo legislativo com o auxilio dos Tribunais de
Contas e, ainda, em todas as possibilidades de atuagcdo da sociedade que
permitiriam uma espécie de controle social por meio de conselhos, recursos
administrativos e judiciais (SILVA, 2002).

As competéncias do Tribunal de Contas da Unido encontram-se
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discriminadas nos artigos 33, § 2°, 71, 72, § 1°, 74, § 2° e 161, paragrafo unico da
Carta Magna. No exercicio de suas atribui¢cdes, sdo gerados processos de tomadas
e prestacdes de contas, tomadas de contas especiais, relatorios e inspecdes e
auditorias, denuncias, representagdes, atos sujeitos a registro, solicitagbes do

Congresso Nacional, privatizagdes, consultas e outros (SARAIVA, 1999).

Todas as atribuicbes e competéncias do Tribunal de Contas da Unido séo

aplicadas aos Tribunais de Contas dos Estados e Municipios.

Apesar do aparato e da estrutura criada para controlar e minimizar os
efeitos da malversacdo da res publica, expressao que significa, patrimdnio que
sendo publico é de todos e para todos, ndo € possivel acompanhar o rapido
processo de transformacdo da sociedade que evolui mais rapidamente que suas
instituigdes. Assim, as instituicdes politicas e os servigos publicos, de um modo
geral, tém sofrido constantes pressdes para se adequarem as tendéncias mundiais

de mais senso de equidade, justica e maior celeridade em suas decisodes.

A fim de atingir esse anseio podem-se adotar duas vertentes: a primeira é
caracterizada pela garantia dos direitos individuais e sociais do cidadao, por meio da
participagdo igualitaria nos negdcios de interesse publico. Essa participagao € obtida
através de elei¢des, referendos, plebiscitos, ou ainda na propria garantia a liberdade
de expressdo, do livre pensar, do acesso a comunicagao, da nao repreensao da
imprensa (CONSTITUICAO FEDERAL, 1988). A segunda via necessita da adog&o
de uma administracédo direcionada as estratégias de exceléncia visto que impde a

defesa dos interesses comuns.

Uma forma vislumbrada para aumentar a qualidade dos servigos publicos
em busca da eficiéncia administrativa € a mensuracao de desempenho profissional,
ja que a administragdo publica gerencial ou pés-burocratica inspira-se em praticas

adotadas nas empresas privadas.

De modo que a discussao ganhou novo félego nos meios académicos e
organizacionais com o crescimento acerca dos questionamentos a respeito da
implantacdo de novos modelos de gestdo que visam garantir a competitividade

presente e futura.
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Bastante oportuno foi o entendimento de Bresser Pereira (2001), ao
reconhecer que novas competéncias, novas estratégias administrativas e novas
instituicbes e novas fungdes do Estado sdo necessarias em um mundo globalizado.
Mas, a solugéo para o problema da administracéo publica brasileira ndo se resume
a apenas buscar diretrizes na iniciativa privada, uma vez que a simples importacao
de modelos idealizados do mundo empresarial, sem que sejam efetuadas
adaptagdes e adequacdes contextuais, pode causar efeitos ndo previstos e

indesejados, como o que ocorreu com o Decreto-Lei n. 200/67.

As criticas ao modelo burocratico de gerenciamento dos 6rgaos publicos,
0 agravamento da crise fiscal e a necessidade de reduzir a intervengao do Estado
na economia sao fatores que contribuiram no sentido de dimensionar a importancia
da administracdo publica em desenvolver mecanismos proprios que mensurem o
desempenho do servidor por meio de uma metodologia que integre indicadores de
eficiéncia e produtividade, utilizando-se como medida de parametro o conhecimento

produzido no cotidiano organizacional. Este € o caso especifico do TCE/PB.

Para atingir esse objetivo, é primordial apresentar como evoluiram os
métodos voltados para mensurar o desempenho ao longo do tempo. E o que sera

mostrado na subsecgé&o seguinte.
24 A mensuragao de conduta profissional

A analise da mensuragao de desempenho é um indicador expressivo para
se averiguar a competitividade e a sustentabilidade da organizagdo. Este indicador
torna-se oportuno, sobretudo perante o ambiente globalizado e sujeito a
turbuléncias (e. g. concorréncia acirrada, espionagem, mudancgas tecnoldgicas sem
precedentes, rapida obsolescéncia do conhecimento) e relacionamentos instaveis

(e. g. menor grau de comprometimento do individuo com a organizagao, turnover).

O que se sabe é que hoje, muito mais do que em épocas anteriores, é
imprescindivel que as organizagbes busquem pontos comuns, isto €, intersecao
entre as informagdes e os conhecimentos gerados pelos colaboradores através de
parametro alinhado a suas caracteristicas, cultura e necessidades que é a

mensuracgao de desempenho.
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Logo, a avaliacdo de desempenho como funcgao estratégica deve focalizar
o comportamento dos colaboradores organizacionais, indicando o modo como eles
reagem perante os desafios que surgem no cotidiano. Diante desse ponto de vista, a
maneira como cada individuo desempenha seus papeéis converge para o
crescimento e o compartilhamento do conhecimento tacito no ambito interno da
organizacdo (RODRIGUES, 1999). Sem esquecer a responsabilidade da
organizacéo de viabilizar as condigdes favoraveis para que o individuo seja capaz

de gerar um bom desempenho.

A politica de avaliar as pessoas e suas respectivas produ¢cdes como um
procedimento administrativo regular no interior das organizagdes tem inicio com a
revolucdo nas relacdes de trabalho introduzidas pela administracao cientifica no

século XIX.

Ninguém imaginou na época, a grande quantidade de problemas que
surgiria da aplicagcdo do método para medir a eficiéncia de maquinas e linhas de
producao a administracdo de pessoas. Visto que mensurar o potencial de maquinas
e equipamentos envolve afericdo de medidas objetivas, sendo muito diferente julgar,
comparar, avaliar e medir as produgdes humanas, que possuem caracteristicas

dificeis de serem objetivamente avaliadas.

Mesmo assim, durante um longo periodo e ainda hoje em alguns lugares,
desempenho ficou associado a produtividade e a quantidade de trabalho produzido.
A filosofia implicita vinculada a esse tipo de politica de avaliagcdo, amparava-se em
uma visdo de mundo estritamente industrial e empresarial que visava identificar
quem trabalhava e quem n&o trabalhava, isto é, quem produzia e quem nao

produzia.

A partir da década de vinte, com a escola das Relacbes Humanas e sua
énfase eminentemente humanista, a visao da avaliacdo de desempenho, como um
artificio punitivo e controlador da produgao, comecga a ceder lugar para uma visao
mais humanizada e adquire o status de termdmetro das necessidades e das

realizagdes das organizagdes e dos individuos.

De acordo com a segunda perspectiva, € através da avaliacdo de

desempenho dos funcionarios de uma instituicdo, que se pode identificar as areas
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nas quais o treinamento se faz necessario, se os critérios de selegao utilizados
estdo realmente adequados, se estdao selecionando as pessoas certas para os
lugares certos, quais funcionarios devem ser remanejados com o intuito de serem

mais bem aproveitados.

Embora a filosofia sobre a avaliacido de desempenho tenha mudado e, na
época atual, ela seja concebida como um poderoso instrumento para a orientagéao e
promocao do crescimento pessoal e profissional das pessoas e das empresas, na
pratica, contudo, ela € uma fonte de atritos, insatisfagdes e frustragdes para aqueles
que a concebem e aplicam, bem como para aqueles que séo alvo de sua aplicacao.
E, esta constatacdo € comum e antiga ndo sé no Brasil, como também em outros
paises, como os Estados Unidos (BARBOSA, 1996).

Apesar de contestagdes e criticas, a avaliagcdo de desempenho € uma
necessidade fundamental para as organizagcdes modernas, pois ela deve ser vista
como uma fonte de informacdes, onde sédo avaliados o produto final ou o trabalho
necessario para produzi-lo e, com isso, corrigirem-se rumos e processos
(GUIMARAES et al, 1998).

Os argumentos a favor da avaliagcdo de desempenho fundamentam-se
em dois tipos de causas: uma de natureza pragmatica e outra de cunho psicoldgico.
A primeira, afirma que varios subsistemas da area de recursos humanos ensejam
distor¢cbes, podendo ser mencionados como exemplos: o recrutamento, a selegao, a
demissdo e a movimentagcdo das pessoas no interior da empresa, contudo, apesar
dos vieses nao deixam de ser realizados. E a razdo para a existéncia dessas
atividades é muito 6bvia: toda empresa tem que selecionar, encarreirar e excluir
pessoas, uma vez que o0s quadros de uma empresa nao sao ilimitados nem a
insercdo € uma decisdo voluntaria e unilateral. Portanto, a avaliagédo, como a
selecdo de pessoas, € uma exigéncia logica do proprio sistema econdmico

administrativo.

A segunda, entende que os individuos necessitam do feedback constante
para que possam efetuar o seu aperfeicoamento profissional, pois de nada adianta
a avaliacdo sem que o interessado tome conhecimento dela. Por isso, é necessario,

dar-lhe conhecimento das informagbdes relevantes e significativas de seu
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desempenho (CHIAVENATO, 2004).

Ao longo do tempo, acompanhando a evolugdo da administragdo, a
pratica de mensurar o desempenho foi incorporando contribuicdes diversas de
campos que se dedicaram a realizar estudos acerca do comportamento humano no
local de trabalho, que ha muito vem sendo objeto de interesse de diversas areas das
Ciéncias Sociais, em especial, da Psicologia e da Sociologia que foram as

responsaveis pelo desenvolvimento de processos, métodos e normas de trabalho.

Foi prevendo a interagdo entre o sistema técnico e o social que
sociologos e psicélogos do Instituto Tavistock de Londres propuseram a criagcéo de
um modelo combinado de administragdo baseada na tecnologia e em pessoas, de
tal forma que ambos os lados encontram-se inter-relacionados reciprocamente, ou
seja, para a abordagem sociotécnica, a natureza da tarefa influencia o
comportamento das pessoas, e simultaneamente, ocorre a influéncia das
caracteristicas psicossociais das pessoas na forma com que determinado trabalho

sera executado.

Com o aprofundamento dos efeitos da pds-modernidade, processos,
métodos e instrumentos de pesquisa tiveram que ser adaptados a inser¢cao das
tecnologias da informagao (Tls), da “sociedade em rede” expressdao cunhada por
Castells (1999) e do acirramento da competicdo. A medida que a sociedade
contemporanea atravessa momentos de profundas transformacdes sociais,
culturais, econbmicas e politicas que afetam as diferentes instituigbes (e. g.
universidades e organizagdes publicas) variadas sdo as discussdes filosoficas a fim

de encontrar solugcdes para os conflitos de interesse advindos dessas mudancas.

Todo esse cenario turbulento provocou mudangas na maneira de tratar as
pessoas nas organizagdes, visto que durante décadas foram encaradas como
recursos, dotadas de habilidades, capacidades, destrezas e conhecimentos

necessarios para desempenhar tarefas, ou seja, meios de produgao.

Pesquisas demonstraram que esse tratamento n&o possibilitava o
atingimento dos resultados esperados pelas empresas e passou-se a estudar
formas cientificas de avaliar o desempenho individual inicialmente, e, posteriormente

das equipes de trabalho.



67

De acordo com Chiavenato (2004, p. 258), as primeiras praticas
direcionadas a avaliacdo de desempenho podem ser encontradas em relatérios da
Companhia de Jesus fundada por Inacio de Loyola durante a Idade Média, que
empregou métodos e técnicas para contabilizar os resultados alcangcados pelos

jesuitas que pregavam o credo catélico ao redor do mundo.

Transportando a linha do tempo, chega-se na metade do século XIX, ao
redor de 1842, quando o Servigo Publico Federal dos Estados Unidos, implantou um
sistema de relatérios anuais para avaliar o desempenho de seus funcionarios. O
mesmo procedimento foi adotado pelo exército americano em 1880 e em 1918, a

General Motors desenvolveu um sistema de avaliacado para seus executivos.

Houve um periodo de relativo abandono e desinteresse pelas técnicas de
ARH aplicadas diretamente sobre as pessoas, especialmente a avaliacdo de
desempenho e programas de desenvolvimento e treinamento devido a humanidade
estar passando por dificuldades sem precedentes na Historia das civilizacoes,
atingindo o auge da violéncia na primeira metade do século XX (e. g. fome,
ceifamento de vidas e miséria ocasionados pela Primeira e Segunda Guerra

Mundiais).

Contudo, apds o término da Segunda Grande Guerra, comegaram a
proliferar nas organizagdes os sistemas de avaliacdo de desempenho, ainda com
enfoque na eficiéncia das maquinas. Tem-se como marco histérico o deslocamento
das preocupacgdes dos administradores das maquinas para o homem, fato que
aconteceu com a Escola das Relagcbes Humanas, que propiciaram técnicas
administrativas capazes de criar condigdes para uma efetiva melhoria do

desempenho humano dentro das organizagdes.

Assim, vé-se que a preocupagao das organizagdbes em contar com
individuos capacitados para o desempenho eficiente de determinada funcédo nao é
recente, ganhando maior significado (BRANDAO e GUIMARAES, 1999) com o
acirramento da competicdo entre os paises, com a introdugdo de tecnologias no
ambiente de trabalho (e. g. rob6s na industria automobilistica, computadores e

softwares).

Ao se levantar a linha longitudinal da avaliagdo de desempenho



68

revelam-se, segundo Hipdlito e Reis (2002), as contribuicdes conceituais de
determinados campos de estudo e pesquisa de comportamento e gestao,

notadamente:

Da psicologia cognitiva, das teorias de motivagao, da teoria da fixagao de
objetivos (goal-setting theory) e da teoria das expectativas, que enfatizam a
definicdo de objetivos claros, geragdo de expectativas que permite o alcance das

metas estipuladas, que culmina na satisfagéo relacionada as recompensas.

Da psicologia comportamental, que destaca a utilizacdo de
comportamentos observaveis e mensuraveis como base para a analise do
desempenho dos profissionais. Originando-se dessa observagédo e mensuragédo um
esforco para vincular comportamentos a consequéncias positivas como forma de

estimular comportamentos desejados pela organizacgao.

Da administragdo por objetivos (APO), que se baseou na abordagem da
goal-setting theory, houve a disseminagdo da idéia de gerenciar pessoas usando a
negociacdo prévia de objetivos e metas. Dessa forma, as avaliagbes de
desempenho por via sistematica permitem acompanhar os resultados efetivamente

alcancados e propor agdes corretivas.

Do desenvolvimento organizacional (DO), que difundiu novos
instrumentos de avaliagdo, cuja énfase € a troca de feedbacks como forma de
intervengao na dinamica interpessoal de grupos de trabalho e de alavancagem de
mudangas comportamentais. Com estimulo a utilizagcdo de diferentes fontes de
feedback (e ndo apenas de chefia) no processo de avaliagédo. Os estudos a respeito
do desenvolvimento organizacional, originaram a avaliagdo 360 graus, feedback

com multiplas fontes ou avaliagdo multivisao.

A que se considerar que derivam dos dois ultimos campos de estudo e
pesquisa de comportamento e gestédo, os instrumentos mais utilizados atualmente
para a avaliacdo de desempenho por produzirem resultados mais realistas e

refletirem os aspectos dindmicos dos atores envolvidos.

Apesar de todas as vantagens e do potencial de utilizagdo, o tema

passou a ser duramente criticado no final dos anos 80, devido as inumeras
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controvérsias ocorridas com a implantacdo de metodologias inadequadas as reais
necessidades organizacionais. Portanto, o instrumento de gestdo necessitou passar
por reestruturagcdes a fim de adapta-lo ao ambiente moderno em que as

organizagdes necessitam atuar.

ApoGs, essa breve explanagcdo do ambiente no qual se inserem as
organizagdes. E oportuno, apresentar conceitos de autores-chave (MARRAS, 2000;
RODRIGUES, 2003; PONTES, 2002; CHIAVENATO, 2004) acerca do que eles

entendem ser a avaliacdo de desempenho sob o ponto de vista organizacional.

De acordo com Marras (2000), a avaliagdo de desempenho (AD) € um
instrumento gerencial que permite ao administrador mensurar os resultados obtidos
por um empregado ou por um grupo, em periodo e area especificos em termos de

conhecimentos, metas e habilidades.

Logo, a avaliacdo de desempenho, inclui também a possibilidade de ser
utilizada para avaliar grupos, n&do somente individuos. Mostrando ser uma tendéncia
moderna, visto que dependendo do interesse pode-se avaliar o desempenho futuro

de organizagdes (e. g. Balanced Scorecard).

Na concepgao de Rodrigues (2003), a avaliacdo de desempenho é o
modo de a organizagao vir a conhecer a potencialidade e a efetividade do
desempenho do individuo dentro de seus papéis individuais, bem como sua
contribuicdo na descoberta de caminhos, visando a corregdo de falhas e/ou a

solugao de problemas no todo organizacional.

Este mencionado autor, compreende a mensuragdo de desempenho
como pratica formal, desenvolvida para avaliar individuos com a finalidade de suprir
possiveis deficiéncias, tendo em vista a adequagdo dos comportamentos as

necessidades e caracteristicas da organizagao.

Segundo Pontes (2002), a avaliagdo ou administragdo de desempenho é
um metodo que visa, continuamente, a estabelecer um contrato com os funcionarios
referente aos resultados desejados pela organizagdo, acompanhar os desafios
propostos, corrigindo os rumos, quando necessario, e avaliar os resultados

conseguidos.
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A existéncia de um contrato psicolégico permite que seja efetuada a troca
de valores entre as pessoas ou intercambios de recursos com base em
expectativas, de maneira a gerar no individuo expectativa de reciprocidade no

recebimento de vantagens proporcionais ao que esta sendo ofertado.

Portanto, a avaliagdo de desempenho pode ser entendida como um
sistema que esta sempre voltado para alavancar os mecanismos de esforgos
direcionados para a melhoria de desempenho. Cabe lembrar, que sua analise

trabalha na abordagem quantitativa e qualitativa.

Gil (2001) salienta que as organizagdes, enquanto sistema de papéis que
envolve multiplas pessoas, tendem a definir o comportamento desejado de seus
empregados no desenvolvimento de uma tarefa. E o que se chama de expectativa

de papel, que da origem a descri¢cao de cargos.

A organizagdo ao descrever um cargo, atribui os deveres e
responsabilidades que sdo componentes do papel de trabalho que deve ser

cumprido por seu ocupante.

Devido a fatores imprevisiveis, nem sempre o que o colaborador
efetivamente faz corresponde aquilo que se espera dele. Entre o desempenho real e
o desempenho esperado costuma ocorrer um gap, que pode ser designado de

discrepéncia de desempenho.

Conhecer a extensao dessa discrepancia em relagdo a cada um dos
empregados € muito importante para identificar problemas de integracdo dos
empregados, de supervisdo, de motivagado, de subutilizamento do potencial. Por
isso, as organizagbes estdo cada vez mais preocupadas com a implantacdo de

sistemas de avaliacdo de desempenho de seu potencial.
2.4.1 Objetivos da mensuragao de desempenho

Nas ultimas décadas do século XX, as organizagdes, mais conscientes de
que seu sucesso dependia das habilidades, aptiddes, talentos e experiéncias de
seus colaboradores, passaram a atribuir maior relevancia a Administracao

Estratégica de Recursos Humanos (AERH), sendo a mensuragdo de desempenho



71

um instrumento que auxilia na mudanga de rotas e/ou caminhos previamente
estabelecidos. Esse processo funciona como um feedback ou retroinformacgao entre

os resultados alcancados e os resultados esperados.

Como explicitado no paragrafo anterior, o objetivo do acompanhamento e
da avaliacdo de desempenho € verificar o modo como o colaborador esta
desempenhando suas tarefas e os resultados alcangcados, com o intuito de
diagnosticar os aspectos que estdo interferindo positiva ou negativamente na
atuacao do servidor, a medida que é realizado o diagndstico, € possivel estabelecer
planos de agao para assegurar o alcance de objetivos previamente estabelecidos ou

valorizar os resultados alcangados e a atuagao do profissional.

O resultado do diagnéstico fornece informagdes para a elaboragcéo dos
planos de acado a serem adotados cujas agbes podem compreender desde, por
exemplo, a revisdo de metas, a reestruturacdo administrativa, a melhoria da
organizacgao do trabalho, a aquisigdo de tecnologia para auxiliar o desenvolvimento
dos trabalhos, o fornecimento de suprimentos e informag¢des necessarios a
realizagdo do trabalho em prazos e qualidade adequados, o processo de

capacitacao.

Como consequéncia, o desempenho profissional pode ser avaliado
através de um circuito de processos interligados, que verifica os resultados de
programas de treinamento, desenvolvimento e capacitagcdo, uma vez que as
empresas sejam elas de natureza publica ou privada investem anualmente uma boa

soma de recursos em capacitacao de seu corpo funcional.

O uso de indicadores de desempenho pode ser visto como uma variavel
ou parametro que reflete um estagio de desenvolvimento gerencial desejavel.
Representando a mensuragao do desempenho um paradigma para a boa gestéo e o

sucesso das organizagdes publicas.

Por sua vez a formacao do bindbmio, mensuracido de desempenho e teoria
de criacdo de conhecimento na administracdo publica conduz a necessidade de
aplicacao de novas estratégias de gerenciamento, a fim de produzir beneficios no
sentido do aumento da capacidade de trabalho e a da melhoria da qualidade dos

servigos colocados a disposi¢cao da sociedade, ja que esta é a finalidade para a qual
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0 servigo publico foi concebido.

De acordo com Andreassi (1994) apud Lotta (2002), podem-se dividir os
objetivos da avaliagdo em cinco areas principais: treinamento/desenvolvimento,
aumentos salariais e promog¢ao, comunicagao, planejamento de recursos humanos

e aspectos legais.

Para oS objetivos da primeira funcao que e o]
treinamento/desenvolvimento dos funcionarios, a mensuragdo de desempenho tem
como finalidade identificar as deficiéncias e aptiddes daqueles que compdem o
quadro de pessoal da empresa, de forma que os responsaveis pela gestdo de
pessoas ao conhecerem os pontos fracos e fortes do colaborador pode
encaminha-lo para programas de capacitagéo e treinamento que possam diminuir, e

se possivel, suprir tais deficiéncias.

