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0 desempenho humano no trabalho é uma dimensao-chave para a Psicologia Organizacional
e para a Gestdo de Pessoas. Apesar de a literatura cientifica sobre o tema parecer privilegiar
uma Unica faceta desse constructo, relativa ao desenvolvimento de métricas e modelos de ava-
liagdo, avangos nas ultimas décadas tém tentado chamar a atengdo para a necessidade de
analisar o desempenho como um conceito substantivo, isto é, um constructo em si mesmo.
O objetivo geral deste artigo é realizar uma sintese da literatura cientifica sobre desempenho
na perspectiva que o toma como um constructo substantivo. Em especifico, discute o significa-
do de desempenho e alguns dos pressupostos das pesquisas sobre essa tematica. Em seguida,
apresenta seis modelos de desempenho referendados na literatura e, por fim, sintetiza as prin-
cipais frentes e topicos de pesquisa nessa area, orientadas por tais pressupostos e modelos.
Finalmente, o artigo indica questdes criticas que podem ser relevantes para a pesquisa e refle-
xdo sobre desempenho na atualidade.

Palavras-chave: Desempenho no trabalho. Modelos de desempenho. Comportamento
organizacional.

Abstract

Human work performance is a key dimension for organizational psychology and human res-
source management. Although scientific literature on the subject may seem to privilege a single
side of this construct that concerns the development of evaluation metrics and models, advances
made in recent decades have attempted to draw attention to the need of analyzing performance
as a substantive concept, that is, a construct in itself. The overall aim of this paper is to summa-
rize scientific literature on performance from a substantive construct perspective. In particular
this paper discusses the meaning of performance and some assumptions of studies done on the
topic. For such purpose, it provides six performance models referenced in the literature and sum-
marizes the main assumptions and topics of research in this area, driven by those assumptions
and models. Finally, the paper points out critical issues that may be relevant to the research of

and reflection on performance today.
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Introducéio

Desempenho no trabalho é um tema de elevado
impacto pratico e académico. Do ponto de vista prati-
co, sua relevancia concerne ao fato de ser ele um dos
principais inputs geradores de valor para individuos e
organizagdes. Ao lado de bem-estar e satisfacdo, de-
sempenho é certamente uma das dimensdes nevralgi-
cas do campo da gestdo de recursos humanos - em que
estdo disponiveis diversas tentativas de delimitagdo
com o intuito de melhor controla-lo. Do ponto de vis-
ta académico, desempenho é importante por ser uma
categoria comportamental capaz de integrar, num
mesmo processo de acdo, diversas dimensodes psicos-
sociais, como a individual (habilidades, competéncias,
disposi¢des, afetos.), a interpessoal e a situacional.

Paradoxalmente, aliteratura cientifica da Psicologia
Organizacional e a da Gestao de Pessoas tendeu a en-
fatizar, ao longo das ultimas décadas, sobretudo a di-
mensao avaliativa do desempenho (Campbell MecLoy,
Oppler, Sager & frese, 1993; Sonnentag & frese, 2002).
Ou seja, quais os melhores critérios, os melhores pre-
ditores e as melhores ferramentas para a avaliagdo do
desempenho no trabalho. Como consequéncia, a lite-
ratura sobre o tema é bastante fragmentada, com uma
infinidade de propostas sobre facetas especificas para
a realizacdo da mencionada avaliagio (Viswesvaran &
Ones, 2000). Isso levou Campbell et al. (1993) a afirma-
rem que a literatura sobre modelos substanciais de
desempenho (e ndo apenas de facetas para subsidiar
sua avaliacdo ou de modelos causais entre alguma va-
riavel independente e desempenho) era, a sua época,
virtualmente um “deserto”.

Passadas duas décadas, a situagdo evoluiu, ape-
sar de ainda ser desproporcional a relagdo entre
estudos voltados a uma definicdo ampla de desem-
penho e de suas dimensdes e estudos voltados ao
desenvolvimento de métricas de avaliagdo. Prova
disso, Sonnentag & Frese (2002) realizou um estu-
do com 146 meta-andlises de artigos publicados em
importantes journals da Psicologia Organizacional
publicadas nos ultimos 20 anos e identificou que
em 72% deles o desempenho era considerado uma
variavel dependente. Somente em 6% desses estu-
dos o desempenho era tomado como um constructo
em si ou como uma variavel independente.

O objetivo deste artigo é realizar uma anélise da
literatura cientifica sobre desempenho na perspec-
tiva que o toma como um constructo em si mesmo,
ou seja, que se questionam, tedrica e empiricamente,

sobre o que constitui o desempenho no trabalho.
Para isso, realizamos uma varredura da literatura
orientados pelos seguintes critérios: identificacao
de autores-chave que apresentassem modelos subs-
tantivos de desempenho - isto é, para os quais este
ultimo fosse um constructo a ser explicado; e identi-
ficacdo de autores que ilustrassem as grandes linhas
de pesquisa atuais desse campo, com impacto nas
praticas de gestdo e na investigacdo académica do
tema. Por razdes de escopo, ndo foram escolhidos
estudos e pesquisas lidando mais diretamente com
questdes de gestdo do desempenho, embora esta
represente, sem duvida, outra importante dimensao
do campo da gestdo de pessoas. Acreditamos que
esta revisdo possa ser importante considerando a
realidade brasileira, onde o estudo do desempenho
parece fazer eco a tendéncia internacional de focar
em questodes de avaliagdo em detrimento de uma vi-
sdo mais ampla e critica sobre esse constructo.

Para alcangar o objetivo proposto, este artigo é
dividido em cinco partes, além desta introducdo. Na
primeira, apresentamos e discutimos os pressupos-
tos basicos da investigacdo sobre desempenho e que
parecem representar uma grande plataforma comum
de onde partem os estudos da préxima se¢do. Nesta
segunda sec¢do, descrevemos e analisamos alguns mo-
delos de desempenho mais referendados na literatura
cientifica sobre o tema. Na terceira secao, sintetizamos
trés linhas criticas de investigacdo do desempenho na
atualidade, e discutimos as principais questoes ou os in-
teresses que as inspiram. Por fim, o artigo é concluido
com uma analise das possiveis implicagdes desses mo-
delos para a pesquisa sobre desempenho.

