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RESUMO

A presente pesquisa situa-se no campo da gest@oulsos humanos e comportamento
organizacional. Seu objetivo é avaliar o sistemagdstdo de desempenho de uma
empresa brasileira sob a oOtica da percepcado dasogsesque trabalham nesta
organizacdo. Mais especificamente, o estudo visgpoeender a percepc¢éo do impacto
da gestdo de desempenho para o0 sucesso da organgzggara o desenvolvimento

profissional das pessoas.

A partir de uma abordagem qualitativa foram redisa doze entrevistas com
colaboradores de diferentes niveis hierarquicoBattco Ital. Para a interpretacdo dos
resultados foi utilizada uma das técnicas da andles conteudo: a analise categorial

tematica.

Os principais resultados encontrados no estudonfof@ as categorias que formam a
gestdo de desempenho aplicada na empresa em sétudorientacdo para resultados,
avaliacdo de desempenho, orientacao para pesstiagamenta” e o desenvolvimento
profissional, sendo que outras categorias inflenca gestdo de desempenho: o papel
do gestor, a postura de expectador do funcionarieeterogeneidade operacional e a
cultura; (ii) pela perspectiva dos funcionariogyestao de desempenho praticada pela
empresa nao favorece o desenvolvimento profissienabnsequentemente ndo se
observa efetividade para a empresa; (iii) o papejestor é fundamental na formacao
da percepcao dos colaboradores sobre a gestase®mmenho.

Palavras-chave: 1.Gestao de desempenho 2. PerckdRéaeenvolvimento de pessoas

4. Papel do gestor 5.0rientacao para resultados



ABSTRACT

This research is conducted within the field of hama@source management and
organizational behavior. The purpose of the re$e#@cto evaluate the performance
management system from a Brazilian company from wvitsrkers perceptions.

Specifically, the study aims to understand the gggtion of the impact of management

performance to the success of the organizatiorfartie professional development.

From a qualitative approach, twelve interviews weoaducted with employees from
Banco Itau. Results were interpreted accordingne specific technique of content
analysis: the thematic categorical analysis.

The main findings in the study were: (i) the catggpthat compose the performance
management in the company are: result-orientapmiformance appraisal, people-
orientation, the "tool" and professional developtnand there are other categories that
influence the performance management: the managaes the spectator attitude, the
operational heterogeneity and culture; (ii) frome thremployees’ perspective,
performance management practiced in the compang doé help the professional
development and consequently, it is not effectivetie company; (iii) the manager’s

role is crucial for the employees’ perception amerformance management.

Keywords: 1.Performance management 2. PerceptioRe8ple development 4. The

manager’s role 5. Result-orientation
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INTRODUCAO

O desempenho das pessoas nas organizacOes selnpeendorelevante. Na
verdade, desde os estudos da Administracdo Cetiferifica-se a preocupacdo com a
obtencdo do melhor desempenho possivel de cacdhaalor.

Desempenho significa comportamentos e resultaggsinslo Brumbach (1988).
Para o autor, os comportamentos emanam do indiddtemsformam o desempenho da
abstracdo para a acdo. Nao sdo somente instrumaat@sse atingir resultados, mas
também sado resultados propriamente ditos — prodotoesforco fisico e mental
aplicados as tarefas. Portanto, ao realizar gestatesempenho é necessario considerar
comportamentos, resultados e fatores de competéncia

Armstrong (2000) coloca a gestdo de desempenho camgestdao de
expectativas. Este processo de gestado cria umdimento compartilhado sobre o que
€ necessario para melhorar o desempenho e comoasiagido, esclarecendo e
acordando sobre o0 que se espera que as pessoasdagamo devem se comportar,
utilizando estes acordos como base para avaliagiieparacdo de planos de melhoria

do desenvolvimento do individuo.

A gestdo do desempenho ressalta os valores de igaaizacdo. Do ponto de
vista comportamental, quando as pessoas atuam anasividades estdo trazendo a
tona os valores da organizagdo como, por exemgeaupacdo com as pessoas, com
a qualidade, a auséncia de favoritismo, a atuaipé® os negocios, a confianca entre
colaboradores, o que faz com que elas “vivam az@sl (ARMSTRONG, 2000).

A maioria das pessoas que trabalham em empresasr@noor direcionamento,
liberdade para realizagcédo dos trabalhos, encoraj@mne ndo querem ser controladas.
O sistema de gestdo de desempenho ndo deve sastamasde controle. A solucdo
passa por desenvolver um sistema de desenvolvingetaborativo: por um lado, todo
0 processo de gestdo de desempentmaching feedbackavaliacdo e reconhecimento
— faz as pessoas crescerem e se desenvolveremstasnirgeracoes; por outro lado,
guando as pessoas se desenvolvem profissionalmeatdgribuem com retorno

financeiro e desenvolvimento estratégico (EGAN,5)99



Alguns estudos sobre motivacdo e desenvolvimentoaho apontam que um
sistema de gestdo de desempenho efetivo devergapssra chave de todo o sistema de
gestdo de pessoas de uma organizagdo. Para agetempensas a desempenho, as
empresas precisam ter medidas precisas de perfoent®as pessoas, e por outro lado,
para se desenvolver, os individuos precisanieddbacksobre seus pontos fortes e
pontos a melhorar. Para contribuir com o desenv@mio das pessoas, as empresas
precisam de informa¢fes sobre a performance, pegeiaha-las para treinamento e
cursos que possibilitem desenvolvé-las a pontoadeitem retornos consideraveis para
a organizacdo (LAWLER e MC DERMOTT, 2003).

A gestdao do desempenho €, portanto, mais do que simgales ferramenta
gerencial; trata-se de um processo que incluidgoes, como a definicdo de metas e
objetivos, coaching e feedback e que esta diretamente relacionado as politieas d
remuneracao, avaliacdo de desempenho, treinamedésenvolvimento profissional.
Apesar disso, 0 que se observa na literatura adedém que a maior parte das
pesquisas tem por foco o estudo de cada parte d#ogedo desempenho

individualmente, perdendo-se, assim, a nocao defdegrado, que é o seu objetivo.

Esta proposta de dissertacdo tem por objetivo nteatatribuir para preencher
essa lacuna, ao estudar o sistema de gestao deprd® em uma empresa como um
todo, através da percepcédo dos funcionarios degtmi@acdo. Para tanto, a estrutura
deste trabalho foi elaborada da seguinte formaeramente, é apresentado o objetivo
deste estudo que procura definir onde se quer chega seguida, a justificativa e
contribuicdo deste estudo. Na reviséo teoric@osapresentados conceitos e definicdes
sobre o tema em questdo; na metodologia procudets¢har o método de pesquisa e
procedimentos envolvidos em sua elaboracdo, emidsegso apresentados o0s

resultados da pesquisa, séo discutidos os resslegdimalmente, conclui-se o trabalho.
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Objetivo

Este estudo tem como objetivo avaliar o sistemgeftdo de desempenho de
uma empresa brasileira sob a Otica da percepcageksoas que trabalham nesta
organizacdo. Esta avaliacdo € importante porquacalelo com Hartogt al. (2004), se
estas pessoas nao perceberem o valor da aplicagste g@grocesso para 0 seu
desenvolvimento profissional, o processo de getddesempenho ndo contribuird para
0 sucesso da organizacgao, pois se tornara maigauramenta de controle de metas do
gue um processo continuo de apoio ao desenvolvimgessoal, profissional e ao

crescimento da empresa.

Para uma organizacdo se tornar uma empresa desgum@sum mercado em
constante transformacao, € preciso desenvolver euttara forte e um processo de
gestdo de desempenho homogéneo para todos os atepaids (WORTZEL-
HOFFMAN e BOLTIZAR, 2007).

Para Rogers (2004, p.86), “um sistema de gestaaledempenho efetivo
encoraja gestores e funcionéarios a trabalharensgutérem uma comunicacao aberta e
a praticaremfeedbackregularmente. Até que as pessoas foquem em ladgkdde
comunicacao, cooperacao e colaboracao, os forrosléa avaliagdo continuardo a ser

veiculos para o fracasso, e as avaliacdes provwoaedo e desconfianca”.

Entre os elementos fundamentais para se garantipragesso de gestdo de
desempenho eficiente estdo a definicdo de metabjedivos, 0 entendimento das
necessidades dos funcionarios, as praticasodehing e feedback a avaliagdo de
desempenho, e gestores aptos a aplicar o proddsE€CKE, 2006).

A partir do entendimento destes elementos, seriaduvase isto basta ou néo
para o sucesso da gestdo de desempenho. Outnes flimbém podem interferir neste
processo e afetar a percepcdo dos funcionariosta@arelacdo entre o processo de
gestdo de desempenho e o desenvolvimento profidsigste trabalho pode contribuir
para o estudo do tema da gestdo de desempenhaleatificar os aspectos que
influenciam a efetividade do processo e o impaaogeéstdo de desempenho no

desenvolvimento profissional sob a perspectivaaitegpcao dos funcionérios.
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Justificativa e Contribuicao

O mundo contemporéneo atravessa um periodo de ggamdnsformacdes
sociais, econdmicas, politicas e culturais, exigiqde as organizagdes se posicionem
de maneira mais competitiva nos mercados, deseswvabddv produtos e processos
inovadores, novas tecnologias e modelos de gegtéo,resultam na reestruturacao
produtiva das organizacées (BRANDAO e GUIMARAES99p

Em muitas empresas, a vantagem competitiva € esgoedgaves da valorizacao
de atividades que dependem exclusivamente de [gess@artanto, o diferencial pode
estar ligado as pessoas na habilidade de criag&suresolver problemas, de acumular
e disseminar conhecimento, de desenvolver novaidsales e aplici-las no trabalho,
de trabalhar em equipe e se relacionar bem cometiee fornecedores. Percebe-se que,
cada vez mais, as pessoas sdo fatores determinzarges sucesso da organizagao
(BRANDAO e GUIMARAES, 1999).

Reforcando essa argumentacdo, encontram-se espatasemplo, como o do
Conselho de Lideranca Corporativ@ofporate Leadership Countgilde 2002, que
estudou 34 organizagOes e descobriu que entraregppiis diferencas de empresas de
alta e baixa performance estavam o uso da gest@fesimpenho e de principios de
coaching (LINDBOM, 2007). Neste contexto, é possivel vigaml a gestdo de
desempenho como novo instrumento voltado para aderalternativas eficientes de
gestdo das organizacdes (BRANDAO e GUIMARAES, 1999

Tem sido dito que muitos sé&o os que se beneficenmd processo de gestado de
desempenho: os colaboradores, porque podem expéaimena evolucdo na carreira,
aumentos salariais, orientacdo sobre um desempairthpelogios e maior estabilidade
Nno emprego; 0S gestores, pelo aumento da prodadigide desempenho de seus
subordinados; e os demais interessados, como staisnfornecedores e clientes, pelo
resultado positivo da empresa, que por apresentarquadro de colaboradores
altamente competentes que possuem objetivos clataméefinidos, produzem

resultados positivos e geram mais valor para aesapr
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No entanto, conforme colocam Hartet) al (2004), para que o sistema de
gestdo de desempenho proporcione esses resultaxbitivqs, € preciso que 0s
colaboradores percebam que esta, de fato, tambémtribcindo para o seu
desenvolvimento profissional. Os autores afirmam gsta percepc¢do ira influenciar os
comportamentos, que afetardo, por conseguinte, @sentgpenhos no trabalho.
Considera-se, portanto, importante, estudar a pe#fice dos funcionarios das
organizacdes sobre a gestdo de desempenho, bem asnfatores que podem
influenciar essa percepgédo sobre a efetividadeedtég para o funcionario e para a

organizacao.
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CAPITULO 1 - Revisao tedrica

1.1 - A gestéo de desempenho

Muitas organizacdes estdo atentas as transformac@esansformacdo socio-
econdmica do mundo e, atualmente, observa-se quempeticdo estd baseada na
informacé&o e na habilidade de explorar ativos igitagis mais do que na habilidade de
investir e gerenciar ativos fisicos (KAPLAN e NORN(1996). Foi com este propdsito
gue Kaplan e Norton (1996) criaram o conceit@déancedScorecargd um recurso que
viria a complementar medidas financeiras com cmotde medir trés perspectivas
adicionais: clientes, processos internos e crestone aprendizagem. Este processo
apresenta uma maneira de ligar objetivos estratgegle longo prazo e a¢cbes de curto
prazo através da traducdo da visdo (ajuda o gastoiformizar a visdo e estratégia da
organizacdo para todos os funcionérios), da coraga@ e integracdo de objetivos
(permitindo que gestores comuniquem suas estraté@gias integrem aos objetivos
individuais e departamentais), do planejamento qosnmaiores desafios dos gestores &
integrar as diversas iniciativas de planejamentoanfteiro com o0s objetivos
estratégicos) e diwedbacke aprendizagem (da a empresa a possibilidaderdadsy e
revisar processos focados para verificar se a esapoedepartamento e os funcionarios
atingiram seus objetivos financeiros orcados). B@lanced Scorecardmonitora
resultados e avalia a estratégia sob a perspetgivan desempenho recente, permitindo
gue a empresa reveja e modifique suas estratéflaindo o aprendizado em tempo
real (KAPLAN E NORTON, 1996).

Embora este modelo tenha se mostrado bastantenéfiano gerenciamento de
processos, alinhamento estratégico e alcance dasneebrcamentos, sua aplicacao
permite que seu foco figue somente na gestdao demgesnho da empresa, e nédo se
preocupa com o desenvolvimento do profissional eriantacdo de carreira dos

funcionarios.
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Hartoget al (2004), no entanto, coloca a gestao de desempmarho um tema

que surge de duas linhas de pesquisa:

- da avaliagéo de desempenho: os estudos que padeta abordagem tendem a
colocar énfase no processo de gerenciar as pessoasbase em indicadores
mensuraveis de desempenho; dessa maneira, deteona é um bom desempenho e

como mensura-lo torna-se o aspecto central dessdaaem;

- dos estudos que relacionam a gestdo estratégigaeskoas a desempenho
organizacional: essa abordagem parte do pressug@sfoe o investimento em pessoas,
por meio das praticas de gestdo de pessoas deae d&evmelhores resultados
organizacionais e sdo inumeros os estudos nesgsocdenestudo (PFEFFER, 1994;
HUSELID, 1995; DELERY e DOTY, 1996); esses trabalraxabaram por definir
praticas que levariam a melhores desempenhos &rpma denominadas Sistemas de

Trabalho de Alto Desempenhdigh Performance Work Systems

Portanto, quando tratada sob a perspectiva dacgestéatégica de pessoas, a
gestdo do desempenho deixa de ter apenas foco @m, raealiacdo, acompanhamento
e revisdo e reconhece que o desempenho das pésspasverdade, o resultado da
integracdo das praticas da gestdo de pessoas cowbjesvos estratégicos da
organizacdo. Portanto, as politicas de recrutamergelecdo, treinamento,
desenvolvimento, remuneracédo, beneficios, comuiicas participacdo nas decisdes

etc. todas terdo influéncia no desempenho das g®sso

No entanto, os autores colocam que algumas dessisap tém maior impacto
sobre o desempenho — avaliagdo do desemptduhackcoaching compartilhamento
de informacdo e remuneracdo - e que constituerstensa de gestdo do desempenho.
Assim definido, passam a ter importancia os aspao@issoft da gestdo de pessoas e
nao sO 0s aspectos quantitativos, ou seja, a esialdos comportamentosfeedbacko
coaching passa a ter importancia, principalmente, o deseimwento profissional das
pessoas, que se demonstra tanto no desenvolvirdentmvas habilidades como na

progressao da carreira.
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Branddo e Guimarédes (1999) afirmam que a gestateslempenho surgiu nos
altimos anos como um conceito alternativo as témnigtilizadas para avaliacdo de

desempenho humano nas organizacoes.

Os autores que discorrem sobre o tema reforcamaajueé a avaliacdo de
desempenho humano é utilizada para avaliar o tralzple o funcionario executa e que
lhe é atribuido em funcdo dos processos, objete’ametas organizacionais. Para
Branddo e Guimaraes (1999), o surgimento da neleeksidos gestores estimularem os
funcionéarios a adotarem ou reforcarem determinadagportamentos e condutas mais
adequados aos interesses das organizacOes, ferumra avaliacdo de desempenho

fosse aperfeicoada e evoluisse para o processestiogle desempenho.

No modelo de gestdo de desempenho adotado por &ranGuimaraes (1999)
(Figura 1), sdo apresentadas trés etapas integnaldagjamento, acompanhamento e
avaliacdo, que compreende uma espécie de cicleeskiagcom fases sequenciais e
interdependentes. A etapa de planejamento diz itespe estabelecimento de metas e
objetivos a serem alcancados, e as etapas de agoamento e avaliagcdo estao ligadas
pelo processo dieedbacke séo nelas que os gestores buscam corrigirso clg um
determinada meta que esteja sendo cumprida ou dmonportamento ndo desejado na

organizacao.

Planejamento — Acompanhamento
Definir recursos
necessarios
Estabelecer Planejar atividades Identificar desvios r
objetivos e metas a P execucdo de atividadeg
serem alcangados planejadas
Definir indicadores
A de desempenho A ¢

Estabelecer
alternativas e
implementar agcbes
para corrigir 0s
desvios detectados

Avaliacdo

Comparar resultad Apurar os resultad:

alcangados com |———————— alcancados

resultados esperados

Figura 1: Etapas de um modelo integrado de gestd@iesempenho
Fonte: Adaptado de Brand&o e Guimaraes (1999).
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Para Luecke (2006), a gestdo de desempenho € temaige gestdo composto
de diversas atividades que incluem definicdo detmos, observacdo de mudancas,
coaching motivagédo, avaliacdo e desenvolvimento do cokdmt Estas atividades,
que envolvem chefes e subordinados sao ciclicasnénaoas, conforme pode ser

observado na figura 2:

Definicéo de
objetivos
(inicio)

Observacgéo da evolucao do desempenho

Motivagédo --------

\
\
Z? Colaborador !
\
\\ //

\‘*\-Cj—Coacﬁing

Revisdo

Desenvolvimento

e recompensas intermediaria

~

Avaliacédo

Final

Observacgéo da evolucao do desempenho

Figura 2: Sistema de gestdo de desempenho
Fonte: Adaptado de Luecke (2006)

O ciclo de um sistema de gestdo de desempenhacge ¢gom a definicdo de
metas e objetivos. A evolug¢do do desempenho é atmga pelos gestores de forma
conjunta com os colaboradores. E feita uma reviis@omediaria da evolucéo de tais
objetivos combinados inicialmente, e € neste momenke, caso o colaborador néo
esteja conseguindo atingir o que foi definido cometa para cumprimento de seu
trabalho, o gestor deve reorienta-lo e propor,gom@nte com o colaborador, planos de
acado para que consiga atingir a performance adequ@aeralmente, ao final de um
periodo, € feita uma avaliacdo final que apontaoseolaborador executou suas
atividades e atingiu seus objetivos, e assim cersidima possivel promocao, aumento
salarial, pagamento de bonus. Seja qual for o tegkulda avaliacdo, neste momento
pode ser realizada uma orientagédo sobre o desemeniio de novas habilidades, de

habilidades ainda nao totalmente desenvolvidasreseguentemente, sobre a evolucao
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da carreira do colaborador e definindo novos olgstie iniciando, desta forma, um

novo ciclo.

Conforme pode ser observado na figura 2, ha tamlmrutro aspecto no ciclo
de gestdo de desempenho que sdo a motivaca@oaahing pelo gestor, que ndo
seguem um fluxo linear e séo utilizados de acomio a necessidade do colaborador
(LUECKE, 2006).

Para Armstrong (2000), a gestdo de desempenho gerddefinida como um
processo sistematico voltado para melhorar o desen@porganizacional através do
desenvolvimento da performance de equipes e ingigidE um meio de conseguir
melhores resultados da empresa, equipes e funimien&ntendendo e gerenciando o
desempenho através da definicAo de objetivos pidogj e acordados com o0s

funcionarios, e competéncias exigidas.

O autor afirma ainda que a gestdo de desempenho gracesso planejado no
qual os principais elementos sao o acordo sobobjetivos, a mensuracdeedbacko
reforco positivo e o didlogo. Na gestdo de desempdid a preocupacdo em medir 0s
resultados de forma a comparar o desempenho afdsecom as expectativas

expressas como objetivos.

O processo de gestdo de desempenho fornece comi@sdoconversas sobre
desempenho, que envolve a revisdo continua dosivaigjeatingidos e propostos, das
exigéncias e dos planos. Neste processo ha tambgrmoaupacdo com dasputs e
valores. Estesputssdo o conhecimento, as habilidades e os compantamexigidos
para que se produzam os resultados esperadosoAmel precisa ser desenvolvido é
identificado através do nivel de desempenho jagiain através do uso efetivo do

conhecimento, das habilidades e comportamentougiergam os valores.

A gestéo de desempenho deve focar no planejamenth®ra do desempenho
futuro. Funciona como um processo continuo e ewolufornecendo a base para as
discussbes e diadlogos entre os gerentes e os dods/i sobre desempenho e

necessidades de desenvolvimento e pode estaradsa@cieconhecimento e sistemas de
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recompensas; porém, segundo Armstrong (2000), armcantribuicdo e importancia

estdo no aspecto do desenvolvimento do individuo.

Outras definicdes de gestdo de desempenho sdwatbaemo Quadro 1 abaixo:

Autor Definicédo

Lockett (1992) Desenvolvimento  de  individuos  gom
competéncia e comprometimento, trabalhando

para o alcance de objetivos significativo

\*2J
(¢

compartilhados dentro de uma organizacao| que

apolia e encoraja realizacao destes.

Mohrman e Mohrman (1995) Gestao de desempenho &t&og#o negocio.

Walters (1995) E o processo de direcionar e apsigreasoas
a trabalharem téo eficazmente e eficientemente
guanto possivel de maneira alinhada com as

necessidades da organizacgéo.

Armstrong e Baron (1998) E uma abordagem estratégiodegrada para
entregar sucesso  sustentavel para | as

organizacdes, melhorando o desempenhqg das
pessoas que trabalham nela e desenvolvendo as

competéncias das equipes e individuos.

Quadro 1: Definicdes para gestdo de desempenho.
Fonte: Adaptado de Armstrong (2000)

Armstrong e Baron (1998) enfatizam que a naturesteatégica da gestdo de
desempenho é focada no aumento da eficiéncia dasipacdes através da melhoria da
performance dos seus funciondrios e do desenvatomaelas capacidades de

contribuicdo das equipes e dos individuos.

Ao analisar os diversos conceitos apresentados pekores citados, observa-se
gue em sua maioria conceituam a gestao de desempenio um processo que esta
voltado principalmente para os interesses das ma@gies, ou seja, um processo de
gestdo focado na melhoria da eficiéncia das emprpsa meio de orientacdo de
comportamentos, conhecimentos e habilidades dasoggesque trabalham nestas
organizacdes. Pode-se observar que a gestdo depmese objetiva a evolugéo e
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desenvolvimento do individuo, porém moldando-o @éirggir os objetivos de aumentar

o resultado da empresa.

Outros autores colocam os interesses dos individunspouco mais em
evidéncia na definicdo da gestdo de desempenhoo ®wberts (2001), por exemplo,
que define a gestdo de desempenho de maneira mglis, &nvolvendo os objetivos da
organizacdo, dos departamentos, das equipes, doddums, o uso de sistemas de
avaliacdo de desempenho, estratégia de recompedepuadas, treinamento e
desenvolvimento, feedback comunicacédo, coaching planejamento de carreira
individual, mecanismos para o monitoramento daé&faa dos sistemas de gestao de

desempenho e a gestéo cultural.

Nessa mesma linha, Harteg al (2004) notam que a gestdo de desempenho
implica no alinhamento de praticas de recursos hosxde modo que o desempenho e
desenvolvimento do funcionario sejam melhoradosjetmando maximizar o
desempenho organizacional. Para os autores, ogsmade gestdo de desempenho,
claramente, envolve o gerenciamento dos esfor¢esfudwionarios que sdo medidos
pelos resultados desempenhados. Afirmam ainda gbestante delicado e dificll
determinar 0 que € uma boa performance e comofereties aspectos de um bom
desempenho podem ser medidos, para definir um ggoage gestdo de desempenho
efetivo.

Hartoget al (2004), prop6em um modelo conceitual de gestadedempenho

integrado as praticas de RH e que inclui a pereegoa individuos (figura 3).
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“Causalidade Reversa”: lucros maiores levam a mais boa
vontade e possibilidade de investir em gestao de RH

g
| A
| |
! “Causalidade Reversa™: sucesso da organizagéo :
! leva a maior comprometimento/ satisfagéo/ I
v motivagao/ confianca !
| T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T ?
|
v
rzgggﬁ)isnggazl—:} | Supervisor/ | Percepcdes e Desempenho e Desempenho da
50 d : > Atitudes dos —> comportamento -> Organizacéo
gestao de | Gestor direto | funcionarios do funcionério
desempenho. | H

1 1
' Fatores Contextuais (contingéncias): !
! - Contexto Organizacional (ambiente interno e externo) !
! - Preferéncias e caracteristicas individuais dos funcionarios |
1
[

Figura 3: Modelo da relacéo entre gestdo de RH e sempenho sob a perspectiva da gestdo de
desempenho.
Fonte: Adaptado de Hartoget al. (2004).

Como pode ser observado, o modelo desenvolvidoHaotog et al. (2004)
propde que ha um impacto das praticas de RH reladas a gestdo de desempenho nas
percepcdes e atitudes dos funcionarios. Propdeétangue os gestores diretos tém um
papel fundamental na implantacdo destas préaticaa percepg¢do dos funcionarios.
Estas percepcoes e atitudes afetam o desempenharsisnarios que, por sua vez,
afetam o desempenho da organizacdo. O que difereneglelo dos demais € o fato de
apresentar a percepc¢do dos funcionarios, o efeitoadsalidade reversa (descrito na
figura 3) e o papel do gestor, de maneira destagamao fatores decisivos para o

sucesso do sistema de gestdo de desempenho.

No modelo apresentado na figura 3, o gestor émonssvel por aplicar praticas
de RH que influenciam a gestdo de desempenho, segoentemente, colocar em
pratica a propria gestdo de desempenho. Aplicagestio de desempenho, espera-se
que esta influencie as percepcbes e atitudes dusoharios, que, por sua vez,

comecem a agir e a se comportar de forma a inflaeadesempenho da organizacao.
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A dindmica do modelo apresenta o efeito da causdideversa de duas formas:
a primeira ocorre quando se aplica a gestdo demgesdno, que se consegue melhorar a
performance da empresa, e com 0 sucesso orgamaBcimpactar as percepcoes e
atitudes dos funcionarios através de maior comptioreato com a organizacao,
satisfacdo e confianca; a segunda ocorre quandgaaipacdo percebe o beneficio de
maiores lucros proveniente da aplicacdo da gestddedempenho, e aumenta-se a

possibilidade e desejo por novos investimentos e€stég de recursos humanos.

E importante que o gestor mantenha uma relacddnpada seus funcionarios
para conhecer suas intencdes, desejos e motivagéeyrma a conduzi-los a um
melhor desempenho de suas fun¢des. Portanto, @r geste ter habilidade para colocar
em pratica as ferramentas do sistema de gestdesgengenho. Segundo Hartegal
(2004), a consisténcia, justica e habilidade enr tea ferramentas determinardo se

geram efeitos positivos no comprometimento e desalmpdos funcionarios.

A percepcdo dos funcionarios como mostra o modeldlartoget al (2004),
interfere no desempenho das pessoas e, portasistema de gestdo de desempenho é
visto por elas como um sinal das intencfes da agegdo para com seus funcionarios.
Como as pessoas possuem diferentes percepcdesasobventos, a interpretacao de
um pode ser diferente da interpretacdo dos deneaisaso 0 sistema nao esteja
fortemente disseminado e reforcado pela cultura odganizacdo ou ainda, se
organizacdo nao for eficiente na transmissdo dasagemn que deseja passar com a
implantacdo de um sistema de gestdo de desempesuas derramentas, entdo todo o
trabalho pode se transformar em mais uma politigargzacional burocratica e sem

aplicacdo para o desenvolvimento do individuo erdanizacao.

Percepcoes e reacdes diferentes para o que aszawgia@s oferecem podem ser
resultado de experiéncias passadas, crencas, agiparcom outras organizacdes ou
pelo tipo de vinculo empregaticio (Harteigal, 2004). O que Guest (1999) notou é que
pouquissimas pesquisas focaram nas reacdes e g@segos funcionarios sobre a
gestdo de RH e que o impacto das praticas de Rédbmprometimento e desempenho

dos individuos depende da percepcao e da avaliasipraticas pelos mesmos.
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Para mostrar como a percepcao dos funcionériosné pmportante para o
processo de gestdo de desempenho, vale apreskgyuiaraa preocupacoes especificas
deste processo sugeridas por Armstrong (2000).dividuo esta envolvido direta ou
indiretamente nas principais preocupacdes do psoa#s gestdo de desempenho, como

pode ser visto abaixo:

* Preocupacdo com o alcance dos resultados e compacton destes
resultados no desempenho, com 0s processos ubdizzata atingir este
resultado e com as habilidades, conhecimentos epetémcias das

pessoas para alcancar tais resultados;

* Preocupacédo com o planejamento para obter sucesidumo, ou seja,
preocupacdo com a definicdo expectativas expressas objetivos e

planos de negdcios;

* Preocupagdo com a medicdo dos resultados e comis@iaede metas
através do progresso no alcance dos objetivos dmse para proximas

acoes;

* Preocupacdo com a melhoria continua esta baseadeenga de que
estabelecendo objetivos cada vez mais desafiadoresada area da
organizacdo, e deixando claro qual é o patamar fagéreia da
organizacédo, da equipe e do individuo, sera pdssigpiciar a empresa

ganhos incrementais e um desempenho superior;

* Preocupacdo com o desenvolvimento continuo: cri@gdama cultura
em que o desenvolvimento e aprendizado da orgamzago individuo

sejam processos continuos;

* Preocupagdo com a comunicagdo, poiS 0 processo ed&iog de
desempenho é baseado na comunicacao entre gesfaresonarios para
definicdo de metas e objetivos, alinhamento de &apeas, e valores,

misséao e objetivos da organizacao;
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* Preocupacédo em satisfazer os interesses e neckssidiasstakeholders
(acionistas, gestores, funcionarios, clientes,doedores e o publico), e
com suas necessidades e interesses dentro da zagEni Os
funcionarios sao tratados como parceiros, eles $@urs interesses

respeitados e procuram ouvir suas opinioes;

* Preocupacdo com quatro principios éticos: resppét individuo,

respeito mutuo, procedimentos justos e transpaéas decisdes.