A segunda func¢ao, ligada ao aumento salarial e promog¢ao, relaciona-se a
capacidade de a avaliacdo fornecer subsidios a politica de carreira, promogao e
salarios, ou seja, a avaliagdo pode ser utilizada com o intuito de gerar informacoes
para discriminagdo do aumento salarial e promogéao. Contudo, tal fungéo pode gerar

problemas a organizagdo no sentido de que ao se atrelar a mensuragao

intimamente a essas duas perspectivas, seus demais objetivos séo relegados.

A terceira funcdo, diz respeito ao papel da comunicagdo como meio
essencial para realizar o feedback construtivo da mensuracéo de desempenho para
os funcionarios no sentido de adequar o trabalho com vistas a atingir os objetivos,
os indicadores e os padroes de desempenho estipulados pela organizagédo. Assim,
0s mecanismos de avaliagdo de desempenho profissional carecem de uniformidade
nos discursos amparados numa comunicagao transparente e sem ruidos para que

seja viavel criar um clima positivo no trabalho.

A quarta fungao, relaciona-se a fungdo de planejamento de recursos
humanos que visa estimar as necessidades futuras da organizagdo e detectar
internamente individuos para ocuparem essas vagas (PONTES, 2002), isto e,
considera a capacidade da avaliacdo de desempenho em fornecer subsidios para o
planejamento estratégico, que tenciona utilizar a avaliagdo de desempenho como

ferramenta auxiliar para a organizagao estabelecer politicas de desenvolvimento de
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seus funcionarios nos quesitos necessarios ao melhor desempenho e utilizacdo dos
talentos disponiveis (LOTTA, 2002).

Finalmente, em relagdo aos aspectos legais que envolvem a mensuragéo
de desempenho na administragdo publica, a mesma € exigida pela Lei Maxima,
onde serve de cOmputo para as recompensas salariais, no caso, concessao de
gratificagdo por exercicio de fung&do. Pois, ao administrador publico somente é
permitido fazer o que esta na lei (MEIRELLES, 2002).

Além dos objetivos mencionados por Lotta (2002), ainda ha outros que
Pontes (2002), descreve como finalidades de um programa de avaliacdo de

desempenho:
— Tornar dinamico o planejamento da empresa;
— Estabelecer os resultados esperados das pessoas na organizagao;

— Obter o comprometimento das pessoas na organizagdo em relagéo aos

resultados desejados pela empresa;
— Gerar informagodes;

— Servir como instrumento propagador de programas de qualidade e,
conforme o método adotado, do proprio instrumento de gestdo de

qualidade;

— Servir como instrumento para levantamento de necessidades de

treinamento e desenvolvimento.

Ante o exposto, pode-se perceber que ha correspondéncia entre os
objetivos mencionados por Lotta (2002) e Pontes (2002), sendo ainda possivel
destacar: o estabelecimento de um clima de confiangca, motivacdo e cooperacao
entre os membros das equipes de trabalho; fornecer orientacdo constante sobre o
desempenho das pessoas, buscando melhorias; identificar empregados que
necessitam de aperfeicoamento, definir o grau de contribuigédo (individual ou grupal)
nos resultados da empresa, descobrir o surgimento de novos talentos na
organizacgéo, facilitar o autodesenvolvimento dos empregados, fornecer feedback

aos empregados e subsidiar programas de mérito, promogdes e transferéncias
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(MARRAS, 2000).

A etapa seguinte, a definicdo dos objetivos de um programa de avaliagéao
de desempenho é a escolha do método a ser empregado na organizagdo. Ha os
modelos classicos que podem ser subdivididos em atribuicdo de graus, comparacgao
binaria, escolha for¢cada, escala grafica, frases descritivas, incidentes criticos e
pesquisa de campo ou revisdo de campo, avaliagcdo de atividades e avaliagado por
objetivos, ja os contemporaneos podem ser classificados em avaliagdo 360 graus e

acompanhamento e avaliagao de resultados.
2.4.2 Métodos de mensuragao de desempenho

A diferenca fundamental entre os modelos classicos e o0s
contemporaneos é o foco da avaliacdo, enquanto os primeiros avaliam o passado,
os segundos mensuram o futuro (PONTES, 2002 e GIL, 2001).

Cada método possui vantagens e desvantagens, conforme apresentado a

sequir:

Método da atribuicdo de graus — é o método mais rudimentar que
existe, avalia exclusivamente o desempenho passado, dai ser pouco eficiente. Deve
ser usado em situacdes que nao oferecam condigcdes de utilizar métodos mais
apurados de avaliagao (BERGAMINI e BERALDO, 1988).

Método da comparagao binaria — € um método que compara dois a dois
empregados, de cada vez. E um trabalho minucioso, e se torna mais dificil, quanto

maior for o numero de pessoas a serem comparadas.

Apresenta como vantagem a simplicidade do processo, contudo, é pouco
eficiente por ndo permitir acbes para a melhoria de desempenho e dificulta a

comunicacao entre chefes e membros das equipes (PONTES, 2002).

Método da escolha forgcada — constitui-se de grupos de frases (de
quatro a oito), positivas ou divididas igualmente entre positivas e negativas. Aos
avaliadores é solicitado assinalar um determinado numero de frases de cada grupo
ou aquelas (em geral duas) que melhor caracterizam o avaliado. Para fins de

tabulacéao e interpretacao de resultados deve haver, a priori, ponderagao dos fatores
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(CHIAVENATO, 2004).

Este método auxilia na reducdo das tendenciosidades, facilita o
escalonamento de avaliados em razdo de objetivos especificos e requer pouco
treinamento para os avaliadores. Por outro lado, as frases integrantes do modelo
podem nao refletir as caracteristicas do cargo ocupado pelo avaliado; a escolha de
determinadas frases pelo avaliador, pode n&o representar, necessariamente, a
negacao das demais. Além disso, pode nao satisfazer as necessidades de auxiliar o
avaliado com retroinformacéao, outra desvantagem ¢é a dificuldade na concepgao das
frases (GALGO, 2001).

Método de escala grafica — consiste de instrumento matricial onde as
linhas representam os fatores de avaliagdo e as colunas os graus ou
prognosticadores. Aos avaliadores € solicitado assinalar ou pontuar o
prognosticador que melhor caracteriza o avaliado, em cada atributo. Possui como
ponto favoravel a simplicidade de aplicacdo, além de nao requerer muito
treinamento para os avaliadores e pode ser usado para um grande numero de
avaliados. Devido a essas caracteristicas € o método mais utilizado e divulgado
(BERGAMINI e BERALDO, 1988).

No entanto, por ser integralmente constituido de questdes objetivas,
dificulta a utilizagcado de fatores que atendam as caracteristicas especificas de um
determinado cargo, requer explanagdo detalhada dos fatores e dos
prognosticadores e é sujeito a tendenciosidades (efeito halo, tendéncia central,

leniéncia ou rigor exagerado, preconceitos, efeito recentidade).

O método da escala grafica deve ser cuidadosamente utilizado para evitar

desvios, como:

— Efeito halo — é a influéncia da impressao geral de um avaliado. Esse
efeito faz com que o avaliador leve em conta sua impressao geral quando
avalia cada fator (LUCENA, 2002).

— Tendéncia central — é a tendéncia de avaliar todos os fatores de forma
idéntica sem comportamentos extremos, fazendo com que todos tenham
a mesma gradagao (CHIAVENATO, 2004).



76

— Leniéncia ou rigor exagerado — € o efeito contrario ao da tendéncia

central. Isso implica que a avaliagao tera desempenhos extremados.

— Preconceitos — é a tendéncia de avaliar de maneira distorcida

diferengas, como idade, etnia, religido, sexo (PONTES, 2002).

— Efeito recentidade — é a tendéncia do avaliador a repetir o desempenho
das acdes mais recentes, e nao as atividades de todo o periodo

correspondente a avaliagdo (LUCENA, 2002).

Método de frases descritivas — consiste na avaliagdo através da
descricao do comportamento do avaliado. Utiliza-se de um conjunto de vinte frases
que tentam expressar um comportamento ideal e dez que representam um

comportamento negativo no trabalho.

Apresenta como desvantagem o fato de que sua elaboragao é complexa
e exige planejamento cuidadoso e demorado (CHIAVENATO, 2004).

Métodos dos incidentes criticos - € um método pouco formal que
consiste na observacdo e registro, pelo avaliador, de atitudes significativamente
positivas ou negativas do avaliado, no exercicio das suas fung¢des. Assim, o objetivo
da avaliagdo através dos incidentes criticos € mensurar os extremos do
comportamento do avaliado no trabalho (LUCENA, 2002).

Pode ser util em simulagdes para treinamento de avaliadores,
principalmente quando usado combinado com o método de avaliagao por objetivos.
Além disso, é extremamente simples, auxilia na redugao das tendenciosidades e
pode dar bons resultados se usado em pequenos grupos (BERGAMINI e
BERALDO, 1988).

Todavia, por ser muito subjetivo, requer bastante treinamento para os
avaliadores. Também ¢é importante ressaltar que a predisposicdo do avaliador em
fazer anotagdes, pode favorecer ou prejudicar os avaliados, assim como o retorno
ao avaliado podera ser relegado a hora de apurar a avaliagédo. Este método é de
dificil tabulagao (LUCENA, 2002).

Método da pesquisa de campo ou revisdao de campo — segundo
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Pontes (2002), esse método € o que melhor neutraliza a subjetividade da avaliagao.
E implementado mediante questionario ou entrevista realizada por integrante da
area de RH, junto a ocupantes de cargos de chefia, acerca do desempenho do
avaliado e das agdes tomadas a partir dos fatos citados (CHIAVENATO, 2004).

E um método que permite um diagnéstico padronizado do desempenho
dos funcionarios e a possibilidade de planejar, conjuntamente com seus lideres, o
desenvolvimento profissional individual. Sendo importante destacar o fato de que a
predisposicdo do avaliador em submeter-se a entrevista, pode favorecer ou

prejudicar os avaliados.

Essa técnica requer alguns cuidados especiais: por exigir a participacao
de terceiros, requer o treinamento da equipe de entrevistadores; por ser de dificil

tabulacao, pode dificultar a comparacéao dos resultados (GALGO, 2001).

Método de avaliagcao de atividades — caracteriza-se pela avaliagao do
comportamento do funcionario em relagao as atividades previstas para o seu cargo.
E um método objetivo, que se assemelha & avaliagdo por objetivos, tem como
pressuposto a negociagcao prévia do que se constitui um bom desempenho para a
organizacao (BERGAMINI e BERALDO, 1988). A limitacdo de aplicagcdo do método
€ que resulta em melhores resultado quando a empresa mantém cargos amplos e

que requeiram atuac&do multidisciplinar de seus empregados (PONTES, 2002).

Método da Avaliagao por Objetivos - consiste na negociagdo e no
estabelecimento de metas, individuais ou grupais, entre executores de tarefas e
seus respectivos lideres. E uma espécie de contrato bilateral de resultados; é um
método objetivo e voltado para o futuro, sendo que a retroinformagao ao avaliado

pode ser concomitante com a execucgao das tarefas (PONTES, 2002).

Esse método permite acgdes corretivas em tempo real, propicia a
avaliacao e recompensa de acordo com resultados efetivamente constatados e
mostra as reais necessidades de treinamento. Por outro lado, pode ser inadequado
a determinadas tarefas ou categorias profissionais, uma vez que se limita a
avaliagcdo das tarefas, deixando de contemplar os aspectos comportamentais. A
avaliagdo por objetivos requer grande preparo de ambas as partes para a

formulagdo dos objetivos e exige a formulagcdo de um planejamento global da
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instituicao e o seu sistematico acompanhamento (GALGO, 2001).

Método de Avaliagao 360 Graus — também conhecida como feedback
360 graus, feedback com multiplas fontes, avaliagdo multivisdo, consiste na
avaliacdo feita pelo préprio avaliado junto com pessoas que fazem parte de seu
network tais como, superior imediato, pares, subordinados, clientes e outros
stakeholders (HIPOLITO e REIS, 2002).

Fonte: elaboragao propria (2005)
Figura 3 — Formato da Avaliagao 360 Graus

Esse método pode ser aplicado em integrantes de diversos niveis
hierarquicos da instituicdo, respeitadas as caracteristicas proprias das diversas
fungdes. A principal novidade do método é a de propiciar a oportunidade de o
subordinado avaliar o lider. Observa-se que neste método a retroinformacédo é
concomitante com a avaliagdo, ele ajuda a desenvolver a autoconfianga e pode
reduzir sobremaneira as tendenciosidades. Para funcionar adequadamente, porém,
requer grande preparo dos avaliadores para que nao ocorram os efeitos halo,
tendéncia central, leniéncia ou rigor, preconceitos e recentidade (REIS, 2000;
EDWARDS e EWEN, 1998).

Método de acompanhamento e avaliagao de resultados — consiste no

envolvimento e na participacdo das pessoas em uma continua negociagao dos
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objetivos a alcancar, na reflexdo e definicdo das agdes mais adequadas a
consecugdo dos resultados, e na prépria avaliagdo dos resultados atingidos
(PONTES, 2002), ou seja, a avaliagao de resultados € executada através da adogao
de politicas de incentivo ao trabalho em equipe, a abertura de dialogo entre os
niveis diversos da empresa, a pratica da disseminagdo das informacgdes, ao
desenvolvimento e a valorizagdo das pessoas que trabalham na organizac&o. Outra
caracteristica do método € a interdependéncia entre o programa de avaliacdo de

resultados e o planejamento estratégico da empresa.

A desvantagem do método ¢é a dificuldade inicial para mensurar objetivos,
indicadores e padrbes de desempenho vinculados a qualidade e produtividade de
forma participativa (PONTES, 2002).

Como se pode perceber, cada um destes métodos apresenta vantagens e
desvantagens, bem como uma relativa adequacdo a determinados tipos de
situagdes e especificidades de cargos. Todavia, pode-se afirmar que existe uma
inadequacao destes métodos “prontos”, pois nenhum é capaz de dar conta de todos
0s objetivos propostos para a avaliagdo e as caracteristicas culturais da

organizagao.

Assim, o ideal é que cada organizagdo promova estudos cuidadosos
visando uma adaptagcao/construcdo a partir dos diversos métodos existentes,
capturando de cada um deles, aqueles instrumentos validos que contribuirdo para
atingir os objetivos propostos, ou mesmo a elaboragdo/construcdo de um
instrumento préprio de avaliagédo, levando em consideragdo as caracteristicas da
empresa e 0s objetivos especificos propostos. Para Dutra (1998, p. 206), “a
constru¢édo de um novo modelo evita os riscos de incorporar os vicios dos modelos
ja existentes, além de permitir a insergéo de todos os aspectos culturais que fazem

parte do dia-a-dia da organizagao”.

A discusséo feita apresentou a contextualizagao histérica da avaliagao de
desempenho, mostrou a sua importancia para o desenvolvimento e o
aperfeicoamento dos colaboradores das organizagdes, por meio da comparagao dos

diferentes métodos de avaliagao existentes.
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No entanto, de nada adianta conhecer profundamente um instrumento
gerencial, sem estar comprometido com os seus resultados, desejar que
transformacgdes organizacionais passem a ocorrer a partir de sua utilizacéo, se o
"pano de fundo" no qual ele é utilizado possui caracteristicas capazes de neutralizar

qualquer possibilidade de mudancga.

Como foi visto anteriormente, a avaliagcdo de desempenho nasceu em um
contexto altamente mecanicista, o que fez com que ela se caracterizasse como uma

ferramenta mantenedora do status quo das organizagdes burocraticas.

As transformacgdes que ocorrem nas relacbes entre paises e entre
pessoas resultam em um processo de reestruturacdo sem precedentes na histéria
da humanidade. As organizagdes privadas por suas caracteristicas de
adaptabilidade respondem mais rapidamente as mudancas que lhe sdo impostas.
Assim, cabe a elas desenvolver e utilizar instrumentos de gestado que Ihes garantam

certo nivel de competitividade.

E dentro dessa 6tica que sera apresentada a gestio de competéncias e a
gestdo de desempenho como instrumentos de um mesmo construto (BRANDAO e
GUIMARAES, 1999) e como a sua reunido pode ser util para uma organizagéo
publica, tal qual se apresenta a situagcdo do TCE/PB, cujo modelo de gestédo é
baseado em células e equipes de trabalho e a mensuragcdao de desempenho se
utiliza de critérios alicercados através do sistema de metas implantado desde o ano
de 2002. Nao se deve, esquecer também do acompanhamento dos critérios que
visam a promog¢ao por tempo de servigo prestado ao Tribunal, o acompanhamento
de desempenho que objetiva promover o servidor por mérito e 0 acompanhamento
de desempenho, cuja finalidade €& promover o servidor através do critério da

antiguidade.
2.5 Gestao de desempenho baseada em competéncias

Nos ultimos anos, as organizagdes, cada vez mais conscientes de que
seu sucesso sera determinado pelas habilidades, aptidoes, talentos e experiéncias

de seus empregados, passaram a atribuir maior relevancia a gestao estratégica de
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recursos humanos, principalmente, no que diz respeito ao desenvolvimento de

competéncias profissionais.

Com destaque, para o resgate de estudos tanto nos meios académicos
como no ambiente organizacional que utilizam como mote o tema mensuragéo de
desempenho que passou a ocupar posigao principal na implantagcdo de novos
modelos de gestdo que visam garantir a competitividade presente e futura. Brandao
e Guimaraes (1999, p. 1) explicam que:

As propostas para obtengcdo de vantagem competitiva, apesar das
diferengas de ordem semantica, parecem caminhar para uma mesma
direcdo: gestao estratégica de recursos humanos (Kamoche, 1996; Taylor,
Beechler e Napier, 1996); gestdo de competéncias (Prahalad e Hamel,
1990; Heene e Sanchez, 1997); gestdo de desempenho (Edwards e Ewen,

1996); acumulagao do saber (Arrégle, 1995; Wright et al, 1995); e gestédo do
capital intelectual (Stewart, 1998).

Isso mostra que apesar de abordarem o tema da competitividade
empresarial sob prismas divergentes, os autores mencionados destacam o valor das

pessoas como decisivo para 0 sucesso gerencial.

Sendo fundamental em um ambiente turbulento e dindmico que as
empresas desenvolvam e incorporem novas tecnologias, racionalizem processos de

trabalho e otimizem os recursos humanos disponiveis.

O interesse pelo assunto estimulou a realizacdo de pesquisas e estudos,
dando origem a uma corrente tedrica que propde a “gestdo de competéncias” como

mecanismo para gerar e sustentar vantagem competitiva.

Assim, a gestdo baseada nas competéncias surge como uma das
alternativas para as organizagbes gerenciarem o seu capital humano na era do
conhecimento e da informacédo. Onde é observada a contribui¢do do individuo para
0 sucesso do negodcio, considerando fatores como conhecimentos, habilidades,

atitudes, desempenho e resultados.

Hoje, levam-se em conta os interesses comuns entre os individuos e as
organizagdes, o desempenho de competéncias e a gestdo do conhecimento, para

proposicao de modelos de mensurag¢ao de desempenho.

Essa técnica de gestdo € apresentada na literatura como uma forma de
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catalisar energia em busca da harmonizacdo dos interesses dispares existentes
entre as pessoas e as necessidades da organizacdo (RIBEIRO e GUIMARAES,
1999), pois a medida que se alinha a gestdo de recursos humanos ao contexto e a
estratégia da organizacdo podem-se formular politicas e diretrizes em torno da

captacao e do desenvolvimento de competéncias.

Esse mapeamento das competéncias por sua vez, sera fundamental para
que a administragao publica brasileira conheca suas potencialidades e fraquezas a
fim de se adequar ao cenario de mudancas paradigmaticas com o0s quais as

sociedades atuais convivem.

Assim, na visdo de Branddo e Guimardes (1999), a gestdo de
competéncias deve ser vista como um processo circular, que envolve os diversos
niveis da organizagao, desde o corporativo até o individual, passando pelo divisional
e o grupal. Para os mencionados autores, € importante que a gestdo de
competéncias esteja em sintonia com a estratégia organizacional (miss&o, visao de

futuro e objetivos) para produzir resultados satisfatorios.

Com o intuito de melhor exemplificar o modelo proposto por Guimaraes et
al (2000) e denominado de gestdo de desempenho baseada em competéncias é

apresentada a Figura 4.



83

Formulagéo da
E=tratégia Organizacional

v t

Cefinicio da Yisdo,
Megocio e Modelo de Gestéo

v 4

Diagnastico das Competénoas
Essenciaiz 4 Organizacio

v $

Definigéo de Ohjetivos e
Indicadores de Desem penho
Carporativos

Diagnostico
das

He Competénciazs

Humanas

Idertificacio e
Desenval-
vimento
de
C ompeténdaz
Internas

Formulacio dos
Planos
Operacionais
de Trabalho &
de Gestéo

FY

Captacio e
Desenwval-
vimento
de
C ompeténdaz
Exdernas

Cefinicio de
Indicadores de
Dezempenho e de
Remuneracio de
Equipesz e
Indivicuos

Acom panhamento & Avaliagio

Fnnte: Guimardes et al (1559

Figura 4 — Modelo de gestdo de desempenho baseada em competéncias

O modelo proposto por Guimaraes et al (1999) ao descrever o modo de

realizar o mapeamento dos comportamentos observaveis no trabalho mostra-se

apropriado para mensurar

o desempenho dos profissionais que exercem

atividades-fim no TCE/PB. Bem como, permite a inclusdo de mecanismos voltados

para criar € gerenciar o conhecimento como foi proposto por Nonaka e Takeuchi

(1997) na determinagao das competéncias individuais.

Tendo em vista todo o arcabougo tedrico apresentado, € chegado o

momento de expor o design metodoldgico considerado para o alcance dos objetivos

da pesquisa.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Essa secao trata da estratégia metodologica que se apresentou como o
caminho mais viavel para relacionar a teoria da criagdo de conhecimento e os
mecanismos conformadores da mensuragcdo de desempenho profissional no
TCE/PB e a consequente consecugdo dos objetivos propostos. Dai, a necessidade
de expor os elementos organizados dentro da légica do campo de agédo como a

pesquisa foi desenvolvida.

