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RESUMO

As crescentes exigéncias pela qualificagdo profissional e a demanda por
profissionais de alto desempenho tém imposto as organizacdes formas inovadoras
de préaticas de gestdo, assim como alternativas de melhoria do desempenho dos
empregados objetivando garantir a manutencdo no mercado globalizado e
competitivo. Este projeto tem como objetivo central investigar a ferramenta Contrato
de Metas do Unibanco e o seu impacto com relacdo ao desempenho diferenciado e
a motivacdo dos empregados. Acredita-se que a ferramenta possa trazer diferencas
para a empresa e para 0s empregados na superacdo de metas e objetivos. Para
desenvolver a proposta, foi realizada pesquisa documental; realizou-se também
levantamento de campo por meio de questionarios e entrevistas. Procedeu-se aos
fundamentos da literatura, observando-se as consideracdes relevantes sobre a
avaliacdo de desempenho, dos métodos, tendéncias e das metodologias de medida
de desempenho, assim como os estudos sobre motivacao, histérico, conceitos e
teorias motivacionais. Como resultado da pesquisa nota-se que na percepc¢ao dos
empregados, o Contrato de Metas é uma ferramenta util e presente no cotidiano das
pessoas a medida que direciona a atuacado profissional. A ferramenta também se
mostrou capaz de aumentar a performance e a motivacdo dos empregados. Nessa
perspectiva, apos a fuséo Ital — Unibanco, sugere-se que o Contrato de Metas seja
mantido com algumas modificacbes. Sugerem-se, ainda, reunides como
oportunidade de um espaco de escuta para os empregados manifestarem suas
idéias, sugestdes, visando assegurar o continuo desenvolvimento das pessoas e da
empresa.

Palavras-chave: Contrato de Metas. Avaliacdo de desempenho. Motivagéo.
Indicadores de desempenho.



ABSTRACT

The growing demand for professional qualification and for high-performance
professionals has led the organizations to face innovative management practices, as
well as alternatives for improving the performance of employees aimed at guarantee
the maintenance of the global and competitive market. The main point of this project
is to investigate the central tool of Unibanco called Contrato de Metas and its multiple
impacts related to differently performance and motivation of employees. It is believed
that the tool can make the difference to the company and to the employees, because
as they really know their job’s focus, they can be recognized for exceeding goals and
objectives. In this context, documentary research was conducted; it was also
conducted a field survey, through questionnaires and interviews. In seeking a
theoretical background, some literature studies were made in which the following was
observed: the relevant topics about perfomance evaluation, methods, trends and
methodologies for measuring performances; studies on motivation, historical,
concepts and motivational theories. In summary, as a result of research, due to the
employees’ perception, the Contrato de Metas is considered to be useful and present
in the daily life because it directs the professional performance. It was also able to
increase the performance and the motivation of the employees. According to this
perspective, after the process of fusion between the companies Ital - Unibanco, is
suggested that the Contrato de Metas should be maintained with some modifications.
Therefore, meetings were suggested as an opportunity for a space where people
could share their ideas, suggestions, aimed at ensuring the continuous development
of the people and the company.

Keywords: Contrato de Metas. Performance’s evaluation. Motivation. Performance’s
indicators.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, devido as crescentes exigéncias de qualificacdo e exceléncia nos
servicos e produtos, as organizacdes enfrentam mudancas constantes de modo que,
para garantir sua sobrevivéncia e seu sucesso, dependem do desempenho humano.
Assim, as pessoas passam cada vez mais a representar a habilidade organizacional,
o know-how tecnoldgico, o conhecimento do mercado e as competéncias praticas e
tedricas indispensaveis a manutencao da capacidade competitiva.

Percebe-se uma constante busca por qualidade, reducdo de custos,
superacdo de metas, aproveitamento do tempo, otimizacdo da produtividade e
exceléncia nos resultados. Para que assim seja, 0 capital intelectual ndo pode ser
depreciado ou ficar obsoleto. E preciso sempre atentar para o desenvolvimento das
habilidades e destrezas essenciais para o éxito do negécio das empresas.

Nesse cenario, as empresas, cada vez mais preocupadas com o seu capital
humano, avaliam seus funcionarios e buscam adequa-los as necessidades
presentes e futuras. Para tanto, analisar as ferramentas de avaliacdo de
desempenho é de extrema importancia, uma vez que é essencial que as empresas
invistam e refltam sobre formas inovadoras de melhorar o desempenho das
pessoas, que sao a principal vantagem competitiva das organizacfes. Para Lucena
(1992), a avaliacdo de desempenho tem sido considerada uma sistematica para a
apreciacdo do desempenho do individuo no cargo que ocupa e de seu potencial de
desenvolvimento.

Avaliar o desempenho possibilita fornecer as pessoas feedback sobre o seu
trabalho, identificar os pontos fortes, bem como aqueles a serem desenvolvidos.
Existem ganhos também para a empresa a medida que esta ira conhecer melhor
seu capital humano para, entdo, subsidiar outros programas e processos de
recursos humanos, tais como planos de incentivos e recompensas, programas de
remuneracao estratégica e beneficios e desenvolvimento de novos talentos.

O presente estudo visou investigar o Contrato de Metas da empresa
Unibanco, ferramenta utilizada para avaliar o desempenho de seus empregados.
Visou também analisar a relagdo existente entre a ferramenta e a melhoria do

desempenho das pessoas no trabalho. Pretendeu, ainda, verificar a influéncia do
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Contrato de Metas na motivacao dos empregados.

O estudo foi realizado em duas agéncias localizadas na regido metropolitana
de Belo Horizonte - Minas Gerais.

A escolha pela pesquisa sobre o Contrato de Metas: instrumento de melhoria
do desempenho e da motivacdo dos empregados do Unibanco? baseou-se na
relevancia da tematica da avaliacdo de desempenho no trabalho e na ferramenta
adotada pela organizagao estudada. Um estudo dessa natureza pode contribuir para
a prética do banco no que diz respeito a area de avaliacdo de desempenho no
trabalho, uma vez que existe grande preocupacdo das organizacbes com O
desempenho de seus empregados e com a necessidade de aprimorar as
ferramentas e os métodos avaliativos. Assim, estudar este instrumento e seus
impactos torna-se relevante para a empresa tendo em vista o cenario atual no qual
as pessoas sao o diferencial competitivo da organizacao.

Primeiramente foram apresentados a empresa, os dados da sua histéria, a
ideologia organizacional e a ferramenta Contrato de Metas.

Posteriormente, encontra-se o referencial tedrico sobre desempenho no
trabalho. Nessa parte foram abordados conceitos de avaliacdo de desempenho, dos
métodos e ferramentas, do papel do avaliador, da importancia do feedback, das
principais tendéncias, dos indicadores de desempenho e da produtividade no
trabalho, além de conceitos, evolugdo histoérica e teorias de motivacgao.

Em seguida, no que tange a metodologia, foram destacados o0s passos
seguidos para a realizacdo da pesquisa e os dados sobre esta. Além disso, foram
apresentados 0 questionario e o roteiro de entrevista, que constituem o0s
instrumentos de coleta de dados utilizados neste trabalho.

Na sequéncia, foi apresentada a caracterizacdo da amostra de pesquisa e
realizadas a apresentacdo e a analise descritiva dos dados, a tabulacéo, os gréficos
referentes a pesquisa e, em seguida, a interpretacéo dos resultados.

Por dltimo, encontram-se as discussdes e conclusdes acerca do trabalho,

além de sugestdes sobre a aplicabilidade da ferramenta.



2 APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa em que este estudo foi realizado € o Unibanco: Unido de Bancos
Brasileiros que, atualmente, passa por um processo de fusdo com o Banco Itad.
Desse processo esta nascendo o Itat Unibanco Banco Mdltiplo S.A.

E necesséario salientar que o presente trabalho se refere unicamente a
empresa Unibanco, uma vez que o processo de fusdo ainda é recente. Além disso, o

Contrato de Metas foi elaborado pelo Unibanco em data anterior a fusao.

2.1 Histérico da empresa

e Unibanco

O dia 27 de setembro de 1924 marca o inicio da histéria do Unibanco. Nessa
data, uma carta patente do governo federal autorizava o funcionamento da secao
bancaria da Casa Moreira Salles. Sete anos mais tarde, a secdo bancaria da Casa
Moreira Salles se transformava numa instituicdo independente: a Casa Bancaria
Moreira Salles. Na década seguinte, comeca 0 processo de expansao que da origem
ao Banco Moreira Salles.

Sao inauguradas as agéncias do Rio de Janeiro em 1941 e a de Sao Paulo
em 1942. Em 1945, a instituicdo contava com uma rede de 34 unidades, entre
matriz, sucursais e agéncias. Apos dez anos de atividade, no final de 1950, esse
namero sobe para 63. O Banco Moreira Salles acompanha o processo de
modernizacdo, urbanizacéo e industrializacdo do Brasil daquela época e, em 1964,
ja dispunha de 191 agéncias.

Em 1967, o Banco se funde com o Agrimer, Banco Agricola Mercantil, e surge
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a sua nova denominacao: Unido de Bancos Brasileiros S.A. (UBB). A UBB nasceu
com 8.570 funcionarios, 333 agéncias (a maior rede do Brasil naquela época) e mais
de 1 milh&o de correntistas, em nove estados além do Distrito Federal. Dois anos
depois, estava no segundo lugar no ranking de bancos comerciais privados do
Brasil.

Em 1970, ha a segunda grande incorporacdo com a absorcdo do Banco
Predial do Estado do Rio de Janeiro. Com ela, um novo perfil institucional é
instaurado: a popularizacdo como banco de varejo. Para ilustrar essa integracéo e
facilitar a visdo de todas as empresas como um grupo, assim como a sua
comunicacdo com o publico, as quinze empresas passam a ter uma sé denominacao
a partir de 1975: Unibanco.

Em 1983, uma associacdo muda o perfil do setor de seguros no Brasil: a
Unibanco Seguradora junta-se a Sul América, lider do setor. Nasce a Sul América
Unibanco Seguradora, contando com toda a rede do Unibanco para consolidar sua
lideranca. No mesmo ano, em Curitiba, as trés primeiras unidades do Banco 24
Horas sé@o abertas ao publico. No Brasil, 0 24 Horas Unibanco foi pioneiro em seu
género.

Em 1991, nasce o Banco 30 Horas, marca do Unibanco. Hoje, o servi¢co conta
com diversos canais alternativos, como internet, celular, fax, dentre outros. Nessa
década, o Unibanco alcanca o patamar de mais de 1,8 milhdes de clientes.

Em 1993, inaugura-se um novo centro de processamento de dados,
aumentando em 40% a capacidade de processamento do Unibanco. O investimento
realizado pelo banco nessa ampliagdo j4 antevia o crescimento substancial que
ocorreria em suas operacdes. Um dos fatores que contribuiram para tal crescimento
foi a aquisicdo de parte dos ativos, em 1995, do Banco Nacional S.A., operacédo sem
precedentes no mercado brasileiro. Com ela, o Unibanco passou a ter uma rede de
1.446 dependéncias no Brasil, cerca de 2,1 milhdes de clientes e uma base de 1,4
milhdo de portadores de cartdo de credito.

Em 1996, o Unibanco adquire 50% da Fininvest. No ano seguinte, dois outros
movimentos importantes ocorrem: o Unibanco lancga suas ac¢des na Bolsa de Valores
de Nova York (NYSE), tornando-se o primeiro banco brasileiro a negociar seus
titulos na bolsa de Nova York e associa-se ao grupo financeiro American

International Group (AIG).
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Em 1999, foi o primeiro banco a oferecer internet banking. O ano de 2000
termina com marcas histéricas para o Unibanco: 1.623 pontos de atendimento no
Brasil, crescimento do lucro liquido de 25% e aumento de 50% na base de clientes.
Isso se deve, em parte, ao crescimento organico, mas também é resultado da
aquisicao do controle integral da Fininvest, do Credibanco e do Banco Bandeirantes.
Com a compra do Bandeirantes, o Unibanco passou a contar com um novo SOcio
estrangeiro: a Caixa Geral de Depdsitos. O maior grupo financeiro de Portugal, que
controlava o Bandeirantes, passou a deter 12,3% do capital total do Unibanco.

O novo milénio comegou com parcerias com a Globex / Ponto Frio, por meio
de seu banco InvestCred (atualmente PontoCred); com o Magazine Luiza, formando
o LuizaCred. Nessas duas operacdes, no segmento de crédito direto ao consumidor,
o Unibanco detém 50% de participacdo e a gestdo dos negécios. O ano de 2004
comeca com a compra do HiperCard, cartdo de crédito private label e principal meio
de pagamento das lojas Bompreco, aceito em mais de 70.000 estabelecimentos
comerciais do Nordeste.

Em 2008, o Unibanco € o terceiro maior banco privado brasileiro. Possui mais
de 1.500 agéncias, mais de 19 milhdes de clientes, 16 mil pontos de atendimentos,
mais de 7 mil caixas eletrénicos e cerca de 27 mil funcionéarios. O Unibanco é a nona
marca mais valiosa da América Latina, avaliada em R$ 4,77 bilhdes pela Interbrand,
com valorizacdo de 640% nos Ultimos quatro anos, segundo critérios estabelecidos

por essa empresa.

2.2 A fusao

Em 3 de novembro de 2008, Ital e Unibanco, ambas instituicdes financeiras
de capital brasileiro, anunciaram ao mercado a unido de suas operacdes. Dessa
associacado nasce o Itau Unibanco Banco Mdltiplo S.A., o maior banco privado do
hemisfério sul e um dos 20 maiores do mundo em valor de mercado. O novo banco
soma a tradigcdo e a respeitabilidade das marcas Ital e Unibanco.

A dimensao da nova instituicdo, os ganhos de escala potenciais e as sinergias
existentes entre suas atividades contribuem para a perenidade de seus negocios,

aumentam sua capacidade de concessdo de crédito a empresas e pessoas e
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habilitam-nas a competir globalmente. O grande desafio é a integracdo total das
operacoes do Ital e do Unibanco, mantendo a qualidade dos servicos e a lideranca
do mercado nacional. Uma vez vencida essa etapa, o novo banco buscard sua
expanséo internacional, com énfase nos mercados emergentes.

A partir da aprovacao do Banco Central do Brasil, em 18 de fevereiro de 2009,
os clientes do Itat e do Unibanco passam a ter a sua disposi¢éo, de forma gradativa,
a rede de atendimento de ambas as instituicbes, presentes em todas as regides do
Brasil, do Caribe, da Europa, da Asia, nos Estados Unidos e em outros paises da
América Latina. As diretrizes da associag¢do incluem a manutencdo da rede de
agéncias e o aproveitamento dos talentos dos dois bancos.

O ano de 2009 marcara o inicio da constru¢cdo de uma nova cultura interna,
que unira caracteristicas do Ital e do Unibanco. A presidéncia do Conselho de
Administracéo ficara a cargo de Pedro Moreira Salles (pelo Unibanco) e o Presidente
Executivo sera Roberto Egydio Setubal (pelo Itau).

Com a fusdo dos dois bancos, serdo aproximadamente 4.800 agéncias e
postos de atendimento (representando 18% da rede bancaria) e 14,5 milhdes de
clientes de conta corrente (18% do mercado). Em volume de crédito, representara
19% do sistema brasileiro e o total de depdsitos, fundos e carteiras administradas
atingirdo 21%. Conforme as duas instituicdes, as operacdes de cartbes de crédito
passam a contemplar as empresas Itaucard, Unicard, Hipercard e Redecard.
Atualmente estima-se 27 milhdes de clientes do Ital, 30,5 milhdes do Unibanco, 108
mil empregados, 4,6 mil agéncias e postos de atendimento bancario, 47 mil
fornecedores e 12 paises atendidos.