Apos concluir as principais preocupag¢fes no pracdsegyestdo de desempenho,
serdo detalhados os elementos que compdem o prodesgestdo de desempenho,
tomando-se por base o modelo adaptado de Lueck®)28presentado na figura 2
(pagina 16).

1.2 - O papel do gestor

Os gerentes sao responsaveis por colocar a gestdesémpenho em pratica, e
assim afetam a percepcdo, o comprometimento, avagdtdh e a confianca dos

funcionarios (Hartogt al, 2004).

Anthony et al (1996, p. 17) sugerem que “todos 0s gerentesnieeés vistos
como gerentes de recursos humanos”. Os gerentegss@® como responsaveis pela
utilizacao eficiente e eficaz de seus subordinatdosada vez mais capazes de resolver
problemas de pessoas” (LACOMBE E TONELLI, 2001, 1j61).

Para Hartoget al (2004) a congruéncia, a persisténcia, a justigahabilidade
em utilizar as ferramentas de gestdo de pessaas, gor exemplogoaching feedback
reunides de troca de idéias, conducédo de avaliad®esesempenho, determinardo se
tais préticas, de fato, geram efeitos positivoscomprometimento e desempenho do
funcionario. Os autores ressaltam que os gerenwmgeridm definir objetivos
desafiadores ainda que atingiveis, avaliar o desehtpe dafeedbackEles avaliam a

possibilidade de desenvolvimento para os funciosae estimulam um clima onde o
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desempenho é enfatizado. Assim, a habilidade d@Eigs em executar estas tarefas,
assim como sua relacdo com os diferentes funcmsaera um papel importante no

sucesso da gestao de desempenho.

Lindbom (2007) observa que a promoc¢édo de pessoasaptesentam bom
desempenho dentro das empresas a posicfes qum gej@nciamento de pessoas,
muitas vezes, ndo leva em conta a habilidadeidetar as pessoas, praticaaching
e gerenciar equipes. No entanto, estas habilids@i@sssenciais e contribuem para a
execucdo de tarefas, a orientacdo sobre comportasnessperados e sobre o
encarreiramento profissional; dessa maneira,gestior ird criar um clima satisfatorio e

propicio ao desenvolvimento e crescimento do negaoci

No entanto, estudos indicam que 0s gestores nades@mo e também muito
pouca ou nenhuma preparacdo para realmente seadmdi@o desenvolvimento dos
funcionarios (LINDBOM, 2007). O autor cita ainda airpesquisa realizada em uma
grande empresa de telecomunicacdes, onde foi eadontue: apenas 10% do tempo
deles era utilizado para realizavachinge orientar seus funcionarios. O mesmo grupo
de gestores respondeu que de 70% a 80% do tempatiezado com resolucdo de
problemas e com a realizacdo de trabalhos, mesbenda que estas ndo eram suas

principais responsabilidades.

Uma forma de os gestores aprenderem a lidar conovess responsabilidades
seria realizar uma preparacédo que poderia ser gz@alpor gestores mais experientes
ou profissionais de recursos humanos, para orleatém como aplicar o processo de
gestdo de desempenho e extrair, através de suaapram melhor aproveitamento dos
funcionéarios para a execucdo das atividades ecagfles individuo subsidios para o

desenvolvimento profissional.

Gestores preparados para aplicarem os processgesig@o de desempenho
poderiam contribuir para melhorar a percepcao dasiénérios sobre este processo.
Utilizar as praticas de gestédo para o0 acompanhand@stpessoas, € uma maneira tornar
0 processo presente no dia a dia dos funcion®manto, observa-se na literatura que

o papel do gestor é fundamental para o sucessesti@ogde desempenho.
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1.3 — Objetivos e Metas

A estratégia bem estruturada ordena, integra eaalecursos, capacidades e
competéncias da empresa (HITEl al, 2003). Quando uma empresa possui uma
estratégia bem definida, torna-se mais facil defimetas para os diferentes setores da

empresa e consequentemente atribuir objetivos tadiazm dos funcionarios.

Segundo Armstrong (2000), as metas definem ostaeld que as pessoas
devem atingir para cumprir suas atividades e olgstpropostos para desenvolver seus
projetos e sua carreira dentro da empresa dentuondgeterminado periodo de tempo.
E através de metas bem definidas que é possivEtareama boa avaliacdo de
desempenho e recompensar funcionarios por reatigag@emonstracdes de evolugao

da capacidade de executar suas atividades de mam#pendente.

Objetivos bem definidos, para Armstrong (2000), agaeles que apresentam
consisténcia com os valores e objetivos da orgefizagjue sao claros e bem definidos
e utilizam palavras positivas para descrevé-los, $Ap desafiadores para estimular o
desempenho fora do padrdo e para encorajar umag@eglque sdo mensuraveis tanto
de forma quantitativa como qualitativa. Os objetivievem ser realizaveis de acordo
com a capacidade dos individuos, devem ter um pp@mza 0 seu cumprimento,
relacionar com trabalho em equipe e, além disserdesstar acordados entre o gestor e
o funcionario de forma que nédo receba como umasigfo e, sim, que se sinta dono

de suas metas.

Para Luecke (2006), ha de se ter cuidado ao defiatas para ndo confundir
com as atividades diarias dos funcionarios. Atigeta mostram como as pessoas
utilizam seu tempo durante o trabalho, enquantetwbjs descrevem os resultados
buscados pelas pessoas. H4 pontos em comum ndedaeg@o dos objetivos de
Luecke (2006) e Armstrong (2000), sendo um deles gs objetivos devem ser
reconhecidos como importantes, claros, escritodeemos especificos, mensuraveis e
colocados dentro de um contexto de tempo, alinhadosa estratégia organizacional,

alcancaveis, porém desafiadores e apoiados panpstsas apropriadas.
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Para Luecke (2006), ha muitas vantagens quandcoetsnmdnam metas aos
funcionarios: foco no trabalho, tempo, integrac&oeduipes, entre outras. As metas
definem as acdes que direcionaram o trabalho ddas pessoas de uma empresa, e
com isso, elas ganham foco para realizar as atieglgue sdo mais relevantes para a
empresa, consequentemente tém seu tempo otimizadotel a execugcao do trabalho.
Outro beneficio que se pode obter com objetivoemsnpré-estabelecidos e alinhados
com a estratégia da empresa é o fato de poder ctilimatais objetivos entre as
equipes, fazendo com que tarefas que dependem de deauma area para ser
entregues, ganhem mais agilidade e integracdo estrgartes para a execucdo das
tarefas, gerando maior colaboracédo entre as peskbasesma equipe e de outras

equipes.

Os objetivos devem ser determinados de maneir@gjobjetivos dos diferentes
niveis hierarquicos dentro da empresa estejamaalo®h Para definir um objetivo para
um funcionario, € preciso conhecer 0s objetivosagjicos da organizacdo, e tais
objetivos devem ser decompostos entre as unidadasgbcio de forma que possa ser
atingido atribuindo a cada area sua responsabdigad cooperar com a estratégia que
orienta o desenvolvimento da organizacdo. Uma eéinido o objetivo da unidade de
negocio, os funcionarios destas areas poderaeusrabjetivos determinados de forma
a garantir o alinhamento completo dos objetivodrdesta organizacdo com a estratégia
principal desta.

Para Luecke (2006), parece bastante claro e lagieca definicdo dos objetivos
deve seguir o processop-down de cima para baixo. O verdadeiro poder dos olggti
definidos em cascata € o alinhamento com os grasigjesvos da organizacdo. Todos
os funcionarios devem entender seus objetivos, cano atividades definidas
contribuem para atingir os objetivos da unidadendgocio e como as atividades da

unidade contribuem para o objetivo estratégicondgresa (ver Figura 4).
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Nivel Empres

Objetivos
estratégicos

gévﬁlaugﬁg o Objetivos da Objetivos da
J Unidade A Unidade B
Nivel Objetivo Objetivo Objetivo

Individual Individual Individual

Colaborador

Figura 4: Alinhamento dos objetivos de cima para biao.
Fonte: Adaptado de Luecke (2006)

Para Armstrong (2000), o processo de definicdo lgjetivos em cascata nao
deve ser considerado somente de cima para bagalowr), pois as pessoas, em cada
um de seus niveis, devem ter a oportunidade deandomo podem contribuir com o
alcance dos objetivos da equipe e da unidade di&cimedesta € uma forma de definir
objetivos de baixo para cima, é a visao dos furdzios sobre como eles acreditam que
podem atingir os grandes objetivos da empresa. ffstede acdo pode tornar os
funcionarios mais comprometidos com o0 negocio e eoestratégia da empresa, uma
vez que se sentirdo mais responsaveis pelo cummponias metas. Para o autor, a
integracdo € alcancada assegurando que todos nestggntos aos objetivos da

organizacao, da area e da equipe e contribuam deiraaspecifica para alcanca-los.

1.4 - Motivacao

Outro importante elemento do sistema de gestadesentbenho € a motivacao.
E importante ressaltar que se trata de um temareamente complexo e controverso,
mas que neste trabalho seré tratado apenas corpanorde fundo, uma vez que é um
dos conceitos importantes para a gestdo de desampmanforme modelo apresentado
na figura 2 (pagina 16). Neste modelo, a motivaftdwiona como um vetor que
impulsiona o desempenho dos funcionarios. E papsl gestores estarem sempre

atentos em relacdo ao alinhamento das metas eivobjet as necessidades dos
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funcionérios. Algumas vezes mesmo que 0s objetgbgjam claros, o individuo pode
nao se interessar pelo desafio que Ihe é apresergaentdo, ele ndo o fara ou nao

colocara empenho na execucao.

Segundo Archer (1978), a motivacdo € definida cama inclinacdo para a
acdo que tem origem em um motivo — uma necessigadealefinicdo. Por outro lado,
um fator de satisfacdo é alguma coisa que satisfeznecessidade. O autor reforca que
as necessidades sao energizadores do comportaeneui® 0s reais determinantes do
comportamento sdo os fatores de satisfacdo e esatisfiacdo, portanto, a motivacao é
a energia que esta presente em todo o comportameat® ndo é a presenca da
motivacdo que determina que o desempenho sejavpositas sim a presenca de algum

grau de satisfacao.

Herzberg (2003) identifica dois tipos de necessdaddumanas, aquelas que
provém da natureza do ser humano,drive que busca evitar os sofrimentos causados
pelo ambiente, adicionalmente aqueles aprendidgseese tornam condicionados as
necessidades bioldgicas. Um exemplo dado por Heyzba fome que torna necessaria

a acao de ganhar dinheiro, e entdo o dinheirorsa tondrive especifico.

O outro tipo de necessidade esta relacionada &tedstica Unica do ser
humano de realizar, e através da realizacdo h&sziorento psicoldgico. O estimulo
para a necessidade do crescimento sao atividadesnduzem o crescimento, um
exemplo é o proprio conteudo do trabalho. Enquame o estimulo para um
comportamento que evitaria o sofrimento esta retetio ao ambiente de trabalho. Os
fatores de crescimento ou motivadores que sam$eitds ao trabalho sdo: a realizacao,
reconhecimento pela realizagdo do trabalho, o Htrabam si, responsabilidade e
promocdo de cargo (crescimento profissional). Gerda higiénicos, aqueles que
evitariam a insatisfacdo, que sao extrinsecos abaltio s&o: as politicas e a
administragdo da empresa, relagcdes interpessagisyvssao, condigbes do trabalho,
salério, status e seguranca. Pesquisas realizA@®ZBERG, 2003) mostram que 0s
motivadores sdo a principal causa de satisfacée fatores higiénicos, as principais

causas de insatisfacao no trabalho.
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A satisfacdo e o comprometimento afetam o desengpelds pessoas na
execucdo das atividades. Conhecendo aquilo quelogizaalo pelas pessoas, suas
necessidades e seus anseios, 0 gestor pode cém@zseu objetivo, garantindo assim
maior satisfagdo do funcionario, e consequentemantebom desempenho de sua
func&o. E possivel alinhar as metas do trabalh@amce destes aspectos de interesse
do individuo através de sistemas de recompensssim,aextrair o maior desempenho
durante a execucao do trabalho. Este alinhamewt@ néna tarefa simples e, conforme
mencionado por Luecke (2006), ha trés dificuldagleando se mede performance: (1)
ha medidas de desempenho, como receita de venllmsos, que sao resultado de
fatores controlaveis (empenho na execucdo do trapak n&o controlaveis
(adversidades do sistema, da economia); (2) algunetas e atividades sao faceis de
medir mas outras nem tanto (por exemplo, cordidédao atendimento); (3) ha
interdependéncia do resultado, como por exemptdario efeito de uma pessoa na

execucao de um trabalho quando este € realizacmeipe.

1.5 -Coaching

Coaching é definido como um “processo para equipar as pesSLuan
ferramentas, conhecimentos, e oportunidades qagedaisam para se desenvolver e se
tornarem mais efetivas” (PETERSON E HICKS, 199541). Nos primeiros estudos
sobre os papéis gerenciais (MACE e MAHLER, 1958,NWZBERG, 1973), o
coachingfoi primeiramente visto como uma técnica que o®rges podiam utilizar
para corrigir falhas no desempenho das tarefasfulogonarios. Recentemente, o
coachingtambém passou a ser visto como algo que ajudmaeesiesloca as pessoas
de um desempenho excelente para o apice do desemfdrl DMAN, 2001).

Em uma visdo mais didaticegpachingé um processo interativo através do qual,
gestores buscam corrigir falhas no desempenho,nandiabilidades, transmitir
conhecimentos e repassar valores e comportamespesaelos no trabalho (LUECKE,
2004). Luecke (2004) ressalta queaachingpode ajudar os funcionarios em outros
aspectos de desempenho como, por exemplo, a efidiwnde falhas de desempenho,

superacado de obstaculos pessoais, descoberta ds habilidades e competéncias,
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preparagao para novas responsabilidades, maisagéative gerenciamento pessoal mais

efetivo.

Este processo depende de colaboragéo e € basead@seromponentes: ajuda
técnica, apoio pessoal, e desafio individual. Aléieso, estes trés elementos do
coaching sdo sustentados pelo vinculo emocional entrecoachigestor e o

coache#uncionario, como pode ser observado na figuld E=2CKE, 2004a).

Ajuda técnica

Vinculo
emocional

Apoio Desafio
pessoal individual

Figura 5: Os elementos para untoaching de sucesso.
Fonte: Adaptado de Luecke (2004)

Tem sido dito que, @oachingé uma das ferramentas mais poderosas para
melhorar o desempenho das pessoas e das equipan&mrganizacdo. Envolve um
estreitamento da relacdo entre gestores e fun@snapossibilitando que ambos
conhecam melhor suas necessidades, dificuldadesejode ambicbes pessoais e
profissionais, ou seja, € através do relacionamg@néximo que o gestor podera
cooperar para que o funcionario melhore seu des#mpe atinja seus objetivos. O
gestor que estiver praticandoachingcom sua equipe deve apontar o que devem fazer
para obter um bom desempenho, deve direcionarn$oftarios para as atividades em

gue possam obter um melhor aproveitamento dashsibdglades e conhecimentos.
O coachingparece 6timo na teoria, mas € bastante dificila@elo em préatica. E

preciso que haja uma viséo clara de onde se gegachum sentimento de confianga

entre as partes, uma boa comunicacao, bastantsmtne, principalmente, o interesse
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do gestor em contribuir para o desenvolvimentowwibnario e este, em ser ajudado

em seu desenvolvimento.

O coach a pessoa que se dispde a orientar um funciordeie fazer o papel de
um facilitador. Ele deve estar interessado no dedeimento do funcionario, deve ter
tempo e disposicéo para investir nas sessoesatehing além de estar interessado em
tudo que a pessoa esteja fazendo, por isso, nwé@s ocoaché o proprio gestor. O
coachdeve ter sensibilidade para entender além da$idet#s dos funcionarios, deve
entender seus valores, percepcdes, duvidas emdaselag seu desenvolvimento
profissional. As conversas devem ser ampliadas @a@mabito profissional de maneira
ampla e ndo somente para questionamentos e dusmae desenvolvimento de

competéncias.

O coaché uma pessoa que deve saber ouvir, observar eadagp abordagem
de forma personalizada a cada pessoa que est@melceticoaching(WRIGHT, 2005).
Para que ocoaching possa contribuir para um bom desempenho profigkiom
funcionério precisa estar aberto ao didlogo, exquar percepcdo sobre o processo de

gestdo de desempenho e sua motivacao pelo trabalho.

Ndo h& um processo Unico para aplicacdaagching existem variacdes na
forma como acoachingé conduzido, mas podemos citar algumas etapasabgsara a
aplicacdo docoaching (1) coleta de informacdes, (2¢edback (3) coaching (4)
avaliacdo (FELDMAN e LANKAU, 2005). Este procedin@ré o que comumente €
praticado por especialistas da pratica chamemkching executivo, mas que sera
utilizado neste estudo para explicar e estrutusagtapas de um processoataching
entre gestores e sua equipe.

A primeira etapa, coleta de informacdes, foca recédulo embasamento para o
coachinge na definicdo dos pontos de desenvolvimento dagae Em um primeiro
momento, € necesséario desenvolver uma relacdo c@mssoa que sera orientada,
compartilhar expectativas sobre apaching comportamento durante a sessdo e
confidencialidade (FELDMAN, 2001). Num segundo matoe da-se inicio a coleta de
informacgBes que pode ser através de entrevistasaisas realizadas com a equipe de
trabalho, parceiros, superiores diretos, e tambiavés de conversas com o0 préoprio
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orientando sobre tdpicos relacionados ao trabatbohecimentos gerais, assuntos e

valores pessoais.

A segunda etapa éfeedbackNeste caso, feedbaclké especificamente sobre as
informacgBes coletadas na etapa anterior. O papebdchneste momento € dar apoio
ao individuo para entender o resultado f@edback capturado nas pesquisas e
entrevistas, ajudando-o a entender suas forcasn®gae melhoria. Normalmente,
nesta etapa, quem recebiedbackpode demonstrar alguma resisténciaceachdeve
ajuda-lo a interpretar e analisar as informacdegando um plano de acdo para os
pontos criticos (LONDON, 2002).

A terceira etapa sdo as sessOexabrhingpropriamente ditas. Nesta fase, o
coach monitora e reforca as atividades para o seu dekemento, altera planos ja
tracados e discute maneiras de derrubar barreieas propiciar a mudanca
(FELDMAN, 2001).

A Ultima etapa seria a de avaliacdo, que ocorre apésessdes @eachingse
encerrarem. Ccoach juntamente com a pessoa orientada, coleta inf@yesasobre
experiéncias vividas apos as sessoes e que puderaaplicadas, as acdes aprendidas
nas sessbes e como estas afetaram a efetividadacdes e decisbes tomadas na
organizacdo (LONDON, 2003).

O coachingpara os funcionarios tornara o trabalho do gesiachmuito mais
facil. Isto porque, este processo ajudara a salaciproblemas de desempenho dos
funcionéarios, a desenvolver habilidades das pessaamentar a produtividade,
desenvolver sucessores dentro da empresa, melhorsatisfacdo e retencdo de
funcionarios e criar uma cultura ou ambiente agreld& positivo no trabalho
(LUECKE, 2004a).

1.6- Feedback

O feedback conforme mencionado anteriormente, é uma partdaimental do

processo deoaching E o processo de dar e receber informacfes scimedamento do
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desempenho do funcionéario ou do desempenho de algtiidade especifica realizada

por ele.

A gestdo de desempenho apresenta oportunidadgsedelzado durante todo o
processo (ARMSTRONG, 2000). As atividades definidamn as pessoas durante o
processo de gestdo de desempenho oferecem opadaside aprendizagem e o gestor
tem a obrigacdo de alertar os funcionarios solite dsapoiar o aprendizado diario.
Geralmente, este papel do gestor € feito atravéeattback A orientagdo durante o
feedbackdeve ajudar o funcionario a entender como enfremtdesafio e quais as
habilidades e conhecimentos devem ser desenvolvalosaprofundados para a

realizacao das atividades.

Para Armstrong (2000), a orientacdo pode ser fataeguestionando sobre o
que as pessoas precisam saber ou serem capazaezed@dra atingir e entregar esta
tarefa ou meta, deixando-as livres para atuar gead@utbnoma, mas estando por perto

guando necessario.

A técnica ddeedbaclevoluiu de um modelo de avaliacdo de mao unicauad
0 gestor avaliava os pontos fortes e fracos doidnacio, de forma unilateral, para um
modelo de avaliacdo bilateral, em que o gestofumcionario discutem o desempenho
do funcionério e mais recentemente, a evolucéoespgta o0 modelo de avaliagdo 360°,
que utiliza a visao de diversos pares, parceit@s)tes e fornecedores para a avaliacao
de desempenho do funcionario (EDWARDS e EWEN, 1996

Luecke (2006) prop6e algumas dicas que influengasitivamente a recepcéao
do feedbackpelos funcionario. Ao dar ufieedback o gestor deve procurar néo focar
somente nas criticas ou na baixa performance dodiu@rio, precisa apresentar fatos
que foram realizados corretamente para exemplifigailo que é esperado do outro na
realizacdo de uma determinada atividade. Outroopmnportante € que o gestor deve
priorizar aquilo que sera apontado feedbackdando preferéncia aquelas atitudes que
podem se repetir futuramente, criando oportunigeda que o funcionario possa atuar
da forma que Ihe foi explicado que seria 0 maigjaddo. Nao deixar passar muito
tempo entre 0 comportamento observado ou atividealezada e deedbaclke também
essencial para nao correr o risco da falha acantemeamente antes dieedback
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prejudicando o desempenho ou reputacdo do fundtopérante colegas ou superiores.
Durante a conversa deedback o gestor deve ser objetivo e especifico, apowtand

fato e apresentando exemplos para ilustrar as@uoas que estdo ou ndo de acordo
com o que é esperado pela organizacdo. Finalmentes, gestor e funcionario, devem
dedicar atencdo exclusiva ao processdegelback procurando saber se o outro esti

compreendendo e sendo compreendido.

Existem vérias formas, técnicas e métodos parapsiear ofeedback Um
exemplo é ofeedbackconstrutivo, a forma mais rapida e facil de mednhoo
desempenho e construir uma forte relacédo denttoabalho (MCLOUGHNEY, 2007).
McLoughney (2007) apresenta uma técnicéegelbacikchamada BEST, método prético
de darfeedbacknecessario para as pessoas, seja no dia a dia tase de revisédo de
metas e avaliagdo de desempenho. A proposta deapBEST € a abertura em quatro

niveis:

1) ComportamentoBehaviouj: o feedbackdeve ser focado no comportamento

do individuo e ndo em sua personalidade, a condenga ser objetivo, e se dar sobre
comportamentos que aconteceram de fato, com aaeuwe evidéncias de baixo

desempenho para ilustrar;

2) Estabeleca o impact&gtablish Impadt € necessario durantdeedbackque

0 gestor estabeleca o impacto que o comportameecedico daquele funcionario

causa ha equipe ou na empresa;

3) Solucbes Solutionyd: esta etapa deve ser iniciada ap0s certificagese ele

tenha entendido perfeitamente os fatos apresentedoando no comportamento e nos
resultados esperados para o futuro. E importantbriar a pessoa que recebieedback
que ela é a responsavel pelo seu préprio desempenpor isso, ao apresentar as

solugdes € interessante a participacdo do fundmrgue pode contribuir com a
elaboracado do plano de acdo e das estratégiae patadesenvolvimento;

4) Tempo Timeframg No dialogo dofeedbacko gestor deve se mostrar

preocupado com a recuperacdo do comportamento emngdesho do funcionario e,
portanto, determinar um prazo para a execucaoatw mefinido.
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O gestor deve procurar saber o quanto conseguigl@er na exposicao dos
fatos e perceber a receptividade do funcionarioa par ponto, incluindo mais
esclarecimentos caso seja necessério. A percem;@iondionério sobre deedbacke
importante para o gestor ratificar o entendimerdgopdnto abordado e para perceber
saber se foi entendido pelo funcionario como um @&o contribuicdo ao seu

desenvolvimento profissional ou pessoal.

N&o existe uma uUnica forma de aplicarfaedback o gestor deve ter a
sensibilidade para entender qual a melhor formaléear seus funcionario sobre um
baixo desempenho ou para reconhecer um esforgaoedimario. As pessoas reagem de
diferentes maneiras a observagfes sobre suasesati:i@omportamentos, portanto é
funcdo do gestor aplicar a técnica que melhor mérseu funcionario sobre o
andamento do trabalho, seus comportamentos, e fogpa@m seu crescimento

profissional e pessoal.

1.7 - Avaliagéo de Desempenho

Uma importante etapa do processo de gestdo de pesbm é a avaliacao.
Fletcher (2001, p. 473) define a avaliagdo de dpsaho como “uma atividade através
da qual as organizagbes procuram avaliar os engweg& desenvolver suas

competéncias, aumentar sua performance e districompensas”.

Segundo Luecke (2004), a avaliacdo de desempenino @étodo formal para
determinar qudo bem uma pessoa estd agindo enégefs; metas combinadas. O
objetivo principal, para o autor € comunicar objeti pessoais, encorajar a boa
performance e corrigir o desempenho ruim. Geralejeat avaliagdo € realizada

anualmente, com acompanhamentos peridédicos a mgakdsentir-se a necessidade.
A avaliacdo de desempenho é o momento mais espatadgestdo de

desempenho, pelos bons funcionarios, porque sahemrageberdo elogios de seus

chefes. Contudo, a maioria dos funcionarios aguardsaliacdo de desempenho com
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apreenséo, com medo de receberem uma nota ruinépderem atingido a meta ou por
um desvio de comportamento (LUECKE, 2004b). E nesapa que os funcionarios
obtém feedbacksobre o comportamento e sobre a maneira que véemgenhando

suas fungbBes para atingir os objetivos estipulddwsalmente, e também, € neste
momento que o gestor da seu parecer formal soldesempenho geral que pode

sinalizar um avanco em sua carreira ou um alelieegmssiveis desvios.

Nao had uma regra definida para realizar uma adiate desempenho, mas
Luecke (2004b) afirma que, geralmente, este procsasreta em oito passos basicos:

1- Preparacdo: assim como em qualquer atividagee@&so se preparar. Em
uma avaliacdo de desempenho é necessario fazerefiexéo sobre o que aconteceu
nos meses que se passaram. Uma forma do funcicg&poeparar para a avaliagdo é
incentivando a realizar uma auto-avaliacédo, quebémcontribui para que o gestor

obtenha uma perspectiva diferente sobre o tralshdtfancionario.

2- Conducéo do encontro: crie um clima de paragsde o inicio. Explique os
motivos do encontro da avaliacdo de desempenhaltasso os beneficios para ambas
as partes. Isto ira preparar as partes psicologoterpara o didlogo. Neste momento, o
funcionério deve falar sobre sua auto-avaliac&o, ggudara o gestor a entender o ponto

de vista do funcionario.

3- Identificacdo de falhas no desempenho: se niaesa for encontrada uma
defasagem entre a meta do funcionario e o seu gesdm atual, faca deste fato o foco

da discussao e deedback

4- ldentificacdo da raiz do problema: identificandoraiz do problema, na
maioria das vezes, criard uma atmosfera de olgatié na qual ambos, funcionario e
gestor, poderdo contribuir positivamente, sem caja htaque ou defesa de nenhuma
das partes. Ao invés disso, haverd um trabalhcuntmjpara enderecar o problema a

uma solucéo apropriada.

5- Planejamento da solugéo para as falhas: negia etgestor deve se certificar
que o funcionério reconhece as falhas e entendgariancia de corrigi-las. O gestor
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deve deixar o funcionario desenvolver seu préplang de melhoria, fazendo com que
se sinta responsavel e comprometido com a solég#is a conclusdo pelo funcionario,
0 gestor deve contribuir com idéias e propostas fguelecam o plano. Caso o
funcionéario ndo tenha uma proposta, o gestor devensis ativo no desenvolvimento

do plano.

6- Revisdo dos objetivos: neste momento, € especp@o 0 gestor e 0
funcionario reexaminem os objetivos estabelecidwa p proximo periodo. Envolver o
funcionario no processo de revisdo de objetivoargarmaior comprometimento para a
execucao destes novos objetivos. O gestor deversgcar que o funcionéario é capaz
de assumir e entende a importancia dos novos dssaideve deixar claro de que

forma sera acompanhado o seu desempenho sobreassaigetivos.

7- Registro do encontro: € importante documentareanido, 0S pontos

principais e o resultado da discusséao.

8- Acompanhamento: o gestor deve combinar com oidnario, quando serao
feitas as sessbes de acompanhamento para momitpragresso da pessoa quanto ao
desempenho para execucdo dos novos desafios codoparh ela. Alguns funcionarios
podem demandar mais tempo de acompanhamento esouke0o0s, € Sa0 nestes
encontros que h4 a oportunidade para realizaaohing

Para Luecke (2006), a avaliacdo de desempenho énétodo formal para
avaliar quao bem um funcionario esta conseguindwiatseus objetivos. Apds a
definicho de metas e objetivos, de uma série deerebsdes da evolugcdo do
desempenho e comportamento dos funcionérios, #&s fevaliagbes intermediarias e

ao final de um ciclo é preciso realizar a avaliapéal.

A avaliagdo tem como objetivo comunicar objetivesgmais, motivar a boa
performance, fornecdieedbackconstrutivo, e definir um plano de desenvolvimento
(LUECKE, 2006). A avaliacdo ainda ajuda a focar ehjetivos e desempenho
esperados que afetam aumentos salariais, méritongopdes. Além disso, a avaliacédo

pode contribuir para proteger a empresa de prosgsdiais abertos por funcionarios
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demitidos que alegam néo ter sido avisados ou tades sobre o desempenho que

motivou sua dispensa.

Independentemente da capacidade de julgamento storgsegundo Luecke
(2004), se a avaliacéao for favoravel, ajuda afsaks as necessidades de competéncia e
sucesso psicoldgico dos individuos. Entretantae, @ealiacdo for ruim, os individuos se

sentem fracassados e tém dificuldade para aceiéadback

A percepcdo dos funcionarios sobre a avaliacdodirapletamente distorcida
caso ofeedbackndo seja aquele que estivessem esperando. Lu20Rd)(diz que
quando um individuo demandieedback esperam escutar aquilo que tém como certo
sob seu ponto de vista. Isto se agrava quando |g@ace recompensas estao atreladas

a avaliagéo.

Uma alternativa a este tipo de comportamento, cordoja apresentado nas
etapas da avaliacdo de desempenho, é pedir que &aeatreguem uma auto-avaliacdo
ao gestor antes de irem para a conversa final,dasta forma o funcionario pode de
forma critica analisar todos os pontos de sua apé@di de desempenho e, talvez,
minimizar a distancia entre seu resultado e degsstior. J& o gestor, de posse da
avaliacdo do funcionério, podera comparar os r@so#t e preparar ufeedbackcom
base nas duas percepcdes, facilitando o entendimenparte do individuo.