Considerando-se que ha mudangas de concepgdo nas pesquisas
desenvolvidas na area de Administracdo, deve-se utilizar como ponto de partida
para compreensao da realidade laboral uma escolha conscienciosa do método a ser
empregado, pois de acordo com Araujo (1993, p. 15) “o0 método pode ser definido
como um caminho ou conjunto de regras e procedimentos comuns a varias ciéncias,

que permitem obter explicagdes, descricdbes e compreensao de eventos”.

Em outras palavras, o método pode ser definido como uma forma pratica
de executar tarefas e pode ser empregado para avaliar, aceitar ou rejeitar

conhecimentos acerca de uma determinada por¢ao da realidade.

3.1 Caracterizagao da pesquisa

Esse item trata da sustentacdo metodolégica que foi implementada na
dissertacdo, no sentido de estudar as questdes relacionadas as formas de
mensuracdo do desempenho profissional dos servidores responsaveis pelas
atividades finalisticas do Tribunal de Contas do Estado da Paraiba, cuja

fundamentagao emerge da tematica da criagao de conhecimento.

O quadro 5 resume as escolhas metodologicas do trabalho considerando
os procedimentos metodologicos existentes e observando conjuntamente a natureza
do tema, as caracteristicas da organizagcao e os objetivos da pesquisa a serem

alcancados.



Quadro 5 — Sintese das Escolhas Metodoldgicas do Estudo

Natureza Aplicada
Enfoque Exploratério-descritivo
Fontes Bibliografica e Documental

Natureza dos Dados

Primarios e secundarios

Modo de captar os dados

Pesquisa-acao (Action Research)

Instrumentos de Pesquisa

Questionario e observagao participante

IAnalise e Interpretagao dos Dados

Método quanti-qualitativo
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Fonte: elaboragéo propria (2005)

Assim, o trabalho se classifica como de natureza aplicada uma vez que o
interesse foi obter conhecimentos para problemas de ordem pratica, isto é,
buscaram-se explicagcdes e solugdes objetivas e executaveis, envolvendo um

interesse localizado.

A classificagcdo da pesquisa centra-se no olhar para os objetivos
pretendidos pelo investigador, no caso, explorar o objeto que tem em maos e
descrever o objeto de estudo em suas particularidades e na metodologia (material,

métodos e procedimentos de analise) empregada.

Desta maneira, pela proposta nao ter visado ao estabelecimento a priori
de relagdes de causa e efeito entre as variaveis, a pesquisa seguiu os enfoques
exploratério e descritivo, a justificativa para o seu uso encontra guarida nas
palavras de Gil (1995) que afirma ser a investigagao do tipo exploratéria em area na
qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado. Devido a sua natureza de

sondagem, ndo comporta a elaboragéo de hipdteses.

As investigagdes preliminares indicaram ser o tema formado pelo bindmio
(mensuracdo de desempenho — teoria de criagdo de conhecimento) pouco
explorado teoricamente. Para o segundo enfoque, o mencionado autor afirma que a
pesquisa descritiva tem como caracteristica principal estabelecer correlagcbes entre

variaveis, definindo da maneira mais real possivel suas particularidades.

Além do enfoque da pesquisa ser exploratorio-descritivo, quanto ao
objetivo a pesquisa ainda pode ser classificada tomando como base os
procedimentos técnicos adotados. Portanto, a investigagdo foi classificada como
bibliografica e documental quanto as fontes e pesquisa-agao quanto ao modo de
captacdo do material, ou seja, quanto as técnicas e instrumentos utilizados para
resgatar os dados (GIL, 2002).
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Houve a necessidade de realizar levantamento detalhado de fontes
bibliograficas: livros, artigos publicados em revistas académicas e em encontros
cientificos que abordaram a teoria de criacdo de conhecimento e da mensuragao de
desempenho com a finalidade de fazer um levantamento longitudinal do que foi

produzido sobre os temas principais da pesquisa e assuntos correlatos.

Desta feita, para Godoy (1995) a inclusdo de documentos de natureza
diversa em uma pesquisa permite o acesso a uma importante fonte de dados, pois
podem ser examinados materiais que nao receberam tratamento analitico com a

finalidade de buscar interpretagdes complementares.

Ainda podem ser elencadas duas vantagens para o uso de pesquisa

documental para a analise de situagdes de pesquisa:

a) Permite o estudo de pessoas as quais ndo se tem acesso fisico,
devido ao intersticio temporal entre o objeto estudado e a época
atual. Como exemplo, tem-se o estudo das caracteristicas ambientais
no qual se passou a Revolugao Francesa acontecida em 1789. Por
nao haver modo de encontrar uma pessoa que vivenciou o periodo,

recorre-se a documentos da época.

b) Os documentos constituem uma fonte ndo reativa, isto €, ndo sofrem
modificagées nem tampouco alteragdes ao longo do tempo. Por isso,
sao consideradas fontes naturais de informacdées a medida que sao

originados num determinado contexto histérico e cultural.

Assim, é fundamental ressaltar que a analise documental se constitui
numa valiosa técnica que complementa informacgdes pesquisadas em outras fontes.
Outrossim, os dados desse estudo sao constituidos de natureza primaria e
secundaria, os primeiros sdo encontrados na literatura disponivel e os segundos em

documentos do érgao estudado.

Neste trabalho, almejou-se contrastar posigdes de metodologias
convencionais com as nao-convencionais para investigar relagdes conflituosas
encontradas no ambiente organizacional. Devido a essa intengdo, a pesquisa-agao

foi o procedimento técnico que mais se adequou a investigagao do objeto de estudo,
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por apresentar como caracteristica o direcionamento para o diagnostico e para a
solugdo cientifica de problemas geralmente relacionados ao cotidiano das

organizacgoes.

Por principio a pesquisa-agdo € sempre qualitativa ja que n&o existe
preocupacao em mensurar elementos pertinentes ao estudo, mas sim, descrever os
fenbmenos ou objetos colocados no centro da observagao cientifica. Portanto, a
pesquisa do tipo qualitativa € sempre descritiva (S. PEREIRA, 2002).

Como o trabalho teve como mote estabelecer relagdes entre as variaveis,
na parte descritiva da pesquisa foi usada a técnica do questionario visando obter
informagdes através de perguntas elaboradas em série, com a finalidade de medir
percepcbes e interesses de grupos especificos. Essas perguntas podem ser
abordadas de diversas maneiras abertas, fechadas ou de multipla escolha, que
obrigatoriamente devem ser respondidas por escrito com ou sem a presenga do
entrevistador (MARCONI e LAKATOS, 1996).

Bem como da técnica da observagao participante que apresenta como
vantagem a possibilidade de ser conjugada a outras técnicas, além de captar
situagdes, dialogos e comportamentos que nédo sédo possiveis obter por meio de
perguntas (S. PEREIRA, 2002).

Nessa pesquisa escolheu-se uma abordagem qualitativa com a intencéo
de proporcionar uma base contextual mais rica para interpretagao e validagido dos
resultados. A opcéo advém do fato de que quanto maior a proximidade da realidade
que se quer compreender, maior a possibilidade de geragcdo de novas teorias
(POZZEBON e FREITAS, 1998). Com a utilizagcdo da abordagem quantitativa de
forma complementar, pois “na analise da informacgéo, as técnicas estatisticas podem
contribuir para verificar informagdes e reinterpretar observagbes qualitativas,
permitindo conclusdes menos objetivas” (RICHARDSON et al, 1999, p. 89).

Paiva (2005) defende o ponto de vista de que ha vantagens para aqueles
que estdo interessados em aplicar a pesquisa qualitativa na coleta e analise dos
dados, sendo uma delas, a liberdade que o pesquisador possui em escolher os
participantes do estudo sem que ocorra a preocupagao com a composi¢cao de uma

amostra estatistica, jd que a légica da escolha estd baseada em paréametros
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intencionalmente predefinidos como conhecimento das questdbes em estudo,
condigdes de acesso e disponibilidade dos individuos. Deriva da primeira vantagem,
a possibilidade do pesquisador abandonar direcdes, optar por novas estradas ou

ainda validar o que foi previamente tragado.

Assim, a pesquisa qualitativa ao realizar o tratamento e a interpretacédo do
conjunto de material disponivel por meio de processos hermenéuticos, consegue
extrair dos discursos a expressdo da subjetividade do sujeito informante ou a
percepcao obtida pela participagdo do pesquisador em processos de coleta com

envolvimento direto ou com observacdo (HAGUETE, 2000).

Corroborando com a idéia expressa no paragrafo anterior, Godoy (1995)
explica que um fendmeno pode ser mais bem compreendido no contexto em que
ocorre e do qual é parte, devendo ser analisado numa perspectiva integrada. Logo,
a perspectiva dos sujeitos de pesquisa € por demais importante, pois € através do

ponto de vista deles que novos enfoques podem vir a ser considerados.

Sendo que os comportamentos, os valores e até mesmo a cultura sao
influenciados pela complexidade, imprevisibilidade, incerteza e instabilidade a que
as organizagbes estdo submetidas podendo ser provenientes das pressdes e das

turbuléncias externas e, também das internas (M. PEREIRA, 2003).

3.2 A légica de inclusdao do estudo na pesquisa-agdo e a ética da

pesquisadora

Antes de relatar a historicidade da pesquisa-acdo e o contexto em que
sera desenvolvida, € oportuno apresentar a aplicagdo da metodologia da
pesquisa-acdo no TCE/PB, considerando a perspectiva da discussao polémica que
tem a técnica de investigacao, permitindo a constru¢cdo de uma base teorica que
consegue enxergar os dados referenciais além das aparéncias do que esta sendo
mostrado, ou seja, € possivel verificar no locus da organizagédo, os conflitos, as
ambiguidades de discurso dos atores sociais, bem como as subjetividades e

complexidades que envolvem a natureza humana.

Visando-se evitar expectativas desmesuradas quanto ao grau de

objetividade da pesquisa-ag¢ao, € bom salientar que ela obtém melhores resultados
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quando usada em individuos que pertencam a pequenos grupos, tais como, escolas,
sindicatos e empresas. Nesses ambientes, vivenciam-se situacdes especificas que
podem ser investigadas em conformidade com instrumentos de trabalho que
possuem como caracteristica principal a capacidade de intervir diretamente na
organizacgao, com o intuito de apresentar agcbes transformadoras, dai ser possivel a

sua aplicagao trazer beneficios de ordem operacional ao TCE/PB.

Sem esquecer que sob o ponto de vista que engloba a ética da
pesquisadora advém do fato de que o resultado das observacgdes e discussdes que
envolvem os sujeitos de pesquisa ndo deve ser encarado de forma negativa, com o
intuito de apontar defeitos e ndo conformidades do sistema atualmente em vigor de
mensuragao de desempenho profissional, mas como um processo que necessita de
constantes ajustes e melhorias a fim de poder resultar numa maior efetividade nos

resultados.

Com o exposto, pode-se explanar o uso e aplicacdo da pesquisa-acao, de
modo geral. A pesquisa-agdo surgiu na Sociologia com o advento da Escola de
Chicago, sendo uma das primeiras a formular uma problematica fundamentada na
ecologia humana e no conceito de desorganizacdo como uma forma de estudar a
delinqgiéncia juvenil. O termo foi cunhado por Kurt Lewin que criou também a

dinamica de grupo na década de quarenta nos Estados Unidos (HAGUETE, 2000).

Barbier (1985, p. 37) historia a vida de Kurt Lewin mostrando seus
principais momentos: o abandono da catedra de psicologia da Universidade de
Berlim em 1933 devido a ascensdo do nazismo e da perseguicdo aos judeus, e,
fuga para os Estados Unidos, onde fundou grupos de pesquisa e institutos. Durante
sua permanéncia no territério americano elaborou a pesquisa-ag¢ao, que ainda hoje
inspira boa parte dos psicossociologos. A pesquisa-acao foi determinante para os
especialistas franceses em ciéncias humanas, notadamente para as correntes

tedricas e clinicas (psicanalise, socialismo cientifico ou libertario).

Assim, a pesquisa-agdo nasceu de uma abordagem puramente
psicossocial, que na visdo de pesquisadores anglo-saxdes pode ser definida como
uma contribuicdo simultdnea de alivio das preocupacdes de ordem pratica das

pessoas que estdo em situagdo problematica, e, para o desenvolvimento das
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ciéncias sociais, através de colaboragcdo que as reuna de acordo com um esquema
ético mutuamente aceitavel (BARBIER, 1985).

Os trabalhos de Lewin e discipulos se orientaram para a solugcdo de
problemas de carater sociais da sociedade americana durante e apés a Segunda
Guerra Mundial com problemas envolvendo judeus, baixa produtividade nas fabricas
e industrias (HAGUETE, 2000).

Barbier (1985, p. 39) distingue em quatro modalidades os tipos de
pesquisa-acdo: a) de diagnéstico, onde sédo diagnosticadas situacbes existentes
em uma comunidade, por exemplo, revolta racial e atos de vandalismo, através de
seu estudo recomendam-se medidas para sanar o problema; b) participante,
envolve no processo de pesquisa os membros da comunidade ameacgada. Utilizada
no projeto de pesquisa sobre auto-exame das atitudes discriminatorias de uma
comunidade (estudo de “Northown”, perto de Nova York, 40.000 habitantes, 1948);
C) empirica, consiste em acumular dados de experiéncias de um trabalho diario em
grupos sociais semelhantes (clubes, associagdes). Este tipo de pesquisa-agao pode
gradualmente, desenvolver principios mais gerais, como foi demonstrado pela
medicina clinica; e, d) experimental, exige um estudo controlado da eficacia relativa
de técnicas diferentes em situacdes sociais praticamente idénticas. Possui o maior
potencial para progredir os conhecimentos cientificos dentro da perspectiva da

cientificidade tradicional.

Demo (1989) e Haguete (2000) entendem ndo haver diferencas
substanciais entre pesquisa-acdo e pesquisa participante. Ambas as abordagens
pregam a necessidade de uma acgado por parte dos envolvidos na investigagcao
(pesquisador e pesquisado) no sentido de modificar o ambiente em que trabalham e

vivem.

Com essa atitude de identificacdo dos problemas, deve-se estipular o
problema prioritario e orientar os estudos e as analises voltadas para sua resolucao
através de esquemas, diagramas e esbogos que serdo apresentados aos atores
sociais interessados, e somente, apds essa exposicao das possiveis solugdes sera

elaborado o relatério contendo as medidas saneadoras.

Portanto, dentro da pesquisa-ag¢ao as pessoas sao vistas como parceiros,
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envolvidos num mesmo discurso. Segundo Haguete (2000, p.138) a pesquisa-agao
tem como pressupostos epistemoldgicos: a ndo objetividade, a nao neutralidade, a

nao generalizagdo. Os termos citados podem receber as explicagdes a seguir:

Nao objetividade € a ndo necessariedade de separar o sujeito e o objeto

pesquisado, pois a proximidade é fator primordial no processo de conhecimento,

nao havendo possibilidade de investigar algo que nao se conhece.

Nao neutralidade diz respeito a impossibilidade do pesquisador sair a

campo sem idéias preconcebidas. Ndo sendo possivel ao pesquisador separar-se
de suas experiéncias, realidade de vida, por isso, ndo ha como comparar a mente

de um individuo a uma folha de papel em branco.

Nao generalizacdo consiste em entender que determinadas visdes sao

especificas de ambientes e que devido as suas particularidades ndo podem ser

amplificadas para todas as situagdes.

A priori, torna-se interessante ressaltar que as consideragbes
apresentadas por Thiollent (1994, p. 15) acerca de como é desenvolvida a agao
num contexto organizacional, serviram a guisa de orientagdo do presente estudo,
partindo-se da necessidade de “resolver problemas de ordem aparentemente mais
técnica”, por exemplo, identificar fatores importantes para desbloquear a circulagao
da informagéo dentro da organizagao, gerando um possivel caminho metodoldgico
de mensuragao de desempenho ou acompanhamento de atividades profissionais.
Advindo dai, a necessidade de trabalhar o problema de pesquisa por meio da

pesquisa-acao.

A investigacdo do problema elencado como prioritario na organizagao
pesquisada foi desdobrada em cinco etapas, utilizando parte das indicacbes de

Thiollent (1994) e Trivifios (1987) para a técnica da pesquisa-agao.

A concepcao inicial de investigagao partiu do pressuposto de identificar
problemas cuja natureza seja técnica e passiveis de serem solucionados. Os
problemas sob o ponto de vista cientifico devem ser entendidos como proposicoes
que se almejam solucionar, harmonizando-se com a conotagao popular de situagao

conflituosa, de antagonismos e que colocam os oponentes em posi¢gées contrarias.
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Pode-se exemplificar a situagao, utilizando a organizacdo, locus de aplicacdo da

pesquisa.

O primeiro passo foi identificar os problemas de natureza técnica
existentes no TCE/PB sob os quais fosse possivel encontrar solucdo, podendo-se
mencionar: a necessidade de acompanhar, controlar e fiscalizar a gestdo dos
recursos publicos, acompanhar as tendéncias internacionais de modernizagao de
suas atividades, definir prioridades tendo em vista a forca de trabalho ser

insuficiente, dentre outros.

O segundo passo foi estabelecer uma ordem de prioridade para se poder
determinar o problema prioritario que recebeu a atencdo da pesquisadora. O
problema urgente envolveu o estudo das questbes relacionadas ao processo de
mensuragao de desempenho dos profissionais ancorada na teoria de criacdo de

conhecimento.

Na terceira etapa, reuniu-se o maior numero de informagdes relativas a
investigacdo, através de uma leitura critica nos documentos produzidos pela
organizagao, por orgaos vinculados a esfera publica, além de textos académicos.
Nessa etapa, é importante salientar que a coleta de informacbes para formar o
painel da mensuracao de desempenho profissional utilizando os preceitos oriundos
da teoria de criagdo de conhecimento no TCE/PB, foi cercada de amplo material de

consulta.

A quarta fase buscou diagnosticar as causas do problema. Para isso, foi
necessario investigar a atitude dos técnicos frente ao problema considerado
prioritario. Devido a inexisténcia de instrumentos de medidas semelhantes aqueles
utilizados para avaliar grandezas fisicas, foi fundamental construir um instrumento
de coleta de informagdes baseado em indicadores capazes de gerar dados, isto é,
que de fato dessem conta de contribuir com a elucidacdo dos fendmenos

complexos.

Assim, foi desenvolvido um instrumento de pesquisa fundamentado em
uma escala proposta por Likert. Para a elaboracido das assertivas, utilizaram-se
aspectos resgatados no referencial tedrico a partir de estudos de Nonaka e
Takeuchi (1997), Terra (1999), Von Krogh et al (2001), S. Pereira (2002), Melo
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(2004) e Maia (2004).

Foram mencionadas como inconformidades do sistema atual: as
dificuldades sentidas pelos técnicos para cumprir as metas estabelecidas devido a
pletora processual, o descontentamento em relagdo a forma como as metas sao
planejadas, a vinculagdo da percepgao total da gratificagcdo de controle externo ao
grupo responsavel pela decisdo e julgamento, a falta de motivagcdo para

compartilhar conhecimentos e outros.

No quinto estagio do uso da técnica da pesquisa-agao, sugeriram-se
agdes que poderdao melhorar, se nao for possivel, sanear as causas do problema
investigado, tais como: o TCE/PB pode mapear, organizar e divulgar informacgdes e
conhecimentos necessarios para preservar a memdoria organizacional; promover
adaptagdes na estrutura organizacional, com a finalidade de compatibilizar os
processos de trabalho com os objetivos organizacionais estabelecidos; viabilizar o
desenvolvimento de uma cultura organizacional que favorega a criagao e a difusédo
de novos conhecimentos, através da valorizagdo da aprendizagem individual e do
compartiihamento de conhecimentos; aumentar o grau de transparéncia e
accountability da alta administracédo, pois ndo ha segredos nos negdcios publicos
(art. 5° da Constituicdo Federal); aumentar o grau de participagdo dos servidores
nos diferentes foruns de formulagao e de decisado a fim de conseguir a convergéncia
de esforcos e de interesses, e, finalmente, observar os resultados obtidos por outras
organizagbes publicas que implementaram o processo de mensuragdo de

desempenho.

Como ja mencionado, as escolhas das cinco etapas da pesquisa-agao,
utilizadas na investigagdo foram sistematicas e fundamentadas teoricamente em
Thiollent (1994) e Trivifios (1987).

A titulo de sintese também, foram utilizadas as palavras de Santos (2004)
e de Gil (2002) para apresentar a trajetéria de desenvolvimento da pesquisa-agao,
explorando o seu objetivo maior no sentido de proporcionar maior familiaridade com
o problema, com vistas a torna-lo mais explicito, além de expor caracteristicas da
populacao e do fendbmeno estudado (questdes relacionadas a forma de mensuragao

de desempenho no TCE/PB), sem compromisso de explicar os fenbmenos que
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descreve (metodologia de mensuragao de desempenho).

Assim, a preocupacgao central da pesquisa-acao foi identificar os fatores
que determinam ou que contribuem para mensurar o desempenho dos profissionais
do TCE/PB. Cabe recordar que esse estudo aprofunda o conhecimento da
realidade, a medida que descreve os componentes basicos de um sistema de
mensuragdao de desempenho, com base em uma consulta junto aos atores

envolvidos.

A elaboracio do instrumento de pesquisa foi desenvolvida com base em
um conjunto de referenciais, constituido de modelos de avaliacéo, de livros e de
artigos cientificos, devido a essa caracteristica também se classica como uma

pesquisa bibliografica.

Ao se determinar o objeto de estudo, foram selecionadas as variaveis que
seriam capazes de influencia-lo e definidas as formas de controle e de observacao
dos provaveis efeitos que a variavel produz no objeto. Foram interrogadas
diretamente as pessoas, cujo comportamento se deseja conhecer, com a finalidade

de examinar exaustivamente a realidade especifica.

Por fim, pode-se afirmar que a pesquisa-acao funcionou como um tipo de
pesquisa cooperativa ou colaborativa, com base empirica, idealmente concebida e
realizada em estreita associacdo com uma acdo e com a busca de um problema
coletivo através de discussao intensa e polémica, no sentido da plena liberdade de

pensamento e contraposigao.