Pressupostos bdsicos sobre desempenho no trabalho

O principal pressuposto compartilhado por di-
versos autores que se dedicam ao estudo do desem-
penho é relativo a seu significado. H4 consenso de
que desempenho é um constructo comportamental,
isto é, uma ac¢do ou conjunto de a¢des realizadas pelo
individuo e que contribuem para o alcance de objeti-
vos organizacionalmente relevantes. (Campbell, et al,,
1993; Sonnentag & Frese, 2002). As agdes que con-
figuram o desempenho podem ser mensuradas em
termos de seu grau de proficiéncia ou nivel de contri-
buigio em relagio aqueles objetivos, e € normalmente
neste ponto que se centram a grande maioria de es-
tudos sobre desempenho, conforme ja mencionamos.
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A primeira implicacdo de se definir desempenho
comportamentalmente é sua diferenciacdo de outros
termos como resultado e eficiéncia. Resultado néo é
desempenho, mas estados ou condigdes de pessoas ou
coisas que sdo modificados pelo desempenho e, conse-
quentemente, contribuem ou se distanciam do alcance
dos objetivos das organizagdes. Isso significa que o re-
sultado pertence as consequéncias do desempenho.
Ao contrario deste ultimo, que é regulado por aspectos
psicossociais, cognitivos e afetivos, o resultado é influ-
enciado por fatores mais amplos - por exemplo, oscila-
¢des em oferta de insumos, demanda de consumidores,
crises globais, modifica¢des tecnoldgicas, etc.

Por sua vez, eficiéncia refere-se a avaliagcdo do resul-
tado do desempenho. Para isso, devem ser eleitos de-
terminados critérios pelos quais tal resultado sera aval-
iado (por exemplo, critérios de qualidade). Essa relacio
do desempenho com a eficiéncia é interessante, pois
sinaliza a existéncia de uma zona critica de interseccao:
de um lado, temos a “colocacgdo de agdes” no ambiente
por parte do individuo. A principio, tais agdes nao tém
um valor intrinseco: tratam-se de uma sequéncia de
movimentos intencionais, dependentes de complexos
fendmenos intraindividuais, interpessoais e situacio-
nais. Ocorre que essas acdes geram modificagdes no
ambiente, nas pessoas e nas coisas, ou seja, resultados.
Assim, de outro lado temos a necessidade de um proces-
so de avaliacdo. A eficiéncia, longe de possuir uma faceta
puramente objetiva, é, portanto, reflexo de intrincados
processos de interacdo social mediados por dispositivos
organizacionais. E, assim como ocorre com o resultado,
a eficiéncia é também afetada por outras variaveis que
muitas vezes fogem do controle do individuo.

A segunda implicagdo de definir desempenho
como comportamento é a determinagdo de quais
comportamentos efetivamente estao associados a re-
sultados organizacionalmente relevantes. Ou seja, ha
necessidade de se esclarecerem quais sdo as metas,
tarefas ou objetivos fundamentais da organizacao, e
em relagdo aos quais o desempenho dos individuos
serd ndo s6 avaliado, como também desenvolvido.

Um segundo pressuposto fundamental dos estu-
dos sobre desempenho é o carater multidimensional
deste dltimo (Sonnentag & Frese, 2002). Isso significa
que o desempenho nio pode ser tratado apenas a
partir de uma medida global. Por ser um conjunto
de agdes que envolve uma interagdo complexa com
a realidade, e a integracdo de diversas facetas psi-
cologicas (como a afetiva e a cognitiva, por exemplo),
interpessoais e materiais, o0 desempenho reflete uma

Desempenho no frabalho

variabilidade de c6digos. Esses codigos estdo relacio-
nados a agdo sobre outras pessoas, a agao direcionada
para o proprio comportamento do individuo (ou para
seus desejos, sonhos, expectativas, etc.), a acdo dire-
cionada para o “real”, ou seja, para recursos fisicos ou
“imateriais” presentes no ambiente, e também para a
tarefa (e ao conjunto de normas que compdem o “pre-
scrito” dessa tarefa) e para a organizacao.

Na literatura, duas meta-dimensdes do desempen-
ho sdo frequentemente citadas. A primeira, a dimensao
da tarefa; a segunda, a dimensao contextual. O desem-
penho de tarefa diz respeito a proficiéncia do individuo
em contribuir com o “nucleo técnico” de um cargo ou
ocupacdo (Campbell et al, 1993). Essa dimensao per-
passa a literatura e suas raizes podem ser encontradas
em diversas fontes. Por exemplo, ela pode ser vista ja
nos estudos classicos de administracdo, com o conceito
de organiza¢do formal. Também pode ser encontrada
na escola sécio-técnica. A esséncia da ideia consiste em
postular que, com a divisdo e especializagdo do trabal-
ho, intensificada pelo capitalismo industrial, os cargos
tornaram-se uma importante unidade funcional. Em
cada cargo, delimitado por fronteiras técnicas especi-
ficas (fundadas na divisdo do préprio conhecimento
cientifico e nas profissdes), pode-se ver um conjunto
de tarefas necessarias para a obtengdo dos resultados
almejados. As agdes humanas que suportam tais tarefas
sdo, portanto, denominadas de desempenho de tarefa.

A segunda meta-dimensao, chamada de desempen-
ho contextual, esté relacionada ao que “foge” do esque-
ma prescrito da tarefa. Na tradicdo anglo-saxa, esse
fendmeno retine os “comportamentos extra-papel”
- isto é, todas as a¢des manifestadas sem terem sido
previstas ou prescritas previamente. Na literatura de
desempenho, sdo as atividades que nido contribuem
diretamente para o nucleo técnico, mas que apoiam o
ambiente social, organizacional e psicolgico em que
os objetivos organizacionais sdo perseguidos. A ideia
de desempenho contextual esta relacionada, como no
caso do desempenho de tarefa, com os estudos sobre
organizac¢do formal/informal, sistemas sdcio-técnic-
os e com a tradicdo de estudos de sistemas sociais e
papéis, notadamente o funcionalismo. Aqui merece
destaque o trabalho de Ilgen e Hollenbeck (1991),
autores que propdem considerarmos o desempenho
como associado a elementos do cargo (que sdo pre-
scritos) e a elementos do papel, incluindo neste ultimo
a esfera dos fendmenos emergentes.