Geralmente, quando acontece a avaliacdo de deskbmpmide haver uma
mudanca da percepc¢ao do funcionario sobre o procksgestdo de desempenho, pois
os individuos sé@o avessos a criticas e comentddim$avoraveis. No entanto, quando o
gestor possui uma atuacao frequenteachingcom o funcionério e quando ha uma
relacdo de confianca e apoio entre as partesijlmiéiote havera surpresas na avaliacao
final, tornando o processo uma mera revisao dentssya discutidos anteriormente
(LUECKE, 2004b).

Para Armstrong (2000), avaliar requer a habilidaae julgar o desempenho, e
para se ter um bom julgamento € preciso estabelegeas claras, considerar evidéncias
relevantes e evitar a projecao, que é atribuir@ @ée uma pessoa a outra. Além disso, o
autor aponta a existéncia de algumas possiveisdrag no processo de avaliagdo de
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desempenho: (1) diferentes gestores avaliardo manpessoa diferentemente, a menos
que seja feita uma moderacgao entre a visdo dogrgeststo porque gestores avaliam a
mesma pessoa a partir de diferentes parametrosalgumas vezes, tomam uma
habilidade ou comportamento, seja positivo ou megatomo padrdao e concluem uma
avaliacao toda sobre este aspecto; (2) algunsrges&m pouco conhecimento sobre o
funcionario ou a atividade e, por isso, tém poueecgpcao sobre a realidade; (3) a
seletividade é outra falha que pode ocorrer duranéealiacdo de desempenho, que
nada mais € do que o gestor avaliar a pessoa somelus aspectos que deseja ver e
nao por todas as competéncias desenvolvidas ehoabteitos pela pessoa; (4) ma
interpretacdo; (5) subjetividade, quando o gestomprega em seu julgamento
observacdes que ndo sao objetivas, pontos dequistaodem divergir da percepcéo do
funcionario e que, sem exemplos reais, acabam pa&miodivida a validade da

avaliacéo.

1.8 — Visao geral

Embora o assunto gestdo de desempenho seja rewarhente importante e
bastante discutido nas empresas, a revisdo tedeabzada para este trabalho
identificou que os estudos, em geral, tanto acad&ntomo gerencialistas tratam o
tema de forma pouco integrada e prescritiva, ca, & subtemas — definicdo de metas,
coaching feedback avaliagdo de desempenho, etc — sdo pesquisagdasadamente.
Ademais, alguns temas parecem ter mais atencéestpiisa do que outros, como por

exemplo, deedbacle a avaliacdo de desempenho.

Outro aspecto verificado foi que os autores dogyast pesquisados para
realizacdo deste estudo, ndo se preocuparam otivedam a intengcédo de direcionar
seus trabalhos para avaliar a visdo do individuoresm processo de gestdo de
desempenho. Apesar disso, em sua maioria, as gefssobre gestdo de desempenho
consideram que ha uma relacdo entre a eficiénctagimizacdo e 0 comprometimento
dos individuos, porém tendem a focar na visdo geakre raramente avaliam a
perspectiva dos individuos. Assim, h& a possiliikdde a percep¢do dos individuos
afetar a efetividade do processo de gestdo de gesdm, conforme colocam Hartey
al. (2004).

40



Nas pesquisas lidas para embasar este estudo,nmemitar se preocupou em
mostrar como a percepc¢ao dos funcionarios das sagpsedbre a gestdo de desempenho
pode influenciar a eficiéncia do sistema, e consetpmente, a capacidade deste em

contribuir para a eficiéncia da organizagéao.

Com a implantacdo das praticas de RH €& esperado ajueente o
comprometimento e motivacdo dos colaboradores, eo afetaria 0 desempenho das
pessoas e consequentemente da empresa (HART@IG2004). Mais um motivo para

ratificar a percepcéo das pessoas sobre o sistegastio de desempenho.
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CAPITULO 2 - Metodologia

Este capitulo trata dos aspectos metodologicosnguiearam esta pesquisa.
Inicialmente sdo reapresentados os objetivos gquevanam o desenvolvimento deste
trabalho. A abordagem é apresentada na seqiénciaindo a forma como os dados

empiricos foram coletados e a maneira como foraatisalos.

2.1 - Objetivos da pesquisa

O objetivo desta pesquisa é avaliar o sistema di&igele desempenho de uma
empresa brasileira sob a perspectiva da percepafiqopessoas que trabalham nesta

organizacado. Os objetivos especificos séo:

e« Compreender o processo de gestdo de desempenmvalesk dentro

de uma grande instituigéo brasileira.

* Avaliar a uniformidade do conhecimento e da apfocado processo de

gestéo de desempenho dentro da organizacéo.

» Entender o papel do gestor sob a 6tica dos fundéanéesta instituicao

na aplicacdo do processo de gestdo de desempenho.
* Identificar a percepcédo das pessoas sobre o qisteona de gestdo de
desempenho traz para a organizacdo e, em esppaia, 0 préprio

desenvolvimento profissional.

Estes objetivos estdo associados a compreensaun tiama bastante comentado

e aplicado atualmente nas grandes organizacoekelvess
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2.2 - Abordagens e Técnicas

A pesquisa serd de natureza exploratOria, uma wez Wisa explorar um
problema ou situacdo a fim de se buscar o seu dintento. Pela quantidade de
variaveis a analisar, complexidade do assunto escaseez de estudos da mesma

natureza realizados anteriormente, sera qualitativa

Segundo Creswell (1994), existem duas abordageptaammais utilizadas em
pesquisas cientificas: a abordagem qualitativa abardagem quantitativa. Ainda
segundo o autor, a pesquisa quantitativa podeedaridh como a descricdo numérica
de uma parte da populacdo através da coleta des,dadgque permite inferéncia
estatistica para generalizar as conclusdes sohraoatra para toda a populacdo. Na
pesquisa qualitativa, ha uma maior preocupacaoedquisador com 0 processo, pois

ele é o responsavel por coletar as informacfeslesanos dados.

Visto isso, a pesquisa qualitativa gera uma meffescepcao do contexto do
problema, ja a pesquisa quantitativa busca analsadados através de niameros. Sendo
assim, a pesquisa quantitativa pode ser feita g@argplementar e validar os resultados

obtidos com a pesquisa qualitativa e vice-vers@AL(NIOTRA, 2001).

A pesquisa qualitativa pode seguir dois tipos difegs de abordagem. Na
abordagem direta, o objetivo do projeto € reveladopessoas que respondem as
perguntas. As técnicas diretas mais importantes asiayrupos de enfoque e as
entrevistas de profundidade. Ja na abordagem fadiwereal objetivo do projeto ndo é
revelado (MALHOTRA, 2001).

A abordagem qualitativa, aqui adotada, permite @nmmeensdo da
complexidade das interacdes sociais expressagiaecuotidiana e o significado que os
individuos ddo a essas interagdes. E uma abordgmegmatica, interpretativa e
fundamentada nas experiéncias vividas pelas pesSdARSHALL e ROSSMAN,
1999). Para os autores, os estudos qualitativossilgam um numero reduzido de

pessoas com objetivo de preservar a individualidiadepercepcdes de cada um.
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ApoOs selecionar a abordagem a ser aplicada, optgoes um método do
procedimento cientifico. Entre os diversos métodmggundo Westbrook (1995), o
estudo de caso por consistir em documentar, expliEscrever, avaliar ou explorar
situagOes, com detalhes, quaisquer atividadesaldat organizagdes, e por possibilitar
a conhecer profundamente situacdes reais dentrorghnizacéo, foi considerado o

meétodo mais adequado para a realizacdo desta pasqui

Para justificar a utilizagdo do método do estudaa, podem ser usados 0s
aspectos determinantes para adocao de uma esrdeégesquisa apresentados por Yin
(2003). Tais aspectos sao: (1) a forma do probleéenpesquisa; (2) o grau de controle
requerido sobre os eventos comportamentais; (8@ ém eventos contemporaneos ou

histéricos.

O autor propbe a seguinte tabela que mostra astéstis de pesquisa

associadas a cada um dos aspectos.

Tabela 1: Situacdes relevantes para estratégias gesquisa.

Estratégia de Forma do problema Requer controle Foco em eventos
. . L sobre eventos A
pesquisa de investigacao . contemporaneos
comportamentais
Experimento Como, Por qué? Sim Sim
Levantamento Quem, O que, Onde, ~ .
(survey Quanto (s)? Nao Sim
Andlise Quem, O que, Onde, ~ . ~
Documental Quanto (s)? Nao Sim/N&o
Historia Como, por qué? Nao Nao
Estudo de caso Como, por qué? Nao Sim

Fonte: Yin (2003, p.17)

De acordo com a tabela de Yin (2003), o estudoade parece ser a estratégia
mais adequada para a execucédo deste trabalhomumatecularidades que deveréo ser
entendidas dentro do contexto especifico, ond® ssteidados eventos contemporaneos
e serdo feitas avaliacbes de comportamento querpafitar o resultado da pesquisa.

Dessa maneira, a abordagem direta também pareaarss adequada para o trabalho.
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A pesquisa, de acordo com o0s aspectos relacior@mogin (2003), explora o
entendimento de “como” uma organizagao brasil@rauso do processo de gestdo de
desempenho e das ferramentas e técnicas embuésiEs processo, e “como” este uso
influencia o desenvolvimento das pessoas destaniaegaio. Além disso, a busca do
entendimento da percepcdo dos funcionarios degfanizacdo sobre o processo de
gestdo de desempenho e suas consequéncias sadapeotapreensao dos “porqués” de
sua aplicagao na organizacao.

Esta pesquisa nao requer qualquer tipo de cordofdlee 0 comportamento das
pessoas que trabalham na organizagdo quando estindo explorada sua percepcao
sobre o processo de gestdo de desempenho.

O foco em eventos contemporaneos € um aspectomamdal, dado que a
pesquisa trata de um tema que € discutido no nceidémico e em empresas de todo o
mundo como assunto de grande importancia paraendealsimento humano, por isso
necessitara de exploracdo de diversas fontes eextoalizacdo de diferentes
perspectivas para que a analise seja feita comaagdncia e cuidados adequados que o

tema requer.

Por estes motivos, este trabalho utilizou a peaggimlitativa com abordagem

direta e 0 método de pesquisa é um estudo de caso.

2.3 - Coleta de dados

Neste estudo a coleta de dados aconteceu atravgedsas referéncias, como
por exemplo: informacdes publicas encontradas ewistas, jornais, balancos da

empresa e internet, e também as informacdes dpggsduncionarios entrevistados.

Os dados foram coletados através da realizacaotoevistas semi-estruturadas
que foram utilizadas para investigar quais aspeciesdeterminada experiéncia
produzem mudancgas nas pessoas expostas a ela.tidestle entrevista, o papel do
entrevistador ndo se limita a fazer perguntas,rdhbea ele também orientar e estimular
o entrevistado (RICHARDSON, 1999 p.212 apud QUISAIR007).
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Para a coleta de informacdes, realizou-se uma Eesque foi aplicada aos
colaboradores de uma grande organizacdo brasieifBanco Itau S.A., que tem,
desenvolvido e aplicado, os conceitos de gestadedempenho, acompanhamento de
metas e execucao teEedbackvoltado para o desenvolvimento profissional deXai.

Uma entrevista pode revelar analises particularg®rmaprofundadas, através de
uma conversa livre, sem pressodes por parte do mdolerentretanto, uma desvantagem
pode ser a dificil interpretacdo e analise dasostap (MALHOTRA, 2001).

Segundo Kram e Isabella (1985), a entrevista dese ssificientemente
estruturada para assegurar que determinados tGg@cas cobertos pelo entrevistador e

suficientemente flexivel para permitir ao entreadlsir focar no que é realmente

importante para o estudo.

As questbes da pesquisa foram elaboradas em tam@uhcipais temas e
objetivos do trabalho e, para determinar as questlie roteiro de entrevistas, foi
realizado um pré-teste com vinte pessoas tambéniofudrios da organizacdo. Neste
pré-teste, foi aplicado um questionario com dozeyyp#as que visavam fazer uma
primeira avaliagdo do quanto os colaboradores dpresa conheciam e estavam
familiarizados com o tema da gestdo de desempenb@uanto os temas relacionados
a gestdo de desempenho estavam difundidos entreladsoradores da empresa. Além
disso, também interessava saber se haveria algumaspecto ou tema que devesse ser

incluido no roteiro de entrevistas.

As perguntas do pré-teste foram desenvolvidas teotoo apoio os tdpicos
encontrados no referencial tedrico, como por exemplaliacdo de desempenho,
gestdo, fatores de influéncia no sucesso da gestdpas da gestdo, impacto sobre
desenvolvimento profissional, entre outras. Com,ifsi possivel elaborar um roteiro
de entrevistas que conseguisse abordar assuntegamtds que enrigueceriam a
pesquisa e permitiiam sustentacdo a analise gunaditdos dados, ndo sendo estes

utilizados para qualquer anélise quantitativa.
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As perguntas do questionario deram informacdesasntes para a construcdo do
roteiro das entrevistas, pois revelaram particddates da organizacdo, tais como o
papel do gestor no processo de gestdo de desempanhfiuéncia da gestdo no
desenvolvimento profissional, o entendimento sobgee compde 0 processo de gestao
de desempenho da empresa, entre outras.

O roteiro de questdes utilizado para as entrevestasntra-se no apéndice A.

2.4 - Amostra

A organizacéo escolhida para realizacédo do estidw Banco Ital S.A., por se
tratar de uma organizacdo de grande importancie @atesenvolvimento do pais, por
apresentar diversas areas de negdécio que ja apticaceitos de gestdo de desempenho
para desenvolvimento e acompanhamento dos negéaesseus colaboradores, e por
se tratar de uma empresa que depende principalnmdmt@essoas para 0 seu

funcionamento.

A amostra foi selecionada de maneira intencionimade assegurar que 0sS
resultados representassem adequadamente as pecdpsduncionarios do Banco Itau
sobre a gestdo de desempenho nesta empresa. @sradtaes selecionados para a
entrevista foram pessoas que trabalham na adnaigéstrcentral do banco, em areas de
negocios com natureza de trabalho semelhante, aytieipam de um mesmo processo
de avaliacdo de desempenho e que ja tenham codple@ menos um ciclo de
avaliacdo de desempenho. Foram excluidos propasiente deste estudo,
colaboradores que exercem funcdes em areas deinagend, centrais telefénicas,
agéncias e operadores de mesa de acfes por posawiesistema de incentivo
diferenciado dos demais funcionarios da empresaeém pessoas com menos de um

ano de trabalho na empresa.

Apés esta primeira triagem, foi selecionada umastiracaleatéria de pessoas
para a realizacdo da pesquisa. Foram entrevistimloes colaboradores. Optou-se por
considerar a quantidade adequada aquela a partgudh as evidéncias e temas

tornaram-se muito recorrentes.
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Na tabela 2, encontram-se os perfis dos entrewistad

Tabela 2: Perfil dos entrevistados.

Entrevistado Sexo Idade Cargo Z?;ﬂ?zgsat;a(k;ihzngas)
1 Masculino 30 Analista Pleno 8
2 Feminino 33 Supervisor 9
3 Masculino 26 Supervisor 4
4 Feminino 25 Analista Sénior 2
5 Feminino 28 Gerente 4
6 Feminino 28 Analista Sénior 5
7 Feminino 26 Analista Pleno 8
8 Masculino 37 Gerente 10
9 Feminino 40 Analista Sénior 22
10 Feminino 28 Analista Sénior 7
11 Feminino 37 Especialista 15
12 Feminino 32 Supervisor 7

Fonte: autor da pesquisa.

2.5 - Técnica de analise dos dados

A técnica utilizada para avaliacdo dos resultadhm®mtrados na pesquisa foi a

analise de contetudo. Segundo Bardin (1977), a ssn@e conteudo constitui um

conjunto de técnicas de analise das comunicacdesbgscam obter, através de

procedimentos sistematicos e objetivos de descriioconteido das mensagens,

indicadores — quantitativos ou ndo — que possbilia inferéncia de conhecimentos

relativos as condi¢cdes de producéo e recepcaosdmemsagens.

A técnica de analise de conteudo utilizada foi @is@ categorial tematica sobre

0s textos transcritos das entrevistas. Desse namotextos de todas as entrevistas

extraem-se os temas relevantes, sendo que cadademificado constitui uma unidade

de significacdo, que por meio de reagrupamenta@srfarlassificados como categorias

tematicas. A analise realizada foi transversalmeglida em que as entrevistas foram

analisadas em blocos recortados em torno dos téeasificados. Esta técnica se
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mostrou adequada para esta pesquisa, porque é répeficaz para aplicagdo em

discursos diretos e simples como as entrevistaR@N, 1977).

Para auxiliar na identificacéo das categorias tieasfoi utilizado unsoftware
capaz de realizar estatisticas sobre a recorr@&asgpalavras e a procura de trechos
onde determinadas palavras se encontram, facilitandontagem de palavras e o

entendimento do contexto onde a palavra é encantEsdesoftwareé oTextSTAT 2.8a

versao 2008disponivel paraownloadna internet.

2.6 — Método de analise dos dados

A andlise dos dados foi realizada em trés etapas:

1) Coleta das evidéncias por meio de entrevistaserdarevistas tiveram a

duracdo de quarenta minutos a uma hora e foranzadas pela mesma pessoa — 0
autor deste estudo. As entrevistas foram gravaaafenato digital e transcritas para
facilitar a interpretagcéo dos resultados.

2) Componentes das categorias tematicas: a paatsr tdanscricbes das

entrevistas e do uso depftware TextSTAToram identificadas as componentes das
categorias tematicas. Estas componentes, segundm BA977), podem ser originadas

de uma afirmacdo ou de uma referéncia indiretaefad ser considerados temas
desde uma simples frase até mesmo um trecho dede&tcontivesse significados que

pudessem ser considerados temas. S&o nestes tpohoss valores, percepcdes e
crencas estao realcados nos dizeres dos entresastad

As entrevistas transcritas em formato digital fore@ocadas nosoftware
TextStatque fez a contagem da recorréncia das palavraa.dPéender a importancia
das palavras que mais apareciam nas entrevistastifiegado um outro recurso do
softwareque é a contextualizagdo da palavra, ou sejastensa procura o trecho da
entrevista em que a palavra aparece e ao analisatréchos foi possivel perceber a
importancia e o sentido da palavra no contexto uigewsta. Estas palavras ou

expressdes foram agrupadas de acordo com o coegtestavam inseridas.
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3) Categorias tematicas: Apés a identificagcdo domaponentes das categorias

tematicas, estes foram agrupados em categoriastitamaOs componentes que
possuiam uma semelhanca de significado ou que ismet um mesmo conceito ou

contexto foram agrupados, formando as categorias.
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CAPITULO 3 - Estudo de caso

Este capitulo apresenta o estudo de caso realimad@anco Itau S.A., na sede
administrativa do banco, chamada de administraeatrad, localizada na zona sul da
cidade de S&o Paulo.

Para realizar o estudo de caso faz-se necessariextwalizar a empresa: sua
histéria, formacao dos negdcios, cultura, desemverto da empresa, dos funcionarios
e descreve-se a gestdo de desempenho, objeto ul#o edd caso, baseado nas

percepcdes dos funcionarios.

3.1 - Histérico da empresa

De acordo com informagBes encontradas Bide do Banco Itad
(www.itau.com.br), em 2 de janeiro de 1945, Alfrdflgydio Souza Aranha inaugura o
Banco Central de Crédito, a Rua Benjamin Conste8if, em Sao Paulo, constituido
com o capital social minimo que o governo exigi&$b13 mil ou 10 milhdes de
cruzeiros, na época. Mais um banco, entre os 32@snestabelecimentos que surgiram
no pais entre julho de 1944 e junho de 1945. Coemagp uma agéncia, seis caixas

dividiam as tarefas de pagamentos e recebimenm&d®, eram doze funcionarios.

Em 1951, com seis anos de atividades, o Banco & afdrCrédito possuia 70
funcionarios na matriz e 13 agéncias e o capitalbguintuplicou. Em 1959, Olavo
Egydio Setubal, passa a participar do Federal éditor novo nome do banco, adotado
em 1953. Olavo era formado por uma faculdade dedvoéttecnocientificos modernos

(a Politécnica da USP), e poderia tracar 0s hawo®s a empresa.

Em 1960, ao completar 15 anos, o banco ja ocupava? gosicdo entre os
maiores, com 31 agéncias e um capital social de US$ilhdo. Em 1961, Eudoro
Villela, é eleito presidente do banco. O novo plesie delegou a tarefa de reestruturar
o Federal de Crédito a Olavo Setubal, que convfa ajuda-lo seu companheiro na

Deca, José Carlos Moraes Abreu, pois a solucagddemas exigia um competente
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advogado de empresas. Iniciava-se a contratacé@mdsovo tipo de profissional, o de

formacdo universitaria.

As mudancas no Federal de Crédito comegaram ntOdike outubro, quando os
funcionéarios encontraram uma novidade em suas &S circulares. Uma firma de
consultoria tinha sido contratada para estudamoidmamento e sugerir racionalizacéo
dos servicos, atitude inédita em bancos. A consalfmropds a mecanizacao, indicou
equipamentos e coordenou 0s processos de implantag&ava-se 0 processo em que
a agéncia central passava a comandar todas asefung$ circulares definiam quem
respondia sobre o qué, disciplinavam os servighisidgavam as diretrizes. Até entao,
um simples desconto de duplicata tinha de subiumdéaliretor para receber um visto.
Esse processo foi descentralizado; criaram-seriogtéespecificos e comissfes de
crédito.

Em marco de 1962, foi divulgada a regra que até bejfuncionarios do Itau
procuram levar ao pé da letra: “o banco vive Umi@xclusivamente de sua clientela,
por isso cada gerente deve fazer com que esseseslieem qualquer agéncia onde
estejam, sintam-se em ambiente cordial e trat@veliente, antes de ser cliente de uma
agéncia, é cliente do banco.” No mesmo ano, Euddlgla, o presidente, comunicava
gue o banco atravessava excepcional fase de expaRaéa acelerar ainda mais o
desenvolvimento, foram criados concursos para atom@és depdsitos e abertura de
contas populares. Assim, procurava-se ampliar @otsp social da acdo do banco.
Antes, apenas as firmas e as elites usavam ogeeivancarios. Era preciso conquistar
a classe média e o0 assalariado urbano, que desdieento da industrializagcéo, tinham

maior poder aquisitivo e ocupavam maior espacaa@no social.

Em setembro de 1964, quando nenhuma fusdo ou ore@do entre bancos de
médio e grande portes havia sido realizada atéeat&ederal de Crédito e o Banco
Itad, fundado em 1944, anunciaram a fusdo. O lextepcia a um grupo de Minas
Gerais, com origem em ltal de Minas, liderado pmséJBalbino Siqueira. Apds a
fusdo, surgiu o Banco Federal Itau S.A., com 1®heigs em cinco estados e capital
social de US$ 4,2 milhdes.
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Em 1966 houve uma nova fuséo, desta vez com o Bancémericano, que
tinha diretores e principais acionistas ligados am@anhia Paulista de Estradas de
Ferro, a organizacdo ferroviaria mais perfeita paca. Um dos fundadores do Sul
Americano, Luiz de Moraes Barros, era presidentBatwco do Brasil desde 1964. Com
a fusdo, Moraes Barros deixou a presidéncia dodoanetornou ao agora chamado
Banco Federal Ital Sul Americano S.A., como dirgigsidente executivo. O novo

banco iniciava as operac6es com capital social®k &)7 milhdes e 184 agéncias.

Em 1969, outra fusdo, agora com o Banco da Améficejado por Herbert
Levy em 1944, que chegou a ser o banco paulista mamr nimero de agéncias
urbanas, clientela de elite e agéncias em baieadatsses média e alta. O novo banco,
chamado Itad América S.A., tornou-se o 7° maioPd@s, com 274 agéncias e capital
social de US$ 14,8 milhdes.

Entre 1970 e 1974, o Itad América incorporou o Bawdianca, o Banco
Portugués do Brasil e o Banco Unido Comercial. #alfdessas incorporagdes, foi
adotado definitivamente o0 nome Banco Itau S.A. 1@da era de 561 agéncias e estava
situado entre os 500 maiores bancos do mundo. @Gancarporacdes, o Itau, até entdo
um banco médio, comecgou a crescer rapidamenteaarise cada vez mais competitivo
no mercado, indo para as primeiras colocacdes miongrdos bancos privados. Nesse
momento ocorreu a primeira grande campanha do bajede o Ital a ser o primeiro.

A partir dessa campanha, o Itat passou a difereseipelo uso do marketing.

No final dos anos 70, o setor de processament@desddo banco possuia 5 mil
funcionérios, entre perfuradores, analistas, progdores, pessoal de apoio e
operadores. Nessa época, foram desenvolvidos tmxipsogramas mais evoluidos da

instituicao.

Como evolucdo natural do processamento de dados]l98® teve inicio o
projeto do Banco Eletronico, com a implantacao idtesia de processamento on-line
nas agéncias. Apés diversos meses de desenvoloiradaristes, em marco de 1981 o
Banco Eletronico foi implantado na agéncia Boa &/isto centro de Sao Paulo.

Gradativamente o sistema foi sendo ampliado at§iatoda a rede de agéncias.
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A importancia da informatica, percebida desde geelos dirigentes, permitiu
ao Itau colocar-se, no final dos anos 70, como asndaiores bancos do pais. Nos anos
90 transformou-0 no unico estabelecimento brasileiter lugar entre os 100 melhores
bancos mundiais. Reconhecido pelos slogans “BanletroBico Cinco Estrelas”,
“Pronto para o Futuro” e “O Banco da Era Digitad§sa imagem do Banco Ital na
atualidade se consolidou no mercado por sua vocpgé® 0 uso da tecnologia em
beneficio dos clientes e da lideranca nos pringigrvicos de conveniéncia do

mercado.

Em 1997, o Itad adquire o Banco Banerj em leilaprileatizacdo e conquista a
lideranca de mercado no Rio de Janeiro. Em 198@&ée torna-se lider de mercado

em Minas Gerais, ao adquirir o Bemge em Ileildo devapzacao.

Na Argentina, onde o crescimento do Mercosul etabédgacdo econbmica no
pais motivaram expanséo, o Itad criou o Banco Aegentina, aproveitando a infra-
estrutura montada na época da criacdo da agéneigoBlAires. Em 1998, ampliando
ainda mais suas operacdes neste mercado, o ltairiadg Banco Buen Ayre, com
perfil de atuacdo no segmento de pessoas fisicasédé e alta renda. A fusdo do

Banco Itau Argentina e do Banco del Buen Ayre dégem ao Banco Itat Buen Ayre.

Em 2000, fortalecendo a presenca Itat no sul dg padbanco adquire, também

em leildo de privatizacdo, o Banestado e tornédse tle mercado no Parana.

No dia 3 de outubro de 2001, o Itau assume as ppesale Asset Management
e Private Bank do Lloyds TSB no Brasil. Em 4 deeselzro, num novo leildo de

privatizacdo, o Itau adquire o Banco BEG e tornless de mercado em Goias.

Em 5 de novembro de 2002, o entdo Banco Ital $idn@ou a associagcdo com
0 grupo controlador do Banco BBA-Creditanstalt S(BBA). O Ital e o BBA
iniciaram, em 10 de marco de 2003, as opera¢Od3adoo Itau-BBA S.A., 0 maior
banco de atacado do pais, oferecendo os melhoodsitps e servicos existentes no
mercado para seus clientes corporativos. Para maieoenciar seus negocios,
concedendo maior autonomia operacional aos seussdsy segmentos internos e

possibilitando maior transparéncia nas demonstgafiianceiras, o entdo Banco Itau
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S.A. anunciou também uma reorganizacao societiraculminou na criacdo do Banco
Ital Holding Financeira S.A., instituicdo finaneeque incorporou, em 24 de marcgo de
2003, a totalidade das acfes do Banco Itau S.A.,aggim tornou-se sua subsidiaria

integral.

Em junho de 2004, o Banco Itau iniciou as operag¢@esua financeira, a Taii,
que fechou o ano com 30 lojas em S&o Paulo e Ridadeiro. Ainda focado na
expansdo do segmento de crédito ao consumo, e liBanco Ital Holding
Financeira S.A e a Companhia Brasileira de Disitém (CBD) anunciaram parceria
para a criagdo de uma financeira. Em outubro, faasmnados os contratos definitivos
entre as partes para permitir a oferta de serdigaaceiros aos clientes do Grupo Pé&o
de Acucar em todo o Brasil. Na area internacioadtau inaugurou em outubro sua
primeira agéncia no Japdo, em Toéquio. No segmeptccaitdes de crédito, em
novembro o Ital aumentou a participacédo acion@i@nedicard para 50% e na Orbitall
para 100%, tornando-se assim o lider do segment®ais, com participacdo de

mercado superior a 20%.

Contribuindo com crescimento sustentavel do paseecendo papel educativo
e esclarecedor, em outubro de 2004, o banco laac@ampanha inédita do uso
consciente do crédito, a fim de orientar clientespiblico em geral sobre a utilizacédo
adequada dos produtos de crédito. Em dezembroncob@forcou as operagbes de

crédito ao consumidor e anunciou acordos com osdsaBMG e Intercap.

Em 2005, as agéncias de classificacdo de risco Msod Fitch Ratings
elevaram os ratings do Itau, para Forca Finangeilea Moody’s e Individual pela Fitch,
0 que reflete a forte performance associada a asanea eficiéncia operacional e
consistente rentabilidade. O Itau € avaliado comuethor banco nessas classificacdes

no Brasil.

Pela sexta vez consecutiva, o Ital foi selecionaala fazer parte do seleto
grupo de empresas que compdem o Dow Jones Sugiiginatorid Index (DIJSWI). E
0 Unico banco latino-americano a integrar a lista3d2 empresas, de 24 paises,
escolhidas entre as 2.500 maiores empresas pordalmercado do Dow Jones Global
Index, representando 60 setores de atuacdo. Asalno DIJSWI leva em conta a
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performance financeira e, principalmente, a qudkdala gestdo da empresa —

transparéncia, governanca corporativa e respoitaib#l socioambiental.

O que se observa, neste contexto, € que desdeimérgios da criacdo do
banco, as palavras de ordem sao crescimento, addgi@mento, performance financeira
e qualidade. Foi perseguindo estes ideais que oobastd hoje entre as principais
instituicbes financeiras do Brasil e do mundo. Seisio mais adiante que esta
orientacdo para resultados que se iniciou desdedafdo do banco, impacta até hoje o
dia a dia dos funcionarios da empresa.