3.3 Delimitacao da pesquisa e escolha da amostra

Esse item diz respeito ao modo como foi demarcada a populagdo da
pesquisa. No presente caso, o universo foi composto por elementos que constituem
o corpo técnico do Tribunal de Contas da Paraiba — TCE/PB, com destaque para os
Auditores de Contas Publicas, Auxiliares de Auditoria de Contas Publicas e

Assistentes Juridicos.

Assim, o TCE/PB pode ser subdivido em servidores que desempenham a

atividade-fim — diretamente relacionada com a finalidade do érgédo. As tomadas e
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prestacbes de contas, tomadas de contas especiais, relatorios e inspegbes e
auditorias, denuncias, representagbes, atos sujeitos a registro e consultas séo
atividades-fim desempenhada pelos técnicos, contratados para os cargos de

auditores, auxiliares de auditoria e assistentes juridicos.

O pessoal administrativo executa servigos relacionados com as
atividades-meio do 6rgéo, ou seja, atividades que dao suporte ao trabalho realizado
pela Auditoria. Devido a essa caracteristica de apoio, os elementos que se ocupam

da atividade-meio foram excluidos do universo a ser pesquisado.

Por sua vez, o uso de uma abordagem qualitativa possibilitou a selecao
de uma amostra nao-probabilistica e incidental, composta de 28 técnicos, extraida
de um universo de 134. Esta escolha amostral se deu em decorréncia de um dos
objetivos intermediarios do estudo buscar discutir questdes relacionadas ao
processo de criagcdo do conhecimento no TCE/PB, tomando como referéncia a
busca do cumprimento de metas. Nesse sentido, incluiram-se no instrumento de
coleta de dados assertivas relacionadas aos fluxos eficientes de compartilhamento e
socializacdo do conhecimento individual que na percepgcdo do pessoal técnico

transformam-se em conhecimento organizacional ou coletivo.

Assim, a amostra representa 20,8% da populagdo, ou seja, a cada 5
funcionarios, um foi escolhido para a composi¢cdo da amostra. Como a selegao da
amostra foi delimitada por acessibilidade ou conveniéncia, houve um cuidado
especial da pesquisadora, durante toda a fase de aplicacdo do instrumento de
coleta de dados, em solicitar a cooperagao do maior numero de auditorias possivel,
prezando pela intencdo de obter uma amostra representativa. O que foi conseguido
com a colaboragao dos técnicos entrevistados, que a despeito da carga volumosa

de trabalho se envolveram com prontidao.

3.4 Da estratégia de coleta dos dados

A técnica da pesquisa-agcao também possibilita a insercdo do pesquisador
no ambiente organizacional a fim de observar os fatos em tempo real, de forma
espontdnea, sem que sejam efetuadas modificagdes substanciais no

comportamento dos sujeitos de pesquisa.
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Rodrigues (2003) destaca como requisito para viabilizar a pesquisa, a
relacdo de empatia criada pelo pesquisador com os atores sociais. Dai, a
importancia da coleta dos dados e do registro das variaveis relevantes ser efetuada
por pesquisador inserido no cotidiano dos sujeitos de pesquisa, ou seja, no seu
contexto natural a fim de evitar distorcbes e imprecisbes como as que ocorrem

quando se deslocam as pessoas para laboratérios (MAYRING, 2002).

Para a estratégia de coleta e de tratamento de dados adotada no
presente estudo foram selecionadas duas técnicas: a aplicagcdo de questionario e a
observacgao participante, devido ao fato de elas poderem ser incorporadas a
pesquisa-acao, em virtude da aproximagao existente entre a pesquisadora e os

interlocutores.
3.4.1 O instrumento de coleta de dados — questionario

O questionario é o instrumento principal para o levantamento de dados
por amostragem, servindo para coletar informagdes acerca das idéias, sentimentos,
planos, crengas, bem como a origem social, educacional e financeira dos
respondentes (FINK e KOSECOFF, 1985 apud GUNTHER, 2003), isto &, a intengéo
ao realizar um conjunto de perguntas a respeito de assuntos especificos a um grupo

de pessoas € medir sua opiniao e interesses.

O instrumento de pesquisa desenvolvido deve conter um conjunto de
questdes intimamente associadas ao estudo, de forma que a escolha das variaveis

representa o requisito principal para o éxito da investigagao.

Pela pesquisa utilizar-se da abordagem qualitativa, por meio da
pesquisa-acado o instrumento de coleta de dados buscou alicercar a discussdo em
nivel polémico dos diversos aspectos inseridos no trabalho, utilizando como ponto
de partida, o estudo das variaveis descritivas e a realizacdo de testes nao

parameétricos.

Para a definicdo das variaveis foi necessario realizar levantamento de
dados a serem coletados por meio de pesquisa bibliografica e documental, como ja

mencionado. Nesse sentido, foi estudada a legislagdo pertinente a mensuragao do
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desempenho no ambito federal, passando pela esfera estadual, até se concentrar
na organizagao estudada, com a finalidade de comparar o modelo vigente nos
orgaos que desempenham fungdes ligadas a administracdo publica do Estado com

base na teoria contemporanea.

A elaboracdo do questionario visou contemplar aspectos levantados no
referencial tedrico e foi construido a partir dos estudos de Nonaka e Takeuchi
(1997), Terra (1999), Von Krogh et al (2001), S. Pereira (2002), Melo (2004) e Maia
(2004). A verséo final do instrumento de pesquisa pode ser observada no Apéndice

desse trabalho.

Na primeira parte do questionario, procurou-se qualificar o perfil dos
respondentes (05 perguntas) com questdes fechadas de multipla escolha.
Reforgca-se que se utilizou como estratégia para alcangar um maior nivel de
cooperagao e autenticidade dos respondentes a ndao necessidade de identificacédo

pessoal.

Na segunda parte do questionario foram solicitadas respostas a varias
assertivas a respeito do objeto pesquisado. Esta parte contém quatorze (14)
questdes que procuraram qualificar a criagdo do conhecimento na organizacéo, e
como a gestdo do conhecimento pode ser relacionada com a mensuragdo de
desempenho. Nessa secao, foi utilizada uma escala do tipo Likert de cinco (05)
pontos (numero impar para se ter um ponto neutro), que € recomendada, quando se
busca avaliar a intensidade de um sentimento ou percepcdo de uma pessoa
(CHURCHILL, 1983 apud TERRA, 1999). Por conseguinte, as respostas foram

hierarquizadas segundo as atitudes expressas pelos respondentes em: 5 (cinco)

concordo plenamente, 4 (quatro) = concordo, 3 (trés) = indiferente, 2 (dois)

discordo e 1 (um) = discordo plenamente.

Na terceira parte do questionario foi solicitado ao entrevistado que
manifestasse opiniao em relagéao a seis (06) questdes que envolvem a mensuragao
de desempenho, considerando-se a realidade do trabalho desenvolvido pelos
servidores do TCE/PB. Também nessa secao, foi utilizada uma escala do tipo Likert
de cinco pontos. As opgdes de respostas apontaram prioridades segundo a situacao

desejada pelos respondentes, conforme os seguintes niveis de importancia: 5
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(cinco) = extremamente importante, 4 (quatro) = muito importante, 3 (trés) = quase
sempre importante, 2 (dois) = importante em alguns casos e 1 (um) = menos

importante.

As trés questdes finais do instrumento de coleta de dados foram
apresentadas sob a forma de questdes abertas, a fim de possibilitar aos sujeitos de
pesquisa a oportunidade de expressarem suas apreciagoes pessoais. Essas

perguntas permitiram coletar informacgdes de forma nao dirigida.

3.4.2 Pré-teste do instrumento de pesquisa

Para identificacdo e correcdo de possiveis falhas, o questionario foi
submetido a analise semantica num pré-teste realizado com seis (06) respondentes,
conforme sugere Pasqualli (1998). Os objetivos do teste de confiabilidade e

consisténcia interna do instrumento de pesquisa foram:

a. Avaliar o grau de compreensao dos termos utilizados, no tocante a

precisao, clareza e objetividade dos itens;

b. Apreciar a receptividade dos respondentes quanto a adequacao das

instrucdes da escala;

c. ldentificar possiveis dificuldades decorrentes da forma escolhida para

sua aplicagao; e

d. Confirmar se o questionario estava adequado aos objetivos do

estudo.

Inicialmente, o instrumento de pesquisa contava com trinta (30) questdes,
que foram revistas e agrupadas, eliminando-se os elementos que ndo foram

perfeitamente compreendidos pelos respondentes.

Na ocasido, foram levantadas duvidas em relagdo a duas (02) perguntas
formuladas, as questdes de numero 09 e a 25 do instrumento inicial. Devido a essa
expectativa ndo correspondida, essas duas (02) perguntas foram suprimidas do
instrumento definitivo. Com essa exclusdo, o instrumento final contou com vinte e

oito (28) perguntas que foram aplicadas aos demais entrevistados.
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Apesar dessa modificagdo, o0s questionarios dos participantes do
pré-teste ndo foram desprezados devido ao fato das ndo conformidades nao terem
prejudicado as demais respostas, pois as duas (02) questdes suprimidas nao

mantinham dependéncia com as perguntas seguintes.

3.4.3 Sobre a coleta de dados

A escolha do questionario como principal instrumento de coleta de dados
deveu-se a ele permitir relativa uniformidade nas medicbes e proporcionar

praticidade na tabulacdo dos dados.

Feitos os ajustes sugeridos pelo teste piloto, a fase seguinte foi aplicar o
questionario autopreenchivel que foram respondidos, com e sem a presencga da
pesquisadora. Em observancia as etapas da pesquisa-agdo, sumariamente, a

aplicagao do instrumento de coleta de dados ocorreu sob duas circunstancias:

1. As consultas foram realizadas pela propria pesquisadora, com o
cuidado de realizar um contato prévio com o pesquisado,
esclarecendo o objetivo do estudo, o carater académico peculiar da
pesquisa, o rigor metodologico a ser seguido, a preservagao do
anonimato do respondente, bem como o sigilo das respostas
coletadas. Informou-se também, a importancia do questionario ser
respondido de forma sincera e a perspectiva de considerar a
pesquisa cientifica como a melhor maneira de se conhecer a
realidade da organizagdo e as expectativas apontadas pelos
respondentes inseridos no estudo. Por isso, sugeriu-se que,
preferencialmente, os participantes da pesquisa respondessem ao
questionario em ambiente reservado na presenca da pesquisadora
que elucidaria eventuais duvidas quanto a relacédo entre as questdes
propostas, o que por sua vez implicaria a otimizacdo do tempo que

seria absorvido no recolhimento das informagdes.

2. A segunda situagcdo foi imposta pela inviabilidade do servidor
paralisar suas atividades e tarefas para dedicar sua atencédo para

responder o questionario. Nesses casos, foi estipulado prazo para o
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recolhnimento dos questionarios, com a anuéncia previamente
acordada com o pesquisado. Esse procedimento revelou-se eficaz
para aqueles respondentes que porventura se sentissem
pressionados ou constrangidos com a presenga da pesquisadora,
permitindo-se que 0s mesmos expressassem livremente seus

sentimentos reais.

Essas precaucdes, tomadas antes e durante a fase de aplicagdo do
instrumento de coleta de dados, permitiu que fossem obtidos dados confiaveis e que
possibilitaram conhecer a percep¢ao dos técnicos do TCE/PB sobre as formas de
mensuragcao de desempenho consideradas apropriadas a realidade organizacional e

em consonancia com os preceitos da teoria de criacdo de conhecimento.

3.4.4 Observacgao participante

A observagéao diz respeito ao uso dos 6rgaos sensoriais para registrar as
expressdes corporais, as reticéncias e supressdes na fala dos sujeitos de pesquisa,
as peculiaridades do trabalho desempenhado, enfim, adquirir os conhecimentos
necessarios para o entendimento de situagdes do cotidiano. Contudo, apesar da
vantagem de poder ser utilizada sem que o investigado tenha consciéncia de que
esta sendo observado, necessita de planejamento sistematico com o intuito de

coletar dados confiaveis que ndo comprometam a viabilidade do estudo.

Minayo (1996) propde o contato direto do pesquisador com o fendmeno
observado para obter informacdes sobre a realidade dos atores sociais em seus
proprios contextos. Rodrigues (2003) salienta que o pesquisador, freqientemente,
se depara com discursos ambiguos de determinados atores organizacionais que
fornecerao informagdes enviesadas. A solugdo para o problema é verificar se as

falas sdo pontuais ou refletem o pensamento de parte significativa do grupo.

Portanto, a técnica da observagao participante tem como fim captar
situagdes, dialogos, comportamentos que nado sao possiveis obter por meio de
perguntas (S. PEREIRA, 2002).

Na presente pesquisa, o procedimento da observacédo participante

contribuiu significativamente para um aprofundamento e uma melhor compreensao
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dos resultados obtidos por meio do questionario. Ja que foi através de conversas
informais, cujos conteudos foram anotados em um diario de campo, que tem a
finalidade de registrar as anotagdes descritivas, reflexivas e criticas de forma livre,
em ordem cronoldgica para posterior analise, que os sujeitos de pesquisa revelaram
situagdes vivenciadas no ambiente de trabalho, tais como: cansaco, irritacdo e
insatisfacdo com a forma impositiva de cobranga do cumprimento de metas

mensais.

A validacao dos resultados da pesquisa de cunho qualitativo que utiliza a
observagédo participante como técnica, encontra guarida nas explicacbes de
Alves-Mazzotti e Gewansnaider (1999), que enumeraram os procedimentos a serem
observados pelo investigador qualitativo, visando a reforcar a confiabilidade da
investigacdo empreendida: permanéncia prolongada em campo, questionamento por

pares e triangulagéo.

No caso da presente dissertagdo, utilizou-se com maior énfase a
permanéncia em campo e a triangulagdo. A maior intensidade do uso da primeira
técnica deveu-se ao fato da pesquisadora exercer atividades no locus da pesquisa,
possuindo familiaridade com o problema investigado, de forma que essa convivéncia
facilitou na compreenséo das percepgdes e das opinides emitidas pelos sujeitos de

pesquisa.

A técnica da triangulagdo, por sua vez, objetiva abranger a maxima
amplitude na descricdo, explicacdo e compreensao do foco em estudo (TRIVINOS,
1987), podendo ser: de fontes, de métodos e de investigadores e teorias (DENZIN,
1978 apud ALVES-MAZZOTTI e GEWANSNAIDER,1999).

Na presente pesquisa, a investigacdo do fenbmeno ocorreu a partir da
combinagdo de recursos metodoldgicos, tais como: conversas, observagdo e

documentos. Elementos caracteristicos da pesquisa qualitativa.
3.5 Definicao de termos

Em cumprimento ao protocolo instrumental de pesquisa, foi necessario
definir os principais termos, essenciais para o entendimento do bindmio: processo

de mensuracdo de desempenho profissional e processo de criacdo do
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conhecimento, que orientaram o ordenamento das variaveis de acordo com os

objetivos da pesquisa.

Logo, as variaveis de estudo sado caracteristicas observaveis que
possuem um significado pratico de orientar os passos, ou seja, possuem a
capacidade de “iluminar’ a coleta de dados por possuirem os requisitos logicos
vinculados a investigacéo (S. PEREIRA, 2002).

Com base nesse entendimento, os termos mais relevantes utilizados na

pesquisa sao apresentados a seguir:

Assiduidade e freqliéncia — refere-se ao cumprimento do horario de

trabalho e a constancia no comparecimento a reparti¢ao.

Atitudes — predisposi¢cdes para reagir de maneira proativa ou reativa
frente a objetos, instituicbes, conceitos ou outras pessoas de seu ambiente, de

acordo com Eboli (2002) as atitudes estao relacionadas com o querer fazer.

Avaliagao — processo que visa verificar de maneira formal e sistematica
os resultados alcangados comparados com padrdées de desempenho previamente

estabelecidos.

Combinagcao do conhecimento — processo de conversido que envolve
diferentes conjuntos de conhecimento explicito controlado por individuos. Revela-se

através da reconfiguracao, categorizacao e analise.

Compartilhamento do conhecimento — dividir com outrem através de
difusdo e transferéncia experiéncias, crencgas, percepg¢des através de conversas,

criacdo de metaforas, conceitos, hipéteses, observacao e imitacio.

Competéncias — conjunto incorporado e internalizado de fatores
dispares, que abrange conhecimentos, habilidades, experiéncias e rede de
relacionamentos necessarios a consecugao de determinado fim (RODRIGUES,
1999). Segundo autores como Eboli (2002) e Ruas (2001), as atitudes também

podem ser incluidas no rol das competéncias.

Competéncias criticas ou core competences — sao os pontos fortes da

organizacao, que resultam de quatro fatores basicos: conhecimentos, habilidades,
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tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais, que conferem vantagem competitiva e
possuem como caracteristica principal a dificuldade de imitagdo (HAMEL e
PRAHALAD, 1995).

Comprometimento organizacional — vinculo do individuo para com a
organizagao, ou seja, o senso de identidade dos empregados com a organizagao e
sua missdo (NONAKA, 2001).

Conhecimento — compreende um sistema de simbolos e conceitos
abstratos de informagdes que sdo apreendidas pelo intelecto do individuo em
funcdo das suas experiéncias acerca de determinado fenébmeno (RODRIGUES,
2003). Eboli (2002) relaciona o conhecimento com o saber fazer. O conhecimento

pode ser desmembrado em dois tipos: explicito ou tacito.

Conhecimento explicito — conhecimento exposto no relacionamento ou
disposto em suportes fisicos, mediante utilizagdo de linguagem simbdlica

estabelecida em conformidade com a cultura organizacional (BRASIL, 2003).

Conhecimento tacito — conhecimento constituido de modelos mentais,
visdes e percepgdes fundamentados na experiéncia do dia-a-dia das organizagoes,

revestindo-se como caracteristica fundamental a sua dificil codificagao.

Cumprimento de metas — é o resultado final especifico para ser atingido

num prazo estipulado. E constituido de trés partes: objetivo, medida e prazo.

Decis6es do Pleno e das Camaras - resolugbes tomadas pelos
membros que compdem o Plenario e as Camaras, cujos efeitos séo aplicaveis

imediatamente aos jurisdicionados.

Desempenho — mensuragdo da atuagéo profissional do empregado em
termos de eficiéncia, assiduidade, disciplina, iniciativa, produtividade e

responsabilidade.

Disciplina — diz respeito ao comportamento discreto e a preocupacgao

que demonstra em conhecer, compreender e cumprir as normas legais e regulares.

Equipe de trabalho — grupo de pessoas que trabalham em conjunto com

o intuito de alcangar um objetivo comum, utilizando meios de decisbes
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compartilhadas.

Espiral do conhecimento — mecanismo de criagdo do conhecimento
organizacional, cujos elementos estdo em constante interagdo dindmica através da

socializacao, externalizagao/articulagcao, internalizagcdo e combinacao.

Externalizagdo do conhecimento - consiste na articulagcdo do
conhecimento tacito em conceitos explicitos, por intermédio das analogias,

metaforas, modelos, equacoes.

Gestao de conhecimento — gerenciamento de atividades e processos do
ciclo vital do conhecimento de modo a alcangar niveis crescentes de
competitividade, propiciar o melhor uso do conhecimento disponivel e fomentar a
geragcdo de novos conhecimentos e a criatividade individual e coletiva (BRASIL,
2003).

Gestao do conhecimento organizacional — ao contrario da gestdo do
conhecimento pessoal, centrada nos individuos a organizacional depende das
decisbes estratégicas que causam impactos na organizagcdo como um todo e

indicam processos de gestao e ferramentas corporativas (BRASIL, 2003).

Habilidades — representam aptidao e capacidade de realizar um trabalho
e estdo associadas a experiéncia e ao aprimoramento continuo, relacionam-se ao
poder fazer (EBOLI, 2002).

Iniciativa — refere-se a capacidade do servidor de tomar decisbes em
face de problemas surgidos no contexto de suas atividades, bem como ao de
adaptar-se ou buscar solugdes adequadas por seus proprios meios. Visando sempre

0 sucesso do grupo e a melhoria do trabalho.

Internalizagcdao do conhecimento — processo de incorporacdo do
conhecimento explicito a fim de transforma-lo em conhecimento tacito. Utiliza-se do

mecanismo aprender fazendo.

Memoéria organizacional — processo de armazenamento de informacdes
e conhecimentos por meio da construcdo de banco de dados, cuja finalidade é

codificar e guardar matérias importantes para ficar disponivel para todos os
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membros da organizag¢ao (FLEURY e OLIVEIRA JR., 2002).

Mensuragao de Desempenho — procedimento periddico que visa medir,
conhecer a realidade do trabalho executado com o planejado, tendo em vista o
cumprimento de metas. A concepgdo do processo visa garantir um padrdo de
uniformidade de procedimentos na aplicacdo de politicas de recursos humanos
(GUIMARAES et al, 1998).

Modelos mentais — idéias, generalizagbes ou imagens profundamente
arraigadas que influenciam o modo como as pessoas observam e interpretam o
mundo e modificam suas atitudes (SENGE, 1998).

Organizagao — unidade social ou agrupamento humano intencionalmente

constituido e reconstituido, cujo intuito € o alcance de objetivos propostos.

Padroes de desempenho — registro das metas negociadas entre as
chefias e os subordinados, onde s&o definidos os resultados esperados em termos

de qualidade, prazo e quantidade dos produtos produzidos.

Parecer da PROGE - opinido manifestada por jurisconsulto sobre

questao juridica a respeito da qual existe duvida (HOUAISS, 2001).

Planejamento estratégico — € uma metodologia gerencial que permite
estabelecer a diregcdo a ser seguida pela organizagédo, visando maior grau de
interacdo com o ambiente (KOTLER, 1975). Para que produza resultados a
organizagdo que desejar adota-lo deve conhecer os seus objetivos, os seus
macroprocessos, as suas atividades, os seus produtos ou servigos, assim como 0s
recursos humanos e materiais a serem alocados, sob pena de ndo obter
desempenho satisfatério (COELHO, 2004).

Produtividade - relaciona-se ao grau de atenc¢ao dispensado ao trabalho
e 0 nivel de exatiddao com que o realiza, bem como a quantidade de trabalho

apresentado em relagao ao tempo gasto para executa-lo e respectiva complexidade.