No mercado de seguros, 0 NOVO grupo nasce com uma participacéo de 17% e
de 24% em previdéncia. As operacdes corporate (para empresas) vado somar mais
de R$ 65 bilhdes, com atendimento a mais de 2.000 grupos econdmicos no Brasil,
conforme os dois bancos, que também informaram que o negdcio de Private Bank
(gestao de grandes fortunas) sera o maior da Ameérica Latina, com aproximadamente

R$ 90 bilhdes de ativos sob gestéo.
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2.3 ldeologia Unibanco

Seré apresentada a seguir a ideologia da empresa, conforme descrita no site
do Unibanco.!

Valores

“O Unibanco é um banco diferente, um banco com atitude. Busca pessoas
gue querem solucdes simples e descomplicadas e que procuram aquilo que existe
de melhor em produtos e servicos financeiros. Um banco despojado e transparente,
que conta tudo e entrega 0 que promete. Acreditamos que pessoas certas com
atitudes certas podem muito mais do que gerar bons resultados: podem mudar o
mundo. Queremos praticar e difundir as atitudes adequadas em todos os niveis da
organizacdo e para aqueles que sdo a nossa razdo de ser. os clientes. Nosso
Cddigo de Conduta, nossas politicas e procedimentos e o Jeito Unibanco séo as

formas com que conseguimos materializar nossos valores”.

Missao

“Contribuir ativamente como instituicdo financeira para o desenvolvimento
econdmico do pais, atendendo de forma equilibrada as expectativas, necessidades e

interesses de clientes, funcionarios e acionistas”.

Jeito Unibanco

“‘Em 2006, o Unibanco estabeleceu e difundiu entre seus colaboradores sua
cultura interna, denominada Jeito Unibanco. Nela estdo reunidas dez atitudes
esperadas de cada colaborador. Para definir o Jeito Unibanco, cerca de 8.500
colaboradores de diferentes areas, cargos e regides do pais participaram de
pesquisas qualitativas e quantitativas. Os principais executivos do banco fizeram um
grande esfor¢co de divulgacao e difusdo do Jeito Unibanco. O presidente executivo,

Pedro Moreira Salles, realizou apresentaces em nove eventos, em oito cidades,

! As informag®es foram retiradas do site www.unibanco.com.br.
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para cerca de dez mil pessoas, com o intuito de conquistar o comprometimento de
todos. O Jeito Unibanco foi também amplamente divulgado nos canais de
comunicacao interna, treinamentos e processos de recrutamento e selecdo. Todos
os colaboradores assinaram uma cartilha com o termo de compromisso”.

‘Hoje, cada vez mais, o Jeito Unibanco faz parte do dia-a-dia do

conglomerado, das conversas e das atitudes dos colaboradores” (SALLES, 2009).

2.4 Atitudes do Jeito Unibanco

Abaixo estdo descritas as atitudes do Jeito Unibanco, conforme a empresa

divulga em seu site.2

e “Boa Ambicdo: pensamos grande, cultivamos a boa ambicdo, estabelecemos
metas audaciosas e trabalhamos duro para atingi-las. A boa ambicdo é a
ambicao pela realizacdo, e ndo pelos simbolos vazios de status ou poder. O
importante é ocupar o tempo fechando negoécios, desenvolvendo projetos e
gerindo equipes.

e Meritocracia Inquestionavel: cultivamos e acompanhamos a pratica da
meritocracia inquestionavel em todos os niveis da organiza¢do. Somos justos e
recompensamos 0s bons resultados. No Unibanco, o colaborador crescera na
velocidade dos seus resultados, talento e comprometimento. A pessoa mais
agradavel, mas que nao proporciona resultados, ndo fard sucesso. Da mesma
forma que néo ird longe alguém com resultados extraordinarios, porém com
atitudes inapropriadas.

e Lideranca Intelectual: entendemos que a lideranca em resultados &
consequéncia da lideranca intelectual da categoria. Somos curiosos, criativos,
descontraidos e ndo nos contentamos com a primeira resposta que encontramos
para os problemas. Ao longo dos seus mais de 80 anos de histéria, o Unibanco
guiou-se pela inovacdo. Nao sera possivel atingirmos nossos objetivos sem

estarmos sempre um passo adiante dos nossos competidores.

2 As informacdes foram retiradas do site www.unibanco.com.br, link sustentabilidade.


http://www.unibanco.com.br/
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Diferente de Todos: questionamos as crengas e as convencgdes da categoria
com a intengéo de lidera-la rumo a um novo patamar de relacionamento com 0s
clientes. Eles consideram que os bancos sdo burocraticos, pouco flexiveis,
impessoais e ineficientes. Nosso compromisso € fazer do Unibanco uma
instituicdo de alta qualidade em produtos, servicos e operacdes. Diferente de
todas as outras.

Descomplicado: ndo complicamos as coisas. Somos objetivos, combatemos a
burocracia, a perda de tempo e a excessiva hierarquizagcdo. Langamos produtos
e servicos inovadores, fechamos operacdes diferenciadas e inventamos novas
formas de fazer as coisas. Mas o limite dessa inovagcdo € a objetividade. Os
clientes sempre preferem as solucées mais simples e rapidas, mesmo que elas
nao gerem prémios e troféus para os seus criadores.

O Melhor, com os Melhores: queremos ter o melhor time para entregar sempre
produtos e servicos de alta qualidade. Preocupamo-nos com os detalhes e néo
abrimos mao da formacdo e do aprimoramento constante de nossos talentos.
Produtos sao sempre copiaveis, taxas sao sempre imitaveis, assim como
processos, sistemas e controles. Mas servicos de alta qualidade, prestados por
gente de alta qualificacdo, sdo coisas bem mais dificeis de copiar. Gente é a
Unica e verdadeira vantagem competitiva do nosso negacio.

O que vale é o placar: nosso negocio é ganhar dinheiro, objetivo que deve
beneficiar nossos clientes, acionistas e funcionarios. Perseguimos metas e
controlamos custos com igual obstinacédo. Procuramos julgar a performance das
nossas equipes com base em fatos e ndo em impressdes. NOsSsO processo de
avaliacao de performance procura ser direto e objetivo.

Sem Frescura: nosso ambiente de trabalho é descontraido e ao mesmo tempo
respeitoso. Aceitamos criticas sem postura defensiva e criticamos
construtivamente, entendendo que isso é fundamental para 0 nosso processo de
aprendizagem.

O time é tudo: acreditamos que sO6 conseguiremos atingir 0s ambiciosos
objetivos que estabelecemos por meio de trabalho em equipe e sinergia. Uma
empresa com mais de 34 mil colaboradores ndo chegara a lugar algum sem
valorizar o trabalho em equipe. O Unibanco valoriza as pessoas que buscam

efetivamente colaborar entre si. Gente que entende a importancia do conceito de
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time e que ndo duvida de que os resultados do grupo sejam mais importantes
gue os interesses individuais das pessoas que o compdem.

e Cabeca nas Nuvens, Pés no Chéo: apesar de sonharmos grande, jamais nos
contentamos com os resultados obtidos, por melhores que sejam. Combatemos
fortemente o "ja ganhou". Sabemos ser possivel obter melhores resultados, em

menos tempo e com processos mais ajustados. Superacao é a palavra-chave”.

2.5 Contrato de Metas

A seguir serdo apresentadas algumas informacfes sobre a ferramenta que
sera abordada no Projeto Aplicativo: o Contrato de Metas (vide anexo ).

O Contrato de Metas é uma ferramenta de planejamento de trabalho e de
avaliacdo de performance dos empregados do Unibanco. Esté alinhado ao modelo
de remuneracédo por resultado (RR) da rede de agéncias, ao posto de atendimento
bancario (PABS) e as regras do programa de estimulo ao conhecimento (PEC).

O Contrato de Metas esté dividido da seguinte forma:

e metas quantitativas, individuais ou da agéncia, representando 80% do total do
contrato;

e metas de qualidade, representando 10% do total do contrato (com excecdo do
contrato do gerente de atendimento (GA) que tem metas de qualidade
distribuidas pelo contrato);

e metas individuais de desenvolvimento, representadas pelas competéncias

exigidas para cada cargo, que somam210% do total do contrato.

O formato deste contrato foi definido para permitir uma avaliagdo objetiva das
metas e do desenvolvimento das competéncias individuais dos empregados. Nesse
sentido, inclui metas quantitativas cuja pontuacao esta atrelada ao desempenho no
cargo, ao peso do objetivo e ao resultado da unidade. Abrange também metas de
qualidade e metas de desenvolvimento individuais com enfoque de pontuacao
direcionado para a qualidade, para a participacdo como membro da equipe e para o

dominio técnico e mercadologico, representados pelas competéncias exigidas para
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cada cargo.

O sistema de avaliagdo no Unibanco incluiu contratacdo de metas, avaliacdo
de desempenho e feedbacks periddicos e formais.

A cada inicio de semestre, o profissional e seu gestor direto, de pose do
formulario especifico para cada cargo, analisam as metas e objetivos que foram pré-
definidos pelo banco para serem atingidas pelo empregado no periodo. Apos o
encerramento do semestre, o empregado realiza uma autoavaliacdo de entrega das
metas e objetivos utilizando o formulario do Contrato de Metas e também realiza um
plano de acado direcionado a seu autodesenvolvimento para 0o semestre seguinte.
Em seguida, o empregado entrega estes documentos ao gestor que ira avalia-los
conforme planilha de desempenho da unidade, com pontuacédo especifica de cada
cargo, e, entao, as notas séo enviadas ao setor de RH.

Posteriormente, hd um comité de performance no qual se relnem Gerente
Geral, Diretor Regional e Consultora de Pessoas para realizar uma andlise da
atuacao do profissional em relacdo as metas propostas. As notas sao validadas por
cargos e classificadas por conceitos A, B ou C. O individuo que obtiver o conceito A
tera um bonus de 30% em sua RR semestral; o que obtiver B terd sua RR semestral
inalterada, e o que obtiver conceito C tera uma reducéo de 30% em sua RR.

Conforme ja mencionado, a analise de desempenho estd atrelada a
remuneracao variavel e a concessao de bolsas de estudos, entre outros beneficios.
As melhores performances tém prioridade na remuneracao variavel.

Apos a analise do comité de performance, o empregado participa de uma
reunido de feedback formal com o gestor. Em tal reunidao o empregado recebe sua
nota e o conceito validado pelo comité de performance e ha ainda discussao sobre
possiveis divergéncias entre a avaliacdo do supervisor e a autoavaliacdo. A partir
dos resultados da avaliacdo semestral sédo contratadas novas metas, garantindo,
dessa forma, um alinhamento as estratégias da empresa.

A revisdo do Contrato de Metas, entdo, ocorre a cada seis meses, quando o
profissional tem seu desempenho novamente avaliado e passa pela reunido de
feedback formal. Além deste feedback formal, € importante ressaltar que os gestores
procuram ao longo do semestre acompanhar o cumprimento das metas e objetivos
acordados com seus liderados. Dessa forma, cada gestor da feedbacks periodicos

aos seus liderados no dia-a-dia de trabalho.
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A FIG.1 ilustra o processo descrito acima.

CONTRATO DE METAS - DESCRICAO DO PROCESSO

Etapa: Contratagao de Metas
Gestor e subordinado analisam as metas e objetivos,
pré-definidos pelo banco, para o semestre

[ -
' Etapa: Avaliacao de Desempenho :
: i
. |
i Empregado Gestor pf:omf:fa?‘z 3 :
1

1 .
H » Autoavaliagdo - » Avalia - . !
1 » Plano de acdo > Pontua (nota) : g;i?m:a"mar :
E »Entrega documentos para gestor »Envia ao RH Sonoelio (A= Bpfc ) :
! i
S S P S ——-

Etapa: Feedback Formal
»Retormno nota e concelto validado pelo comité de performance
»Conversa sobre possiveis divergéncias entre avaliagdes
»Contratacdo de novas metas para proximos 6 meses

FIGURA 1: Contrato de Metas — Descrigdo do Processo
Fonte: figura elaborada pelo grupo, baseada na pesquisa documental sobre o Contrato
de Metas.

O Contrato de Metas é fruto do cuidado e investimento do banco na area de

Recursos Humanos e no processo de avaliagdo de desempenho.

Mais do que apostar em intercambios e bbnus para segurar seus
profissionais, o Unibanco decidiu reestruturar todo o setor de Recursos
Humanos no inicio do ano 2000, de modo que o RH passou a contar com
trés areas: servico, consultoria e estratégia. O setor de servico €
encarregado das questfes burocréticas relacionadas a gestdo de pessoas.
A area de consultoria é a responsavel por selecionar e buscar talentos. Mas
a grande mudanca foi o aumento da transparéncia na definicdo de metas e
estratégias para cada funcionario. Uma vez feito o planejamento
estratégico, os gestores firmam um contrato de metas com seus
subordinados. No contrato, estdo definidos os objetivos da empresa, da
area e os pessoais de cada funcionario (RUDGE in Portal Corporativo,
2008).

Além disso, existe na empresa, via portal corporativo e planilhas atualizadas
diariamente, a divulgacdo interna da posicdo das agéncias em seu grupo de
concorréncia no PEC e em sua regido. Tal divulgacédo tem como objetivo promover o
acompanhamento, inclusive de todos os empregados das unidades. Cabe ao gestor
a divulgacdo de pontuacdo e estratégias a serem seguidas, uma vez que as
liderancas conhecem, pessoalmente, todos os empregados, suas qualificacfes e

exigéncias de cada cargo.



3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Avaliacdo de desempenho: consideracfes importantes

Inicialmente € interessante ressaltar a diferenca entre empenho e
desempenho. Empenho esta relacionado ao interesse de fazer algo, ao desejo,
compromisso, enquanto o desempenho relaciona-se com a obrigacéo, recuperacao
do que estava empenhado, como a pessoa chegou aquele resultado. E faz-se
necessario nos processos de avaliacdo considerar tanto o empenho quanto o
desempenho.

A avaliacdo de desempenho é um instrumento que faz parte de um processo
de gestdo de pessoas denominado “Aplicar Pessoas” (CHIAVENATO, 2004). A
l6gica de tal processo relaciona-se a premissa de que os individuos precisam ter
competéncias e habilidades adequadas para ocupar determinados cargos nas
organizacdes. Por meio da “Aplicacdo de Pessoas”, torna-se possivel a alocacao e o
posicionamento dos empregados em atividades compativeis com suas
caracteristicas. Nesse contexto, a avaliacdo de desempenho exerce a funcdo de
verificar como se encontra a adaptacao do profissional aos objetivos da organizacao
e as exigéncias do trabalho. Constitui, assim, um meio eficaz de solucionar questdes
relativas ao desempenho e melhorar a qualidade dos resultados.

Chiavenato (2004) define a avaliagdo de desempenho como a analise
sistematica do desempenho de cada empregado, considerando suas atividades, as
metas acordadas com a empresa e 0 seu potencial de desenvolvimento. Os
resultados apresentados por cada empregado serédo avaliados considerando-se as
possibilidades de mudanca e o desenvolvimento do potencial humano da
organizacao.

A avaliacdo de desempenho € processo que serve para julgar ou estimar o
valor, a exceléncia e as qualidades de uma pessoa e, sobretudo, qual € a sua
contribuicdo para o negocio da organizacédo (CHIAVENATO, 2004).

Bergamini e Beraldo (1988) ressaltam que a avaliagdo de desempenho deve

ser vista como um balizador que ira levantar itens e dados que estejam, em
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determinado momento, dificultando e impedindo as organiza¢cGes de aproveitarem e
desenvolverem seu potencial humano. Os autores mencionam o instrumento como
uma ferramenta de diagnéstico que, quando utilizada corretamente, representara
medida Gtil e primordial.

Ainda para os referidos autores, a avaliacdo de desempenho deve atender
expectativas da empresa, do avaliador e do avaliado. A organizacdo, na medida em
que passa a conhecer melhor seu capital humano, pode detectar possiveis
problemas e investir para melhorar tanto a produtividade quanto os niveis de
satisfacdo das pessoas. O avaliador tera a oportunidade de rever a validade de sua
técnica de gestdo, considerando que seu estilo de lideranca influencia a conduta dos
empregados. Ja o avaliado terA a chance de saber como esta sua atuacao
profissional, aproveitar melhor suas potencialidades e trabalhar para corrigir suas
falhas, podendo, assim, contar com mais seguranca e qualidade de vida no trabalho.