3.2 - Recursos Humanos

O Itau contava com 69.163 colaboradores no fingudbo de 2008, de acordo
com informacdes disponiveis no relatorio do segumdimestre de 2008. Com
investimentos na expansdo de areas de atendimenlierges, particularmente em
novos negocios, a quantidade de colaboradores empoes crescimento de 7,8% em
relacdo a igual periodo de 2007. A remuneracdo $x@ada aos seus encargos e
beneficios totalizou R$ 2.462 milhdes no primeiemsstre de 2008. Os beneficios
sociais proporcionados aos colaboradores e seendemes foram de R$ 420 milhdes.
Além disso, no primeiro semestre 2008, foram indest aproximadamente R$ 47
milhdes em programas de treinamento, formacé&o endek/imento, com o objetivo de

alcancar a melhoria continua do atendimento e plactacéo de venda.

O banco se mostra atento ao tema recursos humagsonibilizando
informacdes em sesite (www.itau.com.br), afirmando que o grande diferahde uma
empresa € ter equipes com competéncias e hab#iqeda responder aos desafios de
um mercado cada dia mais competitivo e sujeito damgas. Cita também que para
manter estes valores e aproveitar potenciaisyat@gta de remuneragao precisa ser agil
e flexivel. Abaixo estéo listados os tipos de reenagdo e beneficios e a descricdo de

cada um deles:
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E a importancia estipulada contratualmente pelaresap
o observando as disposi¢des legais ou acordo/conwvenca
Remuneracéo fixa _ _ .
coletiva de trabalho/sentenga normativa que indigran

do cumprimento de metas.

Séo parcelas adicionadas a importancia fixa daisgla
. y por liberalidade da empresa, a titulo de incentivesas
Remuneracéo Variavel . )
parcelas estdo atreladas ao cumprimento de mefas pr

estabelecidas.

Nos casos em que se obtém lucros significativdmneo
entende que essas conquistas resultam do talento,
L dedicacédo e integracdo de toda a equipe Ital. Neisl
Participagdo nos lucros e resultagos R
(PLR) natural, portanto, que parte do lucro seja divigidae 0s
funcionarios com base na Convencdo Coletival de
Trabalho, negociada anualmente entre o Banco Itall e

Sindicato.

Quadro 2: Componentes da remuneragédo dos colaboradss do Banco Itad.

Fonte: Adaptado do site www.itau.com.br

A politica de beneficios do Banco Ital se basei@@meeder a seus funcionarios
um conjunto diferenciado de vantagens que, segunfismacdes prestadas pela
empresa, esta entre os melhores do mercado. Ent@ngagens estao: plano de saude,
ajuda alimentacao, seguro de vida, clube, auxitohe/babé e um plano de previdéncia

complementar.

Representacdo da remuneracéo total aplicada adsocatiores do Banco Itau:

Beneficios

Remuneragéo

Remuneragao Fixa

Variavel

Figura 6: Distribuicdo dos beneficios no banco

Fonte: site da empresa (www.itau.colm)
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3.2.1 - Relacionamento com os colaboradores

E o ponto de partida na Intranet para servicos,uo@@acao ¢
crescimento profissional dos colaboradores da eapre
Através deste site, a area de recursos humanogmfevanacoes
Uteis e servicos democraticamente a cada colaboradp
Portal RH . ) ) _ _
conteudo é personalizado, atendendo aos difergrads e
focos de interesse que existem dentro da empres@xBmplo
no dia do aniversario, todo colaborador recebeauogpcmentos

no Portal RH.

E a central de atendimento da area de recursosnosman

canal aberto entre o funcionério e a empresa. A¢rda central,
Central de Atendimento —| ) o _
€ possivel que o colaborador tenha suas duvidgenéslas
Fale com o RH o - _ ,
como: plano meédico, férias, recolhimentos legaiscehtral

funciona de segunda a sexta-feira, das 8 as 18h.

7

A cada dois anos, é realizada uma grande pesqeisdirda
organizacional para conhecer melhor as equipes@n#o de
cada um sobre os aspectos do dia a dia na em@esabase

Pesquisa Fale Francamente _ . .
no resultado, a empresa se planeja e p6e em pediies qu

D

vao contribuir para o aprimoramento continuo dasgssos de

gestdo de pessoas.

E uma revista de circulag&o interna que informarascipais
) . eventos da organizacdo, gera um maior entendinsotice d
Itad Noticias o . )
gue acontece e as iniciativas que sao valorizas@s\pre

alinhados com os valores da cultura da empresa.

Quadro 3: Ferramentas de comunicacdo com os colakamores do Banco Itad.

Fonte: Adaptado dosite da empresa (www.itau.com.br)

3.2.2 — Carreira

Em declaracéo ao site do banco, o diretor execdi@varea de desenvolvimento
e performance de pessoas, Ricardo Villela Marimogde “uma empresa de sucesso é
aguela que valoriza e respeita as pessoas quéraleddham, que conquista e mantém
mercados, adapta-se permanentemente as mudanigas,rebultados sustentaveis, tem
atuacao ética e responsabilidade social.” Assumbée que o Ital segue estes valores

e que possui forte base competitiva, sustentadgestio de pessoas como principal

58



diferencial. Ele ainda afirma que para que os aokdores estejam cada vez mais

capacitados, comprometidos e satisfeitos com aesapsao utilizadas politicas claras

na gestao de pessoas e praticas gerenciais. ESta® estdo as praticas relacionadas

abaixo:

Gestao Integrada de

Performance e Potencial

=

E uma ferramenta desenvolvida para auxiliar oshookedores a planeja

a executar e a recebieedbacksobre: "O que deve ser feito" (quais os

resultados a serem atingidos) e "Como deve seo"fdifuais 03
comportamentos esperados pela organizacdo e neasssad melhor

conducao do negadcio).

Dialogo de Desenvolviment

pgestores podem trocar percepcdes sobre as cogfdsuide destaque

Visando ao desenvolvimento e a retencéo de eqdgalia performance,

motivadas e alinhadas aos objetivos da organizagadisponibilizada

uma ferramenta déeedbackestruturado. Desta forma, colaboradores e

oportunidades de melhoria, expectativas individwos colaborador g
acordarem, juntos, um plano de desenvolvimento viegal num

processo de reconhecimento e melhoria continua.

Diario de Bordo

Visando a facilitar o acompanhamento e o desenwelrio das equipes
bem como a enriquecer tsedbacksa serem realizados, os gestores
organizacdo podem contar com esta ferramenta queoha como um
diario eletrdnico e permite fazer registros de &@nimportantes,

resultados ou comportamentos de seus colaboradores.

Registro deFeedback

Com o objetivo de acompanhar e desenvolver as esjuips gestores

podem registrar ofeedbacksealizados de forman line para que el

1)

préprio e seu colaborador possam relembrar do édateonversado (e

acompanhar as evoluc¢des e melhorias obtidas, seupneecessario.

Assessment Center

Com o objetivo de propiciar transparéncia e eqiddad processo de

desenvolvimento de carreira dos colaboradoreassessmententer é

O

uma ferramenta de avaliacdo baseada nas compsténgorativas, cuj

resultado € gerar subsidios e informag¢des parasendelvimento dos

colaboradores. Tal processo é indicado ao desémaito de equipes|e

obrigatério para as promog¢des aos niveis gerenciais

Programa Oportunidade de

Carreira

O programa foi criado para facilitar o acesso dokbmradores 3s

oportunidades de desenvolvimento que surjam ded&oempres3,

oferecendo a todos oportunidade de participar mgvde na construcéo

de sua prépria carreira.
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Educacédo Corporativa

Essa é a forma pela qual o Banco Itau oferece fgimacapacitacdo|e
desenvolvimento de competéncias para seus colayesmdsempre de
maneira vinculada as competéncias estratégicaalidmamento com g
visdo, os valores e a cultura do banco, e printipate, com os objetivos
do negdcio. Ha diversos meios de aprendizagemempcess, a distancia

ou hibridos, com apoio de apostilas, livros, vidaosioe-learning

Parcerias com instituicbes

Um dos compromissos de Educacédo Corporativa doéltestabelecer |e
manter parcerias com as principais instituicbesgino, consultorigas
externas e centros de pesquisa e formacdo prof@dsioo Brasil e no
Exterior, como a Universidade de Sao Paulo, a Fiiwd&etulio Varga

e Ibmec. Por meio destas importantes parceriasuiraiqs novas

[}

tecnologias, melhoramos procedimentos e testanhesdss inovadoras

Quadro 4: Praticas de RH para desenvolvimento dootaboradores.

Fonte: Adaptado dosite da empresa (www.itau.com.br)

Em sua comunicacao, o banco ressalta ainda queiepgzgao dos gestores no

desenvolvimento e aperfeicoamento de suas equipésndamental e, por isso,

continuamente estimulada. Parte do papel dos gsstmste processo € o de canalizar

os esforgos de aprendizagem para as estratédgmstieas das areas.

Todos os colaboradores sdo estimulados a buscatodesenvolvimento, com

acesso a instrumentos que permitem ampliar seusecionentos, avaliar o proprio

aprendizado e planejar sua carreira. Além disst@aloincentiva a formagéo académica,
por meio de apoio financeiro a cursos de gradugpds,graduacdo e cursinhos pré-
vestibular. O perfil de escolaridade revela queaate 46% dos colaboradores tém

Curso superior ou pos-graduacao.

3.2.3 - Gestao de Desempenho

No Relatério Anual On-line 2003, no item Banco ltaGestdo de Pessoas, foi

feito um relato do esforco despendido pelo bandwes@ tema. A empresa, neste

relatorio declarou que ao

final do ano de 2002s@miplo processo de consulta interna,

foram lancadas as Politicas de Gestdo de Pesgydtiaas Gerenciais, que expressam a
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visdo estratégica sobre administracdo de pesssigaiicam o compromisso do banco

com todos os colaboradores.

Entretanto, até entdo nao existia um processostensa corporativo formal para
a gestdo de desempenho. O que se via eram atuagigendentes das éreas de
negocio que, sentindo a necessidade de alinhativage definir metas, avaliar seus
funcionarios e orienta-los, iniciam de maneira &@ist informal um processo que

poderia se denominar de gestdo de desempenho.

Em 2003, a area de recursos humanos desenvolveiominp plano de gestao
de desempenho e implanta, em algumas areas do, han@istema formal de gestéo e
avaliacdo de desempenho, surgem o0s primeiros sdw@iprocesso de Gestao de
Desempenho e Performance. Inicia-se um processtivdigacdo dessa diretriz e de
conscientizacdo quanto ao papel dos gestores s&regéo de um ambiente de trabalho

cada vez mais estimulante e gerador de resultados.

Em 2004, o processo de Gestdo de Desempenho eRbfenampliado e tinha
como objetivo possibilitar que o0s gestores e eguigieecionassem esfor¢cos para o
alcance de metas desafiadoras, avaliar resultadiestificar oportunidades de
desenvolvimento profissional e realizar acbes @emneecimento. Na pratica, foram
instituidos formularios eletrénicos que permitiamalimhamento dos objetivos e metas
entre colaboradores das areas, avaliacdo por gastggestores tanto para as metas
objetivas quanto para as competéncias corporatijeesforam definidas de forma geral
para toda a empresa. Além disso, comecam a intirodlwltura de avaliacdo ao final

de um ciclo com o uso deedback

Os responsaveis pela conducdo da Gestdo de DedsmedPotencial eram os
gestores de pessoas, gerentes, superintendentesoeed, que definiam os objetivos e
estipulavam as metas em conjunto com os funcionaRara atuarem desta forma,
foram aplicadas palestras explicativas sobre a dogue o processo deveria ser

conduzido.

Em 2005, foram criadas diretrizes para nortearamsportamentos e lideranca
necessarios para se garantir performance da empodsduro, que foi denominado de
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Cultura de Performance. Estas diretrizes e selepsocde implantacdo seréo detalhados

na préoxima secao.

Com a introdugé&o das novas orientagdes, em 20G@ftmmulado o processo de
gestdo de desempenho e, este passou a se chartér Besgrada de Performance e
Potencial. Os objetivos e obrigacées dos gestorés@onarios permaneceram 0S
mesmos. Basicamente, as mudancas foram no quadcondgortamentos esperados
pela organizacdo e necessarios para a melhor cdmdlos negdécios: criou-se o bloco
de competéncias corporativas, padrao para todapeesa) e o bloco de competéncias

especificas, definidas por area de negocio.

3.2.4 - Cultura Organizacional

Em 2005, discussdes sobre sustentabilidade futaraerdpresa levaram a
necessidade de revisdo da visdo da empresa gue didwei criada em 1992. A nova
Visédo Ital apdia uma cultura organizacional, vaooempartilhados, e estabelece

compromissos relevantes:

“Ser um banco lider em performance e perene, remitdimente sélido e ético,
destacando-se por equipes motivadas, comprometiasa satisfacdo dos clientes,

com a comunidade e com a criacao de diferenciampettivos.”

No relatério anual de 2006, no quadro Analise gmatnda operacdo do
exercicio de 2006, item Ativos Intangiveis — Cudt@rganizacional, é declarado que
essa visdo, “para se tornar realidade, requer esjuitivadas, em ambiente de trabalho
acolhedor e saudavel, orientadas pela Cultura déorBence, com liderancas
inspiradoras, que propiciem a construcao coletomrdsultados”. Para o presidente do
banco, essa cultura organizacional representa faredcial competitivo que possibilita

obter solidez e perenidade nos negacios.

Ainda no relatério anual de 2006, o presidente aacb relata aos investidores

os esforcos para a consolidacdo do que ele charfMad®d Itat de Fazer”, “expressao

dos principios de atuacdo que marcam a culturan@aeonal do Itat Holding”. Estes
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principios sdo pouco divulgados ao publico extemas sdo as expressfes que guiam

os colaboradores em todos os niveis hierarquicagju@a a tangibilizar em praticas

cotidianas &Cultura de Performanceum processo que naturalmente vai se converter

em melhores resultados e beneficios para todoglEps das empresas Itad.”

No Relatério Anual On-line 2007 — Estratégias e désgs de 2007 - Banco de

Valor Sustentavel, no item “Visdo, Principios e &fak”, encontram-se evidéncias de

que a organizagdo acredita que a sustentabilidamke rkegocios depende do

compromisso dos lideres e colaboradores na melhooiginua das atividades.

Adicionalmente, é declarado que este processo densmma possivel por meio do

compartilhamento dos principios comportamentaisresgns pelo “Modo Itau de

Fazer”, linguagem que unifica as condutas e oi@amento dos funcionarios.

Abaixo séo listados os 8 principios do “Modo lt&iFhzer”:

Principio

Detalhamento

Performance

“Nés trabalhamos integrados, buscando liderancaparformance para

banco.”

O

Valores Humanos

“NOs agimos com padrdes éticos, responsabilidadgate de acordo cof

as leis, e respeitamos os valores humanos do thaivi

“NOs desenvolvemos as pessoas, preparando-as,tanén-as e dandc

I°£}

A\

Feedback lhes o suporte necessério para que possam colabpeaa melhore
resultados e para crescer dentro da empresa.”
“NOs estimulamos um ambiente aberto, motivadorpeajando a troca d¢

Motivador idéias e contribuicbes em todos os niveis da omgegdio, para que
tomada de deciséo seja de alta qualidade.”

Equipe “Nés trabalhamos em equipe, de forma colaboratividando assegura

uma execucao rapida e eficiente de cada decisaadain

|

=

Melhoria Continua

“Nés buscamos a melhoria continua das atividadesrgalizamos.”

Satisfacdo dos Clientes

“NOos somos comprometidos com o desenvolvimentoerdésel dos

negdcios e com a satisfagdo de nossos clientes.”

44

Celebracéo

“NOs confiamos uns nos outros, compartiihamos elramos todos @

sucessos dos resultados alcancados.”

Quadro 5:0ito principios do Modo Itat de Fazer.

Fonte: Adaptado de Relatério Anual On-line 2007.

63



No mesmo relatério de 2007, em Ativos Intangivei€apital Intelectual, é

detalhado o processo de implantaca€dtura de Performance

O projetoCultura de Performancesta implementado desde 2005, e tem como
objetivo principal o desenvolvimento de um ambieastimulante e motivador que

incentive a participacdo dos funcionarios, em fador desempenho nos negocios.

Segundo matéria da revista Exame (2008), escritaljpoissa Santana, a
iniciativa do Banco Itau surgiu de uma visita qu@residente do banco realizou ao
banco australiano ANZ, instituicdo que apesar the-becedida em termos financeiros,
nao era o ambiente dos sonhos de seus empregatesnic® ANZ conseguiu elevar o
indice de satisfacdo dos funcionarios de 50% pd¥g, 8lesburocratizando a operacao,

mudando processos e oferecendo sessoesad@inge treinamento aos executivos.

Baseado no caso do banco ANZ, Setubal criou, a@odmede Cultura de
Performance, que tinha como uma das principaisuatdes coordenar o treinamento de
executivos do Itad, uma atividade iniciada em 28063 000 funcionarios ja foram
treinados e outros 6 000 passardo pelo proceszD@8& Os treinamentos sao oficinas
de um a dois dias de duracao, realizadas com gag@% a 50 pessoas para discutir a
abertura das relagcdes entre os escalbes da empresa.

Pelo relatorio anual de 2007, o processo de imgidist daCultura de
Performancenclui a avaliacdo conjunta de atitudes e resalad gerenciamento dos
comportamentos no dia-a-dia, a revisdo de todasoageténcias de lideranca e a
pratica da melhoria continua. Esse conceito é fmedéal para o aprimoramento do
negocio, a medida que agrega o valor das pess@ashjetivos do banco, visando
aproveitar ao maximo a capacidade de cada um des dencionarios,

independentemente do nivel hierarquico.

O relatério ainda destaca queCaltura de Performance a melhoria continua
criam um ambiente mais aberto, em que todas asag@®s do que seja melhor para o
Banco sdo ouvidas, avaliadas e encaminhadas. @sigios de engajamento e
comprometimento sdo os guias dessa filosofipedt®brmancegue, mais do que alinhar
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valores, visa sempre criar novos desafios e motit@los os envolvidos.

Em uma primeira etapa foram aplicados workshopseimamentos intensos
sobre aCultura de Performanceos profissionais das areas da administragdoateatr
somente em 2007 foram expandidos para a rede deiagé

Um dos efeitos desta implantacao foi relatado nlmA4a Carreiras por Almeida
(2006) no artigo “Quando é preciso ser menos fdtnNo texto, o autor conta que o
Banco Itau deixa de lado a rigida formalidade emservadorismo na gestao de pessoas
e comeca a atuar através do didlogo aberto paranali os problemas de falta de
feedbackadequado em relacdo ao desempenho profissional godca clareza nos
critérios de promocdo. O que permitiu que isto ssmesse, segundo o repdrter, foi a

mudanca de atitude no relacionamento cotidiano.

Outra observacédo importante é para o fato de asamgad estarem partindo do
préprio presidente do banco, Roberto Egydio Setuhateja, estdo sendo aplicadas no
sentidotop-down de cima para baixo, do presidente para os cadboges do primeiro
nivel. Na reportagem do Valor, o autor ainda enfatjue o objetivo do banco é fazer
com que a busca de resultados seja totalmenteadaliem um ambiente motivador

para troca de idéias, com muito respeito ao furdcion

A importancia deste movimento estratégico do Bdted também foi relatada
pela Revista Exame na matéria “Como o Itat estheexckd com os velhos simbolos de
poder e diminuindo o rigor de sua hierarquia” éacpor Larissa Santana (2008). O
artigo mostra o processo de transformacdo cultgued a empresa esta vivendo,
tornando publico o texto escrito pelo presidentébdonco, pedindo para que mudem a

maneira pelo qual ele € chamado, conforme trecaxab

"Caros colegas, muitos de vocés me chamam de Roltartgosto, acho que
reflete melhor a proximidade e abertura que queooambiente de trabalho ao meu
redor. Porém, muitos outros me chamam por ‘Dr. RbeConfesso que isso tem me
incomodado crescentemente, pois cria uma distaeoiae nods, inadequada para o
mundo de hoje. Assim peco a todos os funcionatespassem a me chamar somente
de Roberto. Acredito que isso ajudara a tornar namsbiente de trabalho mais aberto

e dinamico e menos hierarquico, o que vai facildarodos a darem sua contribuicao

65



para gue o Ital continue em sua trajetéria de ciresnito através de fortes resultados.
Convido todos os diretores a fazerem o mesmo. AaagQdos. Roberto.”

Esta atitude demonstra o esforco que o banco ezgndo para tornar as
relacbes de trabalho mais ageis e informais. Oa¢@o relatada no artigo, foi a
alteracdo na estrutura da diretoria - os diretopr@sidente passaram de 18 para 10
executivos - para que o presidente se desvinculaagedo cotidiano da empresa e se
concentrasse em tragar as grandes estratégias.

Outros exemplos de que o projeto tem transformaol@anizacdo é o fato de o
proprio presidente estar incluido em avaliagbesdéQs, na qual o desempenho de um

executivo é analisado ndo apenas pelo chefe, mda pelos pares e subordinados.

Outro dado importante revelado na matéria da @\Estame, € que parte da
remuneracao passou a ser vinculada a nova avalilsexecutivos. Atualmente, 700
(setecentos) executivos, de superintendentes amenee, tém o desempenho analisado
por chefes, pares e subordinados e para eles|iaca@eainfluencia até 20% do bénus, o
que segundo o diretor responsavel pelo projetoodstra que para ser bem sucedido
no Itad, ndo basta entregar resultado financeippeéiso também disseminar essa nova
cultura. O quadro 6 resume algumas das iniciapas a transformagéo cultural do
banco:

As medidas do Itau para descentralizar as decesgesbrar uma hierarquia rigida:

1 —Em abril de 2008, o time que se reporta a Roketabal caiu de 18 para dez executivos.|O
objetivo é fortalecer o primeiro escaléo e perngitie o presidente se dedique mais a questdes
estratégicas

2 - Desde 2006, 3 000 executivos passaram por ineinis de até 20 horas em que discutem a
cultura do banco. Nas reunides, os diretores peraeh por exemplo, que as relagdes eram
formais demais

3 - O desempenho dos escal6es mais altos — e &étdleal — passou a ser avaliado em
relatérios ndo s6 de chefes mas também de padmeaiados. O resultado influencia até 20%
da remuneracao variavel

4 - O restaurante para supervisores e gerentes, eatgraa”, acaba de ser fundido com o
refeitério para o escaldo mais baixo — e pde finmaantigo simbolo de diferenciacéo de
hierarquia

Quadro 6: Medidas para descentralizagcao das decis$ao Banco Itad.

Fonte: empresa, relatada em entrevista para revistBxame.
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3.3 — Consolidacéo das informacgdes

A partir das informacfes obtidas sobre a empreaaegolucdo da gestdo de

desempenho na conducgdo dos negécios da empregaosiivel resumir em alguns

passos tal evolucdo dentro da organizacéo, conférapeesentado na figura 7.

...até 2003

- Ndo havia defini¢ao - Lancamento da Gestdo - Discussédo sobre a - Introduc&o dos niveis | - Alinhamento das

corporativa para de Desempenho e sustentabilidade futura = gerenciais as novas competéncias

gestdo de Potencial: sistema e definicdo da nova diretrizes do “Modo corporativas e

desempenho; eletronico de registro de = viséo; Itat de Fazer”; especificas ao “Modo
objetivos, avaliacéo de Ital de Fazer”;

- Atuacéo independente = competéncias; - Fortalecimento do uso ' - Treinamento dos

das areas (formulérios, do sistema niveis gerenciais. - Lancamento da “Gestéo

competéncias, regras de - Introducéo de desenvolvido para Integrada de

avaliagdo de avaliagéo de realizacéo da Performance e

desempenho, feedback) desempenho gestdo de desempenho. Potencial”.

ao final de um ciclo,
com uso de feedback.

Figura 7: Evolucéo da gestdo de desempenho no Baritad.

Fonte: autor da pesquisa

Nota-se que foram precisos alguns anos para quen@esa conseguisse
implantar seu sistema de gestdo de desempenho. i€o ifioi focado no
desenvolvimento dos formularios eletronicos e dendir entre os funcionérios a
utilizacdo das ferramentas. Na sequéncia, obserzarecessidade de adaptar a visao e
de reformular a cultura organizacional para quengaresa continuasse competitiva e
fortalecida no aspecto humano, e ai sim reorgan@aconceito da gestdo de

desempenho adequada a nova cultura da empresa.

Nos proximos capitulos serdo apresentados os adesltda pesquisa e sera
possivel observar de que forma os funcionarios rdpresa percebem a gestdo de
desempenho no dia a dia, a utilidade dos form&letronicos, a importancia dada
aos resultados que devem ser atingidos, as congEtécorporativas e especificas, o
papel dos responsaveis pela conducdo da gestagueddorma a gestdo impacta o
desenvolvimento profissional e os beneficios e fams@bservados sob a oOticas dos

colaboradores.
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CAPITULO 4 - Apresentacdo dos resultados da pesqus

Neste capitulo sdo apresentados os resultado®slution a pesquisa realizada.
As perguntas 2 e 3 do roteiro de entrevistas (péndice A), sdo questionamentos
diretos e apresentaram respostas mais objetivaisispo considerou-se interessante
analisar tais respostas separadamente. As dersajginpas necessitavam maior
reflexdo para respondé-las, e decidiu-se realipatise de conteldo agrupando as
componentes e formando as categorias tematicaspaliae.

4.1 — Gestéo de desempenho

Para que pudesse pesquisar a preocupacao dosn@mesosobre o sistema de
gestao de pessoas, perguntou-se, em primeiro lggie pensavam ser, de modo geral,

a gestado de desempenho e as etapas que o compd@pradi© 8, abaixo, mostra essas
falas:
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Entrevistado

Comentério

Agrupamento

"...6 0 desempenho de resultados...e o desempenho d
comportamento.”

"...acho que ndo € sb o lado de metas quantitajivas gente

tem que ter ao longo do ano, mas também...a
qualitativa...como vocé atuou nesse projeto, acieotgm ess
lado qualitativo, mas néo sei...isso acaba impdotao meu
crescimento profissional, tanto a parte quantiatiguanto a
qualitativa..."

%

"...6 0 momento onde vocé tem a oportunidade dér imed
quanto vocé vem se empenhando na sua funcéoltadesu
quantitativo e também pode ser qualitativo, noiderde
gualidade do projeto, mas também tem que ter rdetas
competéncias..."

Avaliagdo e acompanhamento de metap

quantitativas e qualitativas

"E o processo de andlise, avaliagdo constante do
comportamento e do desempenho dos funcionarios, das
pessoas...na verdade, com o objetivo de desenlasveé-

profissionalmente. O processo passa, além daangdia
etapa de feedback/conversa para exposi¢cao dosspont
observados."

=)

"E 0 acompanhamento que o gestor faz do desempienh
funcionario, ele acompanha atravédekback.."

"...6 um acompanhamento da trajet6ria, no casodsmtio do|
banco...E ai, vocé vai conhecendo o perfil dessgidnario, ...

fazendofeedback desenvolvimento dessa pessoa, colocapdo

algum tipo de encarreiramento..."

"...6 um direcionamento com foco em melhoria déopeance|
e encarreiramento."

"...é a ferramenta que o banco tem pra avaliauo se
funcionéario e fazer com que ele desenvolva..."

Acompanhamento do desempenho do

funcionério para desenvolvé-lo
profissionalmente

"E vocé estabelecer metas e esperar resultadosseado em
resultados e aplicado reconhecimento e...direcientonde
melhorias.."

10

"...6 uma forma de vocé atribuir metas para asopsssdepoi
utiliza isso para premiar ou punir...e atravésakessetas voc
vai poder, dar deedback, coachingpara que o resultado fir]

seja atingido."

1O

D

reconhecimento

Estabelecimento de metas com aplicagag de

11

"E ter um acompanhamento, instrumento, métricappssa
avaliar os resultados, o desempenho da pessoeerelafaz.'

12

"...6 a avaliagdo do seu empenho nas funcdes qéetem

hoje...é um processo de avaliagdo....da instituigiovocé

trabalha relacionado ao que vocé exerce o queprecisa
contribuir.”

resultados

Processo de avaliagdo, acompanhamentp de

Quadro 7: Respostas sobre 0 que entendem por gestimdesempenho.

Fonte: autor da pesquisa
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Pode-se reconhecer nessas falas que os entregistatioem o que entendem
por gestdo de desempenho. Portanto, foi realizadoagrupamento das definicdes
apresentadas pelos entrevistados, para mostramitarglade entre as respostas e
facilitar a interpretacéo da percepc¢ao dos colalwres sobre a gestdao de desempenho.
A andlise de conteudo das respostas revelou gtdgfmicbes” que, embora possam

parecer semelhantes, trazem pequenas diferencasegaeem ser destacadas:

1) Avaliacdo e acompanhamento de metas quantsatvaualitativas: estes

entrevistados percebem a gestdo de desempenho uwasnfréntes de analise, a do
desempenho em resultados (quantitativa) e a dongesdio em competéncias, ou

comportamentos (qualitativa) como foi citado pordefes.

2) Acompanhamento do desempenho do funcionario pmhsenvolvé-lo

profissionalmente: estes entrevistados se posi@ananais do lado do funcionario,

colocando a gestdo de desempenho como meio devdesetos profissionalmente,

com uso ddeedbacke possibilitando através disso, 0 encarreirameatcolaborador.

3) Estabelecimento de metas com aplicacdo de reconénto: estes

entrevistados apontaram a definicdo de metas eamad dos resultados como pontos
principais da gestdo de desempenho, mas tambémitaoreque o reconhecimento &

parte integrante desta gestéo.

4) Processo de avaliacdo, acompanhamento de misiltzeste agrupamento, as

pessoas acreditam que a gestdo de desempenhonstimento de acompanhamento
das funcbes que as pessoas exercem no dia a dtantaobjetivos, estes entrevistados
definiram a gestdo de desempenho de maneira sicapif, como um instrumento

operacional de avaliacéo.

Desta forma, observa-se que ndo hd uma grandepiswia entre as defini¢des,
porém em algumas delas o nivel de detalhe permaissifica-las como definicbes mais

elaboradas, assim como as definicdes tedricas oreadas anteriormente no quadro 1.

Em relacdo as etapas que compfem a gestao de a@ed@mps respostas dadas

estdo mostradas no quadro 9:

70



Entrevistados
Etapas identificadas nas entrevistas
1| 2| 3|4]5]6]| 7]cSs 10 | 11 | 12 |Total
Definicdo/Cadastro de metas, objetivos VIiVIVIVI| VIV V|V VIV | V]| 12
Revisdo das metas vV A IRVA (VA IRV Y vV 9
Feedback VIVvIV] V|V vV v 9
Avaliacéo final dos resultados / notas v vV vV v Vv | Vv]| 8
Avaliac3o do gestor AN VAN A I v 5
Avaliacio de pares e parceiros A A v 5
Definicdo de Competéncias A A 4
Auto-avaliagdo v A VAN B 4
Determinagéo de pesos e prazos para as metas v v 3
Aprovagdo das metas pelo gestor vV v 3
Indicacéo de pares e parceiros avaliadores v v v 3
Coaching 1
Comité de avaliagédo v 1

Quadro 8: Etapas da gestéo de desempenho identifdtas pelos entrevistados.