Responsabilidade — condi¢gado ou estado no qual o individuo sujeita-se a
responder por atos ou desempenho, perante uma outra pessoa, dentro e fora de si
mesmo (S. PEREIRA, 1993).
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Socializagao do conhecimento - corresponde ao processo de

compartilhamento das experiéncias através da observacio, da imitagao e da pratica.

Tceserv 5 - computador com alta capacidade de armazenamento de
informacdes que esta em conexao permanente com a internet, sua funcédo é
fornecer acesso aos arquivos existentes na rede, por exemplo, memorandos,

pareceres, relatorios, acordaos, resolugoes, instrugcdes normativas dentre outros.

Valorizagao das competéncias individuais — reconhecimento por parte
da organizagdo que as pessoas ao gerar resultados, elas contribuem para que

sejam atingidos os objetivos organizacionais (DUTRA et al, 1998).

3.6 Tratamento dos dados

Para a analise dos dados referentes as partes Il e Ill do instrumento de
pesquisa, onde foi solicitado ao respondente que externalizasse o seu grau de
concordancia ou discordancia e a prioridade de importancia em relacdo aos itens
propostos no instrumento de coleta de dados, utilizou-se o programa Statistical
Package for the Social Sciencies (SPSS), versao 11.0.1 para M. S. Windows com a
finalidade de realizar analises estatisticas descritivas e testes ndo paramétricos na

amostra.

As informacgdes obtidas através das conversas, da observacdo e da
analise documental foram analisadas qualitativamente. Para as questdes abertas
incluidas no instrumento de coleta de dados, utilizou-se a técnica de analise de
conteudo, visando identificar os elementos mais significativos do que foi expresso de
forma escrita e compreender os sentidos implicitos que evidenciassem a sua opiniao
em relagdo mensuragao de desempenho no TCE/PB, tomando como base a busca

do cumprimento de metas.

Salienta-se que no tratamento dos achados de pesquisa foi utilizada uma
variante do modelo de Bardin (1977), ja que nao foi realizada inferéncia estatistica,
visto que a opc¢ao foi trabalhar com os significados dos discursos. No ponto de vista
de Bardin (1977, p. 42) a analise de conteudo é “um conjunto de técnicas de analise

de comunicagdes visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de



107

descricdo do conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicbes de

producao/recepgao (variaveis inferidas) destas mensagens”.

Dentre as técnicas reunidas sob a denominag¢ao de analise de conteudo,
a mais utilizada é a analise por categorias. Para se trabalhar com a técnica da
analise de conteudo, dois aspectos sdo fundamentais: o primeiro deles € definir as
categorias de analise e a unidade de registro. As categorias correspondem a
classes que se formam, sob um rotulo genérico, a partir do agrupamento de
elementos que possuem caracteristicas comuns. Sao unidades munidas de
significados que se destacam naturalmente no texto em analise, a luz da teoria de

base utilizada.

Bardin (1977, p. 104-119) assevera que “a categorizagdo tem como
primeiro objetivo [...] fornecer, por condensacdo, uma representagdo simplificada
dos dados brutos”. Assim, a analise por categorias é realizada a partir dos recortes
do texto que sao representadas pela unidade de registro, que pode ser dividida, de
acordo com a conveniéncia do pesquisador, em palavra, frase, tema, objeto,
personagem e outros. Por seu turno, a unidade de registro € “a unidade de
significacdo a codificar e corresponde ao segmento de conteudo a considerar como

unidade de base, visando a categorizagéo e a contagem frequencial”.

No presente estudo, partiu-se de trés nucleos de sentido (Disposigdo dos
membros, Impactos da mensuragdo e Condigdes apropriadas), definidos como
categorias tedricas de variaveis identificadas a partir de trabalhos previamente
realizados. De forma que, inicialmente, os elementos foram classificados nas
categorias iniciais e, posteriormente, dividiram-se em subcategorias construidas
empiricamente a partir da analise dos dados obtidos em campo. Esse modelo de

analise de conteudo adotado na pesquisa € denominado misto.

Conforme este pesquisador-metodologo, os passos para realizar a
analise de conteudo podem ser divididos em trés etapas cronologicas: pré-analise,

exploragéo do material e tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagao.

Observando a base tedrica escolhida, a presente pesquisa na

pré-analise, selecionou e organizou o material a partir de uma leitura flutuante, na
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qual se realizou uma leitura exaustiva dos textos a fim de buscar determinar
elementos relevantes nas representagdes sociais dos atores envolvidos. A fase
seguinte de exploracdo do material teve a finalidade de aprofundar o estudo do
material organizado e selecionado, tomando-se como referencial a teoria de criagao
de conhecimento. Nessa etapa, ocorreram a codificacdo, a classificagdo e a
categorizagao do material, buscando-se a transformagao dos dados brutos, para se

alcancar a esséncia do texto.

A terceira etapa do processo foi dedicada ao tratamento dos resultados,
por meio da inferéncia e da interpretacdo dos dados. Nela, a pesquisadora
utilizou-se de suas reflexdes, intuicdo e ponderagdes, com o objetivo de identificar e
compreender as relagdes intrinsecas nos dados e nas informagdes levantadas,
tomando como referéncia a fundamentagao tedrica construida, notadamente os

pressupostos que orientam o estudo.

Assim, feita a aplicacdo da analise de conteudo, foram inseridas na
apresentacdo dos resultados da presente dissertacdo as respostas dos
entrevistados consideradas relevantes e ilustrativas para ratificar e/ou respaldar o

posicionamento de autores utilizados no referencial tedrico.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para atender ao objetivo central da presente investigacédo foi realizada
uma pesquisa quanti-qualitativa, caracterizada como pesquisa-agao, utilizando-se a
aplicacao de questionario, observagao participante e analise documental. A analise

documental subsidiou a caracterizagdo da organizagao, e sera feita a seguir.

41 A organizagao objeto de estudo e seu sistema de mensuragcao de

desempenho profissional

O Tribunal de Contas do Estado da Paraiba (TCE/PB) foi criado pelo
Governador Jodo Agripino Maia no ano de 1970, por meio da Lei n. 3.627/70, em
cumprimento a determinagao constitucional, sendo efetivamente instalado em 1° de

margo de 1971.

Desde entdo, ao longo desses trinta e cinco anos de atuacédo, o TCE/PB
tem procurado “gerenciar os escassos recursos publicos, enfatizando sua fungéo
orientadora, para que cada ato de gestao publica dos jurisdicionados seja coerente

com os principios que concorrem para o bem comum” (PARAIBA, 2001, p. 8).

A fim de viabilizar o exercicio das competéncias estabelecidas na
Constituicdo Federal de 1988, a alta administragdo do TCE-PB desenvolveu um
plano estratégico aprovado em setembro de 1999, revisado pelo intermédio da
Resolugdgo RA — TC 06/2001, de 12 de dezembro de 2001, para o periodo
2002-2005 no qual a “identidade organizacional” pode ser discutida e fundamentada
em argumentos solidos baseados em farta literatura disponivel, visando adaptar ao
setor publico, as estratégias e tecnologias empregadas com sucesso na iniciativa
privada, isto €, o 6rgao buscou compreender qual € o seu escopo de atuagao
(negdcio), sua visdo e missdo, bem como os valores adotados pela organizagao
para servir de elemento norteador da ideologia que se almeja consolidar no TCE/PB
(PARAIBA, 2001, p. 10 -11).

Em relacdo a sua composig¢ao estrutural, ha ao todo no TCE/PB duas
diretorias subordinadas a Diretoria Executiva Geral — DIREG, sendo a Diretoria de

Auditoria e Fiscalizagdo — DIAFI, responsavel pelos departamentos e divisdbes onde
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efetivamente sdo realizadas as atividades finalisticas do Tribunal e a Diretoria de
Apoio Interno — DIAPI, também segmentada em departamentos e divisbes que séo

encarregadas das atividades-meio.

Atualmente, por for¢ca da Portaria n. 46 de 12 de margo de 2003, a
Diretoria de Auditoria e Fiscalizagdo - DIAFI possui trés departamentos que se
dedicam as atividades de controle externo a cargo do TCE/PB e que se subdividem

internamente com a finalidade de melhor realizar suas fungoes.
Conforme Xavier (2003, p. 31) séo eles:

a) Departamento de Auditoria da Gestdo Fiscal — DEAGF, tem como
funcédo fiscalizar e orientar os responsaveis pelos oOrgaos da

administracao direta e indireta na esfera municipal,

b) Departamento de Auditoria de Procedimentos Especiais e
Administragao Indireta — DEAPI tem como fim acompanhar e orientar
0s responsaveis pelos 6rgaos da administragao direta e indireta na

esfera estadual;

c) Departamento de Auditoria de Atos e Procedimentos de Gestdo —
DEAAG, que guarda semelhanga com os demais departamentos em

relagéo ao seu objetivo finalistico.

As trés auditorias desempenham as atividades—fim do TCE/PB e por esse
motivo as atividades de analise e instrucdo de processos e documentos
desenvolvidos pelos técnicos sdo essenciais para o atingimento das metas

previamente estabelecidas.

O sistema de mensuracao do desempenho profissional dos servidores do
TCE/PB necessita atender ao exposto no ordenamento juridico vigente no Brasil,
mas também deve se adequar as modernas praticas de gestdo de pessoas, sem
desviar-se de sua funcdo eminentemente publica, pois caso ndo haja essa

preocupacao o sistema tende a transforma-se em um modelo anacrénico.

Para o perfeito entendimento do funcionamento do atual sistema de

mensuracao de desempenho do servidor do TCE/PB € necessaria a inser¢cao de
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assuntos correlatos ao longo do texto. Nesse ponto é salutar informar o grau de
detalhamento com que foram tratados na Constituicdo Federal de 1988 todos os
assuntos que envolvem os agentes publicos, inclusive, os servidores publicos,

devido a sua particular importancia para a sociedade como um todo.

Por serem fundamentais para o funcionamento mais eficiente e eficaz do
Estado, as linhas mestras de orientagdo adotada pelo constituinte originario tiveram
que ser alteradas ao longo dos anos com a intengdo de dotar a administragcao

publica de um modelo gerencial mais condinzente e sintonizado com a época atual.

No modelo gerencial, o foco de atuagao € o alcance de resultados, com
responsabilizacdo  (accountability) = dos  administradores  publicos  pelos

descumprimentos da legislagcdo como também pela insuficiéncia de desempenho.

No entendimento de Alexandrino e Paulo (2005), o processo de
modernizacdo da administracdo publica brasileira ainda n&o foi concluido, sendo
marcos particurlarmente relevantes da intengdo de modernizar o gerenciamento da
maquina publica, as Emendas Constitucionais: 19/1998, conhecida como Reforma
Administrativa, a 20/1998, também denominada de Primeira Reforma da
Previdéncia e a 41/2003 chamada de Segunda Reforma da Previdéncia. Os autores
mencionados afirmam que a Reforma Administrativa nédo se restringiu a
promulgagdo da Emenda Constitucional 19/1998, ja que outras medidas legais e
infralegais vem sido editadas para gradual e continuamente substituir o modelo

burocratico.

Feitas essas observacdes, pode-se retornar ao assunto principal que trata
do atual sistema de mensuracdo de desempenho do servidor do TCE/PB previsto
pela Lei Complementar 58/03 em consonancia com o apregoado na Constituicao
Federal de 1988.

O atual sistema que é denominado de avaliagdo de desempenho do
servidor do TCE/PB tem inicio quando o aprovado em concurso publico é
empossado, pois até entdo, ndo se pode afirmar que o nomeado seja um servidor,
ja que ainda nao se aperfeigoou o vinculo entre 0 mesmo e a administragdo. Com a
posse, 0 nomeado torna-se servidor, aceitando as regras legais de regéncia de sua

relacéo juridica com a Administragdo decorrentes do cargo que passa a estar apto,
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a exercer.

Como explicado no final do paragrafo anterior, embora o nomeado
torne-se servidor publico a partir da posse, somente com o exercicio formar-se-ao
as relagdes juridicas entre ele e a administragao que tenham por base o tempo de
efetivo desempenho das atribuicées do cargo. E a partir da data em que o servidor
entra em exercicio que comegcam a contar os prazos para todos os seus direitos

relacionados ao tempo de servigo.

Ap6s o servidor tomar posse e passar a exercer efetivamente suas
atribuicbes, o0 mesmo se submete a um estagio probatério de trés anos (redacao
dada pela Emenda 19/1998) no qual findo esse periodo o ocupante de cargo publico
de provimento efetivo adquire a estabilidade, mas isso ndo implica dizer que nao vai
ser necessaria a avaliacdo de desempenho. Subentende-se do exposto que a
aquisicao da estabilidade n&o esta desvencilhada do acompanhamento do

desempenho do servidor no cargo.

Como néo é possivel separar os assuntos vez ou outra sao introduzidas
matérias correlacionadas aos servidores publicos para esclarecer pontos obscuros,
como é o caso da estabilidade que foi criada com a finalidade de assegurar aos
ocupantes de cargos publicos de provimento efetivo uma expectativa de
permanéncia no servigo publico, desde que adequadamente cumpridas suas

atribuicdes.

Outro motivo relevante para a existéncia da estabilidade é a necessidade
de profissionalizacdo dos quadros funcionais do servico publico, que se tornaria
inviavel em caso de mudanga de governo, pois cada administrador poderia substituir
servidores por outros a qualqguer momento em detrimento do interesse publico
(ALEXANDRINO e PAULO, 2005).

Assim, durante o estagio probatorio de trés anos sdo avaliadas a aptidao
e a capacidade para o desempenho do cargo, com observancia de parametros
como a assiduidade, a disciplina, a iniciativa, a produtividade e a responsabilidade
do ocupante do cargo em relagao as atividades por ele desempenhada (artigo 20 da
Lei Complementar 58/03, que também pode ser denominada de Estatuto do

Servidor Publico Estadual).
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A redagcao exposta no § 4° do artigo 41 da Carta Cidada (paragrafo
incluido pela Emenda Constitucional n. 19 de 1998) expressa a necessidade de
acompanhar o desempenho profissional servidor continuamente, mesmo apds a

aquisicao da estabilidade.

Para atender ao preceito constitucional o TCE/PB realiza o
acompanhamento do desempenho profissional do servidor continuamente através

do sistema de metas implantado desde o ano de 2002.

Além do acompanhamento de desempenho através de metas, ha ainda o
acompanhamento dos critérios que visam a promocgado por tempo de servigo
prestado ao Tribunal, o acompanhamento de desempenho que objetiva promover o
servidor por meérito e o acompanhamento de desempenho cuja finalidade é

promover o servidor atraves do critério da antiguidade.

O TCE/PB regulamentou através da Resolu¢do Administrativa n. 04/2001
uma regra inovadora na promogao por merecimento: a conclusao de estudos e/ou a
obtencado de titulos académicos. Nesse ponto da explanagao, pode-se abrir um
paréntese para inferir que a inclusdo desse critério estimulou os servidores a
aumentarem suas competéncias, em especial, os conhecimentos técnicos. Como
também, tornou viavel a criagdo da Escola de Contas Otacilio da Silveira que
capacita servidores do TCE/PB e de outros 6rgaos das esferas federal, estadual e

municipal.

A Lei 5.607/92 que instituiu o Plano de Cargos e Carreiras do TCE/PB
alterado pela Lei 7.271/02, regulamentou as avaliagbes por intermédio de metas

para o pagamento da parte relativa a gratificagao por produtividade (GPCEX).

Nova redagdo ao artigo 20 da Lei n. 5.607/92 foi instituida pela Lei
7.271/02, cuja previséo foi a de que a remuneragao de cada funcionario do quadro
permanente € constituida de vencimento basico, do adicional de representagéo,
gratificagdo de produtividade de controle externo (GPCEX), além de outras

vantagens definidas em lei.

A Lei 7.271/02 ainda previu a regulamentacdo da GPCEX através de

Resolucdo do TCE/PB de forma que sua concessao e pagamento devem respeitar
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0s seguintes niveis de producao (§ 2° do art. 20 da Lei n. 7.271/02):

a) 25% pela realizagdo das atividades minimas de controle externo

derivadas das atribui¢ées constitucionais do TCE/PB;

b) 25% pela superagdo de metas individuais, anualmente fixadas por
ato do Presidente do Tribunal, e consideradas como sendo o
resultado da distribuicdo, a cargo dos respectivos chefes, das metas

setoriais entre os servidores de cada setor;

c) 25% pela superagcdo de metas setoriais, anualmente definidas por

ato do Presidente do Tribunal; e

d) 25% pela superacdo de metas de julgamento/apreciagdo de
processos pelo Egrégio Pleno do Tribunal de Contas e suas

Camaras, fixadas e revisadas, semestralmente, pelo Tribunal Pleno.

A atual Resolugdo Administrativa RA — TC — 03/2005, em vigor desde 1°
de margo de 2005, regulamenta o pagamento da GPCEX aos integrantes dos
quadros de pessoal, proporcionalmente, més a més, através do atingimento de
metas previamente estabelecidas. Anualmente, as atividades de analise e instrugao

de processos e documentos sao revisadas.

Nesse momento, € importante explicar como a alta direcdo mensura o
atingimento das metas e remunera o pessoal que compde o quadro técnico do
TCE/PB. De acordo com o os §§ 1° e 2° da Resolugdo Administrativa — RA — TC
03/2005, para fins de controle e implantagdo de pagamento da GPCEX, até o quinto
(5°) dia util de cada més, em relagdo ao ultimo més vencido, sdo informados a
DIREG: a quantidade de atividades de analise e instrucdo de processos e
documentos efetuados pela DIAFI, bem como, as quantidades de processos
apreciados/julgados pelos colegiados formados pelas Secretarias do Tribunal Pleno
e das Camaras. Os dados sao consolidados pelo titular da DIREG e submetidos ao
Presidente do Tribunal, para efeito de implantacdo na folha de pagamento. A titulo
de exemplo, no exercicio de 2005, os técnicos lotados na DIAFI analisaram e
instruiram 7.801 processos e/ou documentos, enquanto as Secretarias do Tribunal

Pleno e as Camaras julgaram/apreciaram 4.692 processos.
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Feita a caracterizagdo do TCE/PB e da descricdo do atual sistema de
mensuragao de desempenho profissional, é apresentado a seguir o perfil dos

sujeitos de pesquisa.

4.2 Perfil demografico da amostra

As variaveis relacionadas ao perfil dos sujeitos de pesquisa definem a
caracterizagao dos servidores pesquisados com base nos seguintes indicadores:
sexo, idade, grau de instrugdo, tempo de desempenho na fungéo e tempo de servigo

na organizagao. Conforme os escores descritos na Tabela 1.

Tabela 1 — Perfil dos sujeitos de pesquisa

Variaveis Indicadores Freqiiéncia (n) Percentual (%)
Sexo Masculino 19 67,9
Feminino 9 32,1
Idade Até 30 anos 1 3,6
De 31 a 45 anos 15 53,6
Acima de 45 anos 12 42,9
Grau de instrugao 3°grau 4 14,3
Especializacao 23 82,1
Mestrado 1 3,6
Doutorado 0 0,0
Tempo de desempenho | De 0 a 10 anos 20 74,4
De 11 a 20 anos 1 3,6
Mais de 20 anos 7 25,0
Tempo de servigo De 0 a 10 anos 21 75,0
De 11 a 20 anos 0 0,0
Mais de 20 anos 7 25,0

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2005)

A observagao global dos dados sugere haver concentracdo de pessoas
que pertencem ao sexo masculino (67,9%), com faixa etaria variando de 31 a 45
anos (53,6%), sendo raro o percentual de funcionarios com idade abaixo dos 30
anos. Ha um percentual substancial deles possuidores de curso de pds-graduagao

(82,1%), a grande maioria desempenha a fungéo ha pelo menos dez anos (74,4%).

O tempo de servigo na organizagao mostra uma distribuicdo semelhante
ao tempo de desempenho da fungao. A cada 4 funcionarios, 3 possuem menos de

10 anos de tempo de servigo na organizagao.

Quanto a idade pode-se frisar que os profissionais se encontram na fase

de uso da capacidade maxima de producao (31 a 45 anos e acima de 45 anos). O
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que parece indicar que eles exerceram outras fungdes anteriormente ou que

entraram tardiamente no mercado de trabalho.

Essa analise ficou mais patente ao se observarem as variaveis: tempo de
desempenho na fungcdo e tempo de servigo na organizagao, ja que os dados se
agruparam em dois extremos. Outra inferéncia feita foi a respeito da permanéncia
no emprego, que esta relacionada a estabilidade do emprego publico. Também se
pode salientar que ndo houve concurso para o preenchimento de vagas nos ultimos

sete anos, por isso nao se detectou renovagao no quadro de pessoal.

Com relagcdo a escolaridade, a analise feita € que ha na amostra e
consequentemente na organizagao, muitos individuos com pés-graduacao (82,1%) e
isso reflete a importancia de decisdes como a tomada pela alta diregdo do 6rgao
que implementou uma regra inovadora na promogao por merecimento: a obtencéo
de titulos académicos. A inclusdo desse critério estimulou os servidores a
aumentarem suas competéncias, em especial, os conhecimentos técnicos. Como
também, tornou viavel a criacdo da Escola de Contas Otacilio da Silveira que
capacita servidores do TCE/PB e de outros 6rgaos que compreendem as esferas

federal, estadual e municipal.

Saliente-se que nos ultimos cinco anos houve um aumento significativo
de técnicos que ja possuem o titulo de mestre (pelo menos cinco), podendo ser

somados mais dois em vias de conclusao do curso e dois que irdo inicia-lo.

Esse quadro ndo coaduna com pesquisas realizadas anteriormente e que
indicam que o corpo funcional da administracdo publica brasileira é desqualificado e

descomprometido.

Encerrada a fase referente a analise do perfil demografico da amostra, procedeu-se,
entdo ao exame das questdes relacionadas ao processo de criagdo do

conhecimento que compreende a parte Il do instrumento de coleta de dados.
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4.3 O processo de criagao de conhecimento no TCE/PB

A partir dos relatos dos sujeitos de pesquisa, no questionario e
observacgdes de suas reagdes no dia-a-dia, foram efetuados dois tipos de analise: a
quantitativa e a qualitativa. Na segunda parte do instrumento de pesquisa tem
destaque a investigacdo do processo de criagdo de conhecimento, ja que o
conhecimento € de suma importancia para o 0rgao, e, este seria uma das

plataformas para mensurar o desempenho.