Para que seja efetivamente possivel avaliar o desempenho das pessoas no
trabalho, os autores lembram que € imprescindivel conhecer a dinamica
comportamental de cada empregado, os detalhes do cargo e das tarefas a serem
realizadas além das particularidades do ambiente organizacional. Muitas vezes a
avaliacdo de desempenho pode ser vista como ameacadora, um instrumento de
punicdo que gera medo e inseguranca. E necessario que essa ideia seja
desmitificada e que seja possivel mostrar as pessoas a avaliacdo de desempenho
como valorizadora dos pontos fortes de cada um e da sinergia humana para o

trabalho.

Pode-se caracterizar a Avaliacdo de Desempenho, em termos institucionais,
como 0 processo que prové oportunidades mais definidas de entendimento
entre as pessoas, propondo a revisédo e a atualizacdo mais permanente do
seu proprio comportamento. Isso significa que o processo de Avaliacao de
Desempenho Humano nas organiza¢fes implica menos na criagdo de um
instrumental técnico sofisticado e mais no desenvolvimento de uma
atmosfera em que as pessoas possam relacionar-se umas com as outras de
maneira espontanea, franca e confiante (BERGAMINI; BERALDO, 1988, p.
13).

Nessa direcdo, pode-se dizer que a avaliagdo de desempenho € um recurso
abrangente que se propbe mais que isolar, observar, mensurar, formalizar e
recompensar as pessoas pelos resultados atingidos ou comportamentos
apropriados. Trata-se de um sistema que visa ao aprimoramento global do
desempenho e produtividade das pessoas no trabalho (LATHAM; WEXLEY, 1994
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apud HIPOLITO; REIS; 2002).

Complementando essas ideias, Lucena (1992) ressalta que a preocupacao
permanente com o desempenho humano e como torna-lo mais eficaz € o ponto de
atencdo maxima, uma vez que a qualidade e efetividade dos resultados
organizacionais sdo consequéncias do desempenho das pessoas.

Lucena (1992, p. 77-78) descreve o0s principais conceitos relativos ao

processo de avaliacdo de desempenho:

(1) a avaliagdo se constitui na verificagdo formal e permanente dos
resultados alcancados comparados com os padres de desempenho
estabelecidos; (2) o desempenho compreende a atuacdo do empregado em
seu posto de trabalho, traduzida em projetos, atividades ou tarefas que lhe
foram atribuidas, assim como os resultados que dele se espera, definidos
pelo padrdo de desempenho; (3) os padrées de desempenho, enquanto
especificagbes dos resultados esperados de cada projeto, atividade ou
tarefa, sdo definidos em termos de qualidade, prazo e quantidade; (4) a
qualidade é o padrdo de desempenho relacionado com itens de dificil
qguantificacdo e que utiliza parametros extraidos de fontes tais como
principios cientificos, especificagdes técnicas, legislacdo, normas, métodos
de trabalho, indices de acertos. Um critério eficiente para identificar padrées
de qualidade é pesquisar os aspectos que indicam a satisfacdo do cliente
ou usuério, seja ele interno ou externo a organizagéo; (5) o prazo configura
um padrdo de desempenho que define datas de inicio e de término para a
execucdo das atividades; (6) a quantidade € o padrdo de desempenho
expresso em volume de producdo, percentagens ou numeros; (7) o
acompanhamento de desempenho compreende a verificacdo periddica de
desempenho pelo gestor imediato, tendo em vista a analise dos trabalhos
sob a responsabilidade do empregado. As reunibes periédicas de
acompanhamento possibilitam ao gestor antecipar-se na acdo para evitar
elou corrigir causas de desvios de desempenho; (8) geréncia participativa
consiste na gestdo com as pessoas buscando o comprometimento e a
participacdo das equipes de trabalho na andlise de problemas, nas
decisdes, no planejamento, na execucdo e na avaliagdo das situacbes
surgidas. A postura gerencial preconizada apoia-se no dialogo, na liberdade
de expressao, nos feedbacks de reorientacdo, no estimulo a manifestacao
de ideias inovadoras, na negociacéo e na transparéncia das acdes a serem
implementadas; (9) atividades, enquanto as atribuicbes definidas para o
cargo que o empregado ocupa, direcionam o desempenho e 0s resultados
esperados; (10) a negociacdo de desempenho consiste na capacidade de
manter entendimento, de obter acordo e comprometimento na formulacdo
de objetivos comuns para chegar a resultados que satisfacam as partes
envolvidas.

Bohlander (2005) atesta que os programas de avaliacdo de desempenho séo
ferramentas capazes de aumentar a produtividade no trabalho, além de auxiliar no
cumprimento de metas organizacionais. Complementando essas ideias, Hipdlito e
Reis (2002) ressaltam que, para garantir a credibilidade do processo, a organizacao
precisa atentar para a congruéncia entre o sistema de avaliacdo e suas préticas de

gestédo. Além disso, o real uso dos resultados obtidos e a transparéncia no processo
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influenciardo na percepcdo que os empregados terdo do processo avaliativo. Os
autores destacam também a importancia da atuacdo gerencial no sentido de
esclarecer para sua equipe 0s objetivos, a relevancia da avaliacao e da contribuicéo
na revisdo da ferramenta e em sua adequacdo as necessidades da organizagéao.
Portanto, cabe aos gestores conduzir e acompanhar o processo por meio de
negociacdes e de feedbacks.

Antes de iniciar um processo de avaliacdo de desempenho, é preciso coletar
todas as informacdes necessarias, planejar e definir em quais padrbes de
desempenho a pessoa sera avaliada. Definidos os padrées e colhidos os dados,
procede-se a etapa de avaliacdo destes dados no contexto das necessidades da
empresa e, por fim, na comunicacdo dos resultados aos empregados
(BOHLANDER, 2005).

As informacdes recolhidas no processo de avaliacdo de desempenho de uma
empresa fornecem aos seus gestores dados para melhor tomada de decisédo e para
identificacdo de desvios entre desempenho realizado e planejado. Ao mesmo tempo,
€ de suma importancia a avaliacdo de desempenho dos gestores, uma vez que
estes sao responsaveis pelos resultados da empresa e por atingir os patamares
desejados (NASCIMENTO; REGINATO; ALVES; LERNER, 2007).

3.1.1 Meétodos e ferramentas de avaliacdo de desempenho

Hipolito e Reis (2002) apresentam quatro tipos de avaliacdo, a saber:

e Foco na afericdo de potencial: utilizam-se simulacdes para analisar a adequacao
futura do profissional, e a base desta avaliacdo esta na tentativa de prever o
desempenho potencial de um empregado.

e Foco na anéalise comportamental: analisam-se os comportamentos observaveis no
ambiente de trabalho, fornecendo feedbacks de desempenho ao profissional. Visa
também melhorar o autoconhecimento do empregado.

e Foco no desenvolvimento profissional: o nivel de desenvolvimento do profissional
€, nesse tipo de avaliacdo, a base para atribuicAo de responsabilidades e

definicdo do grau de complexidade do trabalho que lhe seré delegado.
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Foco na realizacdo de metas e resultados: mensuracéo do esfor¢o do profissional
realizada a partir da observagao dos resultados obtidos. As metas e resultados
esperados séo previamente definidos e, entdo, sua realizacdo € acompanhada. O
resultado esperado deve ser desafiador, embora factivel e adequado ao estagio
de desenvolvimento do profissional envolvido. Além disso, os resultados e metas
devem estar definidos de forma clara, possibilitando as pessoas uma visao de
como direcionar seu esforgo. Os fatores externos que impactam na realizacéo da
meta devem ser estabelecidos previamente, pois tais fatores podem fazer com
gue algumas metas tenham que ser revistas. Espera-se, desse tipo de avaliacéo,
sincronizar as acbes e comportamentos das pessoas com o0s resultados
almejados pela empresa; identificar os obstaculos e as respectivas medidas para
supera-los; definir as necessidades de qualificacdo da equipe e obter dados para

subsidiar as politicas de remuneracao.

Para Bohlander (2005), os métodos de avaliacdo de desempenho sao

classificados em trés grandes grupos:

Métodos de caracteristicas de personalidade: sdo os mais usados apesar da
subjetividade que Ihes é inerente. Focam na medicdo de certas caracteristicas do
profissional consideradas importantes a organizacdo. Escalas de classificacdo
grafica, escalas de padrao misto, método da escolha forcada e método do ensaio
sao alguns exemplos de ferramentas.

Métodos comportamentais: sdo mais adequados para desenvolvimento por
fornecer informacdes orientadas para acao. Utilizam descricdes de
comportamento que definem as acdes a serem adotadas no ambiente de
trabalho, associadas a uma escala. Como exemplo de ferramentas, podem ser
citados o meétodo do incidente critico, o meétodo da lista de verificacdo
comportamental, as escalas de classificacdo comportamental (ECC) e as escalas
de observacéo do comportamento (EOC).

Métodos de avaliacdo de resultado: vém ganhando popularidade por enfocarem
contribuicbes mensuraveis e serem, portanto, mais objetivos. Trata-se da
avaliacdo das realizagbes do profissional em detrimento de seus tragos ou de
seus comportamentos apresentados, como nos métodos anteriores. Medidas de

produtividade e gerenciamento por objetivos sdo exemplos de ferramenta.
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Os diversos métodos avaliativos sdo capazes de fornecer informacdes sobre
o desempenho do empregado. Cada um deles enfoca um aspecto especifico da
dimenséo do ser humano no trabalho, o que torna nitido, portanto, que algum outro
aspecto receba atencao inferior. Assim, é importante ressaltar que existem aspectos
positivos e limitacdes em cada um dos métodos citados.

A escolha do método devera ser fundamentada pelos objetivos que a
organizagdo possui, cabendo aos gerentes avaliar a relagdo de custo-beneficio do
método a ser implantado (BOHLANDER, 2005).

O papel do avaliador é tdo importante quanto os métodos de avaliagdo, como

podera ser visto a seguir.

3.1.2 O papel do avaliador

De acordo com Bergamini e Beraldo (1988), o fato de tradicionalmente o
chefe avaliar o desempenho do subordinado, além de ser uma heranca taylorista,
relaciona-se com a auséncia de reciprocidade nas relacdes interpessoais. Tal pratica
pode estar configurada para assegurar a manutencao do principio da hierarquia. No
entanto, seria interessante que todos os integrantes da organizacdo pudessem se
responsabilizar por este processo, pois a avaliagdo de desempenho também visa a
criacdo de um clima de confianca que permita as pessoas relacdes francas e
abertas.

Os referidos autores também discorrem sobre a importancia de desenvolver a
aptiddao dos avaliadores por meio de programas de treinamento especificos, que
envolvam acfes continuas capazes de capacita-los para o exercicio da avaliagdo. E
fundamental que os avaliadores também busquem o autoconhecimento, a fim de
que possam ter clareza sobre seu estilo pessoal de gestdo, suas motivacbes e
interesses. Ao serem preparados para avaliar o desempenho, eles devem estar
cientes de que a descricdo sobre a atuagdo dos empregados deve ser referente a
um passado proximo e nao levar em conta um passado distante ou um futuro
incerto. “A avaliacédo é um retrato do momento e ndo uma projegao para o futuro”
(BERGAMINI; BERALDO, 1988, p. 87). Cabe ainda evidenciar os possiveis erros

gue os avaliadores podem cometer, situando-os diante da responsabilidade que tém
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no processo de avaliacao.

Chiavenato (2004), ao considerar a questdo de quem deve avaliar o
desempenho, destaca diferentes possibilidades, que serdo escolhidas de acordo
com caracteristicas e critérios da propria empresa. A seguir encontram-se algumas
das opcdes ressaltadas pelo referido autor.

e Gerente: na maioria das organizacdes, 0 gerente € o responsavel por avaliar o
desempenho e comunicar os resultados, podendo contar com a assessoria da
area de recursos humanos, que definira os critérios.

¢ Individuo e gerente: nesses casos, 0 gerente ira direcionar e orientar, enquanto o
empregado avaliara seu desempenho em funcdo das informacbes que serdo
fornecidas pelo gerente. Ha possibilidade de intercambio, quando cada um tem a
chance de dar sua contribuicéo para a obtencéo de resultados.

e Equipe de trabalho: a equipe, além de definir metas e objetivos a serem
alcancados, € responsavel por avaliar o desempenho de seus membros e por
definir com cada um as providéncias necessarias para a melhoria da
performance.

e Avaliacdo 360°: trata-se de uma avaliagcdo circular, realizada por todos que
mantém interacdo com o avaliado (colegas, gestores, pares, subordinados,
clientes internos e externos e fornecedores). E uma alternativa que oferece
diferentes informacgdes vindas de todos os lados, sendo por isso mais rica. Ha
possibilidade de ajustamento e adaptabilidade do empregado as diversas
demandas do trabalho e dos parceiros. Todavia, 0 empregado pode ficar em uma
situacdo delicada, de vulnerabilidade, se ndo houver abertura e receptividade
para tal tipo de avaliacao.

e Avaliacdo para cima: € uma op¢ao que permite que a equipe avalie seu gerente.
Possibilita a negociacdo e intercambios com o gerente, sugerindo novas
abordagens que tornem as relacdes de trabalho mais livres e eficazes. Assim,
torna-se viavel a adogcdo de medidas corretivas quando houver necessidade de
ajustes na gestao.

e Comisséo de avaliacdo de desempenho: consiste em uma comissao designada
para essa finalidade. E formada por um grupo de pessoas de diversos 6rgaos,
constituida por membros permanentes e transitorios. E alvo de vérias criticas

devido a seu aspecto centralizador e pelo carater de julgamento quanto ao
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passado. Isso dificulta a manutencdo do foco na orientacdo e na melhoria do
desempenho. Além disso, é uma alternativa trabalhosa, onerosa e demorada, pois
todos os empregados tém que passar pelo crivo da comisséo.

e Area de Recursos Humanos: é comum em organizacées mais conservadoras. A
area de recursos humanos assume total responsabilidade pela avaliacdo de
desempenho, o que tira a liberdade e a flexibilidade das pessoas envolvidas. O
trabalho é feito com base no genérico e ndo no particular, e tal fato pode provocar
tendéncia a padronizacdo do desempenho, uma vez que se procura eliminar as
diferencas individuais. Atualmente ndo € muito utilizada por ter carater
centralizador, monopolizador e burocrético.

e Autoavaliacdo: encontrada em organizaces mais democraticas e abertas. O
préprio individuo, com a ajuda de seu superior, € o responsavel pela monitoracao
de seu desempenho. A pessoa se avalia quanto a sua performance, eficiéncia e
eficacia, tendo em vista geralmente parametros fornecidos pelo gestor imediato. E
uma alternativa que evita a subjetividade normalmente envolvida no processo de

avaliacéo.

Por ser um processo realizado por pessoas, um dos problemas da avaliacado
de desempenho é a questdo da subjetividade do(s) avaliador(es). Cada pessoa
observa, percebe e interpreta fatos de forma peculiar. A subjetividade da percepcao
pode comprometer a precisdo de uma avaliacdo e, portanto, para garantir eficacia e
objetividade no processo, alguns cuidados devem ser tomados, tais como: utilizar
critérios claros e pré-estabelecidos; comunicar os objetivos e etapas da avaliacéo,
além dos impactos e beneficios do processo; capacitar e conscientizar 0S
avaliadores e avaliados quanto as ferramentas adotadas; apresentar a avaliacao
enquanto instrumento de apoio e desmitificar sua utilizacdo para fins punitivos;
recolher informagbes de mais de uma fonte. Tais cuidados minimizam a
subjetividade e a ansiedade caracteristicas de qualquer processo avaliativo
(HIPOLITO; REIS, 2002).