Sao diversas as tentativas de comparar desempen-
ho de tarefa e contextual (Borman & Motowidlo, 1993,
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1997; Hattrup, O’connell & Wingate, 1998; Motowidlo
& Van Scotter, 1994). E sdo também inimeras as im-
plicagdes dessas comparagdes. Para citar apenas algu-
mas, quando consideramos o desempenho contextual,
somos for¢ados a elaborar uma discussao que contem-
ple os processos de transformagdo nos cargos ou mes-
mo nas ocupacdes observados nas ultimas décadas
(London & Mone, 1999). Como veremos na proxima
se¢do, novos modelos de desempenho foram propos-
tos para dar conta do ambiente de incerteza e volatili-
dade que observamos no trabalho nas dltimas décadas.
Uma segunda implicacdo da comparacdo entre
desempenho de tarefa e desempenho contextual é a
escolha de critérios de predicdo. Por exemplo, o de-
sempenho de tarefa varia em fun¢do dos cargos ou
dos tipos de tarefa a serem realizadas, bem como das
habilidades exigidas em cada um deles, ao passo que
o desempenho contextual esta mais relacionado a as-
pectos motivacionais e de personalidade, podendo,
por esse motivo, ser mais homogéneo em relacdo a
cargos ou ocupagdes (Borman & Motowidlo, 1993).
Vejamos um terceiro pressuposto dos estudos
sobre desempenho, referente ao fato de ser ele um
fendmeno multicausal. Isto é, aceita-se que o de-
sempenho seja determinado por um conjunto de
variaveis. Com a introducdo dos métodos multiniveis
na Psicologia Organizacional (Kozlowski & Klein,
2000), a consciéncia sobre a multicausalidade cres-
ceu ainda mais. De fato, o género de agdo que se deno-
mina desempenho implica uma complexa interagao
de dimensdes psicologicas, sociais, organizacionais

Modelos tedricos sobre desempenho no trabalho

e situacionais. Dai encontramos tentativas no sen-
tido de utilizar, e combinar, constructos da tradigio
da Psicologia Organizacional para explicar e prever
o desempenho em uma perspectiva multinivel. Por
exemplo, ha estudos sobre desempenho realizados
a partir de constructos como cultura organizacional
(por exemplo, Tesluk, Hofmann & Quigley, 2002),
trabalho em equipe (Puente-Palacios & Borges-
Andrade, 2005), lideranca (por exemplo, Yukl, 1998)
e condicoes e design de trabalho (por exemplo,
Hackman & Oldham, 1974; Parker & Turner, 2002).

Um quarto e ultimo pressuposto do campo de es-
tudos sobre desempenho tem a ver com questdes con-
cerntes a origem do desempenho. Fundamental, neste
ponto, € a ideia de que o conjunto de a¢des que con-
stitui o desempenho esta sob o controle do individuo.
Portanto, o desempenho é uma agio de natureza inten-
cional, ainda que a cadeia de a¢des da qual é parte pos-
sa ser automatica. Por exemplo, mesmo as agdes de um
individuo experiente e que, por esse motivo, ndo tenha
necessidade de “pensar” reflexivamente sobre elas, sdo
consideradas desempenho. A implicacdo mais direta
disso é que o desempenho deveria ser avaliado apenas
em funcdo da cadeia de eventos e da interdependéncia
de agdes que estdo sob o controle efetivo do individuo
(Campbell, 1990; Campbell et al,, 1993).

Na préxima se¢do, apresentamos os principais mo-
delos de desempenho identificados na literatura cienti-
fica da area. Por meio de sua andlise, sera possivel vis-
lumbrar a presenca desses quatro pressupostos, além
de outras elaboragdes conceituais sobre esse tema.

0 Quadro 1 apresenta os seis modelos de desempenho mais citados na literatura e cuja apresenta¢io nos

ocupard nesta se¢do.

Quadro 1 - Propostas que compdem o dominio do desempenho no trabalho

(Continua)

Autores Proposta

Principais elementos

Campbell (1990); Campbell
etal. (1993); Campbell et al.
(1996)

Taxonomia de compo-
nentes do desempenho
e seus determinantes

Trés determinantes do desempenho:

- Conhecimento declarativo

- Conhecimentos procedimentais e habilidades
- Motivagdo

Desempenho constituido por oito componentes:
- Proficiéncia em tarefas especificas ao cargo

Proficiéncia em tarefas ndo especificas ao cargo
Comunicagao oral e escrita

Demonstragdo de esfor¢o

Manutengdo da disciplina pessoal

Facilitagao para pares e desempenho de equipe
Supervisdo e lideranga

- Gestdo
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Quadro 1 - Propostas que compdem o dominio do desempenho no trabalho

(Conclusdo)

Murphy (1989a; 1989b)

Desempenho como
conceito dinamico e

multidimensional

Importancia das habilidades e de variaveis disposicionais como
causas do desempenho variam segundo dois estagios:
- Estégio de transicao

- Estagio de manutengéo

As dimensoes do desempenho proposta pelo autor sdo:
- Comportamentos orientados para a tarefa

- Comportamentos interpessoais

- Comportamentos de indisponibilidade

Pulakos et al. (2000); Pulakos
etal. (2002); Griffin, Neal &
Parker (2007)

Desempenho adaptativo

- Comportamentos destrutivos

0 desempenho é uma agdo situacional e adaptativa expressa em oito
dimensoes:

Lidar com emergéncias ou situagdes de crise

Lidar com o stress no trabalho

Resolver problemas criativamente

Lidar com situagdes de trabalho incertas e imprevisiveis
Aprender tarefas, tecnologias e procedimentos relacionados ao

trabalho

Fonte: Dados da pesquisa.

O primeiro modelo, proposto inicialmente por
Cambpell (1990), é um dos mais referenciados.
0 autor define desempenho como um comportamento
ou agdo relevante para os objetivos da organizagdo,
e que pode ser mensurado em termos de niveis ou
margens de contribuicdo com esses objetivos. O as-
pecto mais importante desse modelo é sua proposta

Demonstrar adaptabilidade interpessoal
Demonstrar adaptabilidade cultural
Demonstrar adaptabilidade fisica

de dimensdes (componentes), determinantes e pre-
ditores (antecedentes) para o desempenho. Quanto
aos determinantes, sdo propostos trés. O primeiro é
denominado por Campbell (1990) e Campbell
et al. (1993) de “conhecimento declarativo”. Trata-se
de conhecimentos sobre fatos, regras, principios e
sobre o préprio self. Diz respeito ao “o que fazer”.
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0 segundo, “conhecimentos e habilidades procedi-
mentais”, incluem conhecimentos cognitivos, habi-
lidades psicomotoras e psicoafetivas. Referem-se ao
“como fazer”, a capacidade de integrar, na pratica,
conhecimento e acdo. O terceiro determinante é a
“motivacdo”, que inclui escolhas sobre quando e por
que iniciar um comportamento, sua intensidade e a
persisténcia nesse comportamento.

Ja as dimensées do desempenho sdo categorias
distinguiveis de coisas que se espera que as pessoas
facam em um cargo ou ocupagdo. Para Cambell et al.
(1993), elas apresentam interrelacdes entre si e
padrdes de variacdo com outras variaveis, as quais
dependem do cargo ou fung¢do considerados. As oito
dimensoes propostas constituem a estrutura laten-
te do desempenho. Para Sonnentag & Frese, (2002),
as cinco primeiras, citadas no Quadro 1, referem-se
ao desempenho de tarefa.

