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RESUMO:

Este trabalho discute a avaliacao de desempenho a luz de referenciais tedricos atinentes
a gestao estratégica de pessoas. O objetivo do estudo consiste em examinar a relevancia do
regime de metas como critério de avaliagdo de desempenho, tomando-se como objeto de
estudo uma agéncia do Itad Unibanco, situada em Belo Horizonte, Minas Gerais. O trabalho
apresenta que as metas sao relevantes porque incidem diretamente sobre a motivacao
e, por conseguinte, contribuem para a otimizacdo do desempenho dos funcionarios. No
entanto, essa ferramenta pode prejudicar outros aspectos relevantes para as organizacgoes,
como a motivacao e a ética profissional. Na empresa estudada, o regime de metas tem sido
implementado de forma relativamente correta.
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Oorganizational goals and strategic management of
people: a case study in a financial institution.

ABSTRACT:

This paper discusses performance evaluation in the light of theoretical frameworks related
to the strategic management of people. The objective of the study is to examine the relevance
of the target system as a performance evaluation criterion, taking as object of study an agency
of Itat Unibanco, located in Belo Horizonte, Minas Gerais. The study shows that goals are
relevant because they directly affect motivation and therefore contribute to optimizing employee
performance. However, this tool may harm other aspects relevant to organizations, such as
motivation and professional ethics. In the company studied, the targeting regime has been
implemented relatively correctly.
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INTRODUCAO

A sociedade, desde suas primeiras formacdes até o periodo contemporaneo, passou por
inumeros ciclos evolutivos que contribuiram para que ocorressem evolucdes nas areas das
ciéncias, da tecnologia, da politica, da economia e, por extensao, das instituigcdes financeiras,
com a ampliacao e burocratizacado de suas atividades para se coadunar com a dinamizacao
do mundo dos negécios. Esse quadro, caracteristico do mercado financeiro contemporaneo,
constitui um dos efeitos econémicos da chamada globalizacao.

Ao mesmo tempo em que dinamizou as relagbes comerciais, ampliando o campo de
atuacao das economias nacionais, a globalizagédo tornou a concorréncia ainda mais acirrada,
pois, segundo Alvarenga Neto (2005), o solapamento de fronteiras geograficas pelo capitalismo
global faz com que as economias tenham como concorrentes ndo apenas aquelas situadas
em sua regiao como, também, diversas outras, inclusive situadas no outro extremo do planeta.
Isso porque, sob o impacto da globalizagao econémica, 0 mundo passa a constituir um unico
mercado, dotado de dimensao planetaria, levando as empresas a adotarem novas férmulas
para conseguir sobreviver nesse cenario que a cada dia fica mais concorrido e dinadmico.

Ainda sob o impacto da globalizagdo da economia, o mundo passa a constituir um unico
mercado, dotado de dimenséao planetaria, levando as empresas a adotarem novas formulas
para conseguir sobreviver nesse cenario que a cada dia fica mais concorrido e dinamico.
Some-se a isso a atmosfera de incerteza que caracteriza o mercado contemporaneo, ainda
sob impacto da crise econdmica que assolou a economia mundial e se faz ecoar na economia
brasileira.

Frente a esse panorama de concorréncia, o imperativo da competitividade demanda que
as organizagdes adiram ao uso de ferramentas gerenciais, estratégias e procedimentos que
auxiliem nos processos decisorios e nas avaliacbes desses mesmos processos no sentido
de controla-los e mensurar seu éxito. Nesse sentido, a avaliagdo de desempenho, termo
genérico que engloba uma variedade de atividades pelas quais as organizagdes buscam
aprimorar suas potencialidades e minimizar suas limitagdes, tem se tornado cada vez mais
parte de uma abordagem mais estratégica para integrar atividades de Recursos Humanos no
ambito da gestao estratégica de pessoas.

A avaliacdo de desempenho se situa entre as praticas mais importantes no ambito dos
recursos humanos. Os indicadores de desempenho figuram como uma ferramenta util para
respaldar a fixacao do planejamento estratégico a ser adotado pela empresa, bem como a
determinacao das estratégias empresariais a serem adotadas com vistas a consecucgao desse
planejamento. Além disso, as formas de avaliagdo adotadas podem estimular a produtividade
do corpo de funcionarios, gerando beneficios para a empresa.