Fonte: autor da pesquisa

Ha, nitidamente, um grande foco no momento da ig&iinde metas e objetivos.

Todos os entrevistados apontam esta como a prifiesieada gestdo de desempenho do

banco. Em seguida, a revisdo das metas é citadaoperdos doze e a avaliacdo final

dos resultados/notas é lembrada por oito pessoami®interessante foi que apesar do

foco na definicdo das metas, oito pessoas meneionafeedbackcomo parte da gestao

de desempenho. Este fato sera analisado mais&diant
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Abaixo é feita uma breve definicdo das etapas,rskpga descricdo e situacdes

contadas pelos colaboradores nas entrevistas:

1) Definicdo/cadastro de metas e objetivos: nasfzaeo colaborador define suas

metas para 0 ano. Tais metas sao de carater @tiaotitvoltadas para produtividade do
colaborador, metas orcamentarias. E necessarianoemietitativa e deve ter prazo

estabelecido para o seu cumprimento.

2) Definicdo de competéncias: esta etapa, citadggpocos entrevistados, sao

estabelecidas as competéncias que o colaboraderdi#senvolver ao longo do ciclo

periodo.

3) Determinac&o de pesos e prazos para as metagpagsece uma etapa pouco

distinta da primeira, uma vez que poucos entradista citaram. Nada mais é do que a
possibilidade de ao estabelecer uma meta, deternsea peso e prazo para

cumprimento.

4) Aprovacdo das metas pelo gestor: por haver stamsa de registro de metas,

também chamado de GIPP (Gestdo Integrada de PatemcPerformance) pelos
colaboradores (nome também encontrado em pesmabas a empresa na internet), é
necessdria a aprovagdo destas metas pelo gestoy,fooma de selar o compromisso

estabelecido entre as partes.

5) Revisdo das metas: conforme citado pela mailmsaentrevistados, esta etapa

possibilita que caso haja alguma manutencdo daasnestabelecidas no inicio do
periodo, o colaborador em conjunto com o gestoragmossibilidade de ajusta-la. Por
exemplo, caso o colaborador tenha trocado de areaunlado sua atividade principal
dentro da empresa, este € 0 momento para reatieguacdes das metas. Segue, abaixo

trecho de uma das entrevistas:

“Se a gente esta seguindo o0 caminho ou se premisassto ou mudado por algum motivo,
alguma coisa mudou ou algum outro ponto que vaintais valor naquilo que eu estou

fazendo...ajusto e continuo.”
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6) Indicacdo de pares e parceiros avaliadores:éeatatapa em que o avaliado

define colaboradores de sua equipe e de outras paea que respondam sua avaliacéo
ao final do ciclo. A colocacédo abaixo, € um exemg#oum colaborador que cita esta

fase da gestao do banco.

“...depois vai para a etapa de vocé indicar paves/go te avaliar e tudo mais...”

7) Auto-avaliacdo, avaliacdo do gestor e avaliadd@ares e parceiros: estas

etapas foram mencionadas por oito colaboradoregsvistados que apontaram como
fases diferenciadas, mas que foram agrupadas ptaaegplicacdo, pois através dos
depoimentos (“...no final do ano a gente faz unta-avaliacdo, o gestor avalia, pares e
parceiros também avaliam...”) identificou-se qudese tratar de uma avaliacdo 360°.

8) Avaliacdo final dos resultados (notas): oitorevistados reconheceram a

etapa de avaliagao de resultados com a aplicagcémdanota resultante do atingimento
das metas de resultado. Abaixo seguem trechosttevistas:

“...6 como se fosse uma finalizacdo que é paracee que a gente foi... 0 que a gente

atingiu, o que a gente precisa melhorar de cada fjual a nota que a gente tirou...”

“Depois disso acho que a Ultima etapa ja é o pad@estor, se ndo me engano...0 que 0
gestor achou... ... no final do ano se vocé cumpiquelas metas que vocé colocou ou néo...
colocando até uma nota...”

9) Feedback para os entrevistados o desenvolvimento profissipassa por
orientar os colaboradores para o cumprimento dagnettambém para desenvolver as
competéncias e habilidades esperadas pelo ban@saAple o banco ser, de forma
notavel, voltado para resultados, no quadro 9fivarse que dos doze entrevistados,

nove citam a etapa deedbaclem seus relatos.

O feedbacké apresentado como parte da avaliagdo de desempemdmbrado
como uma avaliacdo da pessoa’como forma de justificar o resultado das metas, d
acertar o curso do desenvolvimento das pessoasésitrde orientagcbes sobre

competéncias e comportamentos das pessoas.
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Segundo um dos entrevistadogeedback'é muito importante pois se nao tiver
o feedback, a pessoa nunca vai saber quais os popi® ela tem para melhorar... vocé

precisa falar isto para ela

Outros comentarios estao transcritos abaixo:

“...al vou fazer uma outra avaliacdo porque € que&ansegui € ndo consegui atingir os
objetivos? Vocé fez isso, ndo fez aquilo, falt@ojgpoderia ter isso, poderia ter aquilo...e ai
eu ja estou entrando na fasefeedbackuma avaliacao da pessoa ..”

“...eu vejo se vocé bateu a meta, te fa¢eenlbackeu pontuo o que precisa ser feito pra que

na préxima etapa vocé consiga alcancar, ir além...”

10) Coaching ao serem questionados sobre gestdao de desemegrdssiveis
etapas do processo existente no banco, apenas tuenigado identifica a atividade
como parte da gestdo de desempenho. Outro colocaaching como uma das
atividades de gestdo menos utilizadas pelos gestetro do banco, e ndo a coloca
entre as etapas que formam a gestao de desempetiameo. Abaixo, segue trecho da

entrevista que aparece comentario sabeching

“E para mimfeedback assim, ndo basta s6 o funcionario, uhm...ndcabiaar para o
funcionario: - vocé precisa evoluir nisso e nisspisso. Eu tenho que ajuda-lo. E ai é o
papel decoachingdo gerente: ajuda-lo a descobrir caminhos pra enethsso...sendo, nao
faz sentido nenhum...ou simplesmente contratan@usive uma pessoa de fora para dar o
feedback

11) Comité de avaliagao: o comité de avaliagcaaitado somente em um das

entrevistas como uma etapa da gestao de desemgerdanco. Aparentemente é uma

pratica exclusiva de uma determinada area que datesgistrar a avaliacdo formal dos

resultados de metas e avaliacdo de competénciadatmrador, todas as avaliagdes sédo
submetidas a este comité que analisa e garanteré@ncia do critério de avaliacdo dos

gestores.

As demais perguntas do roteiro tiveram por objetivestigar a percepcao dos
entrevistados sobre 0s objetivos, a forma de atiip, os beneficios e a efetividade do

sistema da gestdo de desempenho para a organeggdi@ as pessoas do banco. A
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seguir sdo apresentadas as categorias que sudaramélise de conteudo das respostas

referentes as demais questdes do roteiro de estas\(apéndice A).

A partir da analise de contetdo realizada forammtifieados 51 temas que
puderam ser consolidados em 9 categorias temaficggadro abaixo ilustra os temas e

as categorias tematicas formadas.

| Componentes | Categoria Temética

Definicdo de metas, objetivos e prazos

Forma de garantir que os macro objetivos sejargidtis
(metas "top-down")

Revisédo de metas

Definicao de um norte Orientacdo para resultados

Alinhamento estratégico das metas
Pouca objetividade das metas
Falta de preocupagéo dos funcionarios com as metas

Avaliacdo de resultados

Avaliacdo do comportamento, competéncias e halliisla
Notas

Avaliacdo do gestor Avaliacdo de desempenho
Avaliagéo de pares e parceiros
Avaliagédo quantitativa
Avaliacdo qualitativa

Feedbacldos resultados
Feedbaclao final da avaliagéo Orientagéo para pessoas
Feedbaclao longo do ano (Feedbacle coaching)
Coaching

Feedbacldo comportamento/atitudes
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Aumento de salario

Promocéao de cargo

Relacdo de causa e efeito

Aprendizado

Responsabilidade

Maturidade Profissional

Desenvolvimento de competéncias

Desenvolvimento do senso de responsabilidade

Aprendizado e Crescimento profissional

Falta de encarreiramento

Reconhecimento por um bom trabalho

Forca de vontade do funcionério

Desenvolvimento profissional

Ferramenta importante

Ferramenta para medig&o dos resultados

Instrumento para desenvolvimento de pessoas

Processo/ferramenta burocratica

Acompanhamento da trajetoria do funcionario

“Ferramenta”

Conducéo do processo

Orientacdo adequada do gestor

Preocupacédo com gestao de pessoas

Gestao de carreira do funcionario

Avaliador

Papel do gestor

Responsabilidade do gestor

Falta de iniciativa do colaborador

Postura de Expectador

Falta de uniformidade da avaliacédo

Desigualdade na aplicacdo do processo

Falta de padronizagéo das avaliacdes

Préticas desiguais

Acdes isoladas de cada area

Diferenciagdo na execucgédo da gestéo (areas)

Padronizag&o/ Uniformidade
Heterogeneidade operacional

Cultura de resultados

Cultura de performance

Cultura

Quadro 9:Componentes e categorias tematicas.

Fonte: autor da pesquisa
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4.2 - Orientacao para resultados

Os depoimentos dos entrevistados revelaram quéentagdo para resultado é
um elemento bastante presente na gestdo do bdesa.eEonhecem que tal orientacéo
se deve ao fato de uma grande instituicdo finamc®r voltada essencialmente para

obtencéo de lucro.

E interessante destacar que a orientacdo pardacssiiparece fazer parte da
definicdo de alguns entrevistados para gestao sengeenho:

“Acho que gestdo de desempenho é uma forma de abdduir metas para as

pessoas...”
“E vocé estabelecer metas e esperar resultadasicaimente é isso.”
“Ele (processo de gestédo de desempenho) € um norte”

“E um instrumento, métrica que possa avaliar osltasos, o desempenho da pessoa,

do que ela faz...”

Outro ponto que fortalece a percepcéo de que cob&anmna empresa orientada
para resultado, € quando os entrevistados saoianats sobre qual a etapa do
processo de gestdo de desempenho que eles comsid&is importante ou a mais
utilizada pelo banco:

“E...0 mais comum no banco é tracar a meta e b dvaliar resultado.”

“Qual etapa que é mais utilizada no banco...? Certeza € a primeira etapa...que €

vocé colocar suas metas, seus objetivos, porqbegatirio, ndo é?”

“...acredito que seja muito importante, a maiotgdas pessoas que fazem a definigcdo
de metas, faz voltada para o resultado. Eu enteaddefinicdo de metas, como
alinhamento de expectativas em relacdo ao desempentolaborador.”

“A mais utilizada acho que esta sendo.. é... dgfmde metas efeedbackos dois.”

“..definicdo de metas é o mais praticado, exigido..
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A etapa de definicdo de metas e objetivos é patagielas pessoas como uma
das mais importantes e necessarias para o banestaEcomo a Unica forma de os
diretores e executivos conseguirem canalizar as@sf dos colaboradores para colocar

em pratica as estratégias definidas para se atagesultados.

“...define as metas...€ isso entdo...essa € minh@eipa meta, essa minha segunda
meta...em cima disso ele vai abrindo, vai descewaliogdescendo até chegar no nosso
ponto aqui que € o pedacinho desse quebra cabeca.”

A gestdo de desempenho € vista como um norte areolaboradores da
empresa e como sendo uma forma de garantir melrdormance e produtividade.
Como a etapa de definicdo de metas e objetivos resito presente na vida dos
colaboradores da empresa e por ser uma etapa dtdaj, pode-se afirmar que na
percepcdo de alguns dos entrevistados, a gestdeséenpenho do banco se resume a
etapa de definicdo de metas e objetivos e conti®l&-los ou ndo atingidos. Abaixo,

alguns comentarios que apontam os beneficios ddogds desempenho estar voltada
para resultados:

“Com ele (processo de gestdo de desempenho) o bganba produtividade,

performance, desempenho...”

“Ela (gestdo de desempenho) é muito mais efetiviaa e acompanhamento de
resultados para a organizacao, e ndo desenvohondenpessoas.”

“O beneficio é resultado...alinhamento da estratégmmo um todo.. é...de repente,
assim, se a estratégia esta bem definida .. assn@tabém sdo bem definidas...o

resultado vai estar bem definido, vai estar aliohamh a estratégia.”

“Deixar claro o que vocé espera do seu funcionaioyocé consegue...é.. 0 gestor
consegue cobrar do funcionério é... o trabalhchatio com o objetivo do banco, uma
vez estabelecido o que o banco quer, fica muite fidail pro gestor conseguir passar

isso para o funcionario”.
Alguns entrevistados apontam deficiéncias no ekdeineento das metas a

serem atingidas, como por exemplo, a falta de isljate da meta definida, a pouca

representatividade da meta diante da quantidadeprdgtos e assuntos que o
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colaborador gerencia no seu dia a dia, deixando-¢heensacao de que a gestdo do
desempenho sera feita somente com base nas atisidegistradas e as demais seréo

ignoradas.

“..nem sempre sdo metas totalmente objetivase &e. sGo metas objetivas sdo

poucas...”

“...por exemplo, ah...vocé tem que melhorar um ggso de atendimento numa central
X, € muito genérico, e quando € muito objetiva, @a@mplo: vocé tem que aumentar
sua carteira 2% a mais...6 um conjunto de coisasegtéd contemplado nessas metas,
mas as vezes nao consegue medir tudo que vocpoiegie S0 cinco metas que vocé

estabelece para o0 ano.”

“...eu tenho cinco objetivos... mas existem ousttdgdades que ndo sdo das metas... ai
cabe ao préprio funcionario e o gestor cobrar isomesma forma que acompanha as
outras, acompanhar essa mesmo que ela ndo vaisest@do...formalmente avaliadas,
mas € seguir a mesma linha de pensamento...serfagcea que é principal, o que vai

refletir la na frente e esqueco do outro.”

Um outro aspecto levantado é que aparentementeurmsofarios nao se
preocupam em cumprir suas metas ou acompanha-lemgo do periodo. A pessoa
entrevistada sugere que os funcionarios deverianalggm mecanismo para serem

lembrados da existéncia de suas metas:

“...metas, eu acho que é muito bom, mas eu achd&para aprimorar mais. Como, eu
nado sei, criando alguma forma daquilo ficar piscand cabeca do funcionario: olha

vocé tem essas metas, vocé estd cumprindo esssiheta

4.3 - Avaliacdo de desempenho

Ao longo das entrevistas os colaboradores citamfoome ja mencionado no
item “Etapas da Gestdo de Desempenho”, algumaastafacionadas a avaliacédo. Esta
categoria tematica agrupa a analise das pessoas gquabstdes como avaliagcdo de
resultados, avaliagdo de competéncias habilidads#ugles, critérios de avaliacdo e
avaliacao de pares e parceiros.
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A percepcdo dos funcionarios do banco é de quea#iag&io se inicia no
momento em que a “ferramenta” de gestdo de metampeténcias solicita uma auto-
avaliacdo. Em seguida, os colaboradores sao awalielos pares de trabalho e areas
parceiras. Por fim, o gestor emite seu pareceresolitlesempenho do funcionario tanto
para as metas quantitativas quanto para as quagafcompeténcias, habilidades e

atitudes), conforme podemos notar nos comentébasa

“Vocé entrega, reflete, ai depois vocé tem a fasavéliacdo..e a pessoa vai te avaliar e
dizer se vocé desempenhou...faz avaliacdo totalal,To que eu quero dizer é

assim...faco uma avaliagao total. Entdo assimte plas metas vocé atingiu, x.. y.. z.. do
qgue foi acordado...ai vou fazer uma outra avaliggdmue que eu consegui € nao

consegui atingir os objetivos...”

“...e ai no final do ano a gente faz uma auto-agab, o gestor avalia, pares e parceiros

também avaliam...”

“...indicacdo de avaliadores, pares e parceiros cemunto com 0 gestor; auto-
avaliacdo, avaliacdo do gestor, o gestor submetiéagéio ao comité de avaliadores que
sdo todos o0s gestores da superintendéncia paralamives critérios de

avaliacdo/exigéncia.”

“... tem a indicag&o de avaliadores em conjunto oayestor, aprovagéo dos avaliadores
pelo gestor...ai passado o periodo de seis meses ano, no fundo deveria ter
feedbacksacho que deedbackem seis meses, seriam intermediarios e ai depaisrd
ano o feedbackfinal, contendo as avaliacdes dos avaliadores, gpeenchem o

formulario, o gestor preenche o formulario os addres preenchem o formulario...”

Esta avaliagdo ocorre através de um sistema, peémghimento de formularios
eletrdnicos e que nado envolve necessariamente umatoopessoal entre avaliado e
avaliador. O colaborador analisa sob seu pontosia ¥ cumprimento das suas metas
de resultado, em seguida analisa as competéndiabikdades. ApoOs esta etapa, seu
gestor faz a sua avaliacdo nestes mesmos tépieosa. ddda item do formulario, o
colaborador é avaliado em uma escala de um a dibhcmdo atendeu; 2- atendeu
parcialmente; 3- atendeu plenamente; 4- superolectagivas; 5-excepcional). A
avaliacao pelos pares e parceiros se restringspext® das competéncias e néo levam

em conta o cumprimento dos objetivos.
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4.4 — *Ferramenta”

A categoria tematica “ferramenta” surgiu devido a@ssociacdes que O0S
entrevistados fizeram entre gestdo de desempealsistema eletronico de gestdo. Este
sistema, hoje chamado de Gestdo Integrada de marioe e Potencial, foi
desenvolvido no banco para registrar objetivos tasneavaliar o alcance das metas,
avaliar o alinhamento dos funcionarios quanto ampaiéncias esperadas pela

organizacao, ser avaliado por pares e parceinmgsyiainotas e registrdeedbacks

Observa-se que a “ferramenta” esta dissociada doepso de orientacdo do
gestor feedbacle coaching que poderia contribuir para o desenvolvimentop#ssoas.
Nesse sentido, a gestdo de desempenho é percebiua wuma “ferramenta”. Essa
associacdo da gestdao de desempenho a uma ferraseenta acompanhamento do
gestor, foi mencionada pelos funcionarios que ekfionais tempo no banco, e isso
pode ter acontecido em funcdo do banco ter impdantarimeiramente o que foi
chamado de Gestdo de Desempenho e Potencial, & depsido alterado para o que
hoje é chamado de Gestao Integrada de Performdpateecial.

Os entrevistados fazem comentarios sobre a “fermah@ue levam a crer que,
na percepcao deles, a “ferramenta” por si s6 namribai para o desenvolvimento

profissional:

“Eu acho que a ferramenta de gestdo de desemperétw,direciona (para o
desenvolvimento profissional), acho que a ferrament conjunto com um processo de

orientacdo do gestor, deedback, coachingtc, direcionaria...”

“Quero dizer que pode ter um funcionario super lagaliado porque atingiu todos os
resultados, mas fez de uma forma que ndo é susterdaferramenta, sozinha, néo vai
desenvolver esta pessoa. Vocé vai dar um 4 paexa por exemplo, mas ele é um
estupido, ndo sabe trabalhar em equipe. Por maisapé fale com o funcionario, a que
sai € 4. A nota que sai pelo sistema é muito fertéenfluéncia o resultado e

comportamento da pessoa.”

“Depende do objetivo de cada funcionario. Se o tolgedo funcionario for,

simplesmente, atingir o resultados e ter estesltaé®is sendo acompanhados pelo
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processo formal, ok. Se o objetivo do funcionarior fter um processo de
desenvolvimento, encarreiramentmaching esta ferramenta néo contribui. E muito

pontual e focado em resultado...”

4.5 - Desenvolvimento Profissional

Para entender como as pessoas percebem o impagtstda de desempenho no
desenvolvimento profissional, foi necessario compder o que os colaboradores do
banco entendiam por desenvolvimento profissionbhi¥o estdo transcritos trechos da
explicacdo de alguns entrevistados sobre o quendmite por desenvolvimento
profissional.

“Desenvolvimento profissional é...vocé ter condic@apacidade de exercer novas
atividades, ganhar conhecimento técnico das atiesl&8 em consequiéncia disso, do

bom resultado, vocé subir degraus...promocéo...”

“Eu acho que é tipo encarreiramento, orientar aqepara ela se desenvolver como
profissional, ela vai desenvolvendo as competénamsongo do tempo, 0 que ela

precisa desenvolver ou trabalhar para crescersgiofialmente...”
“...dominio ter seguranca no que esta falanda, énégs responsabilidade...”

“Ah...€ vocé crescer profissionalmente. Vocé consemelhorar no seu dia a dia, por
exemplo, eu posso dizer que eu me desenvolvi piofialmente desde que eu
entrei...entrei no banco como atendente de ghatt@s no Bankfone e hoje eu trabalho

numa diretoria, uma das mais importantes...” totisso com o aprendizado que vocé

tem ao longo do tempo...”

“...desenvolvimento pra mim, é vocé adquirir alggnt@mpeténcias que te levem a
algum lugar dentro da empresa e € um objetivo sewcalreira ou fora dela, nao

€?...entdo...ndo necessariamente desenvolvimesfissownal € vocé ser promovido...”

“Entdo assim...desenvolvimento profissional...b@m, ndo vou ser promovido nesse
momento mas eu vou mudar de area e vou adquiripet&ncias que vao me capacitar
mais pra eu ter uma ... conseguir chegar a umggmsjue eu pretendo dentro desta

empresa...”
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Portanto, de acordo com os entrevistados, desamaito profissional, ndo
passa somente por ser promovido ou receber um aorsalarial, mas também por

adquirir conhecimento, ganhar mais responsabilsiade a chance de aprender mais.
Tendo em vista este cenario, foram questionada® somfluéncia da gestao de

desempenho no desenvolvimento profissional delequ&iro abaixo apresenta estes

resultados:
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Entrevistado

Sim

Depende

Comentéario do entrevistado

Vv

"Em alguns momentos sim, ai eu vou entrar no quegit
humano, depende do gestor..."

"Né&o, eu acho que néo, porque assim...nessesnusode
banco, fazendo praticamente a mesma coisa de gistfio
desempenho, acho que s6 recentemente que euastoy t
essa orientacadeedbach..."

"...a ferramenta Gestédo de Desempenho, nédo diggcign

acho que a ferramenta em conjunto com uma... usegs(

de orientacéo do gestor de feedback, coaching, etd.

direcionaria. Agora, a ferramenta em si, ndo, pera
define metas, depois pede uma avaliagao..."

"...deveria...a gente vé mais a parte
guantitativa...orcamento, metas de produto...aegeega
muito pouco na parte pessoal... ndo sei...eu @ha aquil
e néo sei se estou indo bem eu estou indo mal..."
"...Em outros aspectos, por exemplo, quanto essspae
influencia dentro da equipe ou se ela é muito maidrad
mas produz muito também...sera que isso ndo impacta
crescimento profissional dela? Eu vejo que impauts al
a gente consegue perceber...posso estar engahadg...

"Depende de como o gestor utiliza a ferramentaeneto

gue o objetivo da ferramenta seja este, mas como g

utilizacéo é personalizada, d4 margem a nao comngéib

para o desenvolvimento profissional dos colaboregidPol

exemplo, existem areas que ndo preenchem a awaligca

cada um faz do jeito que quiser...ele vai ver uota
acabou."

"Eu sinceramente acho que néo...eu acho que o qye
contribuiu para o0 meu desenvolvimento profissioaa,
primeiro lugar foi minha prépria...forca de vontadmrren
atras... de mostrar servico..."

"Depende do gerente, o quanto o gerente ele tean eps
habilidade ou nédo de fazer isso. Nao posso gemarajiuie
banco faz isso..."

"...sim...acho que indiretamente.. na verdadeé..o que|
desenvolve mesmo € vocé trazer metas e fazeragmart

gestdo, ndo a meta em si...desenvolver como poofas
acho que a parte da gestao ajuda sim a desenvdlvef.

10

"Eu acho que (direciona) mais no desenvolvimentd
profissional do que nas tarefas..."

11

12

"...eu acho que nao direciona porque ele é muito.noag
consegui ver ainda o resultado desta ferramenta..

Total

4

5

3

Quadro 10: Resultado do questionamento “A gestdo ddesempenho contribui para o

desenvolvimento profissional?”.

Fonte: autor da pesquisa
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Alguns entrevistados associam a gestao de desempensistema eletrénico de
registro e avaliacdo de metas e competéncias, cimth@or Gestdo Integrada de
Performance e Potencial (“processo formal”). Egtassoas que fazem tal associagao,
respondem que a gestdo de desempenho nao inteofelesenvolvimento profissional
porque a “ferramenta” por si s6 ndo ajuda na ewadudo colaborador como
profissional. Outros entrevistados, disseram quesenvolvimento depende do gestor
que estd utilizando o sistema de registro e aviapois acreditam que ha a
necessidade de atuacdo ndo somente operacionalamiadm da habilidade do gestor
em realizarfeedbacke coachingpara direcionar o comportamento e resultado dos

colaboradores (“processo informal”).

4.6 - Orientacdo para pessoas$-eedback e Coaching)

Dois grandes temas foram relacionados a categaient@cdo para pessoas
(feedbacke coaching. O temafeedback mais explorado e conhecido do que o
coaching foi segmentado em outros temas devido ao desuenta que o assunto
teve ao longo das entrevistas. Sao dlsdbacksobre os resultadofgedbackao final

da avaliacadieedbaclkao longo do ano feedbackdos comportamentos/atitudes.

O feedbackfoi comentado de forma direta por seis entrevegadim outro
entrevistado menciona de forma indireta, ou sejafal@d a palavréeedbackmas usa a
explicacdo do termo; e, por fim, um outro entrexdst cita ofeedbackporém néao o
inclui no “processo de gestdo formal do banco”. é?sel observar também nas
entrevistas que ha uma sutil diferenca entre o dipéeedback ora voltado para os
avaliacao dos resultado, ora voltado para avalidgdoomportamento profissional das

pessoas e de suas competéncias.

“...al vou fazer uma outra avaliacdo porque é gqueomsegui e ndo consegui (atingir)
objetivos ai.... vocé fez isso, nao fez aquilotofalisso, poderia ter isso, poderia ter

aquilo...e ai eu ja estou entrando na fasteedbackuma avaliacédo da pessoa ...”

“...dai a gente fecha todos os resultados, tira not@ha final e da deedbackpara a

pessoa com base nesses resultados.”
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“..tem uma percepcdo de como vocé estd e de coow \esta atuando...

gquantitativamente porque ai tem aquela parte danoegto...parte de quanto vocé fez
de especificacfes, e a qualitativa que vocé vé ocamé esta atuando, vocé vé como
seus parceiros estao enxergando voc@eddpackvisto como avaliacdo qualitativa de

parceiros sobre sua atuacao)

“Na minha cabeca isséedbacké um processo de gestao de desempenho ...mas nao
no formal do banco...”

De uma forma geral, pelos comentarios dos enteslost a orientacdo para
pessoas fica em segundo plano, uma vez que aawd@npara resultado € o grande
direcionador do banco e, ao que pareciedbackse torna uma forma de conduzir a

meta objetiva.

“...tem discrepancia enorme entre a importanciasguga para resultado e a importancia
que se da para a parte comportamental. Os ressiltealem 85% da avaliacdo e
comportamentos 15%, e por mais que o objetivo Be@ atingir resultado, isso se da
por meio do desenvolvimento dos profissionais e ammportamento destes

profissionais, da forma como atuam e atingem estsdtados.”

“..a gente pega muito pouco na parte pessoal, rde gpega muito no nosso
desempenho, na nossa eficiéncia, entdo acho daeaufalpouco...eu olho para aquilo e

nao sei se estou indo bem eu ou estou indo mal...”

A periodicidade dofeedbackgoi outro tema abordado nas entrevistas de forma
espontanea pelos colaboradores. Eles sentem asiuecks de terfeedbacksnao
somente ao final do ciclo da avaliacdo de desengpanhs ao longo do tempo com o
objetivo de adequarem seus comportamentos anggtacao final.

“Eu acho que se a meta for bem feita e tiver unmpemhamento mais préximo, ndo sé
um feedbackintermediario em seis meses e um fechamento enanane se tivesse
mais checkpointsao longo do ano eu acho que ajudaria porque s&é eolocar uma
meta que é factivel, que é desafiadora... e ai famcéscheckpointgara ir orientando

as pessoas nas atividades delas...”
“...acho que elef¢edbacknédo deve ocorrer sé no final do periodo, eu aghotem que

ocorrer sempre ao longo do periodo, momento ondé tem a oportunidade de medir o

guanto vocé vem se empenhando na sua fungéo, so que tem que ser claro € que
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existem ai... metas de resultado, resultado qa#intite também pode ser qualitativo,

no sentido de qualidade do projeto, mas tambéngtenter metas de competéncias...”

Abordando o segundo tema mais importante destagaréde tematica, o
coaching segundo um dos entrevistados é “a forma de @mmgeaber o que a pessoa
quer e contribuir com o desenvolvimento da pessoa gue ela consiga chegar la”.
Este entrevistado ainda menciona queoaching“é mais que unfeedback & mais

importante para a pessoa do que as outras etapas.”

Apesar de ter sido citado por apenas um entredistwmo sendo uma das
etapas da gestdo de desempenho, o que demonstdaadé utilizacdo ou de

conhecimento das pessoas sobre o tema.

“...as duas (etapas) mais importantes é a defirdgémetas e feedbackcoaching ao
longo do ano... acho que o processaakeching pra quem definiu boas metas...é o que

€ mais importante.”

O mesmo entrevistado ainda complementa:

“...fazer coaching periodicamente que é uma ferramenta importantea par
desenvolvimento profissional, mas é uma politica @é banco como um todo...é uma
politica do gestor da minha é&rea, entdo, isso tamtribuido para o meu

desenvolvimento.”

De modo geral, a orientagcdo profissional voltada s@mente para resultados,
mas para os valores humanos e desenvolvimento rdpeténcias, comec¢a a ganhar

espaco na percepcao das pessoas que trabalhagenaacao:

“...eu ja faziadeedbaclantes, mas nao direcionado para o encarreiraménto.