Uma das maiores implicacdes do modelo é pos-
tular que o desempenho seja diretamente determi-
nado apenas por uma combinacido dos trés determi-
nantes. H3, contudo, antecedentes que facilitam ou
dificultam a a¢do desses determinantes (Campbell,
1990, 1999; Campbell el al., 1993; Campbell, Gasser
& Oswald, 1996; McCloy, Campbell & Cudeck, 1994).
Entre eles, as variacdes em termos de educacio,
treinamento e do tipo de experiéncia prévia do in-
dividuo. O modelo estipula que as diferencas indi-
viduais, bem como as variaveis situacionais, terdo
sempre seus efeitos mediados pelos trés deter-
minantes. Consequentemente, recomenda-se um
rigoroso isolamento entre efeitos indiretos dos
antecedentes e efeitos diretos dos determinantes.
Por fim, os autores supdem que motivacdo sem-
pre sera um determinante do desempenho, in-
dependentemente do cargo ou ocupacdo, e que o
conhecimento declarativo € um pré-requisito para
os conhecimentos e habilidades procedimentais.
Um dos problemas apontados neste modelo é sua
negligéncia com respeito as variaveis situacionais
(Hesketh & Neal, 1999).

0 segundo modelo de desempenho é o de
Borman e Motowidlo (1993). O principal mérito
desse modelo foi ter separado desempenho de ta-
refa (associado ao papel formal) de desempenho
contextual (emergente), ampliando, dessa forma,
o dominio do desempenho. A énfase desse mode-
lo é sobre iniciativa, e ndo sobre proficiéncia. Além
disso, conforme destacam Motowidlo, Borman e
Schmit (1997), a opc¢ao de tratar a contribuicao do

individuo a organiza¢do como um unico valor agre-
gado, mensurado por uma Unica medida, represen-
ta uma limitacdo. Isso porque eles entendem que o
complexo de comportamentos do individuo no tra-
balho nao deve ser tratado homogeneamente, num
unico bloco e expresso numa tnica medida global.
Os autores propdem criar duas categorias compor-
tamentais distintas, analisando separadamente os
comportamentos e as contribui¢cdes geradas por
cada uma - ou seja, a categoria da tarefa e a catego-
ria de comportamentos contextuais.

Uma vez que jad comentamos essas duas
categorias na se¢ao anterior, vamos nos ater aqui a
alguns pontos adicionais do modelo. Primeiro, ele
estipula que o desempenho contextual relaciona-se
a comportamentos imprevisiveis que podem assu-
mir caracteristicas pré-sociais (Brief & Motowidlo,
1986). Tais comportamentos sdo realizados na in-
ten¢do de promover o bem-estar de individuos, gru-
pos e da organizacdo. Também podem assumir a
caracteristica de comportamentos de cidadania or-
ganizacional (Organ, 1988; Podsakoff, MacKenzie,
Paine & Bachrach, 2000), neste caso com demons-
tragdes altruistas e compromisso com colegas e
organizacdo. Mas o desempenho contextual pode
também ser nocivo a organizagdo, notadamente
quando assume a forma de “comportamentos des-
viantes”, tais como absenteismo, roubo e sabotagem
(Murphy, 1990).

0 segundo ponto é sobre os preditores do de-
sempenho contextual (Viswesvaran & Ones, 2005).
Variaveis de personalidade sdo melhores preditores
desse desempenho do que habilidades cognitivas -
tendo estas ultimas um peso maior na determinagao
do desempenho de tarefa (Motowidlo, Borman &
Schmit, 1997). As principais fontes da variabilidade
do desempenho contextual ocorrem em fungdo de
tragos de personalidade, voligdo, motivos e predis-
posicdo (Borman & Motowidlo, 1993; Motowidlo,
Borman & Schmit, 1997). Para encerrar, cumpre
lembrar que diversos estudos dedicaram-se a iden-
tificacdo de diferengas entre esses dois tipos de de-
sempenho, sondando suas respectivas implica¢des
para a gestdo (por exemplo: Borman & Motowidlo,
1997; Conway, 1999; Griffin, Neal & Neale, 2000;
Hattrup, O’Connell & Wingate, 1998).

O terceiro modelo tem o mérito de somar-se
aqueles que insistem na necessidade de nao se con-
fundir o dominio do desempenho como sendo o do-
minio da tarefa, e de enfatizar a natureza dinamica
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do desempenho. Para Murphy (1989a, 1989b), este
ultimo possui dimensoes ligadas a tarefa e aos rela-
cionamentos (denominadas pelo autor de variaveis
de output), bem como dimensdes potencialmente
nocivas, como comportamentos de indisponibilida-
de (exemplo: absenteismo) e destrutivos (denomi-
nadas pelo autor de variaveis de input).

Sobre a dindmica do desempenho, Murphy
(1989Db) observa que sua varia¢do pode ser obser-
vada ao longo do tempo (pelo efeito da aprendiza-
gem), e também em fun¢do do que ele denomina
de estagios de desempenho. Para o autor, existem
dois: o estdgio de transi¢cdo, quando o individuo esta
diante de tarefas ou de um trabalho novo, e quando
o desempenho depende sobretudo de habilidades
cognitivas - dado que o individuo deve adquirir no-
vas informagdes e referéncias ainda ndo presentes
em seu repertério. E ha o estdgio de manutengdo.
Neste, o peso dos conhecimentos e habilidades é
menos evidente, pois o individuo desempenha-se
num nivel automatico e apresenta maior estabilida-
de de desempenho. Contudo, no estagio de manu-
tengdo, é fundamental a motivagdo, os interesses e
os valores, inclusive para se gerar novo estagio de
desempenho.

0 quarto modelo do Quadro 1 é o desempenho
ativo. Para compreendé-lo, é necessario descrever-
mos brevemente a perspectiva teérica que o susten-
ta, denominada de regulacdo da agdo (Frese & Zaptf,
1994). Dois de seus postulados essenciais sao os se-
guintes: primeiro, os seres humanos sdo ativos por
natureza, ou seja, sio seres de acdo; segundo, essa
acdo é sempre orientada por um objetivo, de modo
que o sujeito da a¢do é um sujeito intencional ca-
paz de regular-se a si mesmo na perseguicdo desse
objetivo. Outro aspecto fundamental da teoria é de
que a acdo se organiza em fun¢ao de uma sequéncia
que se inicia pela elei¢do de um objetivo, prossegue
pela busca ativa do individuo por informagdes con-
cernentes ao contexto desse objetivo, depois pela
elaborag¢do de um plano ou de um projeto de agdo, o
qual é entdo executado e monitorado. Finalmente, o
ciclo é completado pelo feedback recebido a medida
que se leva a cabo o plano.