Newstrom (2008) ressalta que a avaliacdo de desempenho provoca um
grande impacto no avaliador. Um sistema de avaliagcdo bem construido pode fazer
com gue os gerentes se voltem mais para seus empregados, procurando identificar
as capacidades, interesses e motivacdes de cada um deles. A partir disso, eles se

tornam mais capazes de perceber que cada pessoa tem suas particularidades que a
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tornam diferente das demais e, assim, passam a levar em consideracdo tais
diferencas individuais no momento da avaliacao.

Entretanto, é possivel perceber que em alguns casos o0 gerente pode evitar
oferecer feedback sobre a avaliacdo de desempenho por temer que o bom
relacionamento com o empregado seja abalado pela possivel elucidacdo de pontos
negativos. Newstrom (2008) ainda revela que o papel do gerente exige uma postura
mais critica, ao passo que o desejo do empregado de manter as aparéncias pode
acabar fazendo com que ele se mostre mais defensivo. As falhas nos processos de
avaliacdo de desempenho podem ser originadas ndo so da relutancia do gerente em
abordar determinados pontos dificeis, mas também das dificuldades para envolver
os empregados. E, ainda, depara-se com o ceticismo de alguns gerentes quanto a
possibilidade de mudancgas de comportamento por parte dos empregados.

E necessario, pois, que os avaliadores sejam preparados e treinados para
gue possam realmente avaliar o desempenho do empregado, no sentido de
proporcionar crescimento e desenvolvimento. Outro fator relevante na avaliagdo do

desempenho é o feedback, cuja importancia sera abordada no tépico a seguir.

3.1.3 A importancia do feedback

Moscovici (2008) descreve o feedback atrelado ao desenvolvimento de
competéncias interpessoais e, em tal contexto, constitui-se em um processo de
ajuda para obter mudancas de comportamento. Trata-se da comunicacao que visa
fornecer informacdes a respeito da atuacdo de uma pessoa ou um grupo. O
feedback eficaz pode auxiliar o individuo a melhorar seu desempenho e, assim,
alcancar melhores resultados.

Contudo, é valido ressaltar que ha diversas dificuldades relacionadas aos
processos de dar e receber feedback, dadas as suas implicagcbes sociais e
emocionais. Moscovici (2008) afirma que aceitar as proprias falhas e reconhecer
deficiéncias néo é algo facil para o ser humano. Mais complicado ainda é fazer isso
diante de outra pessoa. Frequentemente, devido as resisténcias e constrangimentos
gue surgem nessas situacoes, os individuos reagem de forma defensiva e podem ter

comportamentos como parar de ouvir, negar a validade do que estd sendo dito,
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atacar o avaliador, dentre outros. E comum, ainda, notar que alguns ndo estao
psicologicamente preparados ou ndo sentem necessidade de receber feedback.

Por outro lado, ainda segundo Moscovici (2008), ao fornecer feedback é
essencial tomar certos cuidados. H& que se ter total clareza acerca daquilo que esta
sendo falado e do objetivo que se pretende alcancar. O emissor deve ser imparcial e
suas colocacBes devem estar isentas de juizos de valor. E necessario lembrar
sempre que 0 que esta sendo dito tem que ser Util para o receptor. Algo comumente
percebido € o receio das reacBes do receptor, uma vez que alguns percebem o
feedback como critica e ndo estdo abertos para aceita-lo. E fundamental que haja
confianca reciproca para atenuar as barreiras entre aquele que emite e aquele que

recebe o feedback.

Todos nos precisamos de feedback — tanto do positivo, quanto do negativo.
Necessitamos saber o que estamos fazendo de forma inadequada, como
também o que conseguimos fazer com adequacdo, de modo a podermos
corrigir as deficiéncias e mantermos os acertos (MOSCOVICI, 2008, p. 98).

Frequentemente muitas pessoas apresentam desempenho aquém do
esperado e ndo compreendem de forma clara quais as expectativas em relacdo ao
seu trabalho. O feedback é a forma de esclarecer para as pessoas as suas
responsabilidades e os desvios entre o desempenho realizado e o esperado, com o
objetivo de corrigir suas acbes e aprimorar resultados. Um feedback deve ser
imediato e especifico a uma situacdo (BOHLANDER, 2005).

Newstrom (2008) considera que o0s sistemas de avaliacdo baseiam-se na
hipétese de que os empregados necessitam receber feedback sobre seu
desempenho. Isso porque, ao ter um retorno sobre sua performance no trabalho, os
empregados poderdo saber como estdo cumprindo suas metas, além de identificar
0s pontos fortes e aqueles que necessitam ser desenvolvidos. Normalmente, se for
bem administrado pelo gerente, o feedback de desempenho resulta em desempenho
e atitudes melhores. Para que isso ocorra, o feedback deve focar comportamentos
especificos no trabalho e estar pautado ndo em inferéncias ou opinides pessoais,
mas em dados objetivos. Além disso, deve ser checado para assegurar a
compreensao do receptor e, se for desejado pelo empregado, ha maiores
possibilidades de resultar em uma mudanca de comportamento.

Nessa direcdo, Bergamini e Beraldo (1988) ressaltam que muitas das
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dificuldades relacionadas a avaliacdo de desempenho surgem no momento de
informar seus resultados ao interessado. Embora o feedback de desempenho seja
muito importante, Newstrom (2008) destaca que alguns gerentes ndo se preocupam
em oferecé-lo de forma que possa ser Util ao receptor. As razdes que levam a isso
sao diversas e dentre elas é possivel citar: (1) o fato de que os gerentes podem
pensar que 0s empregados ja estdo cientes de como estdo se saindo no
desempenho das suas tarefas; (2) os gerentes, algumas vezes, mostram resisténcia
para abordar pontos negativos por receio de reacfes dos empregados ou até pela
possibilidade de nao existir quantidade suficiente de informacbes validas para
chegar a uma concluséo significativa. E necessario lembrar que, mesmo se o
feedback for conduzido de modo eficaz, ndo ha garantias de mudancas no
desempenho.

Complementando essas ideias, Araujo (2002) afirma que o feedback deve ser
pratica comum nas empresas, servindo como instrumento para que 0s objetivos
organizacionais sejam alcangados. O referido autor ressalta que a auséncia de
informacgdes claras e diretas sobre o desempenho no trabalho gera ansiedade e
insatisfacdo das pessoas.

Bohlander (2005) defende que a entrevista de avaliagdo € o momento do
feedback e uma das mais importantes etapas de todo o processo. Isso porque a
entrevista apresenta-se como uma oportunidade para o gestor discutir com cada
empregado os dados levantados pela avaliacdo e identificar pontos de
aprimoramento. Ao permitir o contato direto do gestor com seu subordinado, a
entrevista de avaliacdo cria condigcbes para a melhoria da comunicagdo, dos
relacionamentos e do estabelecimento de metas futuras.

Dessa forma, sugere-se que a entrevista seja dividida em dois momentos: um
para revisdo do desempenho e outro para definicdo dos planos de aprimoramento
para o profissional. Aconselha-se que as entrevistas sejam agendadas com
antecedéncia para que entrevistador e entrevistado possam se preparar
adequadamente. Além disso, cabe ao gestor responsavel por conduzir a entrevista
de avaliacdo: solicitar autoavaliacdo do empregado; estimular a participagéo;
expressar reconhecimento e elogios; minimizar criticas; focar na mudanca de
comportamento/acédo e ndo na mudanca da pessoa/personalidade; focar na solucéo
do problema e ndo na procura de culpados; adotar uma postura de apoio;

estabelecer metas com o empregado (BOHLANDER, 2005).
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3.1.4 Tendéncias para os processos de avaliacdo de desempenho

Na tentativa de aprofundar os estudos dos processos de avaliacdo de
desempenho, cabe identificar as principais tendéncias descritas na literatura
especifica. Nesse sentido, apresentam-se, a seguir, alguns pontos relevantes que,
segundo a percepc¢do de Chiavenato (2004), sdo observados nos processos de
avaliacado do desempenho humano.

Atualmente verifica-se a necessidade de indicadores sistémicos, que
considerem a empresa de forma integrada. Tais indicadores devem derivar do
planejamento estratégico, que definira o que, como e quando medir. Os indicadores,
qguando definidos conjuntamente, contribuem para manter o alinhamento com outros
critérios de avaliacdo. A avaliacdo de desempenho, ao ter como referéncia indices
objetivos dentro de um contexto geral que inclui também o ambiente externo, podera
se evidenciar como um elemento integrador entre os diversos processos de recursos
humanos (Chiavenato, 2004).

Nessa mesma direcdo, observa-se que a avaliacdo de desempenho também
passa por uma reconfiguracdo, tornando-se mais desregulamentada e
desburocratizada. Assim, busca-se um processo mais flexivel, por meio de maior
envolvimento e negociacdo direta entre gerentes e empregados em um acordo
conjunto que resulta no crescimento profissional do empregado e em melhores
resultados para a organizacdo. Ha& ainda, segundo Chiavenato (2004), uma
crescente valorizacdo dos retornos proporcionados pela avaliagdo de desempenho,
uma vez que assim as pessoas poderdo ser orientadas e direcionadas a buscar
meios de melhorar sua performance.

Outras interfaces da avaliacdo de desempenho podem ser visualizadas
considerando que tal processo possui ampla aplicabilidade, quais sejam: embasar o
planejamento de diversas atividades da area de recursos humanos; verificar o modo
de integracdo e identificacdo das pessoas com seus cargos; subsidiar decisdes
referentes & concessdo de recompensas (promog¢fes e aumentos salariais) e aos
processos de desligamentos; identificar pontos fortes e fracos de cada empregado,
auxiliando no levantamento de necessidades de treinamento.

Tendo em vista 0s questionamentos e conflitos resultantes da subjetividade

naturalmente implicita no processo de avaliagdo de desempenho, considerou-se a
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possibilidade de focar os resultados em si e ndo na forma como eles séo atingidos.
Assim, Bergamini e Beraldo (1988) abordam a avaliagdo por objetivos, que é
pautada por procedimentos especificos, mostrando-se capaz de atenuar o impacto
negativo causado pelo subjetivismo. Esse modelo de gestédo sera aprofundado mais
adiante neste trabalho.

Hipolito e Reis (2002) apresentam as seguintes tendéncias para 0S processos
de avaliagdo de desempenho: (1) maior compromisso com a estratégia da empresa;
(2) modelos de gestdo por competéncias; (3) adocdo de metas e indicadores de
desempenho desdobrados da estratégia organizacional; (4) utilizacdo de indicadores
financeiros com indicadores de outra natureza; (5) utilizacdo do Balanced Scorecard
e outros instrumentos com maior énfase na gestdo de desempenhos futuros e de
pessoas; (6) integracdo de metas corporativas, de grupos e individuais; (7)
integracdo de modelos de avaliagcdo com outras funcdes de gestdo de pessoas; (8)
avaliacdo como espaco de negociacdo e equilibrio entre expectativas empresa-
profissional; (9) papel do gerente como coach focando melhoria de desempenho e
utilizando avaliagcdo para subsidiar decisdo gerencial; (9) etapa do processo para
realizacdo de feedback; (10) ideia da oportunidade de autoconhecimento; (11)
utilizacdo de mais de uma ferramenta, com papeis e focos definidos, além de

multiplas fontes de informacéo.

3.2 Administracéo por objetivos / Gerenciamento por objetivos

Fundamentada pela teoria da fixacdo de objetivos, a administragcdo por
objetivos € um modelo de gestdo que enfatiza o estabelecimento de objetivos e
metas para as pessoas com vistas a motivagdo, ndo focando formas de controle.
Estas metas, além de especificas para cada unidade e para cada pessoa, devem ser
estabelecidas a partir dos objetivos organizacionais, de ‘cima para baixo’, tangiveis,
observaveis e mensuraveis (ROBBINS, 2004).

Daft (1999) define meta como o estado que a organizacao deseja alcancar no
futuro. Para o referido autor, as metas organizacionais devem ser especificas e
mensuraveis, desafiadoras e realistas, vinculadas a uma recompensa e com prazo

estipulado para ser executadas.
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As metas dificeis, por exigirem maior esforco das pessoas, sdo mais eficazes
para a melhoria do desempenho do que metas faceis ou mesmo a auséncia de
metas (ROBBINS, 2004). Bohlander (2005) afirma que o estabelecimento de metas
melhora o desempenho das pessoas em 10% a 25% por ajudar o profissional a focar
0s seus esforgos.

A avaliacdo por objetivos estabelece os objetivos e resultados esperados a
partir de acordos reciprocos entre a organizag¢do e o individuo acerca do que deve
ser feito, como deve ser feito e dos recursos necessarios para tal. Dessa maneira, 0
conceito de avaliacdo de desempenho passa de um enfoque mais subjetivo para um
mais objetivo, por meio da constatacdo do cumprimento ou ndo das metas definidas
(BERGAMINI; BERALDO, 1988).

Robbins (2004) aponta quatro ingredientes comuns aos programas de

administracao por objetivos:

e Especificidade: trata-se da necessidade de estabelecer metas tangiveis e
passiveis de serem mensuradas.

e Decisdo participativa: as metas devem ser fixadas pelos gestores e
subordinados, que entram em acordo sobre quais objetivos fixar e como
mensura-los.

e Periodo determinado de tempo: a meta precisa ter prazo para realizacdo e
concluséo.

e Feedback do desempenho: o progresso em relacdo ao cumprimento das metas
deve ser acompanhado pelos gestores e continuamente comunicado a cada
subordinado a fim de orienta-los sobre o caminho correto ou necessidades de

redirecionamento.

Corroborando essas ideias, Hipdlito e Reis (2002) afirmam que, na
administracdo por objetivos, a avaliacdo de desempenho é a forma sistemética de
realizar o acompanhamento dos resultados realizados e de identificar possiveis
necessidades de adocédo de acles corretivas, em casos de desvios em relacdo ao
que foi planejado.

Ja Bohlander (2005) nomeia tal modelo de gestdo de gerenciamento por
objetivos, no qual os objetivos definidos constituem a base para a avaliagcdo do

desempenho, em um ciclo que tem inicio e fim nas metas e objetivos da empresa. A
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A FIG.2 ilustra o ciclo abordado pelo referido autor.
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FIGURA 2: Modelo gerenciamento por objetivos
Fonte: Bohlander, 2005, p. 235.

O modelo de gerenciamento por objetivos de Bohlander (2005) corrobora as
afirmacdes de Robbins (2004) sobre deciséo participativa ao incluir o subordinado
ndo sO na proposicdo de metas e medidas de avaliacdo, como também no
estabelecimento de um acordo com seu superior (etapas 3 e 4 da FIG. 1). As metas
podem ser revistas durante o processo, a medida que novos dados sao adicionados
(etapa 5 da FIG. 1). A etapa final estabelece a ligacdo entre a analise do
desempenho individual ao desempenho da empresa (BOHLANDER, 2005).

Nos itens a seguir, seréo descritas as principais metodologias de mensuracao

do desempenho utilizadas nos processos de avaliacao.

3.3 Metodologias de medidas de desempenho

3.3.1 Indicadores de desempenho e medidas de produtividade

A avaliacdo de desempenho, quando fundamentada por indicadores
mensuraveis e objetivos, possibilita diversos ganhos para a organizacdo. Takashina
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e Flores (1996) defendem que o processo de medicao € indispensavel para qualquer
organizacdo de sucesso. Nesse processo, 0s indicadores da qualidade e
desempenho sé&o o alicerce para a gestao por fatos.

Dessa forma, depois de definidas as metas e os objetivos, faz-se necessario o
acompanhamento das acdes ao longo de um periodo de tempo pré-determinado por
meio de indicadores de desempenho (NASCIMENTO et al, 2007). Um indicador de
desempenho é uma ‘“relacdo matematica que mede, numericamente, atributos de
um processo ou de seus resultados” (FPNQ, 1994 apud NASCIMENTO et al, 2007,
p. 6). Indicadores sdo, portanto, medidas quantificaveis e mensuraveis sobre um
atributo ao longo de um prazo definido.