Nesse sentido, em um mercado concorrido no qual sobrevivéncia e o éxito de uma
empresa dependem de sua capacidade de estimular seus funcionarios, uma das formas de
avaliacdo de desempenho consiste em estabelecer um regime de metas no qual aqueles
que atingirem ou superarem determinadas metas estabelecidas sao beneficiados mediante
formas de premiagdo como pagamento em dinheiro ou promogao dentro da empresa.

No entanto, o regime de metas enfrenta alguns desafios que precisam ser contemplados
para que sua efetivagao ocorra satisfatoriamente. Um primeiro aspecto diz respeito a motivagao.
Embora o regime de metas tenha como um de seus objetivos contribuir para a motivacéo dos
funcionarios por meio de prémios, essa estratégia pode ser contraproducente caso crie uma
atmosfera de competicdo excessiva, inseguranca e hostilidade entre colegas. Um segundo
ponto diz respeito a conduta ética, pois tem-se discutido cada vez mais a necessidade da
postura ética tanto no campo da politica quanto na esfera das relacdes profissionais. Em
um mercado cuja competitividade € evidente no uso corriqueiro de termos como “driblar a
concorréncia”, termos que, em Ultima instancia, sugerem que vale tudo, ou quase tudo, para
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se dar bem no mercado, a adogdo do regime de metas nas instituicdes financeiras pode
contribuir para condutas antiéticas em relagcdo aos colegas e ao publico para se atingir as
metas estabelecidas.

Considerando esse panorama, esta pesquisa tem como objetivo geral discutir a relevancia
do regime de metas como critério de avaliagao de desempenho no ambito da gestéo estratégica
de pessoas, tomando-se como objeto de estudo uma agéncia da instituicao financeira Itau
Unibanco, situada em Belo Horizonte, Minas Gerais. Em desdobramento desse objetivo mais
amplo, os objetivos especificos consistem em: i) examinar o regime de metas como estratégia
de otimizagao da produtividade dos funcionarios em organizagbes empresariais; ii) avaliar o
impacto do regime de metas na motivagao e satisfagdo dos funcionarios; e iii) identificar a
possibilidade de concatenagao entre o regime de metas e a ética profissional.

O cumprimento desses objetivos se da a partir de uma metodologia baseada em
bibliografico e pesquisa de campo. A pesquisa bibliografica se baseia na consulta a obras
de referéncia sobre o assunto estudado, a fim de obter conhecimentos e informagdes sobre
o tema. Ja a pesquisa de campo consiste na aplicagdo de questionarios a um grupo de 40
funcionarios da agéncia da referida instituicao financeira e na analise dos resultados obtidos.

A pesquisa, ao estudar uma instituicao financeira, fornece um importante diagnéstico
dos pontos positivos e negativos da aplicagdo do regime de metas na gestéo estratégica de
pessoas. Em termos tedricos, a pesquisa servira como fonte de consultas para trabalhos
posteriores ao fazer um levantamento dos principais estudos que versam sobre a tematica
proposta. Ja em termos praticos, a relevancia cientifica da pesquisa consiste no fornecimento
de um diagndstico, a partir dos dados obtidos, de como o regime de metas tem sido encarado
pelos funcionarios de uma instituicdo bancaria. Portanto, esta proposta de estudo se justifica
pela relevancia e atualidade do tema, uma vez que procura coadunar dois aspectos muito
relevantes no ambito dos estudos organizacionais, quais sejam, a estratégia competitiva do
regime de metas, a motivacao e a ética profissional. Além disso, trata-se de um trabalho que
busca aliar uma pesquisa bibliografica consistente e atualizada com uma pesquisa de campo.

2. GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS
2.1. Recursos humanos

Conforme ja mencionado, as rapidas mudancas decorrentes da globalizagdo, bem
como o avango dos sistemas de informagao e outros fatores tém aumentado a concorréncia
no mercado. Nesse contexto, muitas organizagcbes adotam estratégias a fim de reduzir
custos, aumentar a cartela de clientes, aumentar a percentagem de mercado, melhorar a
produtividade e qualidade, bem como criar produtos inovadores. No entanto, todos esses
objetivos depende do capital humano existente na organizagdo e do modo como a empresa
0 gerencia. Por isso, a realizagdo desses objetivos se da através da gestdo de recursos
humanos nas organizagdes.