4.7 - Papel do gestor

Entre as categorias que emergiram da analise delmtn esta o “Papel do
Gestor”, que foi identificada em meio aos comeontados entrevistados como algo que

impacta a percepcao das pessoas sobre a gestésamepdnho. Na entrevista ndo havia
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uma pergunta especifica sobre o papel do gestalgon questionamento direto sobre
o gestor do entrevistado que induzisse os entaegldsta mencionarem o gestor durante
a pesquisa. A espontaneidade foi um dos aspectoshgumou a atencéo para a abertura

desta categoria.

No quadro 11, € possivel observar que as pesst@aancio gestor durante a
conversa sobre gestdo de desempenho. Tais cithiy@es analisadas e agrupadas de
maneira a definir trés perfis de gestores atuasegestdo de desempenho, segundo a
percepcéo dos entrevistados: o gestor condutoiprgeisentador e o gestor avaliador.
Estes perfis podem ser encontrados simultaneameateomentarios dos colaboradores
da empresa, de duas formas: a real, aquela queébpia como sendo a atuacéao real
do gestor em seu dia a dia e a aspiracional, aquela pessoa projeta, ou seja, como

gostaria que o seu gestor atuasse no dia a dia.
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Entrevistado

Condutor

Orientador

Avaliador

Entrevistador: "Vocé acha que o processo hd
esse processo de Gestdo de desempenho..
efetivo... ele direciona a pessoa para um

desenvolvimento profissional?"
Entrevistado: "Em alguns momentos sim. Ai
vou entrar no quesito humano, depende do g
Se o gestor direciona e usa aquela ferrament:
praticar a funcéo, funciona e se néo praticar
funciona.”

ble é

"Ai no final do processo o gestor fez a avaliag
u de todo mundo e eu fiquei abaixo de algumfs
pessoas."

"Mas acho que é também papel do gestor, md
qual é o valor, qual é a utilidade para aquiloer|
resultado.

"..e ai no final do ano a gente faz uma aut
avaliagéo e o gestor avalia."

"...definicdo de metas em conjunto com o geg

ai a aprovacdo dessas metas pelo gestor, ind
de avaliadores em conjunto com o gestor..

tdf'aChO que a ferra_tmenta em conjunto com u
um processo de orientacdo do gestoiegeback,
 .coaching, direcionaria.” (para o desenvolvime

profissional

"...6 um pouco mais o papel do gestor...e |
menos a parte técnica, e mais a parte de
desenvolvimento. Comeca enxergando comd
esta indo, como ele estd caminhando, se ¢
merece um aumento ou ndo, quais sageps
que estéo faltando pra ele ser um sénior,
feedbacks..

le

"...aprovacdo das metas com o gestor imedi
reviséo das metas em conjunto com o gesto

"O processo que meu gestor usa contribui. El
to feedbacks pontuais, conversa periodicamer]
¢omigo, pergunta o que eu quero, o que eu
“guero, como estou indo, se estou satisfeita, g
mais poderia fazer para atingir meus objetivg

e da
te
ao
que
s

"Quando tem funcionérios que estéo falhand

alguns pontos e o gestor consegue perceber

passar pra eles, e eles melhoram, isso é um
pro banco como um todo..."

em
SSO e

"Primeiro vocé tem que colocar suas metas, g
vocé pretende atingir..., dai o gestor...na seg
etapa vai revisar essas metas, vocé vai convi

com seu gestor e... ele aprovando essas|

metas...depois tem uma revisdo de metag

que
nda
brsar

"Depois disso acho que a Ultima etapa ja é
parecer do gestor, se ndo me engano... qu
gestor achou... no final do ano se vocé cumg
aguelas metas que vocé colocou ou néo..
colocando até uma nota."

b 0
iu

"...ndo basta...falar para o funcionario: voc
precisa evoluir nisso e nisso e isso. Eu tenhof
ajuda-lo, e ai é o papel de coaching do gere|
ajuda-lo a descobrir caminhos para melhor
isso..., Entéo o papel do gestor é dar forca af
se voce ler isso aqui, acho que € interessan
vocé fizer um curso de x y z, € interessante

3

hte,

vocé se aproximar mais de uma area x y z|"

que

=

sim:
e se
se

"Depende do gestor. Se o gestor estiver foc
exatamente para o objetivo disso, que é traz
maximo do resultado e sempre com foco el

br opreocupam em acompanhar esse processg
n apenas chegam ao final do ano e avaliam
ajudar, em apoiar...a atingir esses objetivos|..

do "Eu posso dizer que tem gestores que nao

be

cumpriu ou ndo cumpriu..."

10

Em conjunto, funcionério e gestor avaliam:.|
isso mesmo? Mudou algumas coisa? Mudol
economia no Brasil e a gente esta tendo q
mudar tudo? Depois no final do ano a gente
...ah foram cumpridas as metas estabelecids

"...0 gestor... ele estuda aquilo.. o que o
®incionario cumpriu e o que ele ndo cumpriu
aessa parte eu acho super importante, porqu
reezes o funciondrio...tem uma visdo e o gesto|
lem: outra, entdo acho super importante é.. o
hsf@edback.. Para o funcionario perceber o qug
nao consegue perceber sozinho."

P as"...que o gestor ele vé o que...o funcionari

cumpriu e o que ele ndo cumpriu é...as vez
funcionéario tem uma visdo e o gestor tem outi
ele

11

"eu tenho isscfeedbac ) diariamente, porque §
estilo da minha chefia, € muito direto, o qu
gostou fala, o que ndo gostou fala também..
minha situacéo é inerente ao dia a dia...min|
area é muito peculiar..."

ha

na

12

"a ferramenta faz com que o gestor acompan|
desenvolvimento de um analista ao longo de|
periodo."

he o
um

Total

5

10

Quadro 11: Agrupamento da percepcédo dos colaborades sobre o gestor.

Fonte: autor da pesquisa.

O papel de condutor é aquele que o gestor cumpoa @nexclusivamente as

tarefas definidas no processo operacional da gedtdalesempenho da empresa:

preenchimento de metas, aprovagédo das metas,a@asfietas e acompanhamento.
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O papel de orientador € aquele que o gestor n&osanente nas atividades
operacionais, mas que vai além, contribuindo coategenvolvimento profissional e
pessoal do funcionario, orientando quanto aos gamtmelhorar, competéncias a serem
desenvolvidas, comportamentos que levam a ascemsdizsional e aqueles nao
tolerados na organizacéo. Neste papel, o ges@pesbcupado com o encarreiramento
dos seus funcionarios e, por isso, usualmenteraficegadas técnicas corfeedbacke

coaching.

O papel de avaliador é aquele que o gestor faz rgena® obter resultados das
entregas estabelecidas previamente nas metas ldgavaNesta situacéo, o gestor nao
se preocupa com O encarreiramento e desenvolvimdatgrofissional, atuando
simplesmente para responder se o colaborador entreg ndo o trabalho e para

aplicar-lhe uma nota.

Na figura 8, os perfis identificados nesta pesquséa simbolizados por
conjuntos para ilustrar que a atuacao do gestos@dimita a um dos perfis, mas que se
pode encontrar em um unico gestor mais de um desteportamentos que contribuem

para formar a percepcao dos colaboradores solaped go gestor.

Foco no processo Foco no
operacional de desenvolvimento
gestdo profissional e pessoal

Condutor Orientador

Foco na
entrega do
resultado

Avaliador

Figura 8: Perfil dos gestores encontrados na entréta com os colaboradores.
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Fonte: autor da pesquisa.

O levantamento de informacdes realizadas nas éstasvacerca do perfil dos
gestores mostra que ndo necessariamente as citoeferem ao perfil que realmente
se encontra na conducgéo da gestao de desempeiblamaty mas também ao perfil que
0s colaboradores esperariam encontrar em seusegesto

Pelo resultado apresentado, a percepcao dos cathives do banco € de que o
banco possui diferentes perfis de gestores em suostittiicdo; entretanto, o que se
espera é que cada vez mais o perfil orientadorafgea. Foram dez indicagfes de perfil
orientador entre os doze entrevistados. O geswmisgusobressai no papel de orientador
fortalece a percepcdo das pessoas de que a gesid®sedmpenho € positiva para o

desenvolvimento profissional, pessoal e também gparganizacéao.

O fato de terem sido identificados comentarios @fipes e diretos sobre os
diferentes perfis de atuacdo dos gestores dentoogdmizacao, fortalece a hipotese de
que o papel do gestor, na perspectiva do colabpradieta a percepcdo das pessoas

sobre influéncia da gestdo de desempenho no seowidg@mento profissional.

Analisando esta categoria, observou-se a questdpostaira do colaborador
quanto a responsabilidade do gestor sobre seu\adgi@mento profissional. Com base
nisso, foi criada uma categoria complementar gat tda postura de expectador do

funcionario que sera explicada no préximo tépico.

4.8 - Postura de expectador

Conforme citado na secdo anterior, a categoriatiem@ostura de expectador”
foi identificada a partir da analise do papel dstge segundo a percepcdo dos
funcionarios da empresa. De maneira geral, os\estiedos, direta ou indiretamente,
colocam que a responsabilidade pelo desenvolvimprdfissional deles, em grande
parte, se deve a capacidade do gestor em realma@erdacdo de suas carreiras através
do uso adequado das ferramentas disponibilizadaspaco — eximindo-os, em grande
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medida, da responsabilidade de gerenciarem supsgs&arreiras. Os trechos abaixo

sdo exemplos deste comportamento.

“Se o0 gestor direciona e usa aquela ferramentagratecar a funcdo, funciona e se néao
pratica ndo funciona...é daquela forma que eu kei..feazer a meta para vocé
acompanhar o seu desenvolvimento, tefdadback.ter reajuste...ter uma recompensa

por isso...”

“Depende de como o gestor utiliza a ferramentaefitd que o objetivo da ferramenta
seja este, mas como a utilizacdo é personalizaédmatigem a ndo contribuicao para o
desenvolvimento profissional dos colaboradores”.

A postura do colaborador poderia contribuir paravahcar a gestdo de
desempenho a seu favor, ou seja, se a responadhbildth gestdo fosse compartilhada,
0 processo poderia ser mais bem aproveitado pandifidacdo de pontos de melhoria
no alcance das metas e no desenvolvimento das t&mgpes. Assumir uma postura
ativa nos eventos sobre a gestdo de desempeniaoyiser forma de o funcionério atuar
na ferramenta de gestdo de desempenho disponilailipala empresa sem aguardar
orientacdes dos gestores, perseguir seus objetiwbsitarfeedbacksrealizar reflexdes
peridédicas sobre comportamentos e formas de exedga&abalho entre outras coisas
poderia contribuir para um melhor desempenho eetuetemente o desenvolvimento

profissional.

4.9 - Heterogeneidade operacional

Bastante comentado em quase todas as entrevistasféto de a gestdo de
desempenho néo ser executada de forma padroniradada a organizacdo, seja no
critério de avaliacdo, na utilizacdo do sistem&@heco de gestdo (a “ferramenta”), na
definicdo de metas ou na utilizacdo de praticaa padesenvolvimento das pessoas.
Portanto, observa-se uma heterogeneidade na aéicks préaticas e regras da gestao
de desempenho entre as diferentes areas da empresa.

O fato de haver um sistema eletrénico de gestamque é acessado por toda a

organizacdo, ndo € garantia de padronizacdo deusizacdo. A percepcdo dos
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colaboradores é de que ha uma desigualdade nagidice critérios de avaliacdo e,

por isso, podem ser prejudicados em suas avaliacfes

“Tem um critério...0 ponto negativo € que dependecdmo é tratado em cada area.
Uma area é mais boazinha e outra area € muitcarighdé pode ter uma pessoa boa

COomo uma nota ruim, uma pessoa fraca com nota’boa..

“....se todo mundo néo pratica isso (gestdo deng@seho) correto, transparente, usa

critério diferente, acaba distorcendo, gera umatgscto...”

No processo de avaliacdo de metas objetivas e d¢éngi@s, conforme
mencionado anteriormente, a escala de 1 a 5 peguédiaja interpretacées subjetivas
quanto ao cumprimento das metas, podendo geraordeswa sobre os critérios de

avaliacdo: o que € 2 para determinado gestor, ped@ para outro.

“...eu acho que ele (o processo de gestdo de desbopesta muito melhor do que ja
foi no passado... Eu acho que o grande desafi@doobnesse sentido € como equalizar
o entendimento do que é...alta performance, bab@domnance, o que € superar

expectativa ou o que é atender plenamente...”

“... eu ja trabalhei em areas que teve a ferramerta fiquei decepcionado...eu fiz uma
avaliacdo critica das atividades do periodo, maetpime coloquei notas criticas e
depois percebi que meus pares ndo tiveram a meaorzacdo e jogaram notas mais
altas. Ai no final do processo o gestor fez a agab de todo mundo e eu fiquei abaixo
de algumas pessoas que na minha percepcdo e des @gres eu estaria ho mesmo

nivel ou acima e eu fui abaixo porque eu fui matgco, me cobrei mais ...”

Além do ponto citado, h&a gestores que néo utiliadierramenta de avaliacao de
desempenho e gestores que criam seus propriosaitBentro de uma mesma area,
alguns colaboradores podem ter metas bastante ifksg®ce outros colaboradores,
metas genéricas, fazendo com que tenham a perceecégustica no momento da
avaliacdo. Ha gestores que utilizam a mesma metnéfga) para todos os
colaboradores, com o intuito de manter a equipghatla em seus objetivos e para

facilitar a avaliacao.

“...existem areas que nao preenchem a avaliacé@la @a faz do jeito que quiser...”
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“..cada area pode usar critérios de avaliacaoratifes...cada area ganha quando
combina o critério de avaliacdo dentro dela e aisegue otimizar as avaliacdes,
resultados dentro da &rea.”

“...tem diferenca entre as geréncias, entre as @@#danco..nem todo mundo segue da

mesma forma, mas pelo menos todo mundo seguetériela

“...nd0 sei até que ponto as pessoas sdo madusadiceente, para quando forem

responder um questionario e avaliar alguém, avali|mbalho e nao de repente pelo
lado pessoal...”

O quadro 12 abaixo apresenta uma visdo geral dosviestados sobre a
percepcdo das pessoas sobre a heterogeneidadeiapeiraNota-se pelos trechos
retirados das entrevistas que todos os colaboradmeecebem alguma diferenca de
atuacao entre as areas do banco.
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Entrevistado

Comentario do entrevistado

"...nesses oito anos de Banco fazendo praticaraemiesma coisa de gestao de desempenho (em amrastdis)...
acho que s6 recentemente que eu estou tendo ess@gio, entdo eu tenho exemplo pratico ... Eassm outrag

1 . e R . . A
areas eu ja fazieedbackantes.. mas néo direcionado para encarreiraméntoocé esta desenvolvendo bem guas
atividades.. s6..néo fala para vocé crescer pimfigbnente vocé tem que trabalhar esse.. e esse.'pon
2 “...tem diferenca entre as geréncias, entre as @®@hanco..nem todo mundo segue da mesma fornsgpetm
menos todo mundo segue o relatério.”
3 "...eu acho que é um Banco que tem varios Banausaléele...tem pessoa que ndo tem a GIPP, isso é
inadmissivel..."
"O processo que meu gestor usa contribui: efeedbacksgpontuais, conversa periodicamente comigo, pergunta
4 que eu quero, 0 que eu nao quero, como estousedestou satisfeita, 0 que mais poderia fazeragtargir meus
objetivos". "...ja trabalhei em outra area e nagadhaem o preenchimento da avaliagdo pelo sistema."”
"Esse que eu falei é o formal, existe um (procegse)vocé faz que é o informal .. que vocé mesroinléeom a
5 equipe que vai fazer um cronogramdaetedback,entéo, sempre vocé esta fazendo, duas vezesrpanagvocé esta
fazendo unfeedbackcom alguns dos seus funcionarios."
"...acredito que em algumas areas do banco funciériue eu tive uma experiéncia ruim..pode seratgiemas
6 outras areas funcione..."
"...vocé percebe que em muitas areas as pesso&&mgerenciamento, elas ndo sabem como elasiedtiauais
7 séo as oportunidades dela."
"N&o, ndo nem todas as areas usam da mesma farmaligs areas usam isso € assim...nédo sabenraxpisa
8 ferramenta.Eu acho que aqui é bem trabalhado,feucae assim... Nem todo mundo trabalha desseafdido é
uniforme."
9 "E o durantefeedbach.. é o que eu tenho hoje com meu gestor que néere outras areas."
"...al é uma politica da minha geréncia de fazactumg periodicamente que é uma ferramenta impterzara o
10 desenvolvimento profissional, mas é uma politicaddibanco como um todo, é uma politica do gestanithha
area, entao isso tem contribuido para 0 meu delsémemto.”
"eu tenho issof¢edback diariamente, porque é o estilo da minha chefrap#éo direto, o que gostou fala, o que péo
11 gostou fala também...na minha situacéo é inerentisaa dia...minha area é muito peculiar..."
“...tem diferenga entre as geréncias, entre as @®aanco..nem todo mundo segue da mesma fornsepeta
12 menos todo mundo segue o relatoério.”

Quadro 12: Percepcao dos entrevistados sobre a heigeneidade operacional da gestdo de

desempenho.

Fonte: o autor da pesquisa.
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4.10 - Cultura

A cultura é ultima categoria tematica identificata analise de conteudo e foi
bastante relacionada ao clima organizacional, fdompor, entre outras coisas, as
pessoas que trabalham na organizagdo, as estsatédadas pela empresa e o

ambiente de trabalho.

Abaixo estao alguns comentérios dos entrevistaglo®e s influéncia da cultura
na gestdo de desempenho. Observa-se que as fatisanmaliferentes aspectos da
influéncia da cultura organizacional, que é ped@omo orientada para resultados,
sobre o processo da gestdo do desempenho. Ha taimlbémue apontam para indicios
de diferentes praticas em cada area do banco, x@#angente uma cultura diferente,
mas costumes que podem fazer uma area se toraggrdd das demais areas do banco.

“Eu acho que sim (a cultura influencia a gestdaesempenho), mas eu acho também

gue como cada area tem perfis diferentes, o prfdlrea influencia bastante...”

“Eu acho que assim....o banco tem gestéo de desdémpe eu acho que é um Banco
que tem varios Bancos dentro dele..”

Ja os trechos abaixo, ressaltam que a cultura@daopara a busca de resultados
e que a gestao contribui para que os colaboradefléam sobre as diretrizes do banco

e sobre 0 que a empresa espera deles.

“Eu acho assim: a cultura do banco, ela é voltadia pssa questdo de vocé ter
performance, de vocé trazer resultados. Entdo, gssido integrada € uma forma de
ajudar a pessoa a pensar nesse tipo de coisazee performance, de trazer resultado,
de bater as metas...entdo, é assim, uma formaigar ggesente também isso que o

Banco espera do funcionario.”
“Sim, eu acho que tem influéncia da cultura do bafcpra onde o banco quer que a
gente va, como o banco quer... ndo sei... 0 qu® dpaeco quer?.. Ele quer que a gente

faga mais..uma cultura voltada para resultado...”

“Acho que a cultura do Banco é: vamos produzir masos fazer mais...de uma certa

forma eu estou aprendendo e crescendo... ndo sei &stou tapando outras coisas que
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eu queria aprender e aqui eu ndo consigo, mas erpomto eu acho que eu estou

crescendo... eu acho.”

No caso abaixo, apesar de afirmar que a cultureesigltados tem um peso
grande, o entrevistado apresenta que ha a predupacavaliar os colaboradores sobre

outros aspectos mais subjetivos:

“Acho que tem um peso grande sim (a cultura voliaaa resultados)...mas acho que
tem os dois lados. Naturalmente, aqui ndo € untiéiggio filantropica, entdo o peso de
resultado, de nameros, vamos dizer, tem um pes®.émau vejo que também existe a

preocupacédo de avaliar outros pontos que nédo sdinlosepor niumeros”

Em outra entrevista, uma pessoa coloca a cultutadao para performance e
resultados como um entrave ao desenvolvimentaidatacdo para pessoas, cComo por

exemplo, um reconhecimento ou apoio:

“...afeta muito (a cultura)...muito porque se meggupo com resultado e ndo vejo as
pessoas como pessoas, iSso te traz um certo desygasg trabalha, trabalha...e vocé

ndo tem um reconhecimento, ndo tem um apoio.

Como se pode observar, entre os entrevistadospleacapcio de que a cultura
influencia e impacta a gestdo de desempenho. Maste as pessoas reconhecem que a
empresa tem entre seus principais valores, o foteesultados e, portanto, direciona
suas ag¢Oes para atingir uma performance melhon@uzoa gestdo de desempenho de
forma a contribuir para maximizar este valor. Quaad pessoas dizem que existem
varios bancos dentro do banco, ou que o perfilrda @&nfluencia a gestdo, pode-se
inferir que € em outros aspectos diferentes daureulvoltada para performance e

resultados, como por exemplo, a orientagcao de aesso
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4.11 - Modelos tedricos e a percepc¢édo sobre a pcati

No inicio desta pesquisa foram identificados algomsdelos de gestdo de
desempenho desenvolvidos por alguns tedricos, etéi® o modelo do Brandao e
Guimarédes (1999), o modelo de Luecke (2006) e Kastoal. (2004). Durante as
entrevistas foram apresentados tais modelos aabaraldores do banco e foi solicitado
que indicassem aquele que mais se assemelhassiia de desempenho encontrada no
Banco Itau. O quadro 13, abaixo, detalha os comeatdeitos pelos entrevistados
sobre os modelos tedricos e sua semelhanca condearao banco.

O modelo que mais foi citado pelos colaboradoreseeistados foi o do
Brand&o e Guimarées (1999) que apresenta em suapi@io tracos de gestdo bastante
focados no processo operacional da gestdo de desbmpAlém disso, o modelo
apresenta nas etapas descritas, indicios de seroal@lo aplicavel a empresas com foco
em resultado, quase ndo abordando o aspecto hutaagestdo de desempenho. Sete
dos doze entrevistados citaram o modelo de gesddedempenho do Brandao e
Guimarées (1999), como o que mais se aproximamaatelo de gestdo do banco.

E possivel perceber algum movimento no sentidont®ducdo do aspecto
humano a gestao de desempenho da empresa, umaeveincp dos doze entrevistados
citaram o modelo de Luecke (2006) como sendo o préisimo do modelo atual do
banco. Isto pode ter relacdo com o papel que @mgeserce dentro da area em que o
colaborador trabalha, devido aos comentéarios feffoando decidiram sobre qual

modelo era mais proximo ao do banco.
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Entrevistado

Brandao e
Guimarédes
(1999)

Luecke
(2006)

Hartog et al.
(2004)

Comentario do entrevistado

v

"Acho que o primeiro (Brandao e Gumaréaes, 1998 ngjamento,
acompanhamento, avaliagdo, planeja, estabeledé/olgemeta...”

"O primeiro (Branddo e Guimaraes)...porque praterzbe descreve a par

de estabelecer as metas, ...definir os indicadi®elesempenho, a gent¢

também faz...planejar atividade, é basicamentessandia a dia para cumg

o que foi estabelecido, 0 acompanhamento que &agmrevisdo das metas

e a parte final de avaliagdo."

"O primeiro (Branddo e Gumarées, 1999)...acho quenge faz bem isso

estabelece os objetivos, depois uma parte de acdrapgento que € bem|
fraquinha assim, ...tem poucos acompanhamentosexists, € af,

simplesmente compara os resultados aos resultapesa€los e pronto..."

Acho que a gente estd mais nesse (Luecke, 2008)que a gente tem es
parte de defini¢des, a gente tem revisdes intemniedi a gente tem...é.
recompensas também, e acho que também o gererfe ekesa parte de|

coaching e.. tem desenvolvido bastante essa gurteotivacao...”

"O primeiro (Branddo e Gumarées, 1999) é que neaépreoxima ao do

banco, porque ele tem estas etapas de acompanieaplenejamento e

avaliacdo e pelo fato de estar vinculado a atiwedad&@o menciona a par
comportamental, coaching..."

Eu acho que é o segundo (Luecke, 2006). Por caudafihicdo do objetivd
faz aqui uma reviséo, depois faz avaliagao firsdlo. etapas que a gente |
aqui. Eu vi esse desenvolvimento e recompensa tamigio como

PLR...Porque se a gente cumpre metas numéricaanmo lsomo um todo
tem recompensa...Tem essa questdo do coachingp@dares, eu achei g
esse é mais parecido."”

"...eu acho que esta mais para o primeiro (Braeddamaraes,
1999)...porque...eu acho que a seqiiéncia estéqmrbiéio é exatamente
modelo que a gente tem aqui...mas a gente tenmaguprite de estabelecer|
objetivos e metas, seria preencher o question&@émdo o qué que eu que|
definir os recursos necessarios, indicadores dengfEnho que 14 nesse

questionario a gente tem esses indicadores, pteaxetividades que seria

mais por conta do funcionario mesmo, o que eldazair para atingir essg
metas que ele colocou...é...apurar os resultadas@dos e comparar o
resultados..."

o O
a

S

"O do meio (Luecke, 2006)... eu ndo sei se o Uli{Hartog et al., 2004) é
melhor modelo, é... quero dizer que o Ultimo ebeaés lento, é... vocé
conseguir gerar esses resultados é...mais leptocat as praticas de RH

como primeiro passo..."
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"...é mais ou menos o primeiro modelo do Brandam.gie mais se
9 v aproxima, € que é muito voltado para resultadcoefald nenhum momento
de pessoas..."

"...0 primeiro (Branddo e Gumardaes, 1999), mas gdecessa parte de
10 v acompanhamento, ela fica muito assim...a gente rgv@e isso uma vez ppr
ano, e eu acho que ela podia ser mais acompanhada.”

"...parece que 0 nosso é mais esse daqui (Luddkdé,e2006), eu defino
11 v meta, fago uma reviséo...estou mais para esse daguie para os
outros...embora tenha um pouquinho de cada um..."

"..6 bem parecido com a nossa metodologia, entiveria ser no inicio q{
vocé define os objetivos, existe uma reviséo, exista avaliagéo final e em
12 v cima desta avaliacéo € feito o desenvolviment@dempensas ou de
orientacdo para o colaborador, e.. ai tem exatanemtd questdo do coach

e a motivagdo em fungdo das recompensas.”

Total 7 5 0

Quadro 13: Relacéo entre modelos tedricos a gestde desempenho do banco.

Fonte: autor da pesquisa

Ainda sobre o modelo de Brandao e Guimaraes (12®9)olaborador reforca
o foco em resultados e entende gqueeambackesta presente em tal modelo, porém esta

implicito, embutido no processo:

“...tem resultados, ndo tefmedbackmas tem mas acho que € implicito...mas acho que é
0 que mais...se assemelha.” “Estd embutiddfe@dback aqui na apuracado dos

resultados... acho que aqui estd meio implicito ...

Um dos entrevistados ainda comenta espontaneanpeaitseria 0 modelo mais

efetivo:

“O mais efetivo aparentemente € o dltimo (Har&dgal, 2004) porque ele é o que
parece ser mais pontual, por considerar esta parteontingéncia, contexto externo,
atitudes, desempenho do comportamento, e dep@fiexa disto para a organizacao.
Além disso, considera as atitudes como meio paraats®ir os resultados da

organizacédo.”

Outro entrevistado ao ser estimulado para comesgamodelos, coloca sua

percepcéao sobre os modelos:
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“...0 que ja& ndo aparece no Banco é a questdo dizagio e docoaching...nesse

segundo modelo, no esquema parece que ela fazdetteo o processo,...quer dizer

estaria bem presente, ndo é?” (sobre o modelo eekkbyu2006)

“ E o terceiro (Hartogt al, 2004)... é...vem do RH para o desempenho daiaagio,

e que também nao vejo acontecendo muito bem ndacluque, como eu havia dito é

muito mais politicas dispersas ai nas gerénciagugouma pratica de RH que leva o

desempenho das organizagées.”

O mesmo entrevistado diz qual seria 0 modelo idmat) mais vantagens, para

ser aplicado ao banco:

“...eu gosto do segundo modelo (Luecke, 2006), gyoeé define objetivo, tem

recompensas pelos objetivos alcancados e tem ocegmocdecoaching bastante

presente ao longo do processo...eu acho que ecregcantaria aqui que deveria ser

uma politica ndo dispersa no banco, mas uma olgcRH que conseguisse motivar

todos dessa forma.”

4.12 - Beneficios para o banco e para as pessoas

No quadro 14, sado apresentadas as percepcOes tesistados sobre os

beneficios e a efetividade da gestdo de desempamhm® banco e para as pessoas.

Entrevistado,

Beneficios para o banco

Beneficios para as pessoas

Destaque

"O beneficio é uma ferramenta que tem.. vocé é avaliado.. ela é
registrada.. vocé fica com histérico..permite que outras areas
enxerguem o histérico da pessoa.”

"Hoje ele esta em tal lugar, d& para ter uma percepcao disso, de
evolucdo, de crescimento...da pessoa, conseqiientemente essa

"Acho que a transparéncia nas metas...claras, objetivos principais,
foco...acho que agrega crescimento profissional, forga uma
pessoa ter uma maturidade maior. Traz a responsabilidade de
fazer aquilo acontecer...Conseqtientemente te d& o resultado que
influencia o seu crescimento, influencia suas remuneragdes,
influéncia seu chefe, conseqlientemente, existe uma

Banco: informagGes sobre
os funcionarios
Pessoas: clareza nos

para falar quem séo os melhores. Assim, de modo geral, para
poder fazer promogéo, demisséo, tudo mais."

"Humm...ele coopera no sentido de ter uma analise uniforme, todo
mundo olha os mesmos pontos.”

1 pessoa acaba crescendo e sendo cobrado por isso. responsabilidade que vocé tem que ter um com o outro, ndo é?" s .
) " ~ ; A . objetivos, responsabilidade,
Conseqtientemente traz resultado para o banco...eu estou falando |"Se eu n&o bater minha meta, vocé néo bate...ai a cobranca .
L L . " . crescimento pessoal e
de umindividuo, mas eu acho que se cada individuo bem desce também da mesma forma...". "Acho que é uma forma de L
. . - profissional
trabalhado .. bem cobrado e der resultado...se juntando tudo, amarrar...e ai o beneficio que essa pessoa passa a ter...essa
conseqiientemente se torna macro.." cobranca faz a pessoa perceber alguns valores, enxergar
responsabilidade, ter que trabalhar em cima disso...ndo sei se
expliquei bem isso."
"Para o banco eu acho que sim, que contribui porque vocé "Acho que da mesma forma para o banco, se a pessoa tem como
uniformiza, ndo é?...porque o Banco é gigantesco." se comparar com outros funcionérios para saber se ela esta indo o -
P A S " . Banco: Sistema Unico de
Ent&o...vocé tem uma ferramenta que o banco inteiro trabalhae |bem ou se mal, dentro daquilo que ela espera também... mas estio
isso ajuda a comparar os desempenhos, a fazer tipo um ranking acho que esta muito amarrado também ao feedback. A nota g -
2 Pessoas: Facilita

sozinha como as questdes sdo é...sdo abertas para valer para
qualquer area, entéo se vocé tiver um feedback e ter um exemplo
daquilo, a nota sozinha n&o explica muito para pessoa como ela
esté indo..."

comparacédo e beneficia se
houver feedback

101



"Eu acho que o processo de gestdo de desempenho bem feito é
fundamental, para qualquer instituicdo, para qualquer empresa,
porque € assim que vocé desenvolve as pessoas e consegue até
reté-los, entdo eu acho fundamental...”