Nessa teoria, de forte base cognitiva, o desem-
penho consiste de um processo de acdo regulado
por essa cadeia sequencial e interligada. O sujeito
que desempenha é ativo, e ndo um sujeito que sim-
plesmente reage as forcas do meio. Uma das ques-
toes chaves, nesse sentido, é por que alguém inicia
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um desempenho, investe energia e nele persiste, a
despeito das restricdes ambientais, ao passo que
outros adotam uma postura reativa (Frese & Fay,
2001). A resposta a questao é dada propondo-se o
conceito de desempenho ativo, para o qual é fun-
damental a iniciativa pessoal. Frese e Fay mostram
que tal iniciativa depende de trés elementos: de o
individuo autoiniciar uma agdo ou atividade; de ele
ser proé-ativo, no sentido de focar no longo prazo,
antecipando-se as eventualidades para melhor lidar
com os imprevistos; e de ele persistir no curso de
sua a¢do ou desempenho.

Frese & Fay (2001) observam ainda que, para
o ciclo da acdo ser ativado, o individuo precisa
transladar um objetivo externo, por exemplo dado
pela organizacdo, em um objetivo internamente
assumido. [sso ocorre por meio do que os autores
denominam de “processo de redefinicdo ativa”,
quando o individuo, diante de uma grande dis-
tancia psicoldgica entre objetivos “normais” (pre-
visiveis, bem estabelecidos) e objetivos inéditos
(portanto incertos), tem de assumir uma postura
ativa pela qual o objetivo, com certo grau de difi-
culdade, exige a elaboragao e execugdo de um pla-
no de agdo. A ideia de redefini¢do ativa, e de de-
sempenho ativo, aproxima-se de outros conceitos
da literatura - por exemplo, de comportamentos
extra-papel (Ilgen & Hollenbeck, 1991), de auto-
causacdo (De Charms, 1968), de “voz” (Van Dyne
& Lepine, 1998), entre outros. Em suma, trata-se
de uma proposta original e apropriada num mo-
mento em que as estruturas fixas e os objetivos
seguros parecem raros.

0 quinto modelo, proposto por Pulakos, Arad,
Donavan e Plamondon (2000) e Pulakos et al.
(2002), é denominado de desempenho adaptativo.
O surgimento desse modelo ocorreu quando seus
proponentes identificaram a necessidade de inserir
componentes a taxonomia proposta por Campbell
et al. (1993) que lidassem diretamente com as es-
tratégias de adaptacdo dos individuos as novas
condigdes e exigéncias do trabalho. London e Mone
(1999), nesse mesmo sentido, também destacam a
necessidade de incluir componentes de desempe-
nho adaptativo juntamente com desempenho de
tarefa e contextual.

Pulakos et al. (2000) realizaram uma revisdo da
literatura para identificar quais as dimensdes relevan-
tes do desempenho adaptativo. Os autores encontra-
ram seis dimensdes, as quais eles acrescentaram, a
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partir de suas préprias pesquisas usando a técnica
dos incidentes critico em diversas ocupacgoes, mais
duas. Portanto, o modelo de desempenho adaptativo
proposto possui uma estrutura de oito dimensdes
(ver Quadro 1), sendo elas comuns a um amplo
espectro de cargos ou ocupacgdes. Em estudo mais
recente, Pulakos, Schmitt, Dorsey, Arad, Hedge e
Bormn (2002) mostraram evidéncias empiricas de
que habilidade cognitiva e personalidade sdo dois
importantes preditores do desempenho adaptativo,
seguidos de experiéncia - embora este ultimo com
apenas uma influéncia incremental sobre as dimen-
soes de desempenho avaliadas.

Aideia central deste modelo é de que o desempe-
nho nao é estatico. O individuo deve continuamente
adaptar seu desempenho as mudangas no contetido
e nas situagdes de trabalho, especialmente as mu-
dancas de ordem tecnologica e as patrocinadas pela
globalizacdo. Trata-se de um modelo de relevancia
para entendermos as transformacgdes nas fronteiras
dos cargos e das ocupagdes e seus impactos sobre
o desempenho. Propostas semelhantes podem ser
encontradas na literatura, especialmente as que
partem do principio de investigar o desempenho
associado ao trabalho (no sentido de um conjunto
de papéis) e a seus contextos, e ndo exclusivamente
ao cargo ou ocupacgao - por exemplo, Griffin, Neal &
Parker (2007), que propdem pensar o desempenho
em fungdo de distintos papéis de trabalho em con-
textos incertos e interdependentes.

Por fim, o sexto modelo é o do desempenho episo-
dico. Beal, Weiss, Barros e MaCermid (2005) o for-
mulam num estudo dedicado a investiga¢do da rela-
¢do entre estados afetivos e desempenho, ambos no
nivel intraindividual. Pelo fato de estados afetivos
serem bastante dindmicos e transitérios, os auto-
res tiveram necessidade de postular um conceito de
desempenho que fosse igualmente dindmico, pois é
de se supor que estados afetivos ndo influenciem o
desempenho global de um individuo, mas, sim, epi-
sédios especificos dele. Foi entdo que propuseram o
conceito de desempenho episédico, descrito pelos
autores como a progressao temporal das atividades
de trabalho de uma pessoa ao longo do dia. Tais epi-
sédios estdo associados a unidades de tempo deli-
mitadas pela segmentacdo de tarefas e por objetivos
especificos a serem alcangados.

Um elemento fundamental do modelo é a alocagdo
de recursos de atencdo durante o desempenho. Para
Beal et al. (2005), o nivel de recursos cognitivos e o

modo como sao alocados sdo um processo-chave no
desempenho episddico. Por recursos cognitivos, os au-
tores incluem as habilidades cognitivas gerais, os co-
nhecimentos relacionados a tarefa e o fator “conscién-
cia” do modelo de personalidade dos cinco fatores.
0 modo de alocagdo desses recursos determina o “foco
atencional”, isto é, um “pull” de atengdo necessario a
realizagdo das tarefas. Além do foco atencional, pesam
ainda sobre os individuos demandas de atencdo nao
relacionadas a tarefa. Os autores incluem nessa cate-
goria as questdes de natureza afetiva (por exemplo,
conflitos internos, tensdo excessiva) e cognitiva (por
exemplo, pensamentos ruminativos ou lembrangas).
Essas demandas podem interferir negativamente no
desempenho, pois disputam a atengdo e influenciam
nos processos de alocagdo de recursos cognitivos.
Beal et al. (2005) observam que, para haver de-
sempenho, a atengdo deve estar focada na tarefa.
Para isso, propdem o conceito de “recursos regula-
térios”, uma competéncia para a autorregulagio da
atencdo, especialmente em circunstancias de inter-
feréncias ou na presenca de disturbios. Os autores
sugerem que essa tarefa de regulacdo da atengdo
pode ser facilitada por certos fatores, como o grau
de motivagdo intrinseca do individuo e o nivel de
significado que ele atribui a seus objetivos. Entre os
destaques desse modelo, esta a ideia de segmentar,
no fluxo de comportamentos no trabalho, um con-
junto deles, cujo inicio e fim sdo vivenciados subje-
tivamente e organizados ao redor de objetivos ime-
diatos ou de estados-fins desejados. Outro destaque
é o paralelo feito entre esses episédios de desem-
penho e estados afetivos, ambos orientados pela
vivéncia do tempo. Estados afetivos influenciam o
foco atencional, competem por recursos e ajudam
a determinar estilos comportamentais relevantes
para a realizacdo das tarefas. Certamente trata-se
de uma ideia instigante com espaco para futuras in-
vestigacdes (Binnewies, Sonnentag & Mojza, 2008).