De fato, as fontes tradicionais de sucesso, como a tecnologia de produtos e processos,
ainda podem constituir uma alavanca competitiva, mas uma organizag¢ao de recursos humanos
é vital para a sua sustentabilidade. Isso porque os funcionarios sdo os grandes responsaveis
pela sustentacdo de uma empresa, pois € gracas ao seu trabalho que os objetivos e metas
da organizagdo sao atingidos. Por isso, as pessoas que compdéem uma organizagao sao
consideradas um dos mais importantes recursos das empresas hoje (VERGARA, 2003).
Portanto, a empresa deve se preocupar com seus funcionarios, pois sao eles os responsaveis
pela sua sustentacdo. E gragas ao seu trabalho que os objetivos e metas da organizacdo séo
atingidos, de modo que eles sao, de fato, o maior patriménio de uma empresa. Conforme
Chiavenato (2004, p. 17),
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As organizagbes séo constituidas de pessoas e dependem delas para atingir seus ob-
Jetivos e cumprir suas missées. E para as pessoas, as organizagbes constituem o meio
através do qual elas podem alcancgar varios objetivos pessoais com custo minimo de tem-
po, de esforco e de confiito.

Assim, as organizagdes estado se tornando cientes de que politicas de recursos humanos
bem sucedidas e praticas podem aumentar o desempenho em diferentes areas, tais como
produtividade, qualidade e desempenho financeiro. Nesse cenario, as empresas tém se
preocupado cada vez mais com os sistemas de gerenciamento de fungao de recursos humanos
que influenciam no desempenho da empresa, especialmente com foco no alinhamento dos
recursos humanos como um meio de obter vantagem competitiva (DAVEL,VERGARA, 2001).

Nesse sentido, o alcance das metas e objetivos tragados, bem como a imagem interna
e externa da empresa e o ambiente organizacional dependem da concatenacéo entre as
pessoas que compdem o quadro de funcionarios Para atingir seus objetivos, uma empresa
deve, portanto, manipular corretamente o capital humano de que dispde (GIL, 2009). Assim,
pode-se afirmar que os recursos humanos constituem a mola propulsora de uma empresa,
pois todos os processos realizados dependem da participagao dos sujeitos envolvidos.

Devido a essa crescente preocupac¢ao das empresas com seu capital humano, um setor que
tem ganhado cada vez mais visibilidade é o departamento de pessoal, mais especificamente
a gestao estratégica de pessoas, como se vera a seguir.

2.2. Gestao estratégica de pessoas

Historicamente, a fungc&o da gest&o de recursos humanos enfrentou uma batalha para
justificar a sua posi¢ao nas organizagdes. Em tempos de bonancga, quando havia orgamentos
suficientes, as empresas facilmente justificavam gastos com treinamento, recursos humanos,
recompensas e sistemas de envolvimento dos trabalhadores. Porém, quando eram
confrontadas com dificuldades financeiras, os sistemas de RH eram os primeiros a sofrerem
cortes (ROBBINS, 2006).

Todavia, a administragéo de recursos humanos tem assistido a uma grande mudanca
ao longo dos ultimos 25 anos. Hoje, as empresas acreditam que o sistema de praticas de
recursos humanos, associados com as estratégias organizacionais em vez de praticados
isoladamente, podem impulsionar o desempenho organizacional e a produtividade. Assim,
no dmbito das empresas, a nogao de que a maneira pela qual as pessoas sédo geridas pode
ser o fator mais importante em toda a matriz de competitividade tornou-se uma proposicao
amplamente aceita (BARNEY; HERSTERLY, 2007).

Nesse sentido, paralelo ao entendimento de que os recursos humanos sao vitais
para uma organizagao, a funcado da gestdo de recursos humanos também esta subindo na
hierarquia organizacional. Assim, segundo Kanaane (1999), a gestéo estratégica representa
uma transformacdo que relativamente nova no campo da gestdo de recursos humanos.
Agora, as empresas estao cientes de que o sucesso das politicas de recursos humanos
pode aumentar o desempenho em diversas areas, tais como produtividade, qualidade e
desempenho financeiro.

Por isso, a gestdo estratégica de pessoas constitui uma das ideias mais poderosas e
influentes que surgiram no campo dos negdcios e gestao durante os ultimos vinte e cinco
anos. Afinal, uma empresa que aspira a lideranga no mercado nao pode depender apenas
de seu éxito econdbmico, de sua estrutura fisica e de suas condicbes materiais, pois precisa,
acima de tudo, contratar funcionarios qualificados e geri-los com eficiéncia. Isto significa tomar
medidas para avaliar e satisfazer os funcionarios e reforcar e desenvolver suas capacidades
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inerentes, fornecendo aprendizagem e oportunidades de desenvolvimento continuo.