"Eu vejo assim, ela também motiva vocé a ir atras das metas que
foram definidas e se as metas foram bem definidas, elas vao
trazer...se aplicado da forma correta elas véo trazer os beneficios
do atingimento das metas.”

"E se as metas foram bem definidas e aquilo que é o melhor para
instituicdo...é...com certeza elas vao trazer beneficios. O perigo
também é vocé néo definir as metas, por exemplo, vocé néo definir
metas agressivas, metas que sdo muito faceis de cumprir, mas ter
uma equipe que vai estar trabalhando menos, naquele ano porque
a meta esta facil, ai vocé vai atingir a meta, mas ndo
necessariamente trouxe beneficio. Acho que o beneficio esta bem
ligado a meta. A meta tem que ser desafiante pra vocé."

"Entédo é...da mesma forma o processo de gestdo de desempenho
bem feito acho que traz beneficios para os funcionarios, para as
pessoas, porque elas tém, primeiro, o beneficio da meritocracia,
ela vai ter suas premiagdes de acordo com a sua promocéo, de
acordo com a sua produgéo...hoje a ferramenta que o banco
institucionalmente usa néo funciona dessa forma."

"Essa ferramenta néo traz beneficios, porque assim,
independentemente do que vocé faca ali, atinge ou n&o atinge, se
ganha muito ou poucos pontos, é... vocé ndo vai ganhar nada
com isso."

Banco: desenvolvimento de
pessoas, resultados.
Pessoas: ndo ha beneficios
reais, meritocracia €
desejada.

"Produtividade? Performance? Desempenho? Saber o que esta
produzindo? O que ele est4 fazendo? Eu acho que vejo mais
nesse aspecto é...de produtividade, de ganhos...mas néo sei se
ele olha muito para o aspecto profissional de crescimento.”

"Eu néo sei se é nada...acho que da para ele medir...porque a
gente acaba sendo medido também por produgédo, mas eu néo sei
se é para o crescimento profissional...néo sei..."

"...quando vocé olha para o crescimento profissional de uma
pessoa é...se olha s6 pelo lado do quanto ela esta
produzindo...do quanto ela esta fazendo, ou do lado do aspecto
do desenvolvimento pessoal...isso ndo é importante?"

"Ah...contribui um pouco porque é um norte, mas ndo tanto para o
profissional... acho que mais para o banco.”

Banco: produtividade.
Pessoas: néo identifica
beneficios claros.

"No geral, para o banco, néo, porque ndo existe um padréo de
como utilizar este processo. Segundo porque é muito pontual,
acontece uma vez por ano. Terceiro, porque tem discrepancia
enorme entre a importancia que se da para resultado e a
importancia que se da para a parte comportamental. Os resultados
valem 85% da avaliacédo e comportamentos 15%, e por mais que o
objetivo final seja atingir resultado, isso se da por meio do
desenvolvimento dos profissionais e do comportamento destes
profissionais, da forma como atuam e atingem estes resultados.”

"Quero dizer que pode ter um funcionario super bem avaliado
porque atingiu todos os resultados, mas fez de uma forma que néo
€ sustentavel. A ferramenta, sozinha, ndo vai desenvolver esta
pessoa.”

"Do ponto de vista de desenvolvimento de profissionais para a
organizagao, ela ndo é efetiva. Ela é muito mais efetiva para o
acompanhamento de resultados para a organizacgéo, e nédo
desenvolvimento de pessoas.”

"Depende do objetivo de cada funcionario. Se o objetivo do
funcionario for, simplesmente, atingir o resultados e ter estes
resultados sendo acompanhados pelo processo formal, ok. Se o
objetivo do funcionario for ter um processo de desenvolvimento,
encarreiramento, coaching, esta ferramenta néo contribui. E muito
pontual e focado em resultado. Desenvolvimento profissional é
muito mais do que isto."

Banco: acompanhamento
de resultados.

Pessoas: ter os resultados
sendo acompanhados.

"Sim. Ele vai ter profissionais que véo... quando tem funcionarios
que estdo falhando em alguns pontos e o gestor consegue
perceber isso e passar para eles, e eles melhoram, isso é um
ganho para o banco como um todo, porque se o funcionrio passa
a trabalhar melhor ele produz mais, a equipe fica mais satisfeita.”

"O desenvolvimento mesmo de habilidade, que eles poderiam
estar desenvolvendo e ndo conseguem."

Banco: funcionéarios mais
produtivos.

Pessoas: desenvolvimento
de habilidades.

"Eu também acho que néo...ele tem a sensibilidade de que existe
essa ferramenta, mas que ela néo é efetiva.”

"Eu acho que ela traz um beneficio assim...que vocé vai colocar
ali, vai registrar...seus objetivos, suas metas...onde vocé quer
chegar...entdo, assim é uma forma que vocé pode ter de se
organizar porque as vezes...no dia a dia a pessoa néo vai parar
para pensar...tem pessoas que ndo v&o sentar para pensar o que
eu quero daqui um tempo...minha meta é tal...entéo eu acho que
a ferramenta acaba ajudando no sentido de organizar melhor as
idéias."

Banco: néo ha beneficio
Pessoas: organizagéo dos
objetivos.

"Eu n&o consigo avaliar se ele é efetivo, eu acho que tem que
existir... eu acho que esta muito melhor do que ja foi no passado,
da forma como foi construido, eu acho que o grande desafio do
banco nesse sentido é...é como equalizar o entendimento do que é
aquela questéo de ser alta performance, baixa performance, o que
& superar expectativa ou o que é atender plenamente. Esse é o
maior desafio, mas eu acho assim.. acho que ele tem que existir e
esta melhor porque hoje vocé tem a avaliagdo dos pares, dos
parceiros...agora, ele ndo pode determinar a carreira das
pessoas...deve ser um instrumento de feedback.”

"Eu acho que ele direciona as pessoas claramente para o
trabalho, inclusive que ela tem metas claras, que ela tem que
fazer e sabe quais sdo as competéncias, entdo assim é melhor
que se ela ndo tivesse nada..."

Banco: equalizar avaliagdo
dos funcionérios e facilitar
feedback.

Pessoas: direciona para o
trabalho e clareza das
metas.

"Beneficio € resultado..."

"Alinhamento..."

"Alinhamento da estratégia como um todo é...de repente assim se
a estratégia estd bem definida, as metas também séo bem
definidas, o resultado vai estar bem definido, vai estar alinhado
com a estratégia.”

"Eu acho que é questéo de vocé poder aprender mesmo...é vocé
caminhar no escuro sem saber o que vocé esta fazendo...é..se
vocé esta certo ou esta errado...aumenta muito o risco do
negdcio...vocé ndo ter um direcionamento, ndo ter uma meta...nao
ter uma avaliagdo..."

Banco: resultado e
alinhamento estratégico.
Pessoas: aprendizado e
direcionamento
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- A S A "0 beneficio que ele traz para o funcionario?...primeiro o -
Deixar claro o que vocé espera do seu funcionario, ai vocé L " Banco: alinhamento de
. S funcionario tem a oportunidade de saber, exatamente o que ele L
consegue é...0 gestor ele consegue cobrar do funcionario é...o X objetivos e resultado
N - . tem que fazer. Segundo ele tem a oportunidade de fazer uma .
trabalho alinhado com o objetivo do banco, uma vez estabelecido o . . através do trabalho das
. ] P . auto-critica e ver que ponto tem que melhorar e outra, terceiro ele
que o banco quer fica muito mais facil para o gestor conseguir pul . ~ pessoas.
: o até ajuda o gestor para saber é... que pontos ele ndo consegue
10 passar isso para funcionario. N . . < Pessoas: clareza dos
o L . . enxergar sozinho, e ainda mais que a gestdo de desempenho que .
‘Alinhar o funcionério com a organizagéo, através do que o banco . . . s objetivos, desenvolve a
s N . a gente tem hoje, como os parceiros também fazem avaliacéo, o
espera deste funcionério, e todo mundo alinhado o banco s6 tem a Ao . o N o auto-avaliacéo e conhece a
" vocé ndo tem s6 a avaliagdo do seu chefe, vocé tem a avaliagdo ~
crescer. : AT P percepcéo dos pares e
dos seus parceiros, que é riquissimo, isso é muito rico. :
parceiros.
"Efetivo ele é porque organiza este processo e a partir do
momento que eu tenho estas etapas, estes questionarios para M L ) . Banco: organizagéo da
s P Para o funcionario a medida que dentro dessa métrica, desse I
responder, de certa forma padroniza e vocé tira um pouco da . - . |avaliacédo das pessoas.
11 L - . processo, que preveja estes retornos, feedbacks, tem o beneficio N .
subjetividade da avaliacéo. E com isso espera-se que tenha uma P O X N Pessoas: desenvolvimento
s - ) para o préprio funcionario ir se aprimorando
avaliacéo correta e aponte onde eu devo melhorar ou n&o, enfim, das pessoas
para esse crescimento, para esse desempenho.”
"Eu acho que é efetivo quando se pensa em uma institui¢do de 60 |, .
. P = A Para as pessoas, elas conseguem ter mais seguranga, do que Banco: controle dos
mil funcionarios como a nossa, e ndo tem como vocé conceder . 8 - = S
3 N ~ esta sendo feito, sobre o encarreiramento dela, para onde estdo |funcionarios.
12 oportunidade de crescimento para todos e vocé tem um controle X =
P N A - indo...uma ferramenta para todos demosntra preocupagéo de Pessoas: seguranca sobre
sistémico para isso. E necessario ter uma ferramenta para t0dos 0s lados.” 0 encarriramento
concretizar o que é falado."

Quadro 14: Percepcéo dos colaboradores sobre os leficios da gestdo de desempenho.

Fonte: autor da pesquisa

Analisando o conteudo das falas foi possivel dastas principais aspectos dos
beneficios da gestdo de desempenho, para o bagren@ e@s pessoas, percebidos pelos

colaboradores.

O principal beneficio que a gestdo de desemperdmo gara a empresa, na
opinido das pessoas, € 0 resultado que pode consamavés do alinhamento
estratégico que o sistema de gestdo possibilita erganizacdo das metas.
Adicionalmente, a empresa se beneficia de maiodytmdade dos funcionarios
através da atuacdo do gestor quando este identificenps de melhoria no trabalho ou

comportamento do funcionario.

Algumas pessoas apontam que o fato da gestdo @enpesho trazer uma
melhor organizacdo de objetivos e da avaliagadopdasoas, consegue-se exigir mais
dos funcionarios, contribuindo para o desenvolvimeelas.

Analisando os beneficios para as pessoas, obsergaesalguns entrevistados
apontam beneficios que seriam para a empresa cenefitio para as pessoas, Como
por exemplo, clareza na comunicacao dos objetteasar as pessoas mais responsaveis
e acompanhamento de resultados. Isto pode ocqgumgue estes colaboradores
entendem que o reflexo do sucesso obtido pela smppeovavelmente se reverteria
para o crescimento profissional do funcionario. r@atbeneficios apontados s&o
aprendizado, o desenvolvimento de habilidades,ndesgmento através dieedback
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quando realizado. E importante destacar que pgrmsicolaboradores nio esta claro

ou ndo ha, atualmente, beneficio ou para o banpa@as pessoas.

4.13 — Categorias de formacéao e de influéncia

Das categorias encontradas nas andlises de conte(missivel dividi-las em
dois blocos: as que formam o sistema de gestadeskntgpenho e as que influenciam a
gestdo. Entre as categorias que formam a gestaddesiempenho, suas principais

caracteristicas e seu funcionamento estao:

- Orientacao para resultados

- Avaliacdo de desempenho

- Orientacgdo para pessoas

- Desenvolvimento profissional

- “Ferramenta”

As demais categorias podem ser tratadas como aggela influenciam e
impactam a forma como a gestdao de desempenhoaénfeiempresa, seja no aspecto

operacional, seja no comportamental. Sao elas:

- Papel do gestor
- Postura de expectador
- Heterogeneidade operacional

- Cultura

Todas as categorias interferem na percepcédo da®gsesobre o sistema de
gestdao de desempenho, algumas com mais intensida®, por exemplo: foco em
orientacdo para resultados, pouco cuidado comeatagéo para pessoas; assim como a
participacdo decisiva do gestor (papel do gestaryanducado e orientacdo das pessoas
para extrair maior valor para 0 sistema, para aresape para as pessoas. Estas

categorias serdo discutidas no proximo capitulo.
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Para finalizar, as informag¢des encontradas atrdeeanalise de conteudo das

entrevistas foram consolidadas no quadro 15 abaixo:

Categoria teméatica

Percepcéo dos entrevistados

Orientacdo para resultados

- Gestdo de desempenho traz beneficios para o lmsndermos d
resultados;

- Falta de objetividade das metas estabelecidasgsafiuncionarios.

1)

Avaliacéo de desempenho

- Avaliacao é pontual sobre a performance no perfodta);
- Sistema de avaliagdo, embora tenha até 360%€ adompanhado ¢

coachinge feedback

le

“Ferramenta”

- Associacao da gestdo de desempenho a “ferrameletadnica.

Orientacdo para pessoas

- Orientacgdo para pessoas fica em segundo plano;
- Necessidade de mdeedback

- Coachingpraticamente inexiste.

Desenvolvimento Profissional

- Desenvolvimento profissional passa por adquoirhecimento,
responsabilidades, além de aumentos e promogdes;

- Pessoas que associam a gestdo de desempenh@idnéieta”
dizem que nao ha a contribuicdo ao desenvolvimenutissional;

- Desenvolvimento profissional depende da atuagagedtor;

Papel do gestor

- Identificacéo de diferentes perfis de gestoresgiftador, condutor
avaliador);

- Papel crucial para o desenvolvimento profissiciaasl pessoas

4]

Postura de Expectador

- O responsavel pela atuagdo sobre as praticasldelRdas para

gestdo de desempenho é o gestor;

Heterogeneidade Operacional

- Préticas da gestdo de desempenho sao diferentesas areas;

- Critérios desiguais entre as areas para a asialidgs pessoas.

Cultura

- A cultura da empresa reforca a orientagéo patatezlos.

Quadro 15: Resumo das informag8es agrupadas por tegorias tematicas.

Fonte: autor da pesquisa.
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CAPITULO 5 - Discussao dos resultados

A partir dos resultados encontrados nas entreyistaam obtidos alguns
achados que podem contribuir para a pesquisa solgestdao de desempenho. Nesta
secao sera feita uma analise das evidéncias eadastna pratica, confronta-las com a
teoria a fim de encontrar comprovacdes e contri®scaos estudos sobre gestdo de
desempenho.

Além de analisar as percepcdes e achados baseanda-sevisdo tedrica
realizada, esta secdo destacara os beneficiodbmErsgelos entrevistados e possiveis

problemas encontrados no sistema estudado.

Primeiramente, foi realizada uma comparagcao ergreagegorias encontradas
nas entrevistas e as componentes dos modelosaeéstudados. Observa-se, de acordo
com a figura 9 que as categorias tematicas formatlagés da analise de conteudo das
entrevistas sao bastante similares as atividadesgupdem os sistemas de gestdo de
desempenho de autores como Luecke (2006). Adiciarak, hd também uma relacéo
das categorias tematicas encontradas na pesquisa owdelo de Hartogt al. (2004),
entretanto, ela acontece de forma menos direts@adratar de um modelo da relacéo

entre gestdo de RH e desempenho.

Categorias teméaticas identificadas na

) Luecke (2006) Hartog et al. (2004)
pesquisa
[~ ™ Grientagho para resutados 1 Beirigho demetas ons o R
: (metas e objetivos) e objetivos :
:_ Revis&o intermediaria : Papel do gestor
| Avaliagdo de desempenho Avaliagéo final : Percepc@tisueles dos funcionarios

Orientagdo humandéedbacke Desempenho e comportamento do

|
: Coaching) I funcionario
:_ Coaching : Desempenho da organizagéo
e 1
1 Desenvolvimento Profissional Desenvolvimento e rqmemsas 1 Ambiente interno e externo
P 1
Preferéncias e caracteristicas individuais
Ferramenta

Motivagéo dos funcionarios

Papel do gestor
Postura de Expectador

Heterogeneidade Operacional

Cultura

Figura 9: Categorias tematicas comparadas com a tea.

Fonte: autor da pesquisa.
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Em seqguida, seréo discutidas as categorias tematiea tiveram maior énfase
durante as entrevistas, observando-se os princgeisdos, beneficios, eventuais

davidas ou problemas e também sera relacionadaiagpcom a teoria pesquisada.

5.1 - Orientagao para resultados

A categoria “Orientagdo para resultados” apreseatapercepcdo dos
entrevistados sobre definicdo e acompanhamento etasne objetivos. De maneira

geral, os achados deste item estao resumidos ooqlé abaixo:

1 |A determinacdo de objetivos e metas é reconheadao cuma atividade de grande

importancia pelos funcionarios e bem definida aedt banco.

2 | A definicho de metas serve para acompanhamentaléagdo posterior das entregas

realizadas pelos funcionarios.

3 | A definicAo de metas esta presente no dia-a-diacdtzboradores com o objetivo |de

alinhar estratégias do alto escaldo até o fundimui@rnivel hierarquico inicial.

4 | As metas nao representam tudo o que as pessoas faze

5 | Os funcionarios ndo acompanham suas metas comdatave

6 | Falta objetividade aos objetivos e metas.

Quadro 16: Resumo dos achados das entrevistas sob@rientacdo para resultados”.

Fonte: autor da pesquisa

Conforme ja apresentado na revisao bibliografieaa pArmstrong (2000), as
metas definem os resultados que as pessoas dewgin @&ra cumprir suas atividades
e objetivos propostos para desenvolver seus psogetuas carreiras dentro da empresa
em um determinado periodo de tempo. O autor apeeserdiferenca entre meta e
objetivo: meta define resultados que devem atipgna cumprir os objetivos. Alguns
entrevistados néo diferenciam desta forma e trataetas e objetivos praticamente

como sinbnimos.
Nas entrevistas, como pode ser observado no quéditens 1 e 2, foi possivel

identificar que os colaboradores do banco entendemmportancia da definicdo de

metas para o0 acompanhamento e avaliagcdo dos fanicisno que € corroborado por
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Armstrong (2000) que explica que as metas contnibpara realizar uma boa avaliagao

de desempenho e recompensar funcionarios.

O item 3 do quadro 16 sintetiza o que alguns eistaos citaram sobre a
definicdo de objetivotp-down e que parece bastante coerente com a teoriaetdké.u
(2006) que aponta como logico que a definicdo detigbs deva ser de cima para
baixo, para garantir o alinhamento dos objetivocal#a funcionario com os grandes

objetivos da organizagéo.

Uma importante colocacdo de Luecke (2006) é quielse ter cuidado para nédo
confundir metas com as atividades diarias dos @urdeios, e de acordo com o quadro
16, item 4, alguns entrevistados apontaram que etasmao refletem tudo o que as
pessoas fazem. Para Luecke (2006) as atividadesamosomo os colaboradores usam
0 seu tempo durante o trabalho, enquanto os obgetdlescrevem os resultados
buscados pelas pessoas, portanto a colocacdo ttevistados que citaram que as
metas nao refletem tudo que fazem, pela perspeatdivgestdo de desempenho, é correta
a afirmacgao deste autor.

Armstrong (2000) defende a idéia de que o procdesdefinicdo de objetivos
nao deve ser considerado somente de cima para @ap<dowr), mas que as pessoas
devem ter a oportunidade de indicar como contrilboim o alcance dos objetivos,
tornando-as mais comprometidas com o negoécio, eaestirem mais responsaveis
pelo cumprimento das metas. Este ponto poderidba@a para que os funcionarios do
banco mudassem a percepcéo de que alguns ndo adtwmpa cumprimento de suas

metas como deveriam (item 5 do quadro 16).

A falta de objetividade das metas encontrada nquies € condenada tanto por
Luecke (2006) quanto por Armstrong (2000), umagez determinam que na gestao de
desempenho os objetivos e as metas devem ser tobagaente reconhecidos como
importantes, claros, escritos em termos especjfioessuraveis e devem ter um prazo
para cumprimento. Sendo assim, ha indicios de guebfetivos possam ser amplos,
talvez ndo mensuraveis ou sem prazo determina@ocpanprimento. Os colaboradores
apontam diversos beneficios para o banco em ter amgestdo voltada para
performance e resultado. Entre os pontos de destsjfo:
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Produtividade e performance: as pessoas acreditancgm a aplicacdo da

gestdo de desempenho o banco pode extrair maidufriolade de seus funcionarios,

mantendo as principais atividades na execucaaadiés funcionrios.

Acompanhamento de resultados: com a gestdo de geshmas pessoas tém a

percepcdo de que o banco consegue acompanharutiades de cada colaborador e,

consequentemente, garantir um melhor resultadogparganizagao.

Alinhamento estratégico: uma outra contribuica@ekeida pelos entrevistados €

o fato de o gestor ter a chance de transmitirvésrala gestdo de desempenho, o
alinhamento estratégico do banco, as principaetrdies amarrando com 0s objetivos
de cada éarea, conseguindo, assim, melhorar ostadgssle o desempenho de suas

operacoes.

Interesse pelos resultados: outra percepcao desviesthdos € que a gestdo de

desempenho desperta o funcionario para o cumprimaas metas, portanto, se 0s
objetivos e metas forem definidos corretamenteseja, forem audaciosos e factiveis,

trardo desafio, comprometimento e resultado pa@nco.

Ha quem aponte os riscos da ma administracao deigdef de metas para se
atingir os resultados. O risco esta em ndo desaBacolaboradores, impondo-lhes
metas pouco audaciosas ou exageradamente audaclesasdo facilmente ao
cumprimento de tais metas ou ao desinteresse pétaldhde de alcanca-las,

respectivamente, conforme comentario de um enteslos

“E se as metas foram bem definidas e aquilo quendelhor para instituicdo...com
certeza elas vao trazer beneficios. O perigo tamééwocé nado definir metas, por
exemplo, vocé nao definir metas agressivas, ntptassao muito faceis de cumprir, e
ter uma equipe que vai estar trabalhando menosiel@@no por que a meta estéa facil,
ai vocé vai atingir a meta, mas nao necessariantemtie&e beneficio, acho que o

beneficio estd bem ligado a meta, a meta tem quaesafiante...”

Reunindo os beneficios da gestdo orientada pantagss obtém-se um fluxo
que ilustra a relacao descrita pelos entrevistados:
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6- Resultados

— atingidOS

d 5- Produtividade

¥ performance

4- Acompanhament
pelos gestores

i 3- Interesse dc
funcionarios

2- Metas desafiador:
e factiveis

1- Objetivos alinhadc
com as estratégias do
banco

Figura 10: Diagrama dos beneficios da gestédo de @aspenho orientada para resultados.

Fonte: o autor da pesquisa.

5.2 - Avaliacao de desempenho

A categoria tematica “Avaliacdo de desempenho” sgr®u componentes
como avaliacdo de resultados, comportamentos éae&al dos gestores entre outros

temas que caracterizam bastante a funcéo destadgsecesso de gestao.

Para Fletcher (2001) a avaliacdo de desempenhoaéatimidade que procura
avaliar os empregados, desenvolver competénciaserdar performance e distribuir
recompensas. Comparando com as percepc¢des dogrfanos do banco, € uma etapa
do processo em que o gestor avalia o funcionam@mtguao cumprimento de suas metas
quantitativas e quanto as competéncias e habikdafe notavel a diferenca da
percepcéao dos funcionarios do banco sobre a etapaiplesmente avalia, no sentido
de emitir um parecer, sem se preocupar necessatiaroem a o desenvolvimento de
competéncias, aumentar performance e recompensag € proposto por Fletcher
(2001). Isto nao significa que tais acdes nao saj@atizadas no banco, porém a
avaliacdo é tratada somente como uma etapa isqada aplicar uma nota aos
funcionarios, e ndo ha uma orientacdo perceptivdlada para a melhoria do

desempenho e distribuicdo de recompensas, por éxemp

110



Os colaboradores do banco mencionam que a avaliacéowe através do
preenchimento de formuléarios eletrénicos (métodméd) e que ndo necessariamente
acontece uma orientacao pessoal por parte do géstmionalmente, Luecke (2006)
afirma que a avaliagdo tem como objetivo comun@=sawobjetivos pessoais, fornecer
feedbacke definir um plano de desenvolvimento, ndo se &ndb a medir o

cumprimento das metas.

Armstrong (2000) explica que o ato de avaliar reduabilidade para julgar o
desempenho e que para realizar um bom julgamemecéssario estabelecer regras
claras. Na categoria tematica “Heterogeneidadeacfmeral” esta afirmacéo € colocada
em discussao visto que os entrevistados identificema disparidade no processo
operacional da gestdo de desempenho aplicado feasntés areas do banco. Uma vez
que as regras ndo sédo claras, h4 a possibilidasrealeer em um erro de aplicagédo do
processo ou uso da “ferramenta” durante a avalia;aimfluencia negativamente a

percepcéao dos funcionarios sobre a gestao realizade mostra o exemplo abaixo:

“...eu ja trabalhei em éareas que teve a ferramentau fiquei, primeiramente,
decepcionado...porque...eu fiz uma avaliacdo aritlas atividades do periodo, me
cobrei, me coloquei notas criticas e depois pempebimeus pares ndo tiveram a mesma
valorizacdo, jogaram as notas mais altas, ai @b dio processo o gestor fez a avaliagéo
de todo mundo e eu fiquei abaixo de algumas pessdasna minha percepcéo, de
alguns pares...eu estaria no mesmo nivel ou a@rea, fui abaixo porque eu fui mais
critico, cobrei mais...sei la, que se todo mundopratica isso correto, transparente, usa

critério diferente, acaba distorcendo... que geralasconforto.”

“Por exemplo, existem &reas que néo preenchemliagd@ Cada um faz do jeito que
quiser: se eu nao quiser contar para 0 meu funé@o&jue esta por tras daquilo tudo,

ele vai ver uma nota e acabou.”

“Eu acho que assim...pela ferramenta do bancowectitica, acaba que ninguém usa
ela e, cada geréncia, faz da sua forma, ndo é&addie vai ter geréncia fazendo isso

bem e geréncia fazendo isso mal”.

Foi mencionado pelos funcionérios do banco durasteentrevistas, que no
processo de avaliacdo, os colaboradores sédo aludiséio somente pelo gestor como

também por seus pares e parceiros de trabalho.efBstdvimento de mais de uma
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pessoa na avaliagdo contribui para capturar difesgrercepgdes sobre um funcionario,
aumentando a qualidade de informacdes sobre osppasitivos e pontos de melhoria
do funcionario. Esta iniciativa pode minimizar ceied da seletividade citado por
Armstrong (2000), ou seja, 0 gestor avalia a pessoaente sob aspectos que deseja
ver, e ndo realiza uma interpretacdo completa dageténcias do funcionério. Com
iniciativas como a avaliacdo de pares e parcemosvaliacdo 360°, diferentes gestores
podem avaliar um mesmo colaborador de forma diferenuitas vezes tomando uma
habilidade ou comportamento como principal carétiea, mas que por envolver mais
de uma pessoa acaba ressaltando diferentes aspectasliado, e ndo com base em

um unico aspecto.

Luecke (2006) menciona que na avaliacdo de desdrageno fornecimento de
feedback construtivo. Nas entrevistas, alguns colaboradatesbanco tém como
bastante distintas as atividades fdedbacke a avaliacdo de desempenho, deixando
claro que deedbacké trabalhado paralelamente a avaliacdo de desémpainaves de
um processo informal que ndo esta atrelado a gdstdesempenho, e que a avaliacdo é

feita para se obter uma nota ao final de um ciclo.

No entanto, apesar de se observar que o sistergasi@o de desempenho do
banco conta com um sistema de avaliacdo sofisticzab® sistema ndo seré efetivo se
nao for acompanhado por praticas fdéedbacke coaching adequadas, conforme
colocam Hartoget al (2004) e Luecke (2006).

5.3 - “Ferramenta”

Foi possivel identificar durante as entrevistas gugestdao de desempenho é
materializada dentro do banco através de um sisgdatidnico utilizado para cadastrar
objetivos e metas, definir competéncias e atituelgseradas pelos funcionarios da
empresa, realizar avaliacdo pelo alcance das reetdimhamento as competéncias e,
consequentemente, atribuir notas aos funcionartaspgbém denominado pelos

entrevistados como uma “ferramenta’”.
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A associagdo que os funcionarios fazem do sisteffexramenta” estd mais de
acordo com o modelo de Brando e Guimaraes (200&saptado no capitulo 4, item
4.1., que destaca mais os aspectos operacionastdma de gestdo de desempenho.
Isto leva os funcionarios a perceberem beneficiass mperacionais do sistema e,

menos o0s beneficios de desenvolvimento profissional

Os colaboradores da empresa apontam que o0s pischeneficios da
“ferramenta” sdo: a possibilidade de se ter umotist do desempenho dos
funcionéarios registrado em sistema, a padronizad@® quesitos de avaliagdo de
competéncia por toda a organizacéo, a possibilidadeomparacdo de desempenhos e
um balizador para aumentos, promocdes e demissdes.

A “ferramenta” € percebida por alguns como uma forde materializar a
preocupacdo do banco com o encarreiramento dasgsesOutros ndo percebem o
beneficio da “ferramenta”, a ndo ser que estasestxdo utilizada em conjunto com o
feedback De forma conjunta, a pratica deedbacke a “ferramenta” de registro

contribuem para o aprimoramento do desenvolvimdatfuncionario.

Apesar de ressaltarem estes pontos positivos, digam a “ferramenta’
atualmente nao é utilizada para recompensar o lesentgpenho, pois tendo atingido ou
ndo sua meta, nada acontece. Portanto, ha a pgocegpgue a “ferramenta” deveria ser
utilizada de forma a recompensar os colaboradanessg destacam, mas na pratica a

recompensa nao tem relacéao direta com o desempenho.

O quadro 17, lista algumas falas que mostram ogicoe criticas a

“ferramenta” ou sistema eletrénico de gestao intpdmno banco.