Linhas atuais de investigacdo

Os modelos comentados na se¢do anterior contri-
buiram para uma proliferacdo de estudos empiricos
na literatura da Psicologia Organizacional e da Gestao
de Pessoas. Nesta secdo, propomos destacar trés li-
nhas de investigacdes de impacto na gestdo do desem-
penho. Elas podem ser observadas no Quadro 2, jun-
tamente com alguns de seus autores representativos.
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Quadro 2 - Linhas de pesquisa do campo na atualidade

Linhas Itens

Autores

Preditores interindividuais e
Personalidade

situacionais

Experiéncia

Habilidades cognitivas

Motivagdo e autoeficacia

Feedback

Caracteristicas do cargo / fatores

situacionais

Estabilidade do desempenho
e mudangas interiores aos
individuos

Mudangas intraindividuais

Medidas globais ou conjunto Novatos

de dimensdes para categorias

ocupacionais especificas Gestor
Fator global

Oscilagdes temporais no desempenho

Barrick & Mount (1991); Johnson (2003); Tett, Jackson
& Rothstein (1991); Kanfer & Kantrowitz (2002);
Pulakos et al. (2002)

Quifiones, Ford & Teachout (1995); Sturman (2003)

Bobko, Roth & Potosky (1999); Hunter & Hunter
(1984); Schmidt & Hunter (2004); Motowidlo,
Borman & Schmit (1997)

Kanfer & Heggestad (1997); Kanfer & Kantrowitz
(2002); Vinchur et al. (1998); Bandura (1997);
Stajkovic & Luthans (1998)

Kluger & Denisi (1996); Sonnentag (1998)

Fried & Ferris (1987); Humphrey, Nahrgang &
Morgeson (2007); Chen & Chiu (2009); Griffin, Neal
& Neale (2000)

Henry & Hulin (1987); Hanges, Schneider & Niles
(1990); Hofmann, Jacobs & Baratta (1993); Hofmann,
Jacobs & Gerras (1992)

Murphy (1989); Ployhard & Hakel (1998); Keil &
Cortina (2001)

Hunt (1996)

Borman & Brush (1993); Semadar, Robins & Ferris
(2006); Conway (1999)

Viswesvaran, Ones & Schmidt (1996); Viswesvaran,
Schmidt & Ones (2005); Viswesvaran & Ones (2005)

Fonte: Dados da pesquisa.

A primeira linha tem seu interesse voltado para
a identificacdo e operacionalizacdo de preditores
individuais e situacionais do desempenho. Em ou-
tras palavras, o que pode prever um melhor de-
sempenho? Os cinco primeiros itens dessa linha
(Quadro 2) estdo associados ao que Sonnentag e
Frese (2002) denomina de perspectiva das dife-
rencas individuais, para a qual a principal questao
norteadora é entender a variabilidade de desempe-
nho usando de variaveis da Psicologia Diferencial.
Essa perspectiva gerou subsidios para processos de
selecdo de pessoas e também para programas de
treinamento e desenvolvimento. Ja o ultimo item
desta linha, caracteristicas do cargo / fatores situa-
cionais, vincula-se a perspectiva denominada por
Sonnentag e Frese, (2002) de “situacional”. Aqui o
principal objetivo é entender em quais condigdes,
ou sob quais circunstancias, os individuos tém um
melhor desempenho.

Os seis preditores do Quadro 2 estdo entre os
mais reportados na literatura. Personalidade é o
primeiro destacado. Apesar de o consenso estar

longe de ser alcangado a respeito do poder desse
constructo para prever o desempenho (Sonnentag,
Volmwe & Spychala, 2008), evidéncias de pesqui-
sa apontam correlacdes (de fracas a moderadas)
entre facetas do constructo personalidade - por
exempo, o fator “consciéncia” do modelo dos cinco
fatores - e desempenho (Barrick & Mount, 1993;
Kanfer & Heggestad, 1997; Johnson, 2003; Kanfer &
Kantrowitz, 2002). Estabilidade emocional é outro
fator de personalidade investigado. Estudos mos-
tram que individuos com maior estabilidade lidam
melhor com o stress e as pressoes subjetivas e, dessa
forma, tém melhor desempenho, especialmente de-
sempenho contextual (Organ & Ryan, 1995).

0 segundo preditor é experiéncia. Diversas meta-
-analises demonstram correlacées moderadas entre
experiéncia (considerando aspectos como comple-
xidade e tempo na execu¢do de uma mesma tarefa,
idade e tipo de experiéncia) e desempenho (Hunter
& Hunter, 1984; Quifiones, Ford & Teachout, 1995;
Sturman, 2003; Tesluk & Jacobs, 1998). Habilidades
cognitivas sdo, por seu turno, outro preditor de
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desempenho, particularmente a habilidade mental
geral (GMA, na sigla em inglés), conhecido como “g”
(Spearman, 1904). Hunter e Hunter (1984) reporta-
ram uma correlagdo moderada entre GMA e desem-
penho, a qual persistiu em outra pesquisa por eles
realizadas duas décadas depois (Schmidt & Hunter,
2004). Perspectivas similares foram econtradas
também em relacdo a habilidades cognitivas espe-
cificas (por exemplo, Ree, Earles & Teachout, 1994).

0 quarto preditor de desempenho do Quadro 2 é
motivagdo e autoeficdcia (bandura, 1997). Iniciagdo,
forca e persisténcia sdo caracteristicas de um com-
portamento motivado (Campbell, 1990; Campbell
etal, 1993; Kanfer & Heggestad, 1997). Necessidade
de autorrealizacdo também é um trago motivacional
associado ao desempenho (Vinchur, Schippmann,
Switzer e Roth, 1998). Autoeficicia é um constructo
associado tanto ao desempenho de tarefa quanto ao
contextual, e sua influéncia ocorre sobre a iniciativa
pessoal, os processos de aprendizagem e a persis-
téncia de objetivos (Stajkovic & Luthans, 1998). Ja
feedback é apontado como uma intervenc¢do capaz
de melhorar o desempenho por seu impacto so-
bre processos de autorregulacio (Kluger & Denisi,
1996; Sonnentag, 1998).