Isso porque uma empresa que preconiza a gestao estratégica de pessoas a fim de
subsidiar sua politica global tem maiores possibilidades de éxito, pois o gerenciamento dos
sujeitos integrantes contribui para a maior eficiéncia do conhecimento e concatenagao entre os
diversos subsistemas que formam a empresa; afinal, os processos realizados na organizagéo,
precisamente por nao se darem de forma isolada, dependem da aptidao individual dos sujeitos
envolvidos (MARQUES, 2011).

O objetivo global da gestao estratégica de pessoas é criar uma cultura de alto desempenho
em que os individuos e equipes assumam a responsabilidade pela melhoria continua dos
processos de negdcio e contribuam para a consecugao dos objetivos definidos pelos gestores.
Em particular, o desempenho da gestao pode ser expresso como a aproximagao dos objetivos
individuais dos colaboradores com os objetivos organizacionais (DAVIS; NEWSTROM, 1992).
Nesse sentido, alguns dos os resultados desejados pela gestdo de recursos humanos em
relagdo a forga de trabalho sao: competéncia, cooperagdao dos empregados com os gestores,
a cooperacao de funcionarios entre eles, capacidades dos empregados; motivagdo, empenho
e satisfagao; atitude e presenca.

A gestao estratégica de pessoas concentra-se em ag¢des que diferenciam a empresa
de suas concorrentes. Sua dindmica envolve aspectos como: utilizagdo do planejamento;
abordagem coerente para a concepgao e gestdao de pessoal; percepg¢ao das pessoas da
organizagao como um recurso estratégico; conquista de vantagem competitiva (GIL, 2009).

Assim, algumas questdes que norteiam essa forma de gestdo sdo: Como as
organiza¢des devem gerenciar sua principal fonte, os recursos humanos? A estratégia de
gestdo de recursos humanos atende as necessidades, as metas e objetivos da empresa?
Como deve ser adaptada a gestdo estratégica de recursos humanos para melhorar o
desempenho? Como deve se adaptar a gestdo estratégica de recursos humanos para
aumentar o desempenho organizacional?

Conforme Davenport e Prusak (2003), a gestdo estratégica de pessoas necessita
atingir os seguintes objetivos estratégicos para que a empresa mantenha uma vantagem
competitiva: investir nas pessoas, através da introdugédo e encorajamento da aprendizagem
dos processos destinados a aumentar a capacidade e alinhar habilidades para necessidades
organizacionais; assegurar que a organizagao identifique o conhecimento necessario para
atender seus objetivos e satisfazer seus clientes e tomar medidas para adquirir e desenvolver
o seu capital intelectual; definir os comportamentos necessarios para o sucesso organizacional
e assegurar que estes comportamentos séo incentivados, valorizados e recompensados;
incentivar as pessoas a participarem com envolvimento e dedicagdo no trabalho que fazem
para a organizacao; e obter o comprometimento das pessoas com a missao da organizagao
e com os valores.

Segundo Mendes (2002), a gestao estratégica de pessoas se baseia em dois principios.
O primeiro é a crenga na importancia estratégica vital de recursos humanos para uma
organizacao. Isso explica a ideia de que caracteristicas pessoais, talento, comportamento e
interacao de todos os funcionarios possuem um potencial interno na formulagao de estratégias
basicas e, mais importante, na colocagdo das estratégias em pratica. Em segundo lugar,
esta a ideia de que, a fim de prover for¢a estratégica a organizacao, as praticas de gestao
estratégica de pessoas sdo muito Uteis.

Dessa forma, a gestdo estratégica de pessoas €& um processo complexo porque
envolve fenébmenos subjetivos como afetividade, sentimentos e emogbes. Cabe, entao,
ao Departamento de Pessoal criar uma atmosfera de trabalho que favoreca ao maximo a
consecucgao do projeto almejado. Para tanto, sdo imprescindiveis estratégias que visem a:
estimular os funcionarios, identificar quais sdo suas aptiddes e deficiéncias e, a partir dai,
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potencializar as aptidées e minimizar as deficiéncias (VERGARA, 2003).

Desses itens, um ponto crucial é a necessidade de gerenciamento dos sujeitos envolvidos,
pois especialistas como Paschoal (2007) afirmam que o sucesso de uma organizagao consiste
no perfeito equilibrio entre os recursos materiais € humanos, sendo que estes ultimos sdo mais
complexos de administrar, pois gerenciar pessoas implica gerenciar sentimentos diversos,
motivagdes, desejos e conflitos interpessoais.