A primeira medida quantitativa realizada foi o calculo do coeficiente alpha
de Cronbach com a finalidade de avaliar a consisténcia interna dos dados e
averiguar o nivel de confiabilidade do questionario. O alpha de Cronbach ao
mensurar a correlagdo média das questdes dentro de um item e para cada item
ausente apresentou-se em torno de 0,87. Isto quer dizer que, em estudos
experimentais a medida alpha de Cronbach é satisfatéria quando apresenta valores
situados no intervalo de 0,60 a 0,80, o que permite considerar que a selegcédo da
amostra ndo € viciada tampouco os dados possuem vieses significativos
(CHURCHILL JR., 1995).

Tabela 2 — Correlagdo com o item total e medida de fidedignidade alpha de
Cronbach para o item deletado e para todos os itens — parte |l

Questao Discriminagéo Correlagéo Item deletado
(Item) com o item

6 Identificacdo das habilidades individuais 0,3755 0,8665
7 Desenvolvimento das capacidades individuais 0,4383 0,8631
8 Geragao de conhecimento 0,5283 0,8587
9 Compartilhamento de conhecimento 0,6941 0,8504
10 Planejamento estratégico participativo 0,6352 0,8529
11 Metas compativeis com a realidade organizacional 0,5684 0,8565
12 Metas em conformidade com pessoal 0,3635 0,8671
13 Metas considerando o tempo das tarefas 0,6319 0,8535
14 Metas observando dificuldade das tarefas 0,5834 0,8564
15 Informagdes em banco de dados 0,3913 0,8686
16 Internalizagéo do conhecimento 0,5670 0,8567
17 Externalizagdo do conhecimento 0,6317 0,8526
18 Combinagao do conhecimento 0,3512 0,8669
19 Socializagdo do conhecimento 0,6316 0,8529
Alpha de Cronbach 0,8677

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2005)

A Tabela 2 mostra os resultados da validagao interna do instrumento

utilizado nessa pesquisa, especificamente, na parte |l do questionario, que trata do
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processo de criagdo do conhecimento. A interpretacdo realizada para a presente
situacao, € que nenhum item possui contribuicdo excessiva sobre os demais e todas
as variaveis sao importantes para formar o bindmio: teoria de criagdo de
conhecimento-mensuracdo de desempenho profissional. Em todos os valores, o
alpha de Cronbach, apresentou-se acima de 0,85, o que é um valor razoavel para a
validacao dos 14 itens, de acordo com os achados de pesquisa de Pedhazur e
Schemelkin (1991).

Também, foram calculadas as propor¢coes de respostas concordantes,
indiferentes e discordantes observaveis a cada questdo apresentada no
questionario. Assim, se identificaram seis (06) questdes que representaram
tendéncia de concordancia, duas (02) nas quais houve tendéncia a neutralidade e

seis (06) com tendéncia de discordancia. A tabela 3 apresenta esses resultados.

Tabela 3 — Questdes com as quais houve concordancia, neutralidade e discordancia
por parte dos respondentes em relagao as assertivas propostas

Questdes com as quais houve concordancia %
QO7 - Desenvolvimento das capacidades individuais 50,0
Q08 - Geragéo de conhecimento 53,6
Q12 - Metas em conformidade com pessoal 42,9
Q15 - Informagdes em banco de dados 42,5
Q17 - Externalizagao do conhecimento 46,5
Q18 - Combinagéo do conhecimento 42,9

Questdes com as quais houve neutralidade %
Q06 - Identificagdo das habilidades individuais 28,6
Q09 - Compartilhamento de conhecimento 39,3

Questdes com as quais houve discordancia %
Q10 - Planejamento estratégico participativo 67,9
Q11 - Metas compativeis com a realidade organizacional 39,2
Q13 - Metas considerando o tempo das tarefas 64,3
Q14 - Metas observando dificuldade das tarefas 53,6
Q16 - Internalizagéo do conhecimento 53,6
Q19 - Socializagao do conhecimento 53,6

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2005)

A analise individualizada por assertiva implicou afirmar que 50,0% dos
participantes da pesquisa de campo concordam que existe no TCE/PB a
preocupacgao em desenvolver as capacidades individuais, visando a potencializagao
dos resultados. Os estudos de Hamel e Prahalad (1995), Guimaraes et al (2000),

Fleury (2001) e Branddo e Guimardes (2001) evidenciam a relevancia das



119

capacidades individuais para a formacdo das competéncias organizacionais,

igualmente, ao que foi observado na presente investigagao.

As capacidades individuais por serem parte do rol das competéncias
humanas podem ser explicadas em termos das habilidades adquiridas para realizar
determinada atividade ou tarefa e sao decorrentes de treinamento ou do processo

de aprendizagem.

Assim, a fim de que as capacidades individuais possam ser utilizadas no
processo de criacdo do conhecimento € imperioso o seu compartiihamento, bem
como a existéncia de condigcdes apropriadas que propicie a transferéncia do

aprendizado a todos os individuos que compdem a organizagao.

A necessidade de desenvolver as capacidades individuais perpassa pelas
condigdes apropriadas para que se favoreca o compartilhamento do conhecimento.
Os sujeitos de pesquisa externalizaram essa necessidade por meio dos discursos
que ilustraram os resultados quantitativos.

“[...] identificagdo e desenvolvimento das capacidades individuais; [...] cursos
que gerem conhecimentos necessarios ao bom desempenho no trabalho

L.

“[...] realizagdo de treinamentos voltados para o desenvolvimento das
capacidades individuais |[...]”

Para 53,6% dos entrevistados o TCE/PB viabiliza formas para gerar os
conhecimentos necessarios para o bom desempenho do trabalho em equipe. Essa
assertiva encontrou ressonancia em estudo desenvolvido por Sapiro (1993), no qual
o autor reconhece a relevancia de gerar conhecimentos utilizando-se da analise do
ambiente externo a organizagado através de mecanismos oriundos da inteligéncia
competitiva. Bem como, Bresser Pereira (2001) adverte a necessidade de definir as
prioridades organizacionais com o intuito de obter resultados mais eficientes, por

parte daqueles que sio responsaveis pelo gerenciamento da maquina publica.

Os sujeitos de pesquisa ao serem questionados a respeito do numero de
servidores disponiveis para executar as metas, 42,9% deles afirmaram que
concordavam que as metas sdo planejadas em conformidade com o pessoal. A
explicacdo plausivel para a concordancia € que as metas sao estabelecidas

tomando-se como referéncia os exercicios anteriores. Essa interpretacdo pode ser
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observada no discurso manifestado por um dos entrevistados.

“[..] as metas s&o programadas com base em trabalhos realizados
anteriormente, néo so aleatorias [...]”

No que se refere a disponibilizacdo das informacdes relevantes para a
realizacédo dos trabalhos em banco de dados, 42,5% dos sujeitos de pesquisa
concordaram que ha essa preocupacao em tornar acessivel as informacgdes a quem

dela necessitar.

Essa filosofia foi proposta por R. Pereira (2003, p. 158) que afirmou ser a
informagdo e o conhecimento elementos-chave da nova gestdo empresarial,
cabendo aos gestores e dirigentes das organizagdes a busca por formas mais
eficazes de obté-los e disponibiliza-los. Idéntica preocupacao é sentida por aqueles
que gerenciam o TCE/PB, ja que aspiram a modernizagédo da “gestao da tecnologia
da informacédo e dos sistemas de Tl para melhorar a qualidade e efetividade da
informacado de acordo com as prioridades de informagao do controle externo e de
integracdo com atores internos e externos” (PLANO ESTRATEGICO, 2005, p. 77).

Uma ressalva merece ser feita a respeito do uso das tecnologias que
envolvem os sistemas de Tl em organizagdes publicas, uma vez que o0s
mecanismos devem ser utilizados como suporte as teorias da criagdo do
conhecimento e ndo o contrario. Pois, devido a ansia vivida nos ultimos anos pela
absor¢cao de novas tecnologias, as organizagbes publicas vém aplicando recursos
que poderiam ser direcionados a areas prioritarias. Com isso, o ser humano que € o
principal responsavel pela alimentacdo do sistema e que possuem os
conhecimentos necessarios para interpreta-los, criar e gerar novos conhecimentos

passa a ser coadjuvante do processo.

Segundo 46,5% dos entrevistados ha por parte deles, a preocupagao em
comunicar e transferir ao restante do grupo, os conhecimentos tacitos adquiridos em
eventos extras, através de analogias, conceitos e hipdteses. Conforme se pode

depreender dos discursos ilustrativos.

“[...] uma perfeita sintonia entre as pessoas da equipe para que com o

Vivi t j i i i
convivio haja confianga e 0s conhecimentos sejam reciclados e
transmitidos durante reuniées de trabalho [...]”

“[...] maior didlogo e ‘abertura’ da diregdo para que os funcionarios se
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sintam & vontade para expressar seus pontos de vista [...]”

Vislumbrou-se por intermédio do referencial teérico que apesar da boa
vontade apresentada pelos sujeitos de pesquisa, isso por si sO, nao é suficiente para
que se realize a externalizagdo dos conhecimentos, pois Nonaka e Takeuchi (1997)
ja haviam previsto a dificuldade na cessao devido a necessidade da existéncia de
um contexto capacitante, tais como: interagao entre as pessoas, confianga mutua e

dialogo.

Na visdo de 42,9% dos entrevistados, as equipes de trabalho do TCE/PB
recebem orientacao para coletar informagdes em diversas fontes objetivando efetuar
combinagdes e sintetiza-las de maneira mais completa. Nonaka (2001) frisa que
essa forma de conversdo do conhecimento apesar de conduzir a novos
conhecimentos nao € capaz de ampliar a base de conhecimentos por se tratar de

uma reconfiguragéo dos conhecimentos.

Os entrevistados quando questionados, se ha a preocupacéao por parte da
administracao em identificar as habilidades individuais para utiliza-las de maneira
mais produtiva, posicionaram-se de forma neutra (28,6%). A pesquisadora
interpretou tais achados de pesquisa com base no gerenciamento burocratico
baseado em objetivos a que foi submetido a administragdo publica durante muito
tempo, conforme explicado por Bresser Pereira (2001) e Junquilho (1998). A
respeito dessa condicionante Eboli (2002) lembra que, uma organizagao, seja ela
publica ou privada, para identificar as habilidades individuais do colaborador
necessita dar a ele a faculdade de “poder fazer’ de forma mais eficiente as tarefas

que |lhes sao confiadas.

Sabe-se que, modificagdes trazidas pela Emenda Constitucional 19/1998,
permitiram a existéncia de 6érgéos publicos que gozam de relativa liberdade de acao,
podendo ser mencionadas as agéncias executivas (e. g. autarquias e fundacbes
publicas) e as agéncias reguladoras (e. g. ANATEL, ANP e outras). Nos demais
orgaos, devido a rigidez sob a qual ainda estd estruturada boa parte da
administracao publica essa autonomia de decidir ndo € manifestada completamente.
Por essa razdo, no servigo publico, o “poder fazer’ fica cerceado pela
obrigatoriedade de seguir procedimentos padronizados impostos pelo ordenamento

juridico vigente no Pais (e. g. Constituicdo Federal de 1988, a Lei de
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Responsabilidade Fiscal, a Lei 4.320/64, Lei das Licitagdes e Contratos e outras).

Dai, os respondentes manifestarem sua opinido no sentido da neutralidade.

No que diz respeito a valorizagado das experiéncias individuais de modo a
se buscar o compartihamento do conhecimento, 39,3% dos entrevistados
mostraram tendéncia a neutralidade. Nesse caso, observou-se que na opiniao do
técnico responsavel pela execugao das atividades-fim do TCE/PB, que participou da
pesquisa, a valorizagao das experiéncias nao é tao importante para que se efetive o
compartilhamento do conhecimento. O resultado coletado mostra uma situagao
critica na organizagao pesquisada, posto que néo condiz com o que apregoam Von
Krogh et al (2001), Nonaka (2000) e Nonaka e Takeuchi (1997). As pesquisas
desses renomados autores apontaram a experiéncia como a pecga principal para que
o0 conhecimento seja compartilhado, sobretudo, no contexto dos trabalhadores e

profissionais do conhecimento. Como € o caso observado.

Também foram examinadas a luz do referencial, as questbes sob as

quais os respondentes apresentaram discordancia em relagdo ao que foi exposto.

Na opinido de 67,9% dos sujeitos de pesquisa, o TCE/PB elabora seu
planejamento estratégico sem convocar a ampla participagcdo dos servidores de
todos os niveis organizacionais do TCE/PB. A discordéancia foi contextualizada ao se

examinar o discurso de um dos entrevistados:

“[...] é necessario rever a forma de se realizar o planejamento estratégico,
procurando uma maior participagdo do corpo técnico [...]”

Esse resultado comprovou a necessidade que os responsaveis pelo
gerenciamento do orgdo se adequem aos modernos preceitos da administragao
publica, que atualmente se concentra na busca de resultados, conforme bem

entendido nos estudos de Gomes e Pagnani (2000).

As questdes 11, 13 e 14 que trataram de um unico tema denominado de
planejamento das metas, ndao mostraram necessidade de uma analise
individualizada. Pode-se verificar no conjunto, que os técnicos do TCE/PB que
participaram da pesquisa discordaram das assertivas e justificaram essa
desarmonia através da complexidade para encontrar o ponto de equilibrio entre o

tempo disponivel para executar as tarefas sob sua responsabilidade, o grau de
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dificuldade destas e sua compatibilidade em termos de quantidade. Vejam-se os

discursos a seguir.

“[...] trabalho bem elaborado requer tempo para pesquisar e dedicagéo |[...]”

“[..] as metas das equipes devem ser dimensionadas de modo a dar
condigbes para sua realizagéo [...]"

A questao referente a participacado na formulacdo de metas foi levantada
por Albuquerque (2002) que entende ser fundamental que os individuos tomem
parte na sua formulacdo, com a finalidade de tornar o processo mais interativo e
continuo, além de estimular a comunicacéo, o aprendizado e o comprometimento,

com vistas a dar mais transparéncia acerca do direcionamento da organizagao.

Outro ponto de discordancia referiu-se a existéncia de mecanismos
formais de transmissao de informagdes (tais como: reunides e debates em grupo)
que sejam disponibilizados para a internalizagcdo de conhecimento. A interpretagcéo
possivel para o resultado encontrado (53,6% dos sujeitos de pesquisa discordaram
da assertiva), foi que ha um gap no processo de internalizagdo do conhecimento
existente no TCE/PB motivado pela insuficiéncia de técnicos para desenvolver as
atividades-fim. Essa sobrecarga de tarefas pode ser explicada por Nonaka e
Takeuchi (1997), no sentido de repercutir no desenvolvimento de habilidades, na
formacao de competéncias e de novos conhecimentos. Enfatizou-se tal discordancia

no discurso a seguir.

“[...] é necessario que se considere a real escassez relativa ao quantitativo
disponivel do quadro de técnicos que é insuficiente para efetuar em tempo
habil as exigéncias das analises previstas na Lei 4.320/64 e Lei
Complementar 101/2000 [...]”

A questao 19 recebeu 53,6% de discordancia, isso implica dizer, que a
socializacdo do conhecimento no TCE/PB nao é realizada a contento, uma vez que
a mesma sO ocorre na visao de alguns pesquisadores quando ha um processo de
troca de experiéncias, fato ndo existente na observacdo em foco. Para Von Krogh et
al (2001) a condicao sine qua non a fim de que socializagdo do conhecimento se
manifeste € a existéncia de um contexto capacitante. As pesquisas de Nonaka e
Takeuchi (1997) apontam que os processos que envolvem a socializagdo e a
externalizacédo do conhecimento sao fundamentais para que sejam criadas novas

plataformas de conhecimento.
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Enfim, para que as teorias de criagdo do conhecimento na mensuragao
de desempenho profissional no TCE/PB sejam aplicadas de forma consistente,
diversas acbes precisam ser tomadas no sentido de valorizar as competéncias
individuais e as experiéncias pessoais; estimular a criagdo de redes de
relacionamentos interna e externa; convocar a ampla participacado dos servidores
para elaborar o planejamento estratégico; aumentar a participagado dos técnicos na
formulagdo das metas; realizar capacitagdes e treinamentos para que seja possivel
internalizar os conhecimentos. Cabe focalizar que, em nivel operacional,
provavelmente, grandes dificuldades precisam ser transpostas em relagdo a
socializag&do e a externalizagdo do conhecimento, uma vez que s&o processos mais
demorados, e por isso requerem mais atencdo e cuidado. E provavel que esta
dificuldade exista em funcdo de uma limitagcdo anterior. S. Pereira (2002) explica
que, dentre as premissas norteadoras do seu estudo, que ha uma significativa parte
do conhecimento tacito que dificimente ¢é tornada explicita. Conforme as
orientagdes do estudo mencionado, em torno dos processos de socializagao do
conhecimento, externalizacdo e combinagdo existe a condicionante da base de

conhecimento individual propria ao processo de internalizacéo.
4.4 O processo de mensuragao do desempenho no TCE/PB

Para se analisar o grau de importancia atribuido aos respondentes as
questbes abordadas na parte Il do instrumento de coleta de dados que trata do
processo de mensuracado de desempenho no TCE/PB, foram elaboradas tabelas de
freqUéncias para apresentar os percentuais encontrados, o teste nao paramétrico de

Friedman e o coeficiente alpha de Cronbach.

O teste de Friedman detectou que o grau de importancia atribuido a cada
fator ndo foi estatisticamente igual. O resultado ainda permitiu afirmar que para
21,4% dos entrevistados o fator assiduidade nao € tado importante para ser um item
que conste da mensuracao de desempenho no TCE/PB, muito embora, atualmente,

esteja ela incluida na Lei Maxima do Pais.

A interpretagdo possivel para o fato € que no TCE/PB a assiduidade,

nesse estudo entendida como constancia no comparecimento a reparticdo é
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condic&o sine qua non para o cumprimento das metas, apesar dela, ndo ser exigida
através de um controle efetivo, via registro de ponto, por exemplo. A presencga do
técnico é essencial para que o resultado final seja atingido, pois o absenteismo de
um membro da equipe causa prejuizo financeiro e psicolégico aos demais, uma vez
que o percebimento da gratificacdo de controle externo esta atrelado ndo somente a
produtividade individual, mas também a do grupo. Além de ndo haver a
possibilidade de substituir o individuo faltoso, devido ao numero fixo de técnicos, o
setor publico s6 pode contratar técnicos para o cargo de provimento efetivo, por

intermédio de concurso publico.

Os demais fatores receberam elevada importancia. A fidedignidade desse
grupo de fatores é razoavel (alpha de Cronbach = 0,650), conforme se observa na
tabela 4.

Tabela 4 - Grau de importancia atribuida aos fatores que dispde o art. 41 da
Constituigcao Federal

Escala (%)
Menos Importante Quase Muito Extremamente
importante em alguns sempre importante importante
casos importante
Responsabilidade 0,0 4,2 8,3 25,0 62,5
Iniciativa 7,2 3,6 7.1 35,7 46,4
Produtividade 0,0 0,0 7,2 46,4 46,4
Disciplina 0,0 7,2 10,7 50,0 32,1
Assiduidade 3,6 21,4 28,6 25,0 21,4
Teste de Friedman 21,365
Alpha de Cronbach 0,650

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2005)

Com relagao aos avaliadores envolvidos no processo de mensuragao de
desempenho profissional, os respondentes da pesquisa admitiram baixa importancia
em serem avaliados por outros servidores. As variaveis ndo se distinguiram segundo
o teste de Friedman e a validade interna segundo a medida alpha de Cronbach foi

muito baixa.

E possivel que as distorcdes de opinido, sejam ocasionadas pela
existéncia de distorgcdo nessa medida. O desejo da maioria dos entrevistados é ser
avaliado pelo chefe ou por si proprio e ndo por avaliadores externos (outros

colegas). A tabela 5 sinaliza a consisténcia dos escores encontrados nesses dois
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Tabela 5 - Grau de importancia atribuida aos avaliadores envolvidos
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Escala (%)
Menos Importante Quase Muito Extremamente
importante em alguns sempre importante importante
casos importante
Chefe 3,7 11,1 11,1 55,6 18,5
Prépria pessoa 7,7 11,5 11,5 50,0 19,2
Outros servidores 7,4 14,8 29,6 33,3 14,8
Teste de Friedman 2,127
Alpha de Cronbach 0,449

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2005)

Tendo em vista os entrevistados atribuirem menor importancia a
avaliacdo de pessoas externas, no caso estudado, o pressuposto central da
avaliacdo 360 graus que € a avaliagdo concomitante do avaliado junto com pessoas
que fazem parte de seu network tais como: superior imediato, pares, subordinados,
clientes perdeu seu propdsito. Se, os resultados encontrados na amostra forem
confirmados no restante da populagdo, o método da avaliagdo 360 graus no
TCE/PB, s6 podera a vir ser implantada ap6s a realizagdo de um trabalho de

conscientizagao dos servidores acerca da importancia dos objetivos da metodologia.

Sobre a periodicidade, a maioria dos entrevistados preferiu atribuir maior
importédncia ao periodo de avaliagao anual (44,4%). O periodo menos aceito é a

avaliagao bianual, conforme visto na tabela 6.

A interpretacdo para a situacdo foi que os sujeitos de pesquisa
compreenderam que a comparacao entre o que foi previsto e o realizado necessita
de um ponto fixo na histéria da eficiéncia pessoal no trabalho, sendo que os
intervalos iguais de tempo permitem acompanhar os progressos ocorridos. Tal

acepcgao é explicada por Bergamini e Beraldo (1988).
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Escala (%)
Menos Importante Quase Muito Extremamente
importante em alguns sempre importante importante
casos importante
Anual 7,4 11,1 14,8 44 .4 22,2
Semestral 11,1 33,3 18,5 22,2 14,8
Bianual 48,0 24,0 16,0 12,0 0,0
Teste de Friedman 22,296
Alpha de Cronbach 0,515

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2005)

A respeito dos instrumentos a serem aplicados na mensuragdo de
desempenho, o teste de Friedman nao detectou estatisticamente diferenca de
importancia entre as variaveis que compdéem a questao, isto €, ndo se percebeu
preferéncia estatistica nos trés meios de avaliacdo. O instrumento aplicado que
recebeu maior percentual de importancia foi a avaliacdo através de questionario
(46,2%). A validagao interna foi elevada (alpha de Cronbach=0,864), provavelmente
devido a homogeneidade de opinido entre os respondentes, conforme visto na
tabela 7.