Por ultimo, pesquisas sobre caracteristicas do
cargo / fatores situacionais produziram um grande
corpo de evidéncias com impacto sobre o desempe-
nho. A mais proeminente abordagem nessa catego-
ria é o modelo de Hackman e Oldham (1974). Meta-
-andlises indicam relacionamento positivo (mas
variando de fraco a moderado) entre caracteristica do
cargo e desempenho (Fried & Ferris, 1987). Outros
estudos investigam aspectos situacionais restritivos
do ambiente sobre o desempenho, tais como fatores
estressores, conflitos e ambiguidade de papéis (Fay
& Sonnentag & Frese, 2002; Kahn, Wolfe, Quinn,
Snoik e Rosenthal, 1964).

A segunda linha de investigac¢des foca na determi-
nacdo dos aspectos dindmicos do desempenho. Uma
pergunta que se busca responder aqui é sobre se o
desempenho seria constante ao longo do tempo e,
caso ndo seja, por quais razoes. Estuda-se, sobretudo,
arelacdo entre desempenho e tempo, além de outras
variaveis denominadas de intraindividuais. Os prin-
cipais achados dessa linha apontam que os niveis de
desempenho de uma pessoa mudam ao longo do tem-
po, e isso ndo apenas gracas a idade e a experiéncia,
mas também em fungdo de fend6menos que afetam a
aquisicdo de habilidades, nivel de desempenho no

inicio de um ciclo, persuasio e empatia (Sonnentag,
Volmer & Spychala, 2008). Observa-se que as pessoas
diferem em suas trajetorias e histéricos de desempe-
nho, umas tendo uma aceleracdo mais rapida de seu
desempenho quando comparadas a outras.

A terceira linha dedica-se, de um lado, a pesquisa
de dimensdes ou caracteristicas de desempenho es-
pecificas para determinadas categorias profissionais,
das quais destacamos a de novos funcionarios (nova-
tos) e a de gestor (ou lider). De outro, esta linha tam-
bém aglutina estudos interessados em propor um
fator geral de desempenho que seja valido para todas
as categorias ocupacionais ou cargos. Neste ultimo
caso, merece destaque os trabalhos de Viswesvaran,
Ones e Schmidt (1996) e Viswesvaran, Schmidt e
Ones (2005), que propuseram dez dimensdes do de-
sempenho, baseados em uma “taxonomia lexical” da
literatura, por meio da qual recolheram e classifica-
ram todas as referéncias de medidas utilizadas para
avaliar o desempenho durante um periodo extenso
de tempo. Esses autores propdem a existéncia de um
“fator geral” associado aquelas dez dimensdes, o qual
seria responsavel por explicar metade da variancia
entre elas (algo semelhante ao fator g de Spearman).
Contudo, a proposicdo de fatores gerais segue na
contramado da perspectiva que considera o desempe-
nho como multidimensional, sendo, portanto, alvo de
questionamentos (Borman, Hanson & Hedge, 1997).

A literatura nacional sobre desempenho

Como indicamos na introdu¢do deste artigo, o
volume nacional de estudos sobre desempenho no
trabalho, na perspectiva em que este é tomado como
um processo ou constructo a ser explicado, pode
ser considerado mais modesto quando comparado
a literatura internacional, particularmente se consi-
deramos o subcampo da psicologia organizacional
e do trabalho (Coelho Jr, 2009). Adicionalmente,
parecem predominar abordagens relativas especifi-
camente a dimensao avaliativa do desempenho (por
exemplo: Borba, Pagotto & Martins, 2008; Brito &
Vasconcelos, 2004; Macedo, 2007; Melo, 2008; Paz,
1997; Sanzi, 2008; Sellitto, Borchardt & Pereira,
2006). Como consequéncia, a realidade brasileira
impoe o desafio de se desenvolverem estudos que
facam avancar, tedrica e empiricamente, nossa com-
preensdo sobre o desempenho no trabalho como
um constructo substantivo.
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Todavia, a despeito da mencionada énfase nos
aspectos avaliativos do desempenho, com suas
respectivas discussdes sobre medidas, critérios e
validade de constructo, podemos, num esfor¢o nio
exaustivo de mapeamento de trabalhos realizados
no pais, sinalizar para trilhas de pesquisa solidarias
da perspectiva defendida ao longo deste artigo, de
considerar o desempenho como um constructo psi-
cossocial a ser explicado - e ndo sé a ser avaliado.
Em particular, destacamos trés trilhas a seguir.

A primeira refere-se a presenca, crescente entre
nos, de estudos multiniveis, interessados em com-
preender o desempenho pela agregacdo de varia-
veis individuais, grupais e organizacionais. Como
ja dissemos, essa perspectiva tende a considerar
o desempenho como um complexo fenémeno plu-
rideterminado, multicausal e dinamico (Bedani,
2007; Coelho Jr,, 2009; Brito & Vasconcelos, 2004;
Oliveira-Castro, 1994).

A segunda trilha sdo os estudos de pesquisadores
interessados na compreensao das relagdes entre su-
porte a aprendizagem/suporte a transferéncia e de-
sempenho. Tais relagdes sdo entendidas como pre-
ditores relacionais do desempenho (Abbad, Freitas
& Pilati, 2006; Coelho Jr.,, 2009; Correa & Guimaraes,
2006; Freitas, 2005). Por exemplo, quando gestores
e pares oferecem suporte a transferéncia de apren-
dizagem, o trabalhador se vé estimulado a utilizar,
na pratica, o que aprendeu em treinamentos e cur-
sos, bem como a incrementar seu desempenho na
realizacdo de tarefas desafiadoras.

Por fim, a terceira trilha é representada por in-
vestigacdes sobre problemas de desempenho, nas
quais podemos encontrar esfor¢os no sentido da
construcdo de modelos substanciais de desempe-
nho, planejados para assessorar gestores e pesqui-
sadores no diagnostico das causas daqueles pro-
blemas. Por exemplo, no trabalho desenvolvido por
Abbad, Lima e Veiga (1996), o desempenho é ope-
racionalizado como sendo influenciado por fatores
organizacionais, como clima e cultura, politicas e
praticas de treinamento e remuneracdo; fatores li-
gados ao ambiente da tarefa, como qualidade e dis-
ponibilidade de materiais, existéncia de boa rede de
comunicagdes e clareza de objetivos; e fatores liga-
dos as caracteristicas do trabalhador, como habili-
dades, conhecimentos, escolaridade e motivacao.