De um modo geral, a literatura sobre gestao estratégica de pessoas volta-se para
a preocupacado em entender as caracteristicas organizacionais que sdo determinantes para
o desempenho organizacional. Por isso, segundo Mendes (2002), uma das preocupacdes
consiste na andlise e avaliagao dos fatores que podem influenciar os niveis de desempenho
(processos de selegédo, competéncias, tipos de formagao, mudanga de formas estruturais e
assim por diante).

2.3. Avaliacao de desempenho

Em um mercado competitivo, as empresas que ambicionam atingir determinado patamar,
manterem-se no patamar alcangado ou crescerem ainda mais dependem de ferramentas de
controle organizacional que fornegam indicadores mediante os quais a empresa se certifique
de que o projeto é exequivel e esta sendo desenvolvido com eficiéncia.

Nas ultimas décadas, tem-se notado que em grande medida o aumento na fragdo de
rigueza das organizacdes esta relacionado a avaliagdo do desempenho organizacional. Como
resultado, a avaliagdo de desempenho tem se tornado uma caracteristica essencial para o
éxito das empresas. Desse modo, a avaliacido se torna um procedimento importante na medida
em que, a partir dos dados obtidos, permite verificar se os objetivos delimitados pela empresa
foram alcancados e, se nédo foram, quais impedimentos dificultaram sua consecucao. Assim,
permite adaptar, através de seus resultados quantitativos e/ou qualitativos as estratégias
da empresa para o alcance de seus objetivos mediante consecucéo dos projetos tragados
(DECENZO; ROBBINS, 2001).

De acordo com Nelly (1998), o termo avaliacdo de desempenho se refere ao processo
pelo qual a performance de uma empresa ou dos funcionarios que a compdem € acessada e
examinada a fim de se decidir, com base na avaliacédo, o que deve ser mantido ou modificado.
Assim, a avaliagdo de desempenho pode ser definida, em linhas gerais, como o processo de
identificacdo e exame dos processos organizacionais e dos recursos humanos envolvidos
Nnesses processos.

A avaliagdo de desempenho consiste em um procedimento central para uma organizagao
responder a algumas questdes elementares relativas a seus processos organizacionais: O
que ocorreu? Por que isso ocorreu? E pertinente que continue assim? O que fazer para manter
ou mudar? Segundo Craveiro (2006), a primeira questao pode ser respondida pela avaliagao
do desempenho, que devera responder também as outras trés questbes. Isso porque, ao
descobrir o que ocorreu, os gestores podem determinar com consideravel certeza qual dire¢ao
a empresa deve tomar e, se essa direcido escolhida for pertinente ou ndo, podem decidir o que
fazer para manté-la ou modifica-la por outra mais oportuna conforme os objetivos da empresa.

3- O REGIME DE METAS NA GESTAO ESTRATEGICA

O mercado financeiro global tem passado, sobretudo nos ultimos anos, por momentos
de instabilidade decorrentes da crise econbmica mundial deflagrada em 2008. Para nao
ficarem vulneraveis as contingéncias do mercado, bem como aos desafios da concorréncia,
as empresas tém buscado diversas estratégias de gestao (CANZIAN, 2009).
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Esse contexto exige que as empresas busquem o equilibrio financeiro por meio de
variadas formas de implementagdes que possibilitem uma melhoria continua. Assim, ao
investir em seu capital humano, as empresas passam, em contrapartida, a exigirem mais
de seus funcionarios, sobretudo no que se refere a produtividade. (WOOD JR; PICARELLI
FILHO, 2004).

Emmeioauma conjunturamercadolégica marcada pelainstabilidade, o estabelecimento
de metas é considerado um instrumento relevante para assegurar resultados positivos nos
negocios. Isso porque a implementagdo de um sistema de meta é capaz de melhorar o
desempenho de uma empresa, além de incentivar a motivagao e o empenho dos servidores.
Afinal, ao serem incumbidos de uma meta desafiadora, porém passivel de ser cumprida, os
funcionarios se sentem mais motivados para o trabalho, o que pode elevar e otimizar sua
produtividade (OLIVEIRA, 2007).