Bohlander (2005) afirma que toda medida estd diretamente ligada ao que o
empregado realiza e aos resultados da empresa, sendo mais eficazes as medidas
guantitativas, simples e estruturadas. Cabe a organizacédo definir as medidas de
desempenho a serem adotadas e avaliar a extensdo em que a pessoa envolvida
pode influencia-la. Isso porque as metas podem ser impactadas por fatores externos
e, em determinados casos, fugir do controle do profissional responsavel.

Bohlander (2005, p. 280) afirma que, “embora haja uma variedade de critérios
de desempenho, a maioria focaliza a qualidade, o controle de custos ou a
produtividade”. Para o referido autor, as medidas disponiveis para se avaliar
desempenho e resultados sao inUmeras, quais sejam: volume de vendas; numero de
pecas produzidas; numero de defeitos descartados; taxa de crescimento da
empresa; medidas de satisfacdo do cliente ligadas as metas de atendimento do
cliente, dentre outros.

Complementando essas ideias, Hipdlito e Reis (2002) destacam que
programas de avaliacdo focados em metas e resultados utilizam indicadores
guantitativos, especialmente os financeiros. Os referidos autores alertam para o fato
de que tais préaticas estimulam acdes com resultados observaveis a curto prazo,
tendendo a desconsiderar aspectos relevantes para a sustentabilidade da
organizacao tais como os indicadores de clientes, processos, inovagcao, pessoas. Na
tentativa de minimizar esses riscos e considerando uma perspectiva de longo prazo,

Hipdlito e Reis (2002) propdem a metodologia do Balanced Scorecard.
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3.3.2 Balanced Scorecard (BSC)

Diante da necessidade das organizacOes terem medidas que representem
varios aspectos do ambiente e do desempenho organizacional, a metodologia do
Balanced Scorecard (BSC) surgiu como uma possibilidade de método de
mensuragao de desempenho envolvendo tanto indicadores financeiros quanto néo
financeiros (KAPLAN; NORTON, 1997).

A ideia central do modelo é traduzir a visdo estratégica empresarial em
medidas e acdes operacionais a estratégia empresarial de forma a obter o adequado
alinhamento tanto das diversas areas da organizacao quanto de seus profissionais.

Para Kaplan e Norton (1997), as medidas do BSC devem ser usadas para: (1)
articular a estratégia empresarial; (2) comunicar a estratégia; (3) alinhar as iniciativas
individuais ao direcionamento de uma meta comum. Os referidos autores nao
defendem a utilizacdo do sistema como forma de controle, mas propdéem que as
empresas monitorem seu desempenho segundo quatro perspectivas: (1) financas;
(2) cliente; (3) processos internos; (4) aprendizagem e crescimento. Para cada uma,
€ preciso definir objetivos, indicadores, metas e iniciativas que estejam alinhadas a
Visdo e a estratégia empresarial.

A perspectiva de aprendizagem e crescimento, mais diretamente relacionada
aos contetdos de avaliacdo do desempenho e motivacdo especificos do presente
estudo, identifica como a empresa deve gerar crescimento e melhoria a longo prazo
por meio da capacitacdo dos empregados, dos sistemas de informacédo de
capacitacoes, da motivacédo e do empoderamento (KAPLAN E NORTON, 2001).

De forma geral, podem-se listar os principais indicadores de desempenho no
BSC: receita, custos, ativos, participacdo no mercado, satisfacdo dos clientes,
lucratividade, inovagdo, operacdes, qualidade, servicos de pds-venda, satisfacéo
dos empregados, retencdo dos empregados e produtividade dos funcionarios
(KAPLAN; NORTON, 2001).

Os autores acreditam que, a partir da estrutura do BSC, gestores e executivos
poderdo avaliar se estdo gerando valor aos clientes e aprimorar investimentos em
pessoas e processos, com foco no futuro. O BSC, além de constituir-se de um
sistema de medidas, é uma estrutura que viabiliza a acdo gerencial porque

estabelece e traduz a estratégia, comunica e alinha objetivos, metas, medidas e
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iniciativas a estratégia, aprimora os feedbacks e gera aprendizado organizacional.
Identificadas as metodologias de medidas de desempenho, discorre-se nos

proximos tépicos sobre algumas das principais teorias de motivagao.

3.4 Motivacéao

3.4.1 A motivacado no contexto atual das organizacdes

O atual ambiente de negdcios, caracterizado por rupturas tecnoldgicas e
mercados competitivos, exige das organizacdes investimentos em politicas e
praticas de gestdo de pessoas. Incluem-se aqui 0s processos de selecao,
capacitacdo, treinamento, avaliacdo de desempenho, motivacdo, recompensa e
remuneracao. Assume importancia significativa a busca de novas formas de obter o
engajamento das pessoas de maneira tal que estas, antes de se colocarem apenas
como meras espectadoras, possam desenvolver o sentimento de pertenca em
relacio a empresa, com contribuicbes significativas para o0s resultados
organizacionais.

Estudar a temética da motivacdo humana quando se fala de desempenho no
trabalho se torna essencial uma vez que o grau de motivacdo de uma pessoa em
relacdo ao seu trabalho influencia diretamente em seu desempenho. Isso porque, ao
considerar o impacto do fator motivacional na performance das equipes, as
organizacdes passaram a buscar formas de manter seus empregados alcancando
resultados com qualidade e otimizagc&do de custos. Dessa forma, quando se fala em
contrato de metas e em processos de avaliacdo de desempenho, ha que se ater
para 0s motivos que irdo gerar a acao das pessoas na direcdo dos resultados
contratados. Inserem-se aqui as recompensas relacionadas a remuneragado tais
como distribuicdo de lucros, premiagbes por metas alcancadas e por melhores
desempenhos, dentre outros.

Fleury (2002) menciona que a motivacao é um tema bastante estudado em
gestdo de pessoas. Entretanto, parece que muito se fala que varias séo as opcoes

oferecidas para contribuir na motivacdo dos empregados, mas, na realidade, pouco
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se pratica. Nesse sentido, a motivacdo, diretamente relacionada ao desempenho

dos individuos, configura-se como um dos grandes desafios do século XXI.

3.4.2 Conceitos de motivacao

Robbins (2004) percebe a motivagcdo como a disposicdo do individuo para
realizar algo, que estaria condicionada por quanto esse algo satisfaz a necessidade
deste individuo. Uma necessidade gera um estado de tensédo no sujeito, que gera
uma vontade em satisfazer essa necessidade que, por sua vez, gera uma agcao em
prol deste objetivo que por fim satisfaz a necessidade e reduz a tensdo. Dessa
forma, uma pessoa € motivada quando esta movida pelo desejo de atingir algo que
reporta uma importancia para ela.

Complementando essas ideias, Bergamini (2008) menciona que néo se pode
motivar ninguém, que a motivacao esta relacionada as necessidades existentes no
interior de cada um. Cada pessoa tem interesses e motivos diferentes e também
formas peculiares de satisfazer suas necessidades. Para a referida autora, caréncias
interiores ndo atendidas podem ocasionar uma ameaca ao equilibrio fisico ou
psiquico de cada um. Em contrapartida, a autora destaca que a motivacado
extrinseca tem representado o ponto de partida para compreender melhor o
comportamento das pessoas. Estas recebem estimulos vindos do meio ambiente,
podendo utilizar informagdes guardadas no consciente por impulso cujas origens sao
desconhecidas porque estdo armazenadas no seu inconsciente.

Bergamini (2008) cita que a palavra motivacdo deriva da palavra latina
movere, que significa mover, e que o conceito de motivacdo remete a varias ideias
relevantes tais como comportamento, estimulo, produtividade, eficiéncia, eficacia,
subjetividade, dentre outros. O nivel de motivacao € influenciado pela personalidade,
pelas percepcdes sobre meio ambiente e pelas interagbes humanas que se

estabelecem.
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3.4.3 Histoérico da motivacao

Antes da Revolucao Industrial, a principal maneira de motivar as pessoas era
por meio de puni¢cdes que geravam ambientes de hostilidade e medo. Mas, a partir
de entdo, passa-se a exigir mais recompensas e 0s adeptos da Administracéo
Cientifica de Taylor® defendiam o uso do controle sobre os subordinados. No lugar
da punicéo, o dinheiro era considerado a principal fonte de incentivo a motivacao.
Posteriormente, a Escola de Relacdes Humanas de Elton Mayo* percebeu a
importancia de se considerar a pessoa em sua totalidade, incluindo aqui o
reconhecimento e o valor do individuo no trabalho (BERGAMINI, 2008).

Complementando essas ideias e trazendo-as para o contexto do individuo na
organizacdo, Robbins (2002) afirma que a motivacao é o processo responsavel pela
persisténcia dos esforcos de uma pessoa para alcancar uma meta. O referido autor
menciona alguns aspectos passiveis de motivar os empregados e, dentre eles,
reconhecer as diferencas individuais, utilizar feedback, permitir sua participacdo nas
decisfes e vincular as recompensas ao desempenho.

No que tange a essa diversidade tedrica, Buono (1992) ressalta a
necessidade de se identificar quais conceitos e ideias sdo 0s mais adequados para
uma determinada situacdo. Diante disso, o autor também sugere que 0 mais
adequado, diante da complexidade das teorias motivacionais, seria considera-las,
nAo como regras universais e exclusivas, mas como complementares e inclusivas.
As teorias motivacionais ndo devem ser vistas como ambiciosas ou abrangentes,
mas sim como Uteis para se considerar como motivar as pessoas, observando-se
sua adequacéo as diferentes necessidades de cada situacao.

Dentro dessa perspectiva, apresentam-se a seguir, dentre as varias teorias de
motivagdo, 0s conteudos especificos referentes as teorias anteriormente

mencionadas.

3 Administracdo Cientifica tem origem com as experiéncias de Frederick W. Taylor (1856-1915) e
entre os seus pressupostos estdo o de assegurar o maximo de prosperidade ao patrdo em termos
de retornos financeiros e desenvolvimento do negdcio, e, a0 mesmo tempo, 0 maximo de
prosperidade ao empregado por meio de salarios mais altos.

4 As bases do movimento das relacdes humanas no trabalho foram dadas pelos estudos
desenvolvidos pelo psicélogo americano Elton Mayo (1890-1949) e surgiu com a constatacdo da
necessidade de considerar a relevancia dos fatores psicologicos e sociais na produtividade.
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3.4.4 Teoriade fixacdo de objetivos

De acordo com Fleury (2002), a teoria de fixacao de objetivos foi apresentada
no final dos anos 60 e evidencia as necessidades que as pessoas tém de vislumbrar
objetivos claros e diretrizes bem definidas, o que contribuiria para a satisfacdo dos
individuos. Cabe aos gestores a definicdo de metas claras e aos liderados o esforgo
na consecuc¢ao de tais metas. Na perspectiva de Locke, citado por Fleury (2002), é
importante estabelecer metas com razoavel grau de dificuldade, ou seja, ndo muito
faceis, e definidas com a participacdo dos empregados, tornando-as, dessa forma,
mais atraentes para os trabalhadores.

Complementando essa idéia, Robbins (2004) menciona a teoria de Fixacdo
de Objetivos como uma das teorias contemporaneas de motivacédo. De acordo com
o referido autor, a proposta dessa teoria “é de que as intengcbes — expressas como
metas — podem ser fonte principal de motivagao no trabalho” (ROBBINS, 2004, p.
52).

Retomando a visao de Fleury (2002), uma aplicacdo da teoria de Fixacdo de
Objetivos pode ser encontrada no modelo de Administracao por Objetivos (APO). Tal
modelo, conforme citado anteriormente, relne gestores e empregados em um
processo participativo de estabelecimento de metas e avaliagdo de desempenho.

Pesquisas apontam que, para alcancar a tdo almejada produtividade, as
organizagcbes necessitam de pessoas motivadas. “Assim, a competitividade
organizacional passa obrigatoriamente pela qualidade de vida no trabalho”
(CHIAVENATO, 2006, p. 365).

3.45 Teoriado caminho-meta

No que se refere a teoria do caminho-meta, Buono (1992) afirma que as
pessoas serdo motivadas a agir quando perceberem que suas atitudes levardo a um
desempenho bem sucedido e a obtencdo de recompensas. O desempenho parece
ser melhor quando séo estabelecidas metas dificeis, desde que possiveis de serem

realizadas, do que quando sado metas relativamente faceis. Entdo, de acordo com a
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teoria do caminho-meta, o0s gestores devem envolver os empregados no
estabelecimento de metas claras e suficientemente dificeis para serem percebidas
como desafiantes. O esforco dos gestores para motivar suas equipes parece
relacionado ao esclarecimento do caminho a ser percorrido por cada empregado em

direcdo a uma determinada meta.
3.4.6 Teoriada hierarquia das necessidades

Outro autor relevante na literatura é o psicélogo Abraham Maslow com sua
teoria da hierarquia das necessidades. Ele defende que todo ser humano possui
cinco necessidades basicas relacionadas hierarquicamente, que podem ser
representadas em forma de uma piramide (FIG. 3). Para o referido pesquisador, a
privacdo de certas necessidades move as pessoas em busca de sua satisfagéo.
Ainda que as caracteristicas de cada cultura especifica possam influenciar na
definicdo da quantidade e do tipo de satisfacdo, as necessidades basicas estéo
presentes em todas as pessoas (FADIMAN; FRAGER, 1986).

Auto-Realizagéo
necessidade de crescimento
de desenvolver seu potencial

e suas capacidades

Estima auto-respeito, aprovagéo
Amor e pertinéncia familia e amizade
/ Seguranga estabilidade, garantia, ordem

Fisiolégicas fome, sede, sono

FIGURA 3: Piramide das necessidades basicas de Maslow
Fonte: figura elaborada pelo grupo, baseada em Fadiman; Frager (1986) e Robins
(2004).
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Maslow defende que existe uma hierarquia de necessidades na qual as
primeiras sdo preponderantes e devem ser satisfeitas para que aparecam as
necessidades posteriores. Quando uma necessidade € satisfeita, imediatamente
emerge outra superior (FADIMAN; FRAGER, 1986).

Embora aborde a questdo da privacdo como motivadora para acao, Maslow
também defende que as pessoas buscam atividades que sdo desfrutadas pelo

prazer e satisfacdo positiva delas préprias.

Quando um organismo néo esta com fome, dor ou medo, novas motivacdes
emergem, tais como a curiosidade e a alegria. Sob estas condicdes, as
atividades podem ser desfrutadas como fins em si mesmas, nem sempre
buscadas apenas como meio de gratificacdo de necessidades (FADIMAN;
FRAGER, 1986, p. 269).

Robbins (2004) aborda que a teoria da hierarquia das necessidades € a mais
conhecida teoria sobre motivacdo, sendo o0s conceitos de Maslow muito
reconhecidos e aceitos pelos executivos, 0 que talvez possa ser atribuido a
facilidade de compreenséo de seus pressupostos. Todavia, o referido autor afirma
que as pesquisas ndo conseguiram validar a idéia de que no momento em que uma
necessidade especifica é substancialmente atendida, imediatamente acontece a

emergéncia do proximo nivel, tal como prop6s Maslow.

3.4.7 Teoria da expectativa

No que tange a teoria da expectativa, segundo Filho; Araudjo (2001), o modelo
da expectativa foi divulgado por Victor Vroom e vem sendo aprimorado por Porter e
Lawler. Na perspectiva de Vroom, a motivagdo € produzida e impactada por trés

componentes:

e valéncia: grau de atracdo, interesse, valor que o sujeito atribui em relagdo a um
resultado;

e expectativas: percepcdo da pessoa quanto ao grau em que um determinado
esfor¢co conduzira a um desempenho desejado;
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e instrumentalidade/valor instrumental: percepcdo da pessoa quanto ao grau em
que um desempenho, uma ac¢éo levara a um resultado desejado.