Elogios a “ferramenta” de gestao Criticas a “ferramata” de gestao

“Para mim gestdo de desempenhos é a ferramén&u acho que o processo do Ital ele é mais
que o banco tem para avaliar o seu funcionaribueocratico do que efetivo.”
fazer com que ele desenvolva”

“...tem pessoas que ndo vao sentar para pensarcoar um sistema eficiente, dentro deste caotex
que eu quero daqui um tempo... minha meta é|tallvez tivesse que ser de mais curto prazo, oléar n
entdo eu acho que a ferramenta acaba ajudandonmoano, um periodo menor, ser bem menos
sentido de organizar melhor as idéias.” burocratico, mais pratico de usar, mais simples.|.”

|“...entdo assim a GIPP é fantastica...” | “..6 umaafeenta importante desde que Hem
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conduzida.”

“..6 que assim...eu ndo comprei muito a idéia da
- ferramenta... dessa ferramenta que existe hoje¢. Eu
acho que ela é meio que para...cumprir algo que o
RH esta querendo impor...”

"Essa ferramenta nédo traz beneficios, porque agsim,
- independentemente do que vocé faca ali, atinge ou

ndo atinge, se ganha muito ou poucos pontos, é...
vocé ndo vai ganhar nada com isso."

Quadro 17: Opinides dos colaboradores sobre a femaenta de gestao de desempenho.

Fonte: autor da pesquisa.

5.4 - Orientacao para pessoas e o papel do gestor

Para Rogers (2004), um sistema de gestdo de desemgdetivo encoraja
gestores e colaboradores a desenvolverem uma ccagéni aberta e a praticarem
feedback Para o autor, enquanto nao ocorrer esta interag8oferramentas e
formularios de avaliacdo provocardo medo e desmogdi. Esta colocacdo reafirma a
percepc¢éao dos colaboradores do banco que declarama ‘ferramenta” puramente, néo
agrega para o desenvolvimento profissional, e ogexe chaver necessariamente a

orientacdo das pessoas atraveésa#ehinge feedbackpara a evolucéo da carreira.

Conforme mencionado anteriormente, a percepc¢ao embevistados sobre
orientacdo para as pessoas esta ligada a utilize;@cocesso e técnicas dechinge
feedback Observa-se, de maneira geral, quebachingnao € utilizado pelos gestores
do banco, e ndo é considerado parte do sistemasi@ogde desempenho, sendo uma
pratica isolada de alguns gestores. §@&edbacké mais familiar as pessoas e entendido
como uma etapa necessaria para o desenvolvimeafizssprnal dos colaboradores.
Entretanto, ndo foram revelados detalhes da aglicda técnica dieedbackcomo por
exemplo, foi apresentado no capitulo 4 a técnic® Bmencionado por Mcloughney
(2007).

Adicionalmente, os colaboradores percebem que él pipgestor a conducéo
destes procedimentos no dia a dia para desenvolfiencionario profissionalmente e
pessoalmente. Para Luecke (2004pachingé um processo interativo através do qual,
gestores buscam corrigir falhas no desempenho,nandiabilidades, transmitir

M-

conhecimentos e repassar valores e comportamespesaelos no trabalho. Portanto,

D

possivel afirmar, através dos comentarios dos \@staglos, que 0 processo nao
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utilizado no banco e é correta a relagdo de deperal@ue fazem entre o papel do

gestor e a aplicacédo doachingoufeedback

Além disso, detectou-se que h& de certa forma, avabiacdo 360°, avaliacao
realizada pelo gestor, pares, parceiros e colaboadregistrada por sistema através da
ferramenta de gestéo de integrada de performapogeacial, a chamada GIPP, que a
partir de comentarios &edbacks poderia contribuir para o desenvolvimento das

pessoas.

Os beneficios percebidos pelos entrevistados foeanavaliagdo 360°, o
aprimoramento profissional atravésfdedbacka possibilidade de o bom desempenho

levar a um encarreiramento.

Portanto, observa-se que a percepcdo dos entdnsste de que apesar de
perceberem a existéncia de praticas importanteso destbacke avaliacbes, ha a
auséncia de praticas importantes no sistema daogestmacoachingfeito pelo gestor,
gue pode estar tornando o sistema incompleto,gsacalaboradores, do ponto de vista

de desenvolvimento de pessoas.

5.5 - Desenvolvimento profissional e o papel do ges

Pelas informacdes analisadas, percebe-se que or gesht agente principal
responsavel pela formacdo da percepcdo dos cothvesma sobre a gestdo de
desempenho. E ele quem apresenta a gestdo de @esemamos colaboradores, esta
presente em todas as etapas e € a partir do papele realiza no desenvolvimento da
gestédo que o colaborador pode definir a sua peficepgbre a efetividade do sistema e
os beneficios para eles proprios e para a empresa.

O que se observa nas conversas com 0s colaboraddrapie muitos
entrevistados apontaram que sem a intervencéo storga ferramenta desenvolvida
pelo banco pouco ajuda para o desenvolvimentogsiofial, € necessario a orientagdo

atraves ddeedbackpara haja desenvolvimento profissional. Portamiais uma vez, o
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7

gestor de pessoas é colocado como peca fundanmral o bom andamento do

processo de desenvolvimento profissional dos iddivg.

Conforme mencionado anteriormente, na opinido dadrewstados,
desenvolvimento profissional é crescer profissimeaite, adquirir conhecimento, ser
promovido, desenvolver competéncias para obter mcareeiramento. Algumas destas
atividades requerem que o gestor atue proximo atzbaradores, por exemplo, na

transmissao do conhecimento e no desenvolvimentom@eténcias.

No entanto, pelos comentéarios dos entrevistadass®gue ha uma defasagem
entre o que se espera que o gestor realize e egimeente faz sobre gestdo de pessoas,
ressaltando a falta de preparo dos gestores paduc&o da gestdo de desempenho.
Portanto, a habilidade do gestor em atuar no mhpelientador e ndo somente no papel
de condutor e avaliador da gestédo pode determisacesso da aplicacao do sistema e
transformar a percepcao dos funcionarios. Estenafidio € baseada pelas informacdes
apresentadas no quadro 11 (pagina 87) deste toalmple aponta o papel de orientador
como 0 mais procurado e valorizado pelos colaboesdda empresa. Para Hartical
(2004), a consisténcia, justica e habilidade dastoges em utilizar as ferramentas de
gestdo de desempenho, determinam o comprometimentalesempenho dos

funcionérios e, portanto, o desempenho da orgaéizac

Para Armstrong (2000), a gestdo de desempenho eéstdogde expectativas:
entendimento compartilhado sobre o que € necesgareo melhorar o desempenho e
como sera atingido, esclarecendo e acordando satjuie se espera que a pessoa faca e
como deve se comportar, e isto serve para prepale@aros de melhoria do
desenvolvimento do individuo. Quando se fala derefimento compartilhado, fica
claro que ha a necessidade de uma proximidade storganto a seus colaboradores,
para explicar o que se espera dele e como elealeae para atingir o que foi definido

como bom desempenho, promovendo assim o desenwritorprofissional.
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5.6 - Modelos de gestao de desempenho

Quando foram solicitados para apontarem um modaboico que mais se
aproximava do modelo de gestdo de desempenho @do,b@amais citado foi 0 modelo
do Branddo e Guimaraes (1999), pela forma que @ tesultado é enfatizado pela
organizacdo e pela natureza das operacfes da empmsetanto, algumas pessoas
comecam a enxergar no banco o modelo de Lueck&)2§0e o torna mais proximo de

um modelo voltado para o desenvolvimento profisdion

Analisando-se as observac¢des dos entrevistadospeitee dos modelos de
gestdo de desempenho, algumas suposi¢cdes poddevaetadas sobre o estagio de
desenvolvimento do sistema de gestao de desempertbemco. A primeira suposicdo &
a de que o sistema de gestdo desempenho do baacmefgurado como algo entre os
dois os modelos de Brand&o e Guimaraes (1999) eke@006). Por isso, a percepcao
de alguns entrevistados tenderem para o primeirdelnp mais orientado para
resultados, e de outros entrevistados tenderemagpaeggundo modelo, orientado para

desenvolvimento das pessoas também.

Outra suposicdo que pode ser levantada € devido dator ja discutido
anteriormente, que é a heterogeneidade operackelal fato de o processo ser aplicado
de forma diferente entre as areas da empresanthém pela énfase que os gestores
dao a utilizacdo das técnicas e ferramentas dégestaba por influenciar a opinido
dos entrevistados e direcionam as respostas paekeaopodelo que mais se aproxima

do foco dado pela gestédo de sua area de negdcio.

A partir dos comentérios, percepgcbes dos entredistee das informacgdes
obtidas no quadro 8, apresentado na pagina 68sfpiematizado o que seria 0 modelo
do sistema de gestdo de desempenho do banco (figyréE segundo o quadro 9,
“Etapas da gestdo de desempenho identificadas @eles/istados”, foram selecionadas
apenas as etapas citadas por mais de 50% dosistaileg e considerou-se estas as
formadoras do sistema de gestdo de desempenhoado 6o elas: definicdo de
objetivos e metas, revisdo das metasdbackavaliacao final dos resultados/notas. As

demais etapas, citadas por menos de 50% dos etd@ichys, foram consideradas como
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eventos que possivelmente fazem parte do sisteasmguoe ndo tém ampla utilizacdo na
organizacado, e por isso ndo aparecem destacadasbngo do modelo de gestdo do

Itad.

O sistema de gestdo do banco Itad, pela percepgfi@rdrevistados, iniciaria
com o processo de definicdo de objetivos e metassegjuida, ao longo do ciclo seria
feita uma revisdo destas definicdes, ao final diococorreria uma avaliagcdo dos
resultados alcancados e apresentada uma notasexaéncia o colaborador teria um
feedbacksobre o seu desempenho durante o periodo dehoahabkte ciclo, que se
iniciaria novamente em um proximo periodo. Tode gutocesso € conduzido pelo

gestor imediato do colaborador.

Sistema de Gestdo de Desempenho

Definicdo de objetivos e metas
Revisao de objetivos e metas Gestor conduz
0 processo
com 0s
Avaliagdo de desempenho e colaboradores.
nota final
Feedback

Figura 11: Esquema do sistema de gestdo de desempemo banco construido a partir da
percepcao dos entrevistados.

Fonte: o autor da pesquisa

Nos documentos pesquisados sobre as politicas teaggralisponiveis para
gestdo de pessoas no banco, conforme apresentagioadm 4, percebe-se a énfase
dada no desenvolvimento das pessoas, pela dishdaile de ferramentas como a
Gestao Integrada de Performance e Potencial, idegDesenvolvimento, Diario de
Bordo, Registro de Feedback que s&o direcionadores de performance e

comportamentos para desenvolver e reter funcion@éoalta performance. Entretanto,
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na pratica, pelos comentérios das pessoas, a galpan resultados supera a énfase que
€ dada para o desenvolvimento de pessoas na t€odecurso parece ser o de uma
gestdo de desempenho voltada tanto para resultpgoao para desenvolvimento de

pessoas, mas na pratica acontece uma grande éafagsca pelo resultado.

Nota-se também que no “Modo Itau de Fazer” ha ocfpio doFeedbackque
diz: “NOs desenvolvemos as pessoas, preparando-as,tando-as e dando-lhes o
suporte necessario para que possam colaborar paihones resultados e para crescer
dentro da empresa,”porém o discurso é quefeedbackealizado desenvolve pessoas
para que colaborarem, exclusivamente, para melhesdtados para a empresa, e
consequentemente, a pessoa também crescera danegmpmesa. Portanto, o que se
percebe é que ha preocupacdo em desenvolver pgsgaasazer mais resultado para a
empresa, a finalidade de resultado também estémieeso Unico principio-eedback
sobre desenvolvimento de pessoas. O beneficio pgmssoa, ndeedback fica em
segundo plano, por isso a percepcédo de um modkiamwgara resultados, mesmo com

tantos aparatos implantados para gestéo de pessoas.

5.7 - Heterogeneidade Operacional

Em resumo, € geral, entre os entrevistados, a mpgoesobre a disparidade do
modo de aplicagcdo da gestdo de desempenho dentrbawdoo. A maioria dos
colaboradores tem a percepcdo de que sua areapdteaém pratica a gestdo de
desempenho de uma forma melhor que as outras @neasja trabalharam. Isto pode
ser verdade, uma vez que existem muitas areas peesan gestores que ainda néo
tiveram o treinamento adequado para atuar na gdst@desempenho ou ainda, gestores

gue ndo praticam as regras definidas pela areecdesos humanos.

Conforme apresentado anteriormente, segundo asaautdortzel-Hoffman e
Boltizar (2007), uma empresa de sucesso deve dasenwm processo de gestdo de
desempenho padrdo para todos os departamentosb®a& que ha uma tentativa de
padronizar o processo no banco através da ferrandentegistro, avaliacdo e técnicas,
porém a utilizacdo destas na gestdo, pela perceggdoentrevistados apresenta

divergéncias.
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Outro aspecto € a subjetividade durante as avakags$ colaboradores sentem
que algumas pessoas podem ser beneficiadas oulipagjas dependendo do nivel de
exigéncia durante a avaliagdo de desempenho. Emdasantrevistas foi citada, a
existéncia de um comité de avaliacdo que julgassavaliagcOes realizadas pelos
gestores, reduzindo as discrepancias entre asagdad feitas por diferentes gestores,

transmitindo para o colaborador mais segurancgarcralidade nas avaliagoes.

Por outro lado, a percepcdo de heterogeneidade@peal do processo de

gestdo pode estar relacionada a outros eventos, gonexemplo:

1- Os colaboradores preferem enxergar que suas areais sdo melhores que
as anteriores, como forma de reforcarem a crenggudetomaram a deciséo correta

quanto a mudanca de area;

2- As éareas e gestores estdo passando por um swabesnudanca gradativa na
maneira de aplicar a gestdo de desempenho, paltomais efetiva para o banco e
para o funcionario, de modo que a area por ondmadnario jA passou o gestor ainda
nao havia passado por treinamentos de aplicacaestao e que o atual pode ja ter

passado;

3- O conhecimento que o funcionario tenha da cdutea com a qual compara
seja insuficiente para determinar se a gestdo dengenho € realmente aplicada de

forma diferente da que € praticada pela area oafialha atualmente.

4- Problemas de implantagéo do processo de gestdeskmpenho por parte da
area de recursos humanos, de maneira a prejudicerifamidade operacional da
gestdo por toda a organizacdo e deixando com qiee &@@a definisse suas proprias
regras e técnicas de gestdo de desempenho, cassiio, diversos micro-sistemas de
gestdo de desempenho dentro do banco.
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5.8 — Consideracgdes finais

Com os achados desta pesquisa, reforca-se a teoHkartoget al. (2004), de
que como os colaboradores da empresa manifestaensasés percepcbes e, caso o
sistema de gestdo de desempenho néo esteja fottecomsolidado e disseminado pela
cultura da organizacdo ou se a organizacao naefifnente na implantacdo da gestéao
de desempenho, esta ndo passara de mais umaapotij@nizacional sem efetividade

para o desenvolvimento das pessoas.

Percebeu-se também, durante as entrevistas, que asgpessoas entendem que
devesse ser a gestdo de desempenho é diferente étag percebem que €, atualmente,
encontrada no banco. Reunindo os comentérios dalsaradores, chega-se a conclusao
gue para eles a gestao deveria reunir 0s segitienss o estabelecimento de objetivos e
metas a serem cumpridas para direcionar esforcasgdmizacdo e para ser utilizado
como parametro de avaliacdo do desempenho dosohamms; o estabelecimento de
competéncias que garantam a coeréncia com os ctam@ntos, atitudes e habilidades
valorizados pela organizacéo; o uso de ferrameaigagestdo de pessoamgchinge
feedback o uso de formularios de avaliacdo de desempent® levassem a um
reconhecimento e recompensas pela performanceaolft@ém, o que se encontra na
maior parte das areas do banco, segundo pode-sebpernas entrevistas, € um
processo incompleto se comparado ao que acreditam dpveria ser: ha o
estabelecimento de objetivos, metas e competératraves do uso de uma ferramenta
eletrénica, uma avaliacdo de desempenho baseadaentoi inserido na ferramenta e
um feedbackanual. Além disso, reconhecimento e recompensasesi@o ligados ao
processo de gestdo de desempenho. Esta difereficaltali que os individuos

relacionem a influéncia da gestao de desempenhalesanvolvimento profissional.

Uma vez implantada, a gestdo de desempenho, dexer tbeneficios para a
organizacdo, caso contrario, serd& um mais um pgoces instrumento burocratico.
Logo, os beneficios da gestdo de desempenho dexemessaltados desde o inicio,
durante a definicdo dos valores, competénciaspedgho do formuléario, critérios de
avaliacao, treinamento de gestores e funciondeasa aplicacdo das ferramentas de

gestdo. E importante que desde o inicio todos mgponentes da gestdo de desempenho
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estejam integrados, sejam dominados pelos gestoresonhecidamente Uteis para 0s
colaboradores, garantindo a percepcdo de um sistgmeatraga desenvolvimento

pessoal e profissional para as pessoas e, perfoengaresultado para a organizacao.

No caso do Banco Ital, algumas caracteristicas rdpresa, podem ter
dificultado a implantacdo da gestdo de desemperdjodicando o reconhecimento de
beneficios de forma homogénea pelos funcionariogo® da empresa, a quantidade
expressiva de areas de negocio e funcionarios aaneergrau de dificuldade da
implantagdo, podendo ocorrer a falta de padronizal@ uso das préaticas de RH
voltadas para gestdo de desempenho, e consequatdemepercepcao de que ha
diferentes sistemas de gestdo de desempenho diengmpresa, alguns mais efetivos

gue os outros para o desenvolvimento das pesstmsmapresa.

Se for levado em conta o conceito de efetividadesidtema de gestdo de
desempenho descrita por Rogers (2004), ou sejap gistema encoraja o trabalho em
equipe, a comunicacéo aberta e praticéeddbackegular, pode-se dizer que a gestédo
de desempenho do banco, através dos comentartos fe#los funcionarios, ndo é
efetiva, uma vez que a énfase dada ao foco emtadeué muito maior que para
qualquer outro item da gestdo, havendo muito espa@@ investimento em
desenvolvimento de pessoas, pratica de comunicacéolaboracdo. Esta descricao
pode conduzir a uma conclusdo, também apoiadaamzeitos do mesmo autor, de que
0 processo atual do banco ndo passaria de um f@nmde avaliacdo que causa duvida,
medo e desconfianca, ou seja, fadado ao fracastmviao pessimista é aliviada pela
percepcdo de alguns entrevistados que apontancgwatitegradas de orientacdo para
resultado e desenvolvimento humano que, aliadasertn os beneficios descritos pelo

autor, iniciando um processo mais efetivo dentrordanizacao.

No quadro 17, estdo resumidos os principais achdagesquisa relacionando-

0s com 0s objetivos especificos da pesquisa ecepEio dos entrevistados.

122



Objetivos especificos

Principais evidéncias

Percepcéos entrevistados

Compreender o processo da

gestdo de desempenho.

Processo padréo: definicdo de
objetivos e metas, revisdo das me
feedbackavaliacdo final dos

resultados/notas.

Gestéo de desempenho voltada

D

I@gsra alcance dos objetivos d
empresa. Pouco foco na

orientacdo das pessoas.

Avaliar a uniformidade do
conhecimento e da aplicacao
do processo de gestédo de
desempenho dentro da

organizagao.

gestdo de desempenho. H4, no
entanto, diferencas na aplicacdo d

préaticas e regras da gestédo de

da empresa. (“Heterogeneidade

operacional”)

Todos reconhecem a existéncia daOs entrevistados descrevem

desempenho entre as diferentes arésedbackpor exemplo) de

diferentes modelos de gesta
ate desempenho, aplicacéo d

préaticas de RHdpachinge

forma desigual entre as area

da empresa.

Entender o papel do gestor so

a otica dos funcionarios desta

0 condutor, o orientador e o

bldentificag&o de trés perfis de gestd® banco possui diferentes

perfis de gestores em sua

instituicdo na aplicagéo do avaliador. O gestor é fundamental|m@nstituicdo; entretanto, o que
processo de gestao de formacéo da percepcao das pessqae espera € que cada vez mais
desempenho. sobre fungéo da gestdo de o perfil orientador prevaleca.
desempenho no desenvolvimento | O gestor € o responséavel pelo
das pessoas e da empresa. desenvolvimento profissiona
das pessoas.
Identificar a percepc¢éo das Identificagdo de informacdes Para os entrevistados a gestgo
pessoas sobre o resultado qug (categorias tematicas) que de desempenho contribui para
o0 sistema de gestéo de possibilitaram tracar os principais | o alcance dos objetivos da
desempenho traz para a pontos que definem a gestdo de |empresa, mas depende do
organizacao e, em especial, |desempenho no banco e o impactpgestor aplicar as praticas de
para o desenvolvimento de cada uma na formacéo da RH para que a gestdo
profissional. percepcao dos funcionarios. contribua para o
desenvolvimento das pessoas.

Quadro 18: Objetivos especificos, evidéncias da ppssa e percepgao das pessoas.

Fonte: autor da pesquisa.
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CONCLUSAO, LIMITACOES E PESQUISAS FUTURAS

Conclusao

Este capitulo apresenta as conclusdes que o peessiudo sugere. Para isso,

remete a importancia do tema em estudo, bem corsoresultados e principais

contribuigdes.

O mundo contemporaneo, globalizado e em constameegso de mudanca,
exige que as empresas estejam cada vez mais cowasetnos mercados, e iSSo
significa que para prosperarem devem buscar umat@sicdo solida, baseadas em
equipes competentes, com comportamentos alinhadssvalores da organizacéao,
orientados para resultado, tornando importantesepica da gestdo de desempenho nas
organizacdes. Conforme mencionado anteriormente,0 ssistema de gestdo de
desempenho de uma organizacdo é efetivo, estepseeachave para o sistema de
gestdo de pessoas. A gestdo de desempenho épabass medidas de performance, e
assim, pode recompensar as pessoas. Além diseseé@lthda para fornedeedback
para os funcionarios sobre seus pontos fortes eebnonar e, portanto, indicar
oportunidades de desenvolvimento que impactariampragressao de carreira do
funcionario e a performance da empresa. Finalmengestao de desempenho deve ser
utilizada como fonte de identificacdo de desafiggortunidades e implantacdo de

solugdes.

Apesar da relevancia do tema em questao, notaess@a@uicos pesquisadores se
atentaram para avaliacdo do tema pela perspeawéndividuos e para a importancia
do entendimento do impacto da percepcao dos fuacamsobre o processo de gestéao
de desempenho. Hartag al (2004), por exemplo, reforcam que para a ges&o d
desempenho ser bem sucedida, os funcionarios dpeereber que sdo beneficiados
através do desenvolvimento profissional. Tal peg@gepnfluencia comportamentos, que
influenciam o desempenho no trabalho, por issangortancia de ter-se estudado a

percepcdo dos funcionarios sobre a gestdo de desbmp

Em termos de contribuicdo desta pesquisa, entendpise o trabalho aqui

realizado a partir de entrevistas feitas com fumims do Banco Itad, buscou avaliar
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todo o sistema de gestdo de desempenho a partpedesp¢cdes dos funcionérios de
uma unica empresa, através da analise de conte@doada categoria tematica

encontrada nas entrevistas, revelando pontos yamsitla gestdo e pontos a melhorar
gue podem ser incorporados e utilizados cdesalbackpara propria empresa. Além

disso, mostrou a importancia de entender a peroeggé colaboradores da empresa
sobre a gestdo de desempenho, tendo em vista sseuda organizacdo. E, ainda que
contasse com algumas limitagdes, que serdo apadssnha secdo seguinte, pretendeu
ser uma contribuicdo inicial a um campo de estusio pouca pesquisa académica,

especialmente no contexto brasileiro.

De forma geral, entre os funcionarios do bancoh#a percep¢éo de que todos
saem ganhando com o sistema de gestdo de desempéuibas acreditam que o
sistema ndo passa de uma “ferramenta” de control@md@ um sistema de
desenvolvimento colaborativo, onde as pessoas emrescom as interacdes
proporcionadas pela gestdo, como por exemfdedback coaching avaliacdo e
reconhecimento, e que levam a um consequente ddgemento da empresa. Conclui-
se que a percepcao dos funcionarios, gera um céanpemto que nao otimiza todo o

resultado que a gestdo de desempenho poderiertgando para o banco.

Na percepc¢éo das pessoas, uma gestdo de deseniygenisucedida, ou seja,
aquela que contribui para o desenvolvimento priofisd e da empresa, deve ser
conduzida pelo gestor fazendo o papel de orientddopessoas, e deve, também,
apresentar alinhamento de praticas entre as ar@ascetérios de avaliagdo, equilibrio
da gestdo orientada para resultados e para pessoasxdo entre o0s diversos
componentes da gestdo de desempenho, e relacéausie € efeito (desempenho x

reconhecimento).

Conforme apresentado anteriormente, 0 modelo dedjetr al (2004), coloca a
percepcéo das pessoas como centro de um modelestid gO modelo propbe que a
percepcéao dos funcionarios sobre as praticas dedRé&tlas para gestdo de desempenho
e a atuacdo dos gestores influenciam o desempenbs eomportamentos dos
funcionarios e o desempenho da organizacdo. Podbsssvar que no Ital ndo ha a
preocupacdo com a percepcao do funcionario sobisema de gestdo de desempenho,
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tornando-o um instrumento de importancia secund@@aa a performance da

organizacao.

Portanto, acredita-se que os resultados da pesgpmataram, ainda que de
maneira preliminar, como cabe a uma pesquisa etphi, fatores relevantes que
impactam a percepcdo das pessoas no que diz ceapeiietividade da implantacdo de
uma sistema de gestdo de desempenho. Destacanmsegsmecial, o foco no
desenvolvimento das pessoas, 0 papel do gestdioenageneidade da aplicacdo das
praticas. Caso ndo seja dada atengdo a esses fatmme-se o risco do processo tornar-
se mais uma ferramenta burocratica, que toma tefepgestores e pessoas, que pode

nao levar a bons resultados e estar comprometittango prazo.

Limitacdes da pesquisa

As limitagBes do estudo concentram-se na metodoeglizem respeito, mais a

amostra, coleta e analise de dados:

Um limitador do estudo relativo a amostra seriaantidade de entrevistados. O
critério seguido para a determinacdo da quantidadedividuos a serem entrevistados
foi a recorréncia dos temas e a identificacdo dpastas semelhantes. Entretanto,
entende-se que uma amostra maior poderia ter ¢eram@ior confiabilidade para os

resultados encontrados na pesquisa.

Sobre a coleta e analise de dados, alguns asps@tofimitantes, como por
exemplo, o fato de o entrevistador pertencer anizgado e conhecer alguns dos
entrevistados, pode ter limitado o nivel de detallas informacfes prestadas ao
entrevistador. Como 0 entrevistador pertencia amaesmpresa, as pessoas poderiam
ter se limitado a passar poucas informagOes pa@iaete terem seus depoimentos
publicados, mesmo tendo sido declarado que sedrdiauma pesquisa que preservaria
a identidade dos entrevistados. Outro aspecto cquoe rejudicar a coleta da
informacdo é o fato do entrevistador trabalhar resma empresa escolhida para
realizacdo da pesquisa - muitas vezes os entr@esstdeixam de dar explicagoes
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detalhadas por saberem que estdo falando com ussagpgue também convive na

mesma realidade, dificultando a analise posterior.

Ha outro ponto limitador que foi o fato de o autorestudo ter sido o Unico a
conduzir as entrevistas e a interpreta-las. Isste pmpactar o conteido obtido, as
analises efetuadas ja que estas dependeram dhdduEs e percepcdes de uma pessoa,
que sao limitadas e podem ser viesada, uma vezoggesquisador, conforme

mencionado anteriormente, também trabalha na mesmeesa.

O estudo ter sido feito em somente uma organizatg@obém se torna um

limitador, uma vez que os resultados obtidos nagaasiveis de generalizacdes.

Sugestdes de pesquisas futuras

Esta secao final dedica-se a reflexdes sobre tgumaséo foram explorados
neste estudo, e que poderiam ser estudados postenie por se tratar de pontos de
contribuicdo relevantes para o entendimento do temaue necessitariam de

investigacdes mais aprofundadas.

Um dos tdpicos que merece um tratamento mais aptatlo e que pode revelar
aspectos interessantes a compreensdo dos sistemgestio de desempenho é a
avaliacao do sistema pela percepcédo da area desessduwumanos da empresa. Em que
medida a area de recursos humanos tem interfeadtesenvolvimento de praticas de
RH que influenciariam a percepcdo das pessoas sobsistema de gestdo de
desempenho, confrontando a visdo dos funcionaoiwmsacvisdo do RH.

A investigacdo de praticas confeedbacke coaching encontradas nesta
pesquisa, pode ajudar a revelar aspectos nédofidadtis somente pelos comentarios
dos funciondrios. Partindo do conceito destas gastipara a organizacdo, do
treinamento dos gestores, funcionarios e da obs&ovde suas aplicacdo em casos
reais, poderia contribuir para revelar outros ageque dificultam a percepcdo dos

funcionarios sobre a efetividade da gestdo de dem@mo em suas carreiras.
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A andlise da gestédo de desempenho aplicada ens auganizacdes, do mesmo
ou de outro setor, poderia embasar andlises quprogariam semelhancas e diferencas
em estilos de gestdo, definicAo de novas praticaapturar, possivelmente, outras
percepcdes que possibilitasse a generalizacioistesnas de gestdo de desempenho

desenvolvidos por empresas brasileiras.
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APENDICE A - Roteiro para entrevistas

Perguntas

1- Apresentacdo (nome, cargo, tempo que trabalha peesa..)

2- O que vocé entende por gestao de desempenho?

3- O Banco possui processo de gestdo de desempenhg@e @ompde este
processo? Quais sdo suas etapas?

4- Quais etapas tém sido mais/menos utilizadas pelocobgpara o seu
acompanhamento?

5- Este processo direciona o individuo para uma meladormance nas tarefas?

6- Este processo direciona o individuo para um meldesenvolvimento
profissional?

7- Em que sentido a gestdo de desempenho direciomgdivdduo para um melhor
desenvolvimento profissional? Quais os pontos déribmicdo?

8- Em sua opinido, o processo de gestdo de desempe&néfetivo para a
organizacdo? Que beneficios ele traz para a orygi02

9- Em sua opinido, o processo de gestdo de desempendietivo para oS

funcionarios? Que beneficios ele traz para as pe8so

10-A gestao de desempenho contribui para o seu ddseneato profissional?

11-Quem é o principal beneficiado pelo processo d&igete desempenho?
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12-Em sua opinido, a cultura da organizacgao influeagastao de desempenho?
13-Apresentacdo de trés modelos de gestdo. Qual det#s acha que mais se

aproxima ao do banco? Por que? (1-Brandédo e GuangP99), 2-Luecke
(2006) 3-Hartoget al (2004).
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