A fim de assegurar o éxito do regime de metas, os administradores geralmente
procuram moldar o comportamento dos servidores conforme os objetivos da empresa a fim
de enquadra-los em um perfil que atenda as necessidades da organizagao. Assim, segundo
Robbins (2006, p.40), “qguando tentamos formar as pessoas ao orientar gradualmente a sua
aprendizagem, estamos modelando o comportamento.” Todavia, para que isso ocorra, 0
investimento, sobretudo em formas de recompensa variadas, consiste em uma estratégia
fundamental:

Para atingir suas metas, a empresa deve estar disposta a comprometer os recursos — din-
heiro e pessoas, necessarios para alcancgar os resultados almejados. Ter objetivo e meta
claros é importante porque os individuos e as empresas vivem de vencer seus desafios.
Além dos recursos oferecidos pelas organizagbes para dar melhores condigées aos indi-
viduos, a corrida pelo alcance dos objetivos e metas é motivada por recompensas como a
remuneragao variavel oferecida (ANDRADE et al, 2011, p. 3).

3.1. Motivacao

Usualmente, as organizagdes se dedicam a promoc¢do de uma imagem externa que
transmita credibilidade e qualidade, de forma a satisfazer o publico consumidor. No entanto,
raramente atentam para a necessidade de uma harmonia interna entre funcionarios, servidores
e consumidores. Essa negligéncia € contraproducente na medida em que a auséncia de um
clima organizacional harmonioso pode prejudicar o desempenho individual e coletivo na
empresa (ARANTES, 1998).

Segundo Fleury (1989), dentro os fatores mais relevantes para a manutencéo de um bom
clima organizacional se destaca a motivacéo, substantivo cuja etimologia deriva do verbo
latino movere (mover). Neste caso, a etimologia é reveladora, pois a motivagdo constitui
uma mola propulsora que estimula a agdo, ou seja, que move o individuo em relacdo a um
objetivo individual ou coletivo, pessoal ou organizacional. O mesmo se confirma na defini¢cao
conceitual do termo:

3.2. Etica profissional

Segundo o dicionario Houaiss, a palavra “ética” provém do grego “ethos”, tendo como
sinbnimo “modo de ser” ou “carater’. Ainda conforme o dicionario, o vocabulo “ética” foi
introduzido ao portugués no século XV e tem duas designacgdes relacionais. Enquanto ciéncia
ou disciplina, a ética consiste em um ramo da Filosofia cuja finalidade € investigar os principios
norteadores do comportamento humano e refletir acerca da natureza desses principios. A
partir dessa primeira conceituacao, também se define a ética, mais genericamente, como o
conjunto de regras e valores morais de um sujeito, um grupo como um todo ou uma sociedade
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(HOUAISS & VILLAR, 2004).

Enquanto os dicionarios trazem definicdes simplificadas e reducionistas, que tendem a
confundir ética e norma, os estudiosos do assunto discorrem mais detalhadamente sobre o
conceito de ética. Sa (2001, p. 15), por exemplo, afirma que:

A Etica tem sido entendida como a ciéncia da conduta humana perante o ser e seus semel-
hantes. Envolve, pois, 0s estudos de aprovagdo ou desaprovagao da agdo dos homens e a
consideragéo de valor como equivalente de uma medi¢do do que é real e voluntarioso no
campo das agbes virtuosas. Encara a virtude como pratica do bem e esta como promotora
da felicidade dos seres, quer individualmente, quer coletivamente, mas também avalia
os desempenhos humanos em relagdo as normas comportamentais pertinentes. Analisa
a vontade e o desempenho virtuoso do ser em face de suas intengbes e atuagées, quer
relativos a propria pessoa, quer em face da comunidade em que se insere.

Embora determinado funcionario tenha sua propria ética, ele precisa se adequar a ética
geral de sua profissdo, pois s6 assim sera possivel priorizar o crescimento coletivo. Conforme
explica Jacomino (2000, p. 28):

Hoje, mais do que nunca, a atitude dos profissionais em relagdo as questdes éticas pode
ser a diferenga entre o seu sucesso e o seu fracasso. Basta um deslize, uma escorreg-
adela, e pronto. A imagem do profissional ganha, no mercado, a mancha vermelha da
desconfianga.

Ser ético ndo consiste apenas em respeitar os colegas de profissdo. Inclui também
conhecer profundamente a profissdo, atuar de forma integra, ter consciéncia dos direitos e
deveres enquanto profissional, guardar sigilo de informagdes confidenciais, ser claro e sincero
nas informacdes aos clientes.