Tabela 7 - Grau de importancia atribuida aos instrumentos aplicados

Escala (%)
Menos Importante Quase Muito Extremamente
importante em alguns sempre importante importante
casos importante
Questionario 7,7 19,2 23,2 46,2 3,8
Entrevista 11,5 19,2 19,2 38,2 11,5
Check-list 15,4 23,1 19,2 34,6 7,7
Teste de Friedman 0,578
Alpha de Cronbach 0,864

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2005)

Ao se investigar o grau de importancia atribuida aos recursos de
compartilhamento de conhecimento disponibilizado pelo TCE/PB. Segundo o teste
de Friedman houve diferenca de importancia entre os quatro recursos apresentados

na Tabela 8.
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Tabela 8 - Grau de importancia atribuida aos recursos de compartilhamento de
conhecimento

Escala (%)
Menos Importante Quase Muito Extremamente
importante em alguns sempre importante importante
casos importante
Internet 3,6 10,7 7.1 46,4 32,1
Tceserv 5 0,0 0,0 10,7 42,9 46,4
Livros 3,6 3,6 28,6 42,9 21,4
Periodicos 14,3 10,7 32,1 25,0 17,9
Teste de Friedman 26,056
Alpha de Cronbach 0,702

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2005)

O recurso considerado menos importante foi o periodico (25,0%) e o mais
importante foi a internet (46,4%). A validacao interna foi elevada (alpha de Cronbach
= 0,702), provavelmente devido a homogeneidade de opinido entre os

respondentes.

Acredita-se que a internet foi o recurso preferido pelos entrevistados
devido a possibilidade de abrangéncia de informagdes e a integragdo virtual do

TCE/PB com demais 6rgaos que exercem atividades similares.

Na tabela 9, apresentou-se o grau de importancia atribuido aos meio de
coleta de dados. Foi considerada de baixissima importancia a mala direta (3,6%). O
teste de Friedman acusou diferenca entre os trés meios avaliados pelos sujeitos de
pesquisa. A fidedignidade foi muito baixa, provavelmente devido a elevada

heterogeneidade no julgamento desses meios.
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Tabela 9 - Grau de importancia atribuida aos meios utilizados na coleta de dados

Escala (%)
Menos Importante Quase Muito Extremamente
importante em alguns sempre importante importante
casos importante
Pesquisa de 3,6 10,7 17,9 32,1 35,7
cC a m p o
(presencial).
E-mail (eletronico) 3,6 7.1 28,6 42,9 17,9
Mala direta 17,9 25,0 25,0 28,6 3,6
(versao papel)
Teste de Friedman 16,025
Alpha de Cronbach 0,164

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2005)

Intuitivamente, os entrevistados preferiram o método que melhor
neutraliza os efeitos da subjetividade na avaliagao. De acordo com Pontes (2002), a
aplicacao dessa técnica permite um diagnéstico padronizado do desempenho dos
funcionarios e a possibilidade de planejar, conjuntamente com seus lideres, o

desenvolvimento profissional de cada um.

Podem-se resumir os dados coletados da seguinte maneira: Os
entrevistados preferiram como fatores importantes para mensurar o desempenho, a
responsabilidade, a produtividade, a iniciativa, a disciplina e a assiduidade, nessa
ordem. Em relagdo aos avaliadores envolvidos, a auto-avaliacdo e a avaliagdo do
chefe imediato. A periodicidade escolhida foi a anual. Quanto aos instrumentos
aplicados o mais importante foi o questionario e quanto aos recursos disponiveis
para efetivar o compartilhamento foi selecionada a internet. A pesquisa de campo foi
mencionada como o meio principal de coleta de dados. Todas essas informacgdes
permitem inferir a preferéncia por um modelo misto de mensuracédo de desempenho,
podendo ser uma combinagdo do método da escala grafica e da pesquisa de

campo.
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45 A percepcao dos técnicos do TCE/PB em relagdo aos aspectos

principais do processo de mensuragao do desempenho

Ainda na parte Ill do instrumento de coleta de dados foi solicitado aos
sujeitos de pesquisa que externalizassem sua opinido em relagao a trés questdes: a
primeira dizia respeito a influéncia que o cumprimento das metas exercia na
disposi¢do dos membros das equipes em compartilhar o conhecimento; a segunda
referia-se aos impactos na mensuracdo do desempenho ocasionados pelas
pressbes a que sao submetidos os técnicos do TCE/PB e a terceira assertiva
requisitou a manifestacdo das condicbes apropriadas para que se efetive o
compartiihamento do conhecimento e sejam valorizadas as competéncias

individuais.

Conseguiu-se detectar através da analise das respostas dos participantes
da pesquisa que um dos obstaculos que atrapalham a socializagdo do conhecimento
individual é a exiglidade de tempo que os técnicos dispbem para efetuar as
analises, apods ser realizada a instrucdo do processo. Uma vez que existem prazos e
prioridades de analises a fim de que sejam atendidos os principios constitucionais,
as demais leis em vigor e o Regimento Interno do TCE/PB, tal obstaculo surge em

forma de trabalho sob pressao, onde o coletivismo é pouco lembrado.

Pode-se confirmar tal interpretagdo por meio dos discursos dos sujeitos

de pesquisa, conforme mostrado a seguir.

“[...] os prazos para o cumprimento das metas deixam os profissionais mais
isolados, sem tempo disponivel para o compartilhamento de conhecimentos

L1

“[...] na maioria das vezes, o tempo concedido para a realizagcdo das tarefas
é demasiadamente curto, portanto, falta tempo para acbes que levem ao
compartilhamento dos conhecimentos |[...]”

“[...] quando o tempo é escasso para atingir a meta estabelecida ndo ha

993

espacgo para se compatrtilhar conhecimento [...]”.

Por conta dessa escassez de tempo, foi recorrente 0 numero de pessoas
que demonstraram em seus depoimentos que as condi¢gdes psicologicas afetam a
sua disposi¢dao para compartilhar conhecimentos. Observem-se os discursos dos

sujeitos de pesquisa.



131

“[...] pressdo nunca foi um método qualitativo, provocando doencas,
mal-estar e bloqueio [...]"

“[...] o ndo compartilhamento de conhecimento se deve ao stress, cansago
adquiridos, pela exigéncia da chefia em relagdo ao cumprimento das metas

[T
Essa perspectiva encontra ressonancia nos achados de pesquisa de Kets
de Vries (2001) que destacou como a insalubridade psicologica das organizagdes
afeta o comprometimento dos individuos. A insalubridade psicolégica das
organizagdes € um termo utilizado por Kets de Vries (2001), para explicar a légica
perversa da administragdo que privilegia o controle, a sobrecarga de trabalho, a
comunicagao empobrecida, em detrimento da dimensdo humana. Nessa filosofia, os

individuos desempenham o papel de meros instrumentos.

De acordo com os respondentes da pesquisa, ha situagdes no ambiente
de trabalho que causam reflexos no desempenho dos profissionais, podendo ser
mencionadas: o0 planejamento das metas, as questdes que envolvem a pressao
para que os trabalhos sejam concluidos, a capacidade individual de realizar as
tarefas, a ampla participacdo dos envolvidos na realizacdo das tarefas e outras.
Pode-se visualizar a veracidade da assertiva por intermédio dos discursos dos
sujeitos de pesquisa.

“[...] os componentes das equipes se estressam quando percebem que
podem néo alcangar a meta prevista e isso produz uma negatividade que ao

invés de estimular a produgdo bloqueia nossa capacidade de
desenvolvimento, diminuindo nosso desempenho |[...]”

“[...] .quando as metas sdo estabelecidas de cima para baixo, de maneira
arbitraria, sem a participagdo dos funcionarios impacta diretamente na
mensuragdo de desempenho |[...]”

“[...] .estabelecer condicbes e meios medidos de acordo com as
possibilidades individuais de cada servidor evitando-se dessa forma, o
surgimento de presséo, para a entrega das metas [...]”

“[..] o foco das pressbées €& a conclusdo do trabalho sem levar em
consideragdo a quantidade do trabalho e para qué finalidade esta sendo
feito [...]”

Os sujeitos de pesquisa reconheceram que ha um gap entre a qualidade
dos trabalhos efetuados e a quantidade dos mesmos, haja vista muitos desejarem
realizar uma analise mais ampla, mas se sentem tolhidos na sua intengao por ter
que cumprir as metas, pois ao ser descumprida a parcela da remuneracao individual

referente a produtividade fica prejudicada, com o agravante de se refletir nos
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rendimentos do grupo.

Assim, a pressdo pelo cumprimento de metas é efetuada pela chefia,
pelos seus pares e pela situagao financeira ja que ndo se pode renunciar a parcela

significativa da remuneracgao.

“[..] as pressées quanto ao cumprimento das metas acarretam quase
sempre impactos na qualidade do trabalho realizado, pois para ndo ocorrer a
perda de parte da remuneragdo muitas vezes alguns fatores a serem
observados nos trabalho a serem desenvolvidos/executados séo
atropelados [...]”

“[...] todos se sentem pressionados, tendo muitas vezes que limitar o
universo do trabalho [...]”

“[...] as pressées sofridas para que as metas sejam cumpridas privilegiam a
busca pela quantidade o que muitas vezes implica num decréscimo da
qualidade dos servigos [...]"

Quando os sujeitos de pesquisa puderam externalizar suas opinides para
que se proceda ao processo de mensuragao de desempenho profissional no
TCE/PB em condicbes apropriadas para o efetivo compartiihamento de
conhecimento e valorizacdo das competéncias individuais, ficou perceptivel através
dos discursos que eles consideram imprescindivel haver agdes no sentido de
investir nos processos direcionados a gestdo de pessoas, melhorar o processo de
comunicagao, aumentar a participagao dos envolvidos no planejamento estratégico,

e, principalmente aumentar o numero de técnicos na Auditoria.

Da amostra contendo vinte e oito (28) respostas foram selecionadas, as
mais relevantes com o intuito de apresentar a riqueza de detalhes e as sutilezas dos
discursos. Verificou-se que todas foram coerentes aos argumentos apresentados
anteriormente, ndo tendo sido detectada ambiglidade nos discursos. Situagao
revelada quando o pesquisador confronta as respostas obtidas atraves do

instrumento de coleta de dados com as anotag¢des do diario de campo.

“[...] investir sempre nos recursos humanos com novas metodologias no
compartilhamento de conhecimentos [...]”

“[...] maior nimero de profissionais, mais tempo para realizar os trabalhos de
auditoria, avaliagbes freqiientes da qualidade do trabalho e seminarios
internos para o planejamento das atividades |[...]”

“[...] treinamento, apoio psicolégico, beneficios indiretos (plano de saude,
seguro de vida, sala de descompresséo), estimular a melhor interagdo entre
os funcionarios [...]”

“[...] valorizar a criatividade e/ou conhecimento tacito do servidor,
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sensibilizando a alta administragdo e as chefias para a necessidade de um
sistema de avaliagdo que inclua pardmetros de afericdo do
compartilhamento do conhecimento e que incentive esse procedimento [...]”

Pode-se concluir, ante o exposto que os participantes da pesquisa
mostraram-se receptivos a sugestao de aprofundar o atual mecanismo utilizado para
acompanhar o cumprimento das metas, através da inclusdo de novas variaveis.
Haja vista os sujeitos de pesquisa terem considerado o mecanismo alienante,
motivo de stress, mal-estar e atritos entre os membros das equipes e a chefia

imediata.
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5 LIMITAGOES DO ESTUDO

Apesar de a pesquisadora ter buscado se cercar de rigorosos
procedimentos metodoldgicos para determinar as variaveis de estudo, de anteméao,
sabe-se ndo ser possivel olvidar a existéncia de viés nas observacdes ancoradas

em observagdes e analises de dados subjetivos.

Sobretudo pela utilizagdo de um método qualitativo de investigacao tal
qual o que envolveu a pesquisa-agao que dificulta generalizagdes através de leis e
maiores inferéncias por meio das conclusoes, devido a sua caracterizagdo como um

estudo de caso.

A dificuldade de generalizagbes foi prevista por todos aqueles que se
dedicaram as pesquisas de cunho qualitativo, visto que cada contexto possui
peculiaridades que exige intervengdo topica. O maximo que o pensamento
qualitativo admite € que é possivel constatar regularidades de certos procedimentos,
sentimentos e agdes dos seres humanos sugerindo a existéncia de regras ligadas

ao contexto ao invés de leis gerais validas (MAYRING, 2002).

Uma maneira de evitarem-se criticas que porventura surjam devido a
perda objetividade e a nao neutralidade na relagdo sujeito-objeto pbde ser
compensada com o aumento do tempo dedicado a observacdo do comportamento
dos atores no seu habitat, visto que a pesquisadora € parte do corpo técnico onde
foi realizado o estudo e, assim, pdde considerar o nivel de abstracdes e

ambiglidades que envolviam o discurso dos atores no dia-a-dia da organizagao.

Além da peculiaridade relacionada ao método qualitativo como a primeira
limitacdo do estudo, pode-se também, considerar como dificuldade operacional que
imp&s relativo prejuizo ao trabalho, a constatagdo de algumas reservas quanto a
participacdo no estudo por sete sujeitos de pesquisa. A superacao dessa dificuldade
demandou grande esfor¢o de convencimento por parte da pesquisadora visto que o
quadro composto de técnicos que desempenham as atribuicbes principais do

TCE/PB apresenta-se bastante enxuto (atualmente sao 134 técnicos).

As reservas a participagdo na pesquisa foi atribuida ao receio de ser

identificado de alguma forma e a ndo compreensao da relevancia da pesquisa, bem
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como, talvez, ao pouco sentimento de trabalho em equipe.

A terceira limitacdo a ser mencionada, diz respeito a amostra nao ter
contemplado como sujeitos de pesquisa, os servidores comissionados, por atuarem
de forma menos intensa nas atividades de fiscalizacéo, apesar de fazerem parte da

estrutura da DIAFI, mas que exercem suas funcdes nos Gabinetes e Camaras.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

A pesquisa, ora realizada, se propds a estudar as questdes relacionadas
as formas de mensuracdo de desempenho dos profissionais que exercem
atividades-fim no TCE/PB, utilizando-se dos pilares que dao suporte a teoria de

criacdo de conhecimento.

A medida que foi aprofundada a observacdo das relagbes entre os
diversos grupos que compdem o ambiente interno da organizagao, possibilitou-se o
confronto entre os conceitos que mostram o estado da arte das técnicas de
mensuracdo de desempenho e das teorias da criagdo de conhecimento e a
realidade organizacional. As conclusbes obtidas por intermédio da técnica da
observagéo participante foram confirmadas através das percepgdes dos sujeitos de

pesquisa.

A titulo de constatacdes, a pesquisa averiguou a existéncia de questdes
que impactaram o estudo das formas mais adequadas para mensurar o

desempenho profissional no TCE/PB que podem ser assim referenciadas:

A primeira constatacdo da pesquisa, diz respeito ao pragmatismo de
como se estruturou e, hoje, se aplica a mensuragéo de desempenho profissional em
vigor no TCE/PB que engloba a realizagdo de atividades minimas de controle

externo.

O sistema reune atividades previstas em lei, tais como atingir metas
previamente estabelecidas ndo s6é para o corpo técnico que desempenha a
atividade-fim do 6rgdo (Auditoria), mas também inclui a superacdo de metas
setoriais, além de inserir metas de julgamento/apreciacdo de processos pelo
Egrégio Pleno do Tribunal de Contas e suas Camaras. Por essas caracteristicas, o

sistema torna-se complexo e de dificil acompanhamento.

A segunda constatacado da pesquisa foi o numero insuficiente de técnicos
lotados na DIAFI motivado pela ndo realizagcdo de concurso publico nos ultimos
anos, por conta da impossibilidade de aumentar as despesas correntes devido as
limitagbes impostas pela Lei de Responsabilidade Fiscal (artigo 20, inciso I, alinea

a”), originando como consequéncia a pletora processual e a necessidade de
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aprovagao de projeto de lei na Assembléia Legislativa para realizar concurso

publico.

Esse volume excessivo de documentos e processos, tramitando na Corte
de Contas, provoca interferéncias no sistema de mensuragdo de desempenho

acompanhado através de metas.

A terceira constatagao da pesquisa foi a instituicao de gratificagdo como
forma de viabilizar o aumento da remuneracao do servidor sem alteracao do salario
basico pago ao ocupante do cargo, tornando o técnico dependente da gratificacado

(GPCEX) para complementar o salario.

Esse formato de remuneracdo, comum na administragdo publica
brasileira, ocasiona um circulo vicioso, pois ao tempo em que gera dependéncia da
complementagao salarial, cria-se a imposicdo de manutengao de parametros de

produtividade elevados.

Por fim, a quarta constatacéo, vincula-se ao mecanismo de mudanga e
reforma que ao contrario do que acontece nas organizagdes privadas que dispdem
de maior grau de liberdade para implementar as mudangas almejadas, apenas
necessitando da aprovagao na Assembléia Geral Extraordinaria. As organizacbes
publicas possuem mecanismos peculiares e que devem obedecer a formas mais
limitantes de conduta, com o intuito de dar maior transparéncia aos atos dos

gestores publicos.

E importante ressaltar os detalhes de como ocorre o processo de
mudangas na organizagdo estudada. O processo tem inicio com a discussé&o interna
das propostas no proprio TCE/PB, que, posteriormente encaminha as propostas sob
forma de Projeto de Lei a Assembléia Legislativa Estadual que sera analisado pelas
Comissodes existentes na Assembléia. Mutatis mutandi, tal procedimento acontece
na Camara Federal, cujas Comissdes emitem pareceres, com o intuito de verificar
aspectos constitucional, legal, juridico, regimental e de técnica legislativa de
projetos. Ressalta-se também, o intuito de apreciar aspectos financeiros e
orcamentarios publicos de quaisquer proposicdes que importem aumento ou
diminuicdo da receita ou da despesa publica, quanto a sua compatibilidade ou

adequagao com o plano plurianual, a lei de diretrizes orgcamentarias € 0 orgcamento
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anual.

A etapa seguinte € a votacédo no Plenario, onde podera ser aprovado ou
ndao. Em caso de rejeicdo do projeto, somente no ano seguinte € que podera ser
apresentado com alteragdes. Se aprovado sera encaminhado ao Chefe do Poder
Executivo para sanc¢éo. A Lei (e. g. aumentando o numero de cargos de Auditor de
Contas Publicas) mesmo tendo sido aprovada pelo Parlamento Estadual, ainda
corre o risco de o Governador do Estado utilizar seu poder de veto e néo

sanciona-la.

Na hipdtese de sancao, a Lei sera promulgada e a seguir publicada no
Diario Oficial do Estado para que possa surtir efeitos. Somente apds, essa
tramitacdo € que é possivel ao Pleno do Egrégio Tribunal de Contas instituir
Resolugcdo Administrativa a fim de que as mudangas possam ser implementadas.
Por imposigao constitucional e do ordenamento juridico vigente nos Estados
Democraticos de Direito, ndo ha meios de burlar os tramites nem de desobedecer
aos principios constitucionais a que se devem pautar todos aqueles que gerenciam

0s negdcios publicos.

Nesse topico das consideragbdes finais, incluiram-se também, as
contribuicdes do trabalho para a academia e para o TCE/PB, ja que inumeros
estudos e trabalhos sdao desenvolvidos com a finalidade de ampliar o debate e
incluir novos aspectos relacionados a reestruturacido do sistema administrativo do
Estado. No entanto, ao longo da pesquisa verificou-se que poucos estudos se
dedicaram a investigar os impactos e as mudangas que tém ocorrido no interior das
organizagdes publicas, principalmente aqueles processos que afetam diretamente o

comportamento humano de t&o dificil mensuragéo.

Ante essa constatagdo, pode-se afirmar que a presente dissertacao

contribuiu para:

— Conhecer a percepc¢ao do servidor publico de nivel superior num érgao
como é o TCE/PB, que é sui generis devido a sua natureza. O técnico
necessita utilizar diariamente dados, informagdes e conhecimentos
concomitantemente com o confronto da letra da legislagdo em vigor, para

realizar a funcdo de fiscalizagdo. Como consequéncia dessa



139

caracteristica, os sujeitos de pesquisa participaram ativamente para
determinar as formas apropriadas para efetuar a mensuracdo de seu

desempenho.

— Vislumbrar que a gestdo de desempenho combinada com a teoria de
criacdo de conhecimento pode se tornar valiosa para a organizagéo, no
sentido de aumentar as competéncias individuais dos seus servidores
(através do estimulo ao compartihamento dos conhecimentos, da
formacdo de habilidades, da adocédo de estratégias especificas para
viabilizar as redes relacionais dos profissionais e intercambio de
experiéncias). Todas essas agdes criardo mecanismos de transferéncias
que servirdo de plataforma para a formagdo das competéncias
organizacionais, que por sua vez auxiliardo no cumprimento das metas

institucionais.

— Desmistificar a idéia que povoa o imaginario das pessoas e do
trabalhador em geral, de que a mensuracdo de desempenho é uma
técnica que visa ao seu controle, cuja intengao € investigar quem executa
ou nao suas tarefas. Essa visdo € antiga e reporta-se a época da
administracdo cientifica onde a organizagdo estava preocupada em
aumentar sua eficiéncia e produtividade. Atualmente, a mensuragédo de
desempenho possui outra finalidade mais nobre, tal como a busca de
interesses comuns entre os individuos e a organizagdo. Mais ainda em
um o6rgao que pertence a esfera publica, uma vez que seu objetivo
precipuo ndo € a obtencdo de lucros e sim o bem comum. Além da
apropriagao cientifica das areas de Recursos Humanos, Organizacgbes e
Administragdo Publica através de um confronto com as teorias que se

reportam ao assunto ao nivel administrativo.