A teoria da expectativa aborda fortemente o impacto da percep¢cdo humana
no processo motivacional. A percepcdo esta presente na relacdo esforco-
desempenho (expectativas) e na relagdo desempenho-resultado (instrumentalidade),
além de permear o componente da valéncia, uma vez que o valor dado a um
resultado depende da percepcdo da pessoa em relacdo a este resultado. Nesse
sentido, € importante pontuar que, em Robbins (2004, p. 24), percepgao & “o
processo pelo qual os individuos organizam e interpretam suas impressdes

sensoriais com a finalidade de dar sentido ao ambiente em que vivem”.

3.4.8 Teoriado reforgo

Fundamentada por Robbins (2004), a teoria do reforco € como uma
contrapartida a teoria da fixacdo de objetivos a qual consiste em sugerir que 0s
propésitos de uma pessoa orientem suas acdes. A teoria do reforco € uma
abordagem comportamental que condiciona o comportamento pelo reforco,
ignorando o comportamento do individuo e concentrando apenas no que lhe
acontece quando realiza uma acéo qualquer, sendo o refor¢o uma forte influéncia do
comportamento no trabalho.

O que os empregados fazem no trabalho e a quantidade de esfor¢co que
despendem em cada tarefa sdo afetados pelas consequéncias de comportamento
gue assumem (ROBBINS, 2004). Na pratica, as organizacdes utilizam recursos para
que os empregados alcancem resultados desejados, tais como treinamentos
técnicos e comportamentais, ambiente agradavel, tarefas significativas e seguranca
no trabalho.

Ao reconhecer a motivagcdo como a disponibilidade de uma pessoa para fazer
algo buscando atender a uma necessidade, ressalta-se que pessoas motivadas
costumam ser mais esforcadas em seu desempenho do que aquelas que estéao
desmotivadas. Assim, 0s gestores que se preocupam em criar condi¢cées para que
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seus empregados se sintam motivados devem reconhecer as diferencas individuais,
adequando cada um deles ao posto de trabalho e individualizando as recompensas
(ROBBINS, 2004).

Organizagbes acreditam que a utilizacdo de recompensa e premiacoes
promove menos agressdes. Entretanto cria-se um circulo vicioso, pois a melhora da
recompensa e do prémio é sempre esperada, caso contrario o efeito é cessado, o
que torna algo temporario. Mas as empresas buscam estratégias mais adequadas
com a finalidade de gerar comportamentos permanentes com a motivacdo. Nesse
caso, 0 objetivo s6 sera alcancado se as pessoas buscarem valores internos,
proporcionando uma real mudanca de atitude, gerando a automotivacao.

Buono e Bowditch (1992) afirmam que 0s nossos modelos e maneiras de
examinar as pessoas e as organizacdes se tornaram mais complexos e dinamicos,
alterando o foco da atencdo que antes enfatizava os fatores fisicos e estruturais,
passando para as relacdes e interagcbes humanas.

Complementando as ideias anteriormente mencionadas, Bergamini (2008)
acrescenta que a motivacdo é um tema diretamente relacionado a interacéo lider/
seguidor. A eficacia e legitimidade de um lider estdo relacionadas a forma pela qual
o seguidor o considera. Assim, € importante que os lideres reconhecam quais as
necessidades em questdo e acompanhem seus seguidores como parceiros até os
objetivos aos quais pretendem chegar.

No tocante a recompensa, na visdo de Bergamini (2008), o que ocorre
constantemente € que os lideres abandonam a perspectiva do comportamento
motivado para a perspectiva do empregado condicionado por fatores extrinsecos,
como é o caso, por exemplo, dos aumentos salariais. Para Bergamini (2008), tal
atitude de reivindicar melhoria dos fatores extrinsecos as pessoas pode representar
a incapacidade de o0s gestores gerirem sua equipe por meio de um enfoque
motivacional.

Segundo Chiavenato (2006), as organizacdes estdo passando por mudancgas,
tornando-se flexiveis e seus cargos estdo sendo redefinidos continuamente. Com
isso, a tradicional avaliagdo de cargos tende a desaparecer. Existe uma tendéncia
no sentido de repensar como as pessoas sdo recompensadas. A nova proposta é
preocupar-se com o valor que o empregado agrega a organizacdo. Com a nova
tendéncia, os sistemas de recompensas estdo se movendo da abordagem

tradicional, métodos fixos de remuneragdo, e incluindo planos de remuneracdo
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flexivel por meio do alcance de metas e objetivos estabelecidos consensualmente.

A abordagem tradicional de remuneracao obedecia a padrdes de avaliacdo de
cargos e acreditava que as pessoas eram motivadas exclusivamente por incentivos
salariais. Na abordagem atual, percebe-se que as pessoas sdo motivadas por Varios
incentivos que ndo soO o salario, tais como metas, satisfacdo no cargo, possibilidade
de autorealizacdo, dentre outros. E fundamental projetar sistemas de recompensas
gue possam aumentar 0 comprometimento das pessoas com a organizagao e, dessa
forma, a abordagem atual de remuneracdo mostra-se relevante a medida que
procura adequar as diferencas individuais entre as pessoas e seus desempenhos
(CHIAVENATO, 2004).

Complementando o exposto acima, Bergamini (2008) cita que é importante
fazer aos outros aquilo que eles esperam que lhes seja feito e ndo aquilo que se
espera ser feito para si mesmo. Dessa forma, a organizacdo pode obter pessoas
mais comprometidas, mais felizes, motivadas e orientadas para os resultados. A
referida autora ressalta que empregado motivado é aquele que se mostra eficaz,
gerador de energia, presente e feliz.

Diante do exposto, percebe-se que as organizacdes assumiram uma nova
compreensao do papel desempenhado pelos individuos. Faz-se necessario
compreender as necessidades de adaptacdo das pessoas as demandas dos atuais
ambientes de negocio para que individuos e organizacdes alcancem resultados
satisfatorios.

Em dltima analise, cabe enfatizar que o primordial nos processos de
motivagao e avaliacdo de desempenho é a consideracao e o respeito pela dimenséo
humana e a singularidade de cada pessoa. E, ainda, a necessidade de que estejam
alinhados os objetivos organizacionais aos pessoais para que, dessa forma, seja
realmente possivel um ambiente organizacional mais motivador, saudavel e

produtivo.



4 METODOLOGIA

Considerando que o objetivo deste trabalho é investigar a percepcédo dos
empregados em relacdo a ferramenta Contrato de Metas e seu impacto na
motivacdo e no desempenho das pessoas no trabalho optou-se por realizar uma
pesquisa quantitativa e qualitativa.

Os meios de investigacdo foram inicialmente uma pesquisa bibliografica
acerca dos principais temas relacionados a avaliacdo de desempenho, indicadores
de desempenho e motivacdo. Gil (2008) destaca que a pesquisa bibliogréfica se
desenvolve a partir de um material previamente elaborado, utilizando-se da
contribuicdo de diversos autores sobre determinados assuntos. Tal pesquisa
constitui o ponto de partida para a investigacdo dos temas pertinentes ao estudo.
Além disso, ela tem como vantagem a possibilidade de abarcar os fenbmenos de
forma mais ampla do que uma pesquisa direta.

Em seguida, foi realizada a pesquisa documental a fim de coletar dados sobre
o Contrato de Metas e sua implementacdo na empresa. Segundo Gil (2008), ha
diversas vantagens na utilizacdo da pesquisa documental, tais como: documentos
séo fontes ricas e estaveis de dados, possuem custos baixos em relacdo as outras
pesquisas por exigirem apenas a disponibilidade de tempo do pesquisador e nao
exigem contato direto com 0s sujeitos da pesquisa.

O meio utilizado para investigar a percep¢do dos empregados em relacdo a
ferramenta Contrato de Metas foi 0o levantamento de campo. “As pesquisas deste
tipo se caracterizam pela interrogacao direta das pessoas cujo comportamento se
deseja conhecer” (GIL, 2008, p. 55). O autor afirma que no levantamento de campo
solicitam-se informagfes de um grupo de pessoas acerca de um determinado tema
e, entdo, por meio de analise quantitativa, procura-se chegar as conclusdes
referentes aos dados coletados.

Tal levantamento foi realizado em duas agéncias bancarias da regido
metropolitana de Belo Horizonte. O motivo que determinou a escolha dessas
agéncias foi o perfil dos empregados de uma delas, que foi vencedora do Programa
de Estimulo ao Conhecimento (PEC) anual em 2008, cujo prémio foi uma bolsa de
estudos para cada empregado da unidade no valor de R$ 20.000,00. No caso da
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outra agéncia, a facilidade de acesso visto que uma integrante deste grupo atua na
empresa. Houve interesse em identificar caracteristicas inerentes ao desempenho e
fatores de motivacdo para o trabalho dos empregados dessas agéncias. E
interessante lembrar que a localizacdo das agéncias e o perfil de clientes atendidos
séo diferentes.

Aplicou-se um questionario de pesquisa com perguntas relativas ao Contrato
de Metas, sua importancia, seus impactos no desempenho e na motivagcédo, a
percepcdo do feedback recebido, dentre outras. Este instrumento contém 16
guestdes com escala que varia conforme o contelddo da questdo. O modelo desse
guestionario pode ser encontrado no apéndice I.

Os questionarios foram distribuidos para 6 empregados da agéncia vencedora
do PEC em um universo de 12 pessoas. Ja na outra agéncia, foram respondidos por
6 empregados em um universo de 8 pessoas. Dessa forma, o questionario foi
respondido por 12 empregados das areas comercial e operacional do banco.

O questionario € uma técnica de investigacdo composta por um numero
razoavel de questbes, com a finalidade de obter informacdes sobre
comportamentos, interesses, crengas, sentimentos, aspiracdes e expectativas das
pessoas. Apresenta como vantagens a flexibilidade de os individuos responderem
em um momento que julgarem mais oportuno, além de preservar 0 anonimato
destes (GIL, 2007).

Também foram realizadas entrevistas com dois gestores, sendo um de cada
agéncia, com o objetivo de colher informacfes advindas de niveis estratégicos do
banco sobre a ferramenta estudada. De acordo com Gil (2007), a entrevista por
pautas se caracteriza por determinado grau de estruturacdo, em que o entrevistador
faz poucas perguntas diretas, seguindo seu roteiro de forma néo rigida para permitir
ao entrevistado se expressar de forma mais livre. O roteiro de entrevista contém 12
guestdes e encontra-se no apéndice Il.

Nos proximos capitulos, serdo apresentadas a analise descritiva e a
interpretacédo dos dados obtidos por meio dos questionarios e das entrevistas, a luz

do referencial tedrico estudado.



5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A partir da aplicagcdo dos instrumentos de pesquisa descritos no capitulo
anterior, serdo apresentados em uma analise descritiva os dados da amostra de
pesquisa, dos questionarios e das entrevistas. Foram aplicados 12 questionarios e 2

entrevistas.

5.1 Caracterizacao da amostra de pesquisa

A amostra é composta de 14 pessoas em um universo de 20 empregados das
duas agéncias estudadas. Por tratar-se de uma amostra abrangente, os dados
apresentados podem representar a opinido das agéncias X e Y de forma
estatisticamente significativa.

A seguir sera apresentado o perfil da amostra em questdo, cujos dados dos
participantes foram coletados no cadastro de pessoal do banco.

Conforme o GRAF. 1, para o quesito sexo, verifica-se que 78,6% dos
participantes da pesquisa sdo do sexo feminino, enquanto 21,4%, do sexo

masculino.

Sexo

80.0%

70,0% ~
60,0% -
50,0% -
40,0% -
30,0%

20,0%
10,0% -
0.0% =

Feminino Masculino

GRAFICO 1: Distribuicdo da amostra por sexo
Fonte: Dados da pesquisa
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No que se refere a faixa etaria, 0 GRAF. 2 demonstra a distribuicdo do grupo

por idade. Foi calculada a média de idade da amostra e encontrou-se o0 seguinte

dado: M = 29,28. Trata-se, portanto, de um grupo de profissionais jovens.

Quantidade de pessoas

Idade

0+
23

24

T T T T T T T 1
26 27 28 29 32 3B/ 40 M
|dade em anos

GRAFICO 2: Distribuicdo da amostra por idade
Fonte: Dados da pesquisa

A analise do nivel de escolaridade da amostra revela que 85,7% do grupo

possuem curso superior completo e que 14,3% ainda estdo cursando. Dos 85,7%,

42,9% estdo cursando pos-graduacdo e 21,4% ja concluiram. Esses indicadores

sugerem um grupo de empregados com nivel educacional elevado. Tais resultados

podem ser observados no GRAF. 3.

45.0% 4

40,0%
350%
30,0%
25,0%
20.0%
15,0%
10,0%

5.0%

0.0%

Escolaridade

-+

|

: . ﬂ 3l 4ﬂ

Supetior em
andamento

Supenot Pas Graduacdo Pos Graduacdo
completo emandamaento

GRAFICO. 3: Distribuigdo da amostra por nivel de escolaridade
Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao tempo de trabalho, constatou-se que 64,3% do grupo tém até 4

anos de trabalho na instituicdo atual, 14,3% trabalham no banco de 4 a 8 anos e
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21,4% dos participantes da pesquisa, ha mais de 8 anos. O GRAF. 4 demonstra

estes dados.

Tempo trabalho no Banco

70,0% 7
60,0% 3
50,0% 1

40,0% |~
30,0%
20.0%

100% {7

0.0%

o e

1ad4anos 4aBanos acima de 8 anos

GRAFICO. 4: Distribuicdo da amostra por tempo de trabalho na instituicdo
Fonte: Dados da pesquisa

5.2 Analise descritiva do questionario

Conforme o GRAF. 5, todos os participantes da pesquisa afirmaram conhecer
o instrumento estudado; 75% afirmaram conhecer o Contrato de Metas, enquanto

25% afirmaram conhecé-lo plenamente.

Questao 1- Como vocé avalia o seu
conhecimento com relacao ao “Contrato de
Metas"?

80% o

60% 1~

40% 1+

200& - g ’

0% i v ‘ r
Nao Conhece Conhece Conhece
conhece pouco plenamente

GRAFICO 5: Questao 1
Fonte: Dados da pesquisa
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O Contrato de Metas é percebido pelos empregados do banco como um
instrumento importante. 58% da amostra avaliaram o instrumento como importante e

42%, como muito importante, como pode ser observado no GRAF. 6 abaixo.

Questdo 2 - Assinale o grau de importancia que
voceé atribui ao “Contrato de Metas

60% 1’

40%
20%
0% * T .
Indiferente Pouco Importante Muito
Importante importante

~ GRAFICO 6: Questo 2
Fonte: Dados da pesquisa

Todos os empregados do banco acreditam que o Contrato de Metas interfere

em seu cotidiano de trabalho, como demonstra o0 GRAF. 7 abaixo.

Questao 3 - Vocé acredita que o “Contrato de
Metas" interfere no seu cotidiano de trabalho?

100% -
80%
60%

40% -
20%
0% ~

Sim Nao

GRAFICO 7: Questdo 3
Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com o GRAF. 8, verifica-se que 58% da amostra acreditam que o
instrumento estudado é embasado pela meritocracia, enquanto 42% afirmaram nao

acreditar que a meritocracia € base do Contrato de Metas.
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Questdo 4 - O “Contrato de Metas” é embasado
na Meritocracia?

60% -
50%
40%
20%
20%
10%

0%

v VOENN TRy LU ST Y-

Sim Nio

GRAFICO 8: Questdo 4
Fonte: Dados da pesquisa

O GRAF. 9 mostra que o grupo divergiu com relacdo ao grau em que 0S
resultados obtidos no instrumento avaliativo condizem com o real desempenho no
trabalho. 50% dos respondentes avaliam que o0s resultados s&o condizentes,

engquanto 50% avaliam o contrario.

Questdo 5 - Na sua opiniao, os) resultado(s)
obtido(s) no “Contrato de Metas” condiz(em)
com seu real desempenho no trabalho?