Na profissao, toda tomada de decisdo que possa implicar prejuizo a outrem € antiética,
pois o comportamento ético prima pelo convivio sadio, no qual as agcbes tomadas nao vao
de encontro a liberdade e aos direitos dos outros. Isso porque a ética possui uma finalidade
civilizadora no sentido de abrandamento dos costumes, suavizagao dos habitos e aprendizado
do respeito as diferencas (LISBOA, 1997).

Concluindo este tépico, pode-se afirmar que a ética profissional diz respeito a forma com
que o profissional se relaciona com seus pares, seus superiores na hierarquia de trabalho e
a clientela.

4. ESTUDO DE CASO
4.1. Historico da instituicao financeira

A instituicao financeira Itau Unibanco resulta de uma fusdo entre dois bancos, esta
secao apresenta um breve histérico de ambas as empresas.

Conforme dados disponiveis na pagina virtual do Unibanco, essa instituicao financeira
foi fundada em 1924, quando o governo brasileiro deu o aval para o funcionamento de uma
casa bancaria na cidade de Poco de caldas, Minas Gerais. Ja em 1931, a casa comercial
se transformou numa instituicdo financeira autbnoma, que, nove anos mais tarde, mudaria
seu nome devido a fusao com dois outros bancos. Com o passar do tempo, o sucesso dessa
instituicao financeira levou a diversas associac¢des, parcerias com empresas estrangeiras e,
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consequentemente, mais sucesso nos negoécios. Assim, apos varios processos de fusio e
aquisicao, em 1975 a instituigao financeira altera seu nome para Unibanco.

Além das iniciativas de fusdo e aquisi¢cdo, um fator decisivo para o crescimento do banco
foi a aquisicdo de metade de uma instituicdo financeira que possuia vasta experiéncia no
ramo do crédito. Ademais, também foi decisiva a iniciativa de lancar suas agdes na Bolsa de
Valores de New York, nos Estados Unidos, tornando-se a primeira instituicao financeira do
pais a negociar seus titulos no mercado financeiro americano.

Portanto, o breve histdrico dessa instituigéo financeira indica que a empresa obteve éxito
gragas a notavel capacidade de estabelecer parcerias, fusées e aquisi¢des. Todavia, no ano
de 2008, em um processo de fusao, essa empresa foi adquirida pelo Banco Itau.

4. 2. Resultados e analise dos dados obtidos

Neste topico sdo apresentados os dados obtidos para cada questéo, seguidos de analise
dos mesmos com base nos referenciais tedricos abordados anteriormente. Como todas as
questdes estao disponibilizadas na se¢do Anexo, limita-se aqui a descrever em termos gerais
o enunciado de cada questdo. Assim, segue-se abaixo a analise dos resultados obtidos em
cada uma das questoes.

A primeira questdo procurou inquirir se os funcionarios tém nogéo do que seja o regime
de metas. Trata-se de uma pergunta elementar cujo resultado em certa medida determina os
resultados posteriores. Foram obtidos os seguintes indicadores:

Grafico 1-Vocé sabe o que é regime de metas?

B Nao, nunca
ouvir falar
15%

® Nio, mas ja
ouvi falar 18%

Fonte: dados da pesquisa

Pode-se identificar pelas estatisticas que a maioria dos funcionarios tem conhecimento
sobre 0 que seja o regime de metas e, mais do que isso, quase metade afirma que conhece
com profundidade essa ferramenta de gestdao. Embora nao se possa precisar se realmente o0s
informantes tém os devidos conhecimentos, o fato de declararem ja € um indicativo importante.
Todavia, também chama atencao o fato de mais de um terco dos funcionarios nao conhecerem
o regime de metas. Afinal, trabalham em uma empresa que adota essa estratégia de gestao.

Em complemento a primeira questao, a segunda também procura verificar o conhecimento
dos funcionarios sobre as metas organizacionais. Trata-se de uma pergunta basica, mas que
serve de entrada para detectar os conhecimentos dos funcionarios sobre o regime de metas.
Assim, indagou-se se a empresa na qual atuam possui um sistema de metas.
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Grafico 2-Sua empresa possui regime de metas?