— Fornecer subsidios para a agao futura dos dirigentes do TCE/PB, no
que diz respeito a formulacdo e a implementagdo de politicas

direcionadas a gestao de pessoas.

A conduta e o desempenho profissional dos técnicos, por sua vez, sofrem

influéncia direta de crencas e valores compartilhados de forma consciente e
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inconsciente, coadunando com a perspectiva de autores que se dedicam a estudar

a contribuicao do capital humano para o sucesso organizacional.

Dessa assertiva, é possivel vislumbrar outra consequéncia: a importancia
da gestao estratégica de recursos humanos como elemento aglutinador da
estratégia organizacional, visto que, é por intermédio daquela que se promove o
desenvolvimento de habilidades, se melhoram as relagbes interpessoais, e

principalmente, criam-se conhecimentos.

E possivel destacar que o estudo apresenta o modelo proposto por
Guimaraes et al (2000) e denominado de gestdo de desempenho baseada em
competéncias como sendo apropriado para mensurar o desempenho dos

profissionais que exercem as atividades precipuas do TCE/PB.

Por integrar em um unico modelo de gestdo, as atividades de
planejamento, acompanhamento e avaliacdo de desempenho, a partir de um
diagndstico das competéncias essenciais a organizagao. A abrangéncia do modelo
€ ampla, pois inclui o nivel corporativo, o nivel do grupo até chegar ao nivel
individual. Com a possibilidade de inserir mecanismos voltados para criar e

gerenciar o conhecimento como foi proposto por Nonaka e Takeuchi (1997).

Um outro aspecto considerado valido, para julgar apropriado o modelo de
Guimaraes et al (2000) para aplicagdo no TCE/PB é a possibilidade de reunir a
gestdo de desempenho ao processo de formulacdo estratégica da organizacéo,
entendida como um processo composto de uma sequiéncia interativa de etapas que
permite a organizagao refletir, discutir e definir seus propésitos e suas estratégias

fundamentais.

Nesse aspecto € que reside a forca do modelo, pois estabelece
correspondéncia entre a formulagcdo de politicas e diretrizes voltadas para o
desenvolvimento de competéncias individuais a formagdo das competéncias

organizacionais.

A guisa de consideragoes finais € oportuno, recordar o desafio imposto as
organizagbes que utilizam os instrumentos de mensuracdo de desempenho

associados a pratica de aprendizagem coletiva, ao desenvolvimento de equipes e a
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criagdo/gestao do conhecimento, pois elas necessitam estimular os profissionais

continuamente a compartilhar suas competéncias.
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7  SUGESTOES E RECOMENDAGOES

Este trabalho sugere agdes pontuais que poderdo auxiliar nas politicas
direcionadas a gestao de desempenho dos profissionais e, consequentemente do
TCE/PB:

— Mapear, organizar e divulgar informagdes e conhecimentos necessarios
para preservar a memoria organizacional a fim de que em caso de perda
de individuos ao menos uma parte do conhecimento socialmente

articulado possa servir de plataforma para um novo ciclo;

— Promover adaptagcbes nas estruturas organizacionais, de forma a
compatibilizar os processos de trabalho, os fluxos de comunicacéo e de
competéncias em consonédncia com 0s objetivos organizacionais

estabelecidos;

— Viabilizar o desenvolvimento de uma cultura organizacional que favorecga
a criacao e a difusdo de novos conhecimentos, através da valorizagao da

aprendizagem individual e do compartilhamento de conhecimentos;

— Aumentar o grau de transparéncia e accountability da alta
administracdo, pois ha uma maxima que afirma n&o existir segredos nos
negocios publicos, sendo obrigatdéria a publicidade dos atos dos agentes

politicos e gestores (art. 5° da Constituicdo Federal);

— Aumentar a participacdo dos servidores nos diferentes foruns de
formulacao e de decisao a fim de conseguir a convergéncia de esforgos e

de interesses.

— Observar os resultados obtidos por outras organizagdes publicas que
implementaram o processo de mensuracdo de desempenho (e. g.
Governo do Estado de Minas Gerais, Prefeitura Municipal de Sao Paulo,
Tribunal de Contas da Uniao - TCU), em especial, o Tribunal de Contas de
Pernambuco — TCE/PE que desde 2003 realiza a mensuragcdo de

desempenho.

Além das sugestdes mencionadas anteriormente, pode-se aproveitar o
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momento para recomendar algumas tematicas a serem desenvolvidas em trabalhos

futuros que emergiram durante as etapas da pesquisa.
— A utilizag&do da gestdo de desempenho baseada em competéncias;

— A influéncia da cultura organizacional para criar, gerar, compartilhar e

difundir o conhecimento organizacional;

— O processo de aprendizagem organizacional como forma de

alavancagem de conhecimento;

— O uso da intranet e da internet como tecnologia de apoio de apoio a

criagcado/gestado do conhecimento.

Reconhece-se que a literatura apresentada no estudo n&do esgotou as
discussbes sobre o tema, até porque novas descobertas e pesquisas sao
desenvolvidas a todo o momento e o conhecimento atualmente fica obsoleto com

maior velocidade.

Assim, a abordagem mais verossimil a ser adotada para a aplicagao dos
conceitos definidos é a perspectiva da realidade quantica, na qual as solugdes
constituem-se como sendo temporarias. Sobretudo, porque elas sao especificas de
um dado contexto e sdo desenvolvidas por meio das relagdes entre as pessoas e as

circunstancias.

Pode-se afirmar que a complexidade do tema ultrapassa as fronteiras dos
objetivos aqui estabelecidos e a realidade muda de forma e significado, conforme
metafora criada por Emerson (fildsofo e poeta norte americano, nascido no século
XIX): Despertamos e vemo-nos numa escadaria; ha degraus abaixo de nds, que
parecemos ter subido, e ha degraus acima de néds [...] que fogem ao alcance da

vista.
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APENDICE

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS - 12 VERSAO PARA TESTE

Prezado (a) colega

154

O presente instrumento de pesquisa constitui um dos elementos integrantes do Trabalho de conclusao
do Curso de Mestrado em Administragédo, da Universidade Federal da Paraiba/Campus I, que devera subsidiar a
etapa referente a pesquisa de campo, cujo objetivo central é estudar formas de mensuragdo do desempenho
profissional com base na teoria de criagdo do conhecimento organizacional. Solicitamos sua colaboragdo no
sentido de responder com precisdo e prontiddo as questdes aqui elaboradas. Cabe destacar a importancia da
sua participagdo, bem como informar que o questionario (uma vez respondido) sera considerado estritamente
confidencial e as respostas nédo serdo tratadas de modo individualizado. Cientes de sua valiosa contribuigao,

agradecemos antecipadamente.

Profa. Dra. Sandra Leandro Pereira
Orientadora - E-mail: leandrlu@terra.com.br

Cristina Mori Maciel
Mestranda - E-mail: cmaciel@tce.pb.gov.br

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS
Para uso da
Pesquisadora

PARTE | — DO PERFIL DEMOGRAFICO

1. Sexo

1 ( ) Masculino 2 () Feminino
2. Faixa etaria

1( )Até 30 anos 2( )De 31a45anos
3. Nivel de Escolaridade

1( )3°Grau 2 () Especializagao

4. Tempo de Desempenho na Fungéo
1( )DeOa10anos 2 ( )De 11 a20anos

5. Tempo de Servigo na Organizagéo
1( )De0a10anos 2( )De 11 a20anos

PARTE Il - DO PROCESSO DE CRIAGAO DE CONHECIMENTO

3 ( ) Acima de 45 anos

3 ( ) Mestrado

3 () Mais de 20 anos

3 ( ) Mais de 20 anos

4 () Doutorado

Com base no cumprimento da missao delegada aos Tribunais de Contas pela CF/88, observe a escala abaixo e
dé sua opinido sincera, analisando a situagao real do trabalho no TCE/PB. Marque o numero correspondente
ao grau de Discordancia ou Concordancia em relagéo a cada situagéo proposta.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Plenamente Plenamente

Para uso da
Pesquisadora

Existe a preocupagéo por parte da administragdo em identificar as habilidades individuais de forma a utilizar
de maneira mais produtiva o potencial do seu corpo técnico.
1 | 2 | 3 [ 4 [ 5 |

No TCE/PB se busca o desenvolvimento das capacidades individuais, visando a potencializagdo dos
resultados.

L+ [ 2 | 3 [ 4 | 5 |

No modelo de gestdo adotado pelo TCE/PB sé&o viabilizados estudos para gerar conhecimentos
necessarios para o bom desempenho no trabalho em equipe.
1 [ 2 | 3 [ 4 | 5 |

U ootmib

L]

[]



10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
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1 2 3 4 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Plenamente Plenamente

Para uso da
Pesquisadora

As atitudes do corpo técnico do TCE/PB sé&o reconhecidas em termos dos meios utilizados para o alcance
dos fins desejados.

L+ [ 2 | 3 | 4 | 5 |

As experiéncias individuais sdo valorizadas de modo a se buscar o compartiihamento do conhecimento
socialmente elaborado.

1 [ 2 [ 3 | 4 | 5 |

Para a elaboracdo do planejamento estratégico do TCE/PB se convocar a ampla participagdo dos
servidores de todos os niveis organizacionais.
1 | 2 [ 3 | 4 [ 5 |

As metas fixadas anualmente pelo TCE/PB s&o estabelecidas de modo compativel com a realidade
organizacional.

[+ [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 ]

No planejamento das metas anuais € levado em consideragdo o niumero de servidores disponiveis.
[ 1+ [ 2 [ 3 [ 4 | 5 |

Ao se instituir as metas anuais se considera o tempo necessario para execugdo das tarefas de modo
satisfatorio.

L 1+ | 2 [ 3 | a4 [ 5 |

As metas anuais sao fixadas de modo a se observar o grau de dificuldade para realizagdo das tarefas.
1. | 2 | 3 | 4 | s

As informagoes referentes a consultas formuladas por gestores (tais como: decisdes do Pleno e pareceres
da PROGE) sé&o disponibilizadas em banco de dados.

1 [ 2 [ 3 [ a4 [ 5 ]

Existem mecanismos formais de transmissdo de informagdes (tais como: reunides e debates em grupo) que
visem a internalizagao de conhecimento dos técnicos do TCE/PB.

1 | 2 [ 3 | 4 [ 5 |

Os técnicos do TCE/PB se preocupam em externalizar os conhecimentos adquiridos em eventos (como:
cursos, seminarios, workshop e palestras), compartilhando com seus colegas que néo se fizeram presente.
1 | 2 | 3 | 4 | s

As equipes de trabalho do TCE/PB sao orientadas a coletar informagdes em diversas fontes a fim de
efetuar combinacgdes no sentido de conseguir sintetiza-las de maneira mais completa.
L+ [ 2 | 3 [ 4 [ 5 |

Ha no TCE/PB uma cultura que incentive a socializacdo do conhecimento por meio da ampliacdo das redes
de relacionamentos.
L+ [ 2 [ 3 | 4 | 5 |

[]

L]

o o O o

[]
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Nas questdes abaixo vocé devera opinar em relagdo a mensuragcao de desempenho na realidade do trabalho
desenvolvido pelos servidores do TCE/PB, Marque o numero correspondente a prioridade para cada situagao
desejavel . Em seguida, fagca os comentarios e sugestdes que julgar conveniente.

1 2 3 4 5
Menos Importante Em Quase Sempre Muito Extremamente
Importante Alguns Casos Importante Importante Importante
Para uso da
Pesquisadora
21. Com base nos Fatores que dispde o Art. 41 da Constituicdo Federal. .
1 2 3 4 5
a. ASSIDUIDADE 1
b.  DISCIPLINA T
c.  INICIATIVA ]
d. PRODUTIVIDADE ]
e. RESPONSABILIDADE |
f. Cite outros fatores que vocé considera relevante. o
22. Quanto aos avaliadores envolvidos.
1 2 3 4 5
a. DIRIGENTE (Chefe imediato)
b. OUTROS SERVIDORES (da equipe de trabalho)
c.  PROPRIO AVALIADO
d. Cite outros avaliadores que vocé considera relevante.
23. Em relagéo a periodicidade da avaliagéo. -
1 2 3 4 5
a. SEMESTRAL ]
b.  ANUAL ]
c.  BIANUAL ]
o TR © V1= T RO ]
24. Quanto aos instrumentos aplicados. -
1 2 3 4 5
a. QUESTIONARIO T
b. ENTREVISTA ]
c. CHEK-LIST ]
Ao OUTOS. oo ]
25. Dos documentos comprobatérios utilizados. -
1 2 3 4 5
a. RELATORIOS 1
b. ASSENTAMENTO FUNCIONAL (pasta individuai) ]
Co OULTOS. oo ]

26. Quanto aos recursos de compartiihamento de conhecimento disponibilizados pela

subsidiar relatérios.

organizagcao para

a. INTERNET
b. TCESERV5

c. LIVROS

d. PERIDICOS

e. (O 1T 1 {0 1= TR
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1 2 3 4 5
Menos Importante Em Quase Sempre Muito Extremamente
Importante Alguns Casos Importante Importante Importante
Para uso da

Pesquisadora
27. Sobre os meios utilizados na coleta de dados.

1 2 3 4 5

PESQUISA DE CAMPO (presencial)

ELETRONICO

MALA DIRETA (versao papel)

OULTOS. oot e e e naeee s

oo oo

NA SUA OPINIAO:

28. No processo de mensuragdo de desempenho profissional, se deve considerar o fato de que as exigéncias
relacionadas as metas das equipes influenciam na disposigdo dos membros de buscar o compartilhamento

de conhecimentos?
Para uso da
Pesquisadora

1( )Sim 2 () Sem opiniao formada 3( )Nao

Por favor, justifique sua resposta.

29. De alguma forma, as pressdes relacionadas ao cumprimento das metas repercutem no desempenho

profissional das equipes, impactando na mensuragédo de desempenho dos seus membros?
Para uso da
Pesquisadora

1( )Sim 2 () Sem opiniao formada 3( )Nao

Por favor, justifique sua resposta.

30. O que é necessario para que se proceda ao processo de mensuragdo de desempenho profissional no
TCE/PB em condi¢cdes apropriadas do efetivo compartihamento de conhecimento e valorizagdo das
competéncias individuais?
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INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS — VERSAO FINAL

Universidade Federal da Paraiba

Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Departamento de Administragcao

Programa de Pés-Graduagdo em Administragao
Curso de Mestrado em Administragao

Prezado (a) colega

O presente instrumento de pesquisa constitui um dos elementos integrantes do Trabalho de concluséo
do Curso de Mestrado em Administragédo, da Universidade Federal da Paraiba/Campus I, que devera subsidiar a
etapa referente a pesquisa de campo, cujo objetivo central é estudar formas de mensuragdo do desempenho
profissional com base na teoria de criagdo do conhecimento organizacional. Solicitamos sua colaboragdo no
sentido de responder com precisdo e prontiddo as questbes aqui elaboradas. Cabe destacar a importancia da
sua participagdo, bem como informar que o questionario (uma vez respondido) sera considerado estritamente
confidencial e as respostas ndo serdo tratadas de modo individualizado. Cientes de sua valiosa contribuigéo,
agradecemos antecipadamente.

Cristina Mori Maciel Profa. Dra. Sandra Leandro Pereira
Mestranda - E-mail: cmaciel@tce.pb.gov.br Orientadora - E-mail: leandrlu@terra.com.br

Para uso da
Pesquisadora

PARTE | — DO PERFIL DEMOGRAFICO

1. Sexo
1 ( ) Masculino 2 () Feminino

2. Faixa etaria
1( )Até 30 anos 2 ( )De 31a45anos 3 ( ) Acima de 45 anos

3. Nivel de Escolaridade
1( )3°Grau 2 () Especializagao 3 ( ) Mestrado 4 ( ) Doutorado

4. Tempo de Desempenho na Fungéo
1( )De0a10anos 2( )De 11 a20anos 3 ( ) Mais de 20 anos

5. Tempo de Servigo na Organizagao
1( )De0Oa10anos 2( )De11a20anos 3 ( ) Mais de 20 anos

PARTE Il - DO PROCESSO DE CRIAGAO DE CONHECIMENTO

Com base no cumprimento da missao delegada aos Tribunais de Contas pela CF/88, observe a escala abaixo e

oo oo oo
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dé sua opinido sincera, analisando a situagao real do trabalho no TCE/PB. Marque o numero correspondente
ao grau de Discordancia ou Concordancia em relagao a cada situagéo proposta.

10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Plenamente Plenamente

Para uso da
Pesquisadora

Existe a preocupagéo por parte da administragdo em identificar as habilidades individuais de forma a utilizar
de maneira mais produtiva o potencial do seu corpo técnico.
L 1+ [ 2 [ 3 [ 4 | 5 |

No TCE/PB se busca o desenvolvibmento das capacidades individuais, visando a potencilizagdo dos
resultados.

[+ [ 2 | 3 [ 4 | 5 |

No modelo de gestdo adotado pelo TCE/PB sao viabilizados estudos para gerar conhecimentos
necessarios para o bom desempenho no trabalho em equipe.

[+ [ 2 [ 3 [ a4 | 5 |

As experiéncias individuais sdo valorizadas de modo a se buscar o compartilhamento do conhecimento
socialmente elaborado.

1 [ 2 [ 3 [ a4 [ 5 |

Para a elaboragdo do planejamento estratégico do TCE/PB se convocar a ampla participacdo dos
servidores de todos os niveis organizacionais.

1 | 2 [ 3 | 4 [ 5 |

As metas fixadas anualmente pelo TCE/PB sdo estabelecidas de modo compativel com a realidade
organizacional.

[+ [ 2 | 3 | 4 | 5 |

No planejamento das metas anuais & levado em consideragdo o numero de servidores disponiveis.
[ 1+ [ 2 [ 3 [ 4 | 5 |

Ao se instituir as metas anuais se considera o tempo necessario para execugdo das tarefas de modo
satisfatério.

L 1+ | 2 [ 3 | a4 [ 5 |

As metas anuais sdo fixadas de modo a se observar o grau de dificuldade para realizagéo das tarefas.
1. | 2 | 3 | 4 | s

As informacgdes referentes a consultas formuladas por gestores (tais como: decisées do Pleno e pareceres
da PROGE) séo disponibilizadas em banco de dados.
1 [ 2 [ 3 [ a4 | 5 |

Existem mecanismos formais de transmissao de informagdes (tais como: reunides e debates em grupo) que
visem a internalizagdo de conhecimento dos técnicos do TCE/PB.
1 | 2 [ 3 | 4 [ 5 |

Os técnicos do TCE/PB se preocupam em externalizar os conhecimentos adquiridos em eventos (como:
cursos, seminarios, workshop e palestras), compartilhando com seus colegas que nao se fizeram presente.
L 1+ [ 2 [ 3 [ a4 | 5 |

As equipes de trabalho do TCE/PB sao orientadas a coletar informagdes em diversas fontes a fim de
efetuar combinagdes no sentido de conseguir sintetiza-las de maneira mais completa.
L 1+ [ 2 [ 3 [ 4 | 5 |

Ha no TCE/PB uma cultura que incentive a socializacao do conhecimento por meio da ampliagdo das redes
de relacionamentos.

L+ [ 2 | 3 | 4 | 5 |
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Nas questdes abaixo vocé devera opinar em relagdo a mensuragcao de desempenho na realidade do trabalho
desenvolvido pelos servidores do TCE/PB, Marque o numero correspondente a prioridade para cada situagao
desejavel. Em seguida, fagca os comentarios e sugestées que julgar conveniente.

1 2 3 4 5
Menos Importante Em Quase Sempre Muito Extremamente
Importante Alguns Casos Importante Importante Importante
Para uso da
Pesquisadora
20. Com base nos Fatores que dispde o Art. 41 da Constituicdo Federal. .
1 2 3 4 5
a. ASSIDUIDADE 1
b.  DISCIPLINA T
c.  INICIATIVA |
d PRODUTIVIDADE |
e RESPONSABILIDADE |
f. Cite outros fatores que vocé considera relevante. o
21. Quanto aos avaliadores envolvidos.
1 2 3 4 5
a. DIRIGENTE (Chefe imediato)
b. OUTROS SERVIDORES (da equipe de trabalho)
c.  PROPRIO AVALIADO
d. Cite outros avaliadores que vocé considera relevante.
22. Em relagéo a periodicidade da avaliagéo. -
1 2 3 4 5
a. SEMESTRAL N
b.  ANUAL T
c.  BIANUAL ]
e DU ettt ]
23. Quanto aos instrumentos aplicados. -
1 2 3 4 5
a. QUESTIONARIO ]
b. ENTREVISTA ]
c. CHECK-LIST B
e OUTOS. oo ]

24. Quanto aos recursos de compartiihamento de conhecimento disponibilizados pel

subsidiar relatérios.

a. INTERNET
b. TCESERV5

c. LIVROS

d. PERIODICOS

e. (@ 1011 (o 1= T TR UPPPTRRRPRY

25. Sobre os meios utilizados na coleta de dados.

PESQUISA DE CAMPO (presencial)

ELETRONICO (e-mail)

MALA DIRETA (versao papel)

OULIOS. et e et

ae oo

a organizagdo para

1

2 3

4

5
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NA SUA OPINIAO:

26. No processo de mensuragado de desempenho profissional, se deve considerar o fato de que as exigéncias

27.

relacionadas as metas das equipes influenciam na disposi¢cdo dos membros de buscar o compartilhamento

de conhecimentos?
Para uso da
Pesquisadora

1( )Sim 2 () Sem opiniao formada 3( )Nao

Por favor, justifique sua resposta.

De alguma forma, as pressdes relacionadas ao cumprimento das metas repercutem no desempenho

profissional das equipes, impactando na mensuragédo de desempenho dos seus membros?
Para uso da
Pesquisadora

1( )Sim 2 () Sem opinido formada 3( )Nao

Por favor, justifique sua resposta.

28. O que é necessario para que se proceda ao processo de mensuragdo de desempenho profissional no

TCE/PB em condi¢cdes apropriadas do efetivo compartihamento de conhecimento e valorizacdo das
competéncias individuais?