50% -
40%
30% <
20% 1
10% <
0%

Sim Mac

GRAFICO 9: Questdo 5
Fonte: Dados da pesquisa

A questdo 6 do questionario averiguou o impacto do instrumento em funcao
do estabelecimento de metas. Ao respondente era permitido marcar quantas opc¢oes

desejassem. Os dados encontrados podem ser observados na TAB. 1 a seguir.
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TABELA 1
Questao 6

Questédo 6: Por estabelecer metas e objetivos, em que aspecto o “Contrato de

Metas” o afeta? Marque quantas respostas desejar

Opcéo Concorda N&o Concorda
Aumenta meu desempenho no trabalho 83% 17%
Aumenta minha motivacéo no trabalho 58% 42%
Abaixa meu desempenho no trabalho 8% 92%
Abaixa minha motivagéo no trabalho 8% 92%
Nao altera meu comportamento no 17% 83%

trabalho

Fonte: Dados da pesquisa

Verificou-se que 66% da amostra afirmaram que gostariam de participar da
elaboracdo do seu Contrato de Metas, enquanto 17% preferem manter a
participacdo atual e 17% apontam que nao gostariam de participar dessa etapa.

Esses resultados estdo demonstrados no GRAF.10.

Questao 7 - Vocé gostaria de participar da
elaboracgao do “Contrato de Metas"?

70% 17
60% 1
50% <
40% +
30% 1
- oo
10% + 17%
0% - o . ;
Gostana Néa gostana prefiremarnter como

asta

" GRAFICO10: Quest&o 7
Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se no GRAF. 11 que, com relacdo a satisfacdo com a clareza e
objetividade das metas propostas pelo instrumento Contrato de Metas, 17% dos
respondentes afirmaram que o contrato atende com ressalvas suas expectativas de

clareza e objetividade, enquanto 83% responderam ter suas expectativas atendidas.
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Questao 8 - Qual o seu grau de satisfacao em
relacdo a clareza e objetividade das metas"?

90% 1~
80% .
70% 1.7
6001{) T S
50% -
40% +
300/‘) 4v
20% 1~
10% - ATV V0,
OOA) . ' Ll ' "
Naoatende Atendecom Atendeas  Superaas
ressalva  expectativas expectativas

GRAFICO. 11: Questo 8
Fonte: Dados da pesquisa

Conforme apresentado no GRAF. 12, nota-se que o Contrato de Metas é
considerado um instrumento motivador, sendo que 92% da amostra se consideram
motivados ou muito motivados pelo mesmo, enquanto apenas 8% se consideram

pouco motivados.

Questao 9- De forma geral, vocé se considera
motivado pelo “Contrato de Metas”

100% 1

80% 17

60%

40% - ;

20% 17 : 84%

o L [ 5% 4 ALy

indfarerte Pouco Motivado Motvado Muito mobvade

GRAFICO 12: Quest&o 9
Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com o GRAF. 13, verifica-se que o Contrato de Metas é
considerado um instrumento capaz de aumentar o desempenho no trabalho. 58% da

amostra avaliam que seu desempenho €é melhorado pelo instrumento, 34%
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concordam parcialmente com a capacidade de o instrumento aumentar o

desempenho no trabalho, enquanto apenas 8% nao concordam com essa relacéo.

Questao 10 -Vocé acredita que o “Contrato de
Metas" melhora seu desempenho no trabalho ?

60% 1
40%

0% -+
Discordo Cyscordo Concorde Concordo
totalments parciaimente

GRAFICO. 13: Quest&o 10
Fonte: Dados da pesquisa

O GRAF. 14 demonstra que 92% dos participantes apresentam boa
produtividade no trabalho em funcdo do Contrato de Metas. 84% destes se
consideram produtivos, 8% se avaliam como muito produtivo e 0os outros 8% se

consideram pouco produtivo em fungcéo do Contrato de Metas.

Questao 11- Como vocé considera a sua
produtividade em fun¢ao do Contrato de Metas?

80%

0% ‘

40% ‘

2 + : - .

i \ 0. g Ty [ o%

Inditererte Pouco produlivo Frodutivo Muitoprodidivo

GRAFICO 14: Questéo 11
Fonte: Dados da pesquisa

E possivel observar, no GRAF. 15, que, com relacdo a influéncia do Contrato

de Metas na remuneracdo das pessoas, 42% avaliaram que ndo atende as suas
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expectativas ou atende com ressalvas, enquanto 58% afirmaram que tal influéncia

atende.

Questao 12 - Quanto a influéncia do “Contrato de
Metas” em sua remuneragao, vocé avalia que:

60% -

40% -
20%
0% + '
N&o atends Atende com Atende &5 Superass
ressalva axpactatvas axpectdives

" GRAFICO 15: Questéo 12
Fonte: Dados da pesquisa

Com relacdo ao processo de feedback, constatou-se que 92% dos
respondentes avaliaram o feedback semestral sobre sua performance como
satisfatério ou muito satisfatério. 8% da amostra consideraram 0 mesmo pouco

satisfatorio. Esses dados podem ser observados no GRAF. 16.

Questao 13 - Vocé considera o feedback
semestral sobre sua performance como:

60% 1

40%

200A | !
o —=2

0% +

indiferente Pouco Satisfatorio Muito
satisfatono satisfetorio

" GRAFICO 16: Questo 13
Fonte: Dados da pesquisa

Além disso, observa-se, no GRAF.17, que 50% dos empregados do banco
sentem-se satisfeitos com relacdo ao recebimento de feedback, 42% sentem-se

muito satisfeitos, enquanto 8% responderam ser indiferentes.



Questdo 14 - Como vocé se sente com relagao
ao feedback?

50%
40%
30%
20% -
10%

0%

At

indiferente Pouco Satisfeito Muito
Satisfeito satisfeito

GRAFICO 17: Questéo 14
Fonte: Dados da pesquisa
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Conforme ilustrado pelo GRAF. 18, constatou-se que 67% das pessoas

avaliam a concordancia entre autoavaliacdo e a avaliagdo do supervisor como

suficiente. O restante do grupo (33%) identifica alta concordancia entre essas

avaliacoes.

Questao 15 - Na sua opiniao, qual o grau de
concordancia entre sua auto-avaliagao e a
avaliagao do supervisor?

40%
20% -

-

Nenfuma Baxa Cancordénca Alla
concordancia  concordancia suficiente concordéncia

GRAFICO 18: Questéo 15
Fonte: Dados da pesquisa

Por fim, a partir dos resultados apresentados no GRAF.19, nota-se que, em

relacdo ao desejo de se manter a utilizacdo do instrumento ap0s o processo de

fusdo pelo qual vivencia a empresa, 67% dos respondentes desejam que seja

mantido, embora avaliem que ha necessidade de se realizar algumas alteragdes.

25% afirmaram que o instrumento deve ser mantido como esta e 8% do grupo

opinaram ser indiferentes em relacao a essa questao.
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Questao 16 - Na sua visao, apos a fusdo Itau-
Unibanco o “Contrato de Metas" deve ser
mantido?
70% -
60%
50% -+
40% -
0% g
20% ; )
10% 7 a T
0% - ' ’ y v
ndfsrante Mantido com Martido como Retfirado 2
aggumas esta substituidd por
modificagoss tudra ferramenta

GRAFICO 19: Questao 16
Fonte: Dados da pesquisa

53 Entrevistas

Conforme mencionado anteriormente, foram realizadas duas entrevistas com
as gestoras das agéncias escolhidas. Utilizou-se um roteiro de perguntas elaborado
para esse fim (Apéndice Il). A seguir encontram-se a apresentacdo dos dados
obtidos por meio dessas entrevistas.

Em relacdo a opinido das gestoras acerca do Contrato de Metas, ambas
percebem que se trata de um excelente instrumento por possibilitar o planejamento
e o direcionamento dos empregados para atingir os objetivos estratégicos da
empresa. As gestoras também concordam que o Contrato de Metas motiva a equipe.
A entrevistada n°.1 acredita que o fato de direcionar o empregado para o objetivo e
metas a serem atingidas torna a ferramenta motivadora. A entrevistada n°.2 alega
gue o instrumento motiva por estar pautado em meritocracia, ser justo e
transparente.

As duas entrevistadas consideram que o Contrato de Metas melhora o
desempenho da equipe. A entrevistada n°.1 acrescenta que tal melhoria acontece
para aquele empregado que realmente tiver interesse em crescer e acreditar na
empresa e no seu trabalho.

Quanto aos possiveis pontos do Contrato de Metas que precisam ser

aprimorados, observou-se que, na opinido da entrevistada n°.1: “deve haver maior
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flexibilidade para o gestor em alguns itens” (sic). Ja a entrevistada n°.2 acredita que
o Contrato deveria avaliar apenas quantitativamente.

No que se refere ao entendimento do feedback, a entrevistada n°.1 considera-
0 como um retorno dado pelo gestor ao empregado acerca de suas atitudes e do
trabalho realizado, além de ser uma oportunidade para salientar pontos a serem
desenvolvidos. De forma semelhante, na percepcao da entrevistada n°.2, € por meio
do feedback que se torna possivel detectar pontos positivos e pontos que devem ser
melhorados. Ambas as gestoras afirmam que o feedback do gestor ao empregado
proposto no Contrato de Metas é realizado semestralmente, quando finda o periodo
do Contrato.

Em relacdo a importancia do feedback, a entrevistada n°.1 diz que, por meio
dele, o empregado tem ciéncia daquilo que deve realizar, do alcance dos seus
resultados e de como esta sendo visto pelo gestor. A entrevistada n°.2 alega que,
guando bem planejado, o feedback €é capaz de produzir mudancas significativas e
positivas, uma vez que o empregado toma conhecimento de suas melhores praticas
e entende 0s pontos que precisam ser melhorados.

Quanto aos sentimentos vivenciados pelas gestoras ao darem feedback, a
entrevistada n°.1 fala a respeito de como o empregado pode ficar surpreso ao
receber o feedback, quando percebe que o gestor ndo valoriza sua atuacdo da
mesma maneira que ele, e seus resultados ndo séo tdo bons como pensava. A
entrevistada n°.2 relata que tais sentimentos sao alegria, surpresa, angustia, tristeza.

Foi possivel notar que a percepcdo das gestoras € um pouco diferente em
relacdo a visdo de como os subordinados lidam com o feedback . A entrevistada n°.1
acredita que os empregados gostam e se sentem importantes e valorizados com o
feedback, além de se desenvolverem depois dele. Ja a entrevistada n°.2 afirma que,
em um primeiro momento, os empregados podem ficar um pouco arredios.
Entretanto, posteriormente eles se sentem incluidos no Contrato e nos processos da
instituicao.

No que se refere a importancia do Contrato de Metas para a equipe,
percebeu-se concordancia entre as entrevistadas, uma vez que ambas abordam a
relevancia de um instrumento que direciona e norteia a equipe para a busca dos
objetivos e resultados esperados. Tal concordancia também foi constatada em

relacdo a importancia da ferramenta para os gestores. As entrevistadas mais uma
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vez consideram o Contrato de Metas como um norteador para o trabalho. A
entrevistada n°.1 acrescenta que o Contrato é o instrumento certo para a avaliacao
dos empregados.

Em relagdo a manter o Contrato de Metas apds a fusédo Itau-Unibanco, a
percepcao das gestoras foi bastante semelhante. Ambas acreditam que o Contrato
deve ser mantido por ser uma O6tima ferramenta de gestdo e de avaliacdo
quantitativa e qualitativa. A entrevistada n°.1 fala também sobre a importancia do
instrumento direcionar os empregados e auxiliar os gestores em sua avaliagao e nos
processos de feedback.

As entrevistadas ainda ressaltaram que a empresa que dispde de um
processo de gestdo de desempenho individual dos empregados, seja ele por meio
de indicadores ou da avaliacdo individual do desempenho humano, é mais agressiva
na entrega de objetivos e mais transparente com os profissionais. Afirmaram
também que um dos proximos desafios da area de pessoas no novo banco sera a
permanéncia dessa ferramenta como avaliagdo de desempenho e de gestdo apos a

fusao.



6 INTERPRETACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

No presente capitulo serdo apresentadas as interpretacdes dos resultados
desta pesquisa. Por meio dos dados coletados, torna-se possivel identificar a
percepcdo dos empregados do banco acerca do instrumento Contrato de Metas.
Para essa interpretacdo, optou-se por agrupar questbes do questionario que
abordam a mesma temética, associadas a trechos da entrevista relacionados ao
mesmo assunto.

Conforme apresentado no capitulo anterior, constata-se que todos o0s
participantes da pesquisa conhecem o instrumento estudado, o0 que garante
confianca em relacdo as opinides apresentadas sobre a ferramenta. Observou-se
que o Contrato de Metas é percebido pelos empregados do banco como um
instrumento importante e que interfere consideravelmente no cotidiano do trabalho,
conforme demonstrado na andlise das questdes 2 e 3.

A importancia atribuida ao instrumento atesta a sua capacidade de nortear o
trabalho, permitindo uma avaliagdo clara e quantificavel. Além disso, evidencia a
forma pela qual ele impacta na remuneracao das pessoas, como sera demonstrado
posteriormente. Os fragmentos abaixo, retirados das questdes abertas do
guestionario de pesquisa e das entrevistas, ilustram a opinido dos empregados com

relacdo ao Contrato de Metas:

e "Porque através dele € que vou saber onde preciso chegar, e as metas que
preciso alcancar". (respondente questionario n° 7)

e "E importante para ter um objetivo no trabalho, de forma clara e especifica.
Direciona os funcionarios e as atividades a serem realizadas". (respondente
questionario n°. 8)

e “Para direcionamento: onde e como buscar, com reflexo na PR". (respondente
questionario n°. 10)

e “O Contrato de Metas ¢ o resultado do trabalho de cada um. E o norte que o

funcionario tem. (entrevistado n°. 1)
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e “O Contrato de Metas € um excelente instrumento de gerenciamento,
importancia para o alcance de objetivos. Este direciona toda equipe para um

mesmo objetivo. (entrevistado n°. 2)

Ainda sobre a afirmacdo de que a ferramenta interfere no cotidiano de
trabalho, apresentada pela questdo 3, destaca-se que a percepcdo do
direcionamento para objetivos foi bastante relatada, além da necessidade de entrega
e cumprimento do que é estabelecido pelo contrato. A seguir, encontram-se trechos

gue exemplificam tal percepcéao:

e "E através dele que o trabalho é direcionado". (respondente questionario n°. 8)

e “.. eu preciso entregar o0 que estd no Contrato de Metas". (respondente
guestionario n° 1)

¢ "Pois sabemos que temos uma meta a atingir, e é preciso trabalhar voltado para

resultados". (respondente questionario n° 5)

Com relacdo a elaboracdo do Contrato de Metas, nota-se que ha interesse
em que essa etapa do processo envolva a pessoa que sera avaliada (questdo 7).
Fundamentando a referida constatacdo com os estudos realizados sobre motivacao,
Fleury (2002) retoma a teoria de Fixacdo de Objetivos de Edwin Locke e acrescenta
que a aplicacéo dessa teoria pode ser observada no modelo de Administragcdo por
Objetivos (APO). De acordo com esse modelo, gestores e empregados sao reunidos
em um processo participativo de estabelecimento de metas e avaliacdo de
desempenho. O papel do gestor sera o de definir metas para os seus empregados, 0
que fara com que esses empreguem esforcos e se empenhem na sua consecucao.
Na perspectiva de Locke (1968), citado por Fleury (2002), é importante estabelecer
metas com razoavel grau de dificuldade e defini-las com a participacdo dos
empregados, objetivando a producdo de melhores resultados. Na concepcao de
Robbins (2004, p. 52), “...] talvez a principal vantagem da participagdo seja a
aceitacao crescente do objetivo como meta desejavel em prol da qual trabalhar”.