Em uma revisdo ampla e recente da literatura na-
cional, Coelho Jr. (2009) identificou que grande par-
te (sendo a maioria) dos estudos, especificamente
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no campo da psicologia organizacional, tende a
adotar um nivel individual de analise, sendo desen-
volvida no campo do microcomportamento organi-
zacional. Em contrapartida, estudos realizados na
perspectiva da administra¢ao tendem a realgar va-
ridveis organizacionais, tais como margens de lucro,
implementacdo de estratégias e aumento de resul-
tados economicos. Isso acaba se revelando proble-
matico, pois a considera¢do de classes de variaveis
de apenas um desses polos dificulta a integracdo
das multiplas dimensdes que, como vimos, afetam
o desempenbho.

Assim, existe um horizonte relativamente amplo
de desafios para os pesquisadores em geral, mas
brasileiros em particular. Um deles é ampliar os es-
tudos multiniveis, incorporando variaveis de distin-
tas instancias que ndo apenas a individual ou orga-
nizacional - por exemplo, incorporando a dimensao
grupal e interpessoal, e também selecionando ou-
tras classes de variaveis da area de comportamen-
to organizacional, como suporte a aprendizagem,
comprometimento e satisfacdo no trabalho.

Consideracdes finais

0 desempenho humano no trabalho é conside-
rado uma dimensdo-chave para a Psicologia Orga-
nizacional e para a Gestdo de Pessoas. Apesar de a
literatura cientifica sobre o tema ainda privilegiar
uma unica faceta desse constructo, relativa ao de-
senvolvimento de métricas e modelos de avaliacdo,
avancos das ultimas décadas tém tentado chamar a
atencdo para a necessidade de analisar o desempe-
nho como um conceito substantivo, isto é, um cons-
tructo em si mesmo. Este artigo procurou reunir, em
um mesmo espac¢o, uma discussao sobre pressupos-
tos comuns a alguns modelos de desempenho iden-
tificados na literatura e aqui apresentados. Contudo,
o fato de discutirmos pressupostos comuns nao sig-
nifica, de forma alguma, que nio existam diferencas
entre eles, e algumas delas foram destacadas ao lon-
go deste artigo. Pretendemos fechar este texto com
algumas questdes que nos parecem merecer maior
atencdo por parte dos pesquisadores da area, seja na
forma de novas pesquisas como também de discus-
sdes e reflexdes tedricas.

A primeira é sobre a natureza do desempenho.
Ora, dissemos que desempenho é definido compor-
tamentalmente, e que um comportamento é uma

(Psicol. Argum. 2012 jan./mar., 30(68), 171-186J

181



182

Bendassolli, P. F.

acdo, algo que o individuo faz e que pode ser obser-
vado no ambiente na forma de resultados. Contudo,
de que natureza seriam essas agdes? Seriam elas
uma mera sequéncia mecanica de movimentos do
corpo (ou do pensamento) capaz de gerar transfor-
macdes no ambiente? Ou seriam apenas mais um
tipo de input adicionado a um processo produtivo
que culmina num produto ou servico?

O conjunto de a¢des que constitui o desempenho
é tanto dependente de um ato de interpretacdo pelo
individuo como dos outros que o avaliam. Alguns
dos modelos que comentamos neste artigo deixam
transparecer uma certa influéncia cognitiva-com-
portamental. Nela, o comportamento é uma série
de agoes intercaladas numa cadeia e orientadas por
um objetivo, tanto interno como externo, dando en-
sejo a processamentos cognitivos e afetivos. Porém,
o desempenho é algo que depende de processos co-
letivos de construgado de significados (Weick, 1995),
dos quais emergem parametros para sua interpre-
tacdo. Em termos de hipotese, o que nos parece
faltar em algumas abordagens quantitativas do de-
sempenho é uma teoria da agdo capaz de discutir,
por exemplo, a questdo da agéncia (Archer, 2000)
e a questdo da producdo de significados nas intera-
¢Oes simbdlicas (Mead, 1934; Geertz, 1977).

Uma segunda questdo, intimamente ligada a
anterior, é sobre os critérios para se determinar o
“acabamento” do desempenho, em outras palavras:
onde ele comeca e onde termina? Na perspectiva do
desempenho associado a um cargo, ele comecava e
terminava na tarefa prescrita. Mas num contexto de
transformacgoes profundas das nogdes tradicionais
de cargo e fungdo, o desempenho depende cada vez
mais de interagdes constantes com pares e stakehol-
ders em ambientes incertos. Usando o termo de Ilgen
e Hollenbeck (1991), o desempenho parece contar
hoje muito mais com os elementos emergentes do
papel do que com seus elementos fixos, podendo fa-
lar-se também de flexibilidade e aprendizagem con-
tinua (London & Mone, 1999). Na prética, é como se
o individuo tivesse de postular, a todo momento, seu
préprio desempenho, algo em sintonia com a ideia
de desempenho ativo de Frese e Fray (2001).

Aincerteza quanto as fronteiras dos cargos langa
um grande desafio as teorias de desempenho que
tomam o cargo como um parametro para se deter-
minar o acabamento do desempenho. Discussao
correlata é feita no campo das carreiras profissio-
nais, onde a transformacdo do esquema tradicional

do emprego-cargo também ¢é fortemente sentida
(Arthur & Rousseau, 1996; Gunz & Peiperl, 2007).
Se pressupusermos que uma carreira se sustenta
sobre o desempenho do individuo, mas que, ao mes-
mo tempo, funciona como uma forma de “ambien-
te” para o préprio desempenho, entdo pode ser uma
pista interessante para futuras pesquisas pensar a
relacdo entre desempenho e carreira, e ndo apenas
a relacdo entre desempenho e cargo (um exemplo
nesse sentido é Griffin & Hesketh, 2003).

Encerramos com uma tultima questdo. A determi-
nac¢do de como e quando o desempenho “efetivamen-
te” contribui para a produtividade permanece aberta
e é extremamente importante. Qual a relagdo entre
desempenho e produtividade? Ou ainda, para usar
uma questao feita por Murphy (1990): o que alguém
com alto desempenho faz que um de baixo nio faz?
Toda a literatura sobre diferencas e variabilidade in-
dividuais se debruga sobre essa questdo ha décadas,
tentando estabelecer relagdes causais entre variaveis
disposicionais ou adquiridas (habilidades) e ac¢des
observaveis (comportamentos). Contudo, ela parece
minimizar a importancia dos aspectos interpretati-
vos, pois a decisdo sobre se o desempenho interfe-
re, positiva ou negativamente, sobre a produtividade
pertence também ao campo dos julgamentos inter-
pessoais e rituais de reconhecimento. E no julgamen-
to realizado pelo outro (pares, chefe ou clientes) que
o desempenho ganha valor; isto é, utilidade.
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