Do ponto de vista da gestado do instrumento, foi avaliada, nas questbes 13 e
14, o processo de feedback. Percebe-se que, de forma geral, as pessoas estdo
satisfeitas ndo s6 com o feedback semestral realizado por seus supervisores, mas

em relacdo a todo o processo.
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Retomando o que foi estudado sobre feedback, é importante lembrar que
deve ser pratica usual nas organizacfes, uma vez que, conforme posicionamento de
Newstrom (2008), é essencial ter um retorno sobre o trabalho que esta sendo
realizado, a fim de que seja possivel identificar os pontos fortes bem como corrigir as
falhas detectadas. Segundo Moscovici (2008), um feedback eficaz pode direcionar e
contribuir para que as pessoas melhorem seu desempenho e alcancem resultados
mais satisfatérios. Para tanto, deve ser dado em momento oportuno e focar dados
objetivos e comportamentos especificos no trabalho.

No que se refere a motivacdo, os resultados apontam que o Contrato de
Metas mantém relacédo direta com a motivacédo no trabalho, ou seja, a existéncia da
ferramenta tende a motivar as pessoas. Além disso, a definicdo de metas e objetivos
esta relacionada ao aumento da motivacao no trabalho (questdes 6 e 9). Também

nas entrevistas nota-se que o instrumento € motivador:

¢ “Motiva porque a equipe se organiza”. (entrevistado n°. 1)

¢ “Motiva muito por ser justo e transparente”. (entrevistado n°. 2)

A motivacdo tem sido considerada uma alternativa para melhoria do
desempenho no que tange a produtividade e a satisfacdo dos empregados. Diante
disso, recorrendo aos estudos desenvolvidos sobre motivacéo, Fleury (2002), ao
mencionar a teoria de fixagdo de objetivos de Edwin Locke (1968), ressalta que
metas claras e diretrizes bem definidas contribuem para a satisfacdo das
necessidades dos individuos. A teoria reforca a ideia de que a intengdo de lutar por
um objetivo é uma grande fonte de motivacao no trabalho e, sendo assim, parece ter
implicagdes nos processos de avaliagdo de desempenho. De acordo com a teoria da
motivacdo pelo caminho-meta, abordada por Buono (1992), os gestores devem
envolver os empregados no estabelecimento de metas claras. O esforco dos
gestores no sentido de motivar sua equipe deve estar relacionado ao esclarecimento
do “caminho” de um liderado para uma meta ou objetivo desejados.

No que diz respeito a influéncia sobre a produtividade e o desempenho no
trabalho, os resultados apontam que, na percepcdo das pessoas, a existéncia do
Contrato de Metas tende a aumentar/melhorar o desempenho no trabalho, além de

dar uma percepcédo de boa produtividade (questbes 6 / 10 / 11). Na mesma direcao
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dos dados coletados pelo questionario, nas entrevistas, quando questionado se o
Contrato de Metas melhora o desempenho da equipe a entrevistada n° 1 afirmou
que: “Melhora para o funcionario que realmente tem interesse em crescer e acredita
na empresa e em seu trabalho”.

Chiavenato (2004) ressalta que a avaliacdo de desempenho é um processo
capaz de verificar a contribuicdo de cada empregado para o éxito da empresa. O
autor aponta que os resultados apresentados sédo avaliados considerando-se as
possibilidades de mudanca e desenvolvimento do potencial humano da organizagéo.
Bergamini e Beraldo (1988) acrescentam que, por meio dos processos de avaliacao
de desempenho, os profissionais avaliados terdo a oportunidade de receber um
retorno sobre sua atuacgao profissional. Assim, norteados, poderdo aprimorar cada
vez mais suas potencialidades e trabalhar para sanar suas deficiéncias, o que
contribui para aumentar a seguranca e qualidade de vida no trabalho.

Enguanto o Contrato de Metas atende as expectativas dos empregados com
relacdo a clareza e objetividade das metas (questdo 8) e h& percepcdo de
concordancia entre autoavaliacdo e avaliagcdo do supervisor (questdo 15), a
percepc¢ao sobre justica ficou préxima, notando-se que, ao serem guestionados com
relacdo a meritocracia, as opinides do grupo ndo tiveram variacdo relevante
(questao 4).

Aqueles que avaliam a meritocracia como base sustentadora do instrumento

afirmam que esse é claro e recompensa aqueles que o seguem e o0 cumprem:

e "Porque quem cumpre € recompensado"”. (respondente questionario n°. 1)

e "Porque quem o conhece e 0 segue é bem recompensado”. (respondente
questionario n°. 4)

e "Conforme numeros estabelecidos e alcancados". (respondente questionario n°.
10)

Por outro lado, os que nédo percebem o Contrato de Metas embasado na
meritocracia argumentam que o enfoque € apenas voltado para o resultado, que

desconsidera outros aspectos, além de ser muito especifico para cada cargo.
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e "Porque a meritocracia envolve variaveis como empenho, parceria, resultado,
etc., e esse contrato de meta avalia apenas uma variavel, quer seja, resultado”.
(respondente questionario n°. 3)

e "Baseado em numeros”.(respondente questionario n°. 6)

e "O contrato é especifico para o cargo, independente do mérito do funcionario".

(respondente questionario n°. 8).

Nos relatos acima citados, € interessante notar que o fato de o contrato
quantificar o desempenho foi percebido ora como positivo (respondente questionario
n°. 10), ora como negativo (respondente questionario n°. 6).

Em oposicdo as constatagBes anteriores, € interessante ressaltar que o
instrumento Contrato de Metas né&o foi avaliado como um adequado indicador de
desempenho. Conforme observado na analise da questédo 5, o grupo dividiu opinides
em relacdo a esse aspecto. Aqueles que afirmaram que os resultados obtidos por
meio do instrumento ndo condizem com o real desempenho pontuam principalmente
que o aspecto de relacionamento com cliente ndo é levado em conta, embora tenha
grande importancia. Além disso, foi colocado que no cotidiano do trabalho realizam-
se metas e outras atividades que o Contrato de Metas ndo abarca. Os trechos

abaixo foram extraidos do questionario de pesquisa:

e "Porque possuo relacionamento com clientes de outras carteiras. Isso facilita a
venda de produtos, mas ndo condiz com o desempenho sobre contrato. A
producdo nédo é listada por CIF, mas por carteira (respondente questionario n°.
3);

e "Porque desempenhamos funcdes além das contratadas no Contrato
(respondente questionario n°. 7);

e "Pois sao relacionados topicos especificos no Contrato e o trabalho como
gerente envolve muito mais funcdes e atuacdes" (respondente questionario n°.
8).

Em contrapartida, os que percebem relacdo entre o instrumento e o

desempenho real apontam que o Contrato de Metas reflete bem o trabalho realizado
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por cada pessoa e, de maneira geral, condiz com o que a propria pessoa pensa

sobre seu trabalho/desempenho.

e "Porque refletem ofertas finalizadas ou nao pelos funcionarios” (respondente
questionario n°. 2);
e "Porque condiz com a autoavaliagdo que faco do meu proprio desempenho”

(respondente questionario n°. 9).

Com relagdo a utlizacdo de indicadores para avaliar desempenho no
trabalho, Bohlander (2005) afirma que uma medida esta diretamente ligada ao que o
empregado realiza e aos resultados da empresa, sendo mais eficazes as medidas
quantitativas, simples e estruturadas. O autor afirma existir, contudo, a possibilidade
de as metas serem impactadas por fatores externos que fujam do controle do
profissional responsavel. Nesse sentido, a percepcdo sem grande variagcdo com
relacdo ao embasamento da ferramenta pela meritocracia e a opinido de 50% da
amostra sobre os resultados obtidos por meio do instrumento ndo condizer com 0
real desempenho apresentado, podem ser fruto de uma possivel constatacdo do
profissional de que o ndo atendimento do desempenho esperado se deu em funcéo
de aspectos externos a ele, embora as metas fossem claras, objetivas e
mensuraveis.

De forma geral, nota-se que os empregados do banco avaliam positivamente
o0 instrumento estudado embora identifiguem necessidade de aprimoramento
(questdo 16). Nas entrevistas também foi observada a expectativa de manter o
instrumento apds a fusdo, mas, assim como nos questionarios, algumas

modifica¢cdes foram sugeridas:

e “maior flexibilidade para o gestor em alguns itens (entrevistado n°. 01)“, e maior
caracteristica quantitativa que qualitativa;
¢ “Na minha visdo, o contrato deveria ser 100% avaliagdo quantitativa”

(entrevistado n°. 02).



7 CONCLUSAO

O estudo dos processos de Avaliacdo de Desempenho no cenério atual faz-se
relevante, uma vez que ele representa a apreciacdo do comportamento dos
empregados nos seus cargos de atuacdo. Nessa perspectiva, assume importancia
significativa o estudo da tematica motivacdo humana, considerando que o grau de
motivagdo de uma pessoa em relagcdo ao seu trabalho influencia diretamente o seu
desempenho.

Tendo como referéncia o objetivo deste Projeto Aplicativo, que foi verificar se
o Contrato de Metas do Unibanco contribui para a melhoria do desempenho e da
motivacdo dos empregados, € possivel concluir que, na percepcao de consideravel
parte dos empregados, o0 instrumento mostra-se Util e adequado a realidade da
empresa e as necessidades das pessoas. Isso porque, a medida que se especificam
0s objetivos e direcionam-se as a¢Oes dos profissionais no cotidiano do trabalho,
definem-se os resultados a serem entregues por cada empregado, o que favorece o
alcance de melhores resultados pela empresa e estes, por sua vez, sabem que a
entrega de resultados atingidos e superados geram uma recompensa. A estrutura do
Contrato de Metas permite que o empregado saiba onde seu esforco o levara.

De acordo com os estudos realizados neste projeto, foi possivel perceber que
nos atuais ambientes de negoécio as pessoas ndo se motivam somente por
remuneracdo, mas também por fatores tais como metas, reconhecimento
profissional, feedback, dentre outros. Diante disso, observa-se que a existéncia de
metas e objetivos claros e especificos em relacdo ao trabalho pode gerar maior
comprometimento e motivacao por parte dos individuos.

Nesse mesmo sentido, ao verificar a relacdo existente entre o Contrato de
Metas, o desempenho no trabalho e sua influéncia na motivacdo dos empregados,
verifica-se que, de forma geral, o instrumento mostra-se capaz de melhorar a
performance e de aumentar a motivacao das pessoas. Tal constatacao vincula-se as
demais percepcdes positivas dos empregados no que diz respeito as variaveis
envolvidas na construgéo e aplicabilidade do Contrato de Metas. A possibilidade de
situar os individuos em relacdo ao que € esperado de sua atuacao profissional e de

orienta-los quanto as atividades a serem desenvolvidas favorece a busca por



73

melhorias no desempenho, com impactos positivos na motivacao.

Tudo isso, somado a constatacdo nesta pesquisa de que a maioria dos
empregados deseja participar do planejamento e elaboragdo do Contrato de Metas,
demonstra que o instrumento tem espacos para evoluir em sua estrutura. Dessa
forma, cabe sugerir o investimento da empresa em acdes de escuta dos
empregados por meio de reunifes setoriais ou de grupos focais. Tal processo, ao
criar condigbes para o envolvimento das pessoas, favorecera o engajamento, a
motivacdo, a melhoria do desempenho, contribuindo para que a empresa alcance
melhores resultados com um modelo de gestdo mais flexivel por meio do qual o

capital humano seja reconhecido e valorizado.
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APENDICE |

ESTUDO PILOTO

QUESTIONARIO DE PESQUISA

Este questionario faz parte de uma pesquisa piloto que visa identificar as
percepcgdes acerca do “Contrato de Metas” do Unibanco. Sua participacédo € muito
importante para nos ajudar a compreender a Influéncia desta ferramenta no dia a dia
das pessoas que trabalham no banco.

Informamos que o participante da pesquisa ndo precisa se identificar neste
qguestionario. Pedimos que vocé ndo deixe nenhuma questdo em branco, pois as
suas respostas sao de extrema importancia para a nossa pesquisa.

Muito obrigada pela sua participacao!

QUESTAO 1: Como vocé avalia o seu conhecimento com relagéo ao “Contrato de
Metas”?

() Nao conhece ( ) Conhece pouco ( ) Conhece ( ) Conhece plenamente
Descreva o0 que conhece.

QUESTAO 2: Assinale o grau de importancia que voceé atribui ao “Contrato de Metas”.
() Indiferente ( ) Pouco importante ( ) Importante ( ) Muito importante

Por qué?
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QUESTAO 3: Vocé acredita que o “Contrato de Metas” Interfere no seu cotidiano de
trabalho?

( YNado ( )Sim

Por qué?

QUESTAO 4: O “Contrato de Metas” é embasado na Meritocracia?
( )Nao ( ) Sim

Por qué?

QUESTAO 5: Na sua opinido, o(s) resultado(s) obtido(s) no “Contrato de Metas”
condiz(em) com seu real desempenho no trabalho?

( )Nao ( )Sim

Por qué?

QUESTAO 6: Por estabelecer metas e objetivos, em que aspecto o “Contrato de
Metas” o afeta? Marque quantas respostas desejar.

( ) aumenta meu desempenho no trabalho

( ) aumenta minha motivacao no trabalho

( ) abaixa meu desempenho no trabalho

( ) abaixa minha motivag&o no trabalho

() néo altera meu comportamento no trabalho.

QUESTAO 7: Vocé gostaria de participar da elaboracéo do “Contrato de Metas”?

( ) Gostaria ( ) Nao gostaria ( ) Prefiro manter como esta

QUESTAO 8: Qual o seu grau de satisfacdo em relacéo a clareza e objetividade das
metas”
( ) ndo atende ( ) atende com ressalva ( ) atende as expectativas ( ) supera as

expectativas
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QUESTAO 9: De forma geral, vocé se considera motivado pelo “Contrato de
Metas”?

( ) Indiferente ( ) Pouco motivado ( ) Motivado ( ) Muito motivado

QUESTAO 10: Vocé acredita que o “Contrato de Metas” melhora o seu desempenho
no trabalho ?

( ) Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo parcialmente ( ) Concordo

QUESTAO 11: Como vocé considera a sua produtividade em funcdo do Contrato de
Metas?

( ) Indiferente ( ) Pouco produtivo ( ) Produtivo ( ) Muito produtivo

QUESTAO 12: Quanto & Influéncia do “Contrato de Metas” em sua remuneracao,
vocé avalia que:
( ) Nao atende ( ) Atende com ressalva ( ) Atende as expectativas ( ) Supera

as expectativas

QUESTAO 13: Voceé considera o feedback semestral sobre sua performance como:

( ) Indiferente ( ) Pouco satisfatério ( ) Satisfatério () Muito satisfatério

QUESTAO 14: Como voceé se sente com relacéo ao feedback?

( ) Indiferente ( ) Pouco satisfeito ( ) Satisfeito ( ) Muito satisfeito

QUESTAO 15: Na sua opinido, qual o grau de concordancia entre sua autoavaliacdo
e a avaliacao do supervisor?
() Nenhuma concordancia ( ) Baixa concordancia ( ) Concordancia suficiente

(...) Alta concordancia

QUESTAO 16: Na sua visdo, apés a fusdo Ital - Unibanco o “Contrato de Metas”
deve ser mantido?
() Indiferente ( ) Mantido como algumas modificacdes () Mantido como esta

(...) Retirado e substituido por outra ferramenta



1)
2)
3)

4)

5)
6)
7)
8)
9)
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APENDICE Il

ESTUDO PILOTO

ROTEIRO DE ENTREVISTA

O que vocé acha da ferramenta “Contrato de Metas” do banco?

Na sua visao, o “Contrato de Metas” motiva a equipe? Por qué?

Na sua visdo, o “Contrato de Metas” melhora o desempenho da equipe? Por
qué?

O “Contrato de Metas” possui algum ponto que precisa ser aprimorado? Qual?
Como?

O que vocé entende por feedback?

O feedback proposto no “Contrato de Metas” é realizado? Quando? Como?

Qual a importancia do feedback?

Que sentimentos vocé vivencia ao dar feedback?

Na sua visao, como seus subordinados lidam com o feedback?

10) Para vocé, qual a importancia do “Contrato de Metas” para equipe?

11) E para sua vocé, e sua gestao?

12) Na sua viséo, apos a fusédo Itat - Unibanco o “Contrato de Metas” deve ser

mantido? Por qué?