B MNao, nunca
ouvir falar
15%

= Ndo, mas ja
ouvi falar 18%

Fonte: dados da pesquisa

Pelas respostas, parece claro que a empresa nao apenas possui regime de
metas como informa seus funcionarios sobre ele, pois é significativo que mais da metade
dos participantes saiba da existéncia do sistema. Contudo, as respostas estdo desalinhadas
com as obtidas na questdo anterior, quando se verificou com um numero significativo dos
funcionarios nao conhece o regime de metas. Isso leva a entender que, embora saibam
que a empresa adota um sistema de avaliagdo de desempenho calcado em metas, alguns
funcionarios ndo sabem ao certo do que se trata. Isso indica que ha heterogeneidade entre

os funcionarios em termos de informagéo e que nao ha, portanto, uma cultura organizacional
coesa.

Com a finalidade de verificar a relevancia do regime de metas sob o ponto de vista dos
funcionarios da instituicdo financeira, a questdo 3 indaga ao participante quais as vantagens
do regime de metas adotado pela instituicdo financeira. Foram obtidos os seguintes dados:

Grafico 3-Vantagens do regime de metas

M Projecao 37%
¥ Relacionamento 5%

B Qutras 0%

Fonte: dados da pesquisa
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Umavez que o regime de metas opera por meio de incentivos e premiacdes (CHIAVENATO,
2005), é plausivel que grande parte dos funcionarios destaque entre as vantagens a projecao
e, sobretudo, a remuneracdo. Todavia, é patente o contraste entre a énfase nas formas de
premiacdo e na relagao interpessoal. Na percepcdo dos funcionarios, o regime de metas
favorece bem menos o aspecto coletivo (relacionamento) do que o individual (premiagao).

Embora o prémio, sobretudo em dinheiro, seja um componente motivacional importante
(WOQOD, 2004), o clima organizacional saudavel também €, e as respostas para essa questao
deixam claro que o aspecto individual (promogédo e remuneragaéo) € mais beneficiado do
que o coletivo (relacionamento). Assim, pode-se indagar se o convivio em equipe nao fica
comprometido, pois, como visto, com autores como Bowman (2010), o regime de metas pode
prejudicar o clima organizacional quando engendra uma cultura de competitividade excessiva.

Por sua vez, a questado 4 indagou qual a implicacéo do sistema de metas para a motivagao
dos funcionarios em relagao ao trabalho na empresa. Trata-se de uma questdo relevante
porque, conforme observado no referencial tedrico, o sistema de metas pode tanto contribuir
para a motivacdo quanto para desmotivar os funcionarios, dependendo do modo como é
conduzido. Tém-se como resultados:

Grafico 4-Impacto das metas na sua motivagao

W Ajuda 72%

Fonte: dados da pesquisa

As respostas desta questdo indicam que, apesar de priorizar os ganhos financeiros,
o Itau Unibanco consegue manter os funcionarios motivados, pois quase dois tercos dos
participantes considera que se sentem motivados devido as metas estabelecidas. Esse
resultado indica que na instituicao financeira estudada o enfoque econémico nao acarreta
prejuizos significativos ao sistema de metas no que se refere ao aspecto subjetivo dos
funcionarios.

A questao 5 procurou averiguar a relagao entre o regime de metas e a motivagao, pois, um
dos objetivos das metas organizacionais consiste em aumentar a motivacéo dos funcionarios,
(TAMAYO; PASCHOAL, 2003). Assim, a fim de identificar se a empresa ¢é voltada mais para o
lucro, para a motivagao ou para ambos, a questdo 6 indaga o que a instituigao financeira mais
prioriza ao implementar o regime de metas:
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Grafico 5-Qual a prioridade do regime de metas?

B Ganhos financeiros
56%

Fonte: dados da pesquisa

As respostas obtidas indicam que a obtencdo de lucro tem sido o principal vetor de
orientagdo da empresa na condugéao do regime de metas. O fato de menos de um ter¢o dos
funcionarios apontarem que a instituigdo financeira prioriza igualmente o ganho financeiro e a
motivagao indica que o regime de metas pode ndo cumprir satisfatoriamente sua fungéo em
termos de comportamento organizacional.

Se os proéprios funcionarios observam a predominancia do interesse econdmico subjacente
ao regime de metas, pode-se considerar que o aspecto motivacional fica prejudicado porque
os trabalhadores podem ser sentir instrumentalizados como mera forga de trabalho para
obtencdo de resultados financeiros.

Em complemento a questédo anterior, a pergunta 6 procurou constatar em que medida o
regime de metas pode causar insegurancga nos funcionarios devido a pressao pela consecugao
das metas. Os dados séo os seguintes:

Grafico 6-Sente-se inseguro com relagéo as metas?

H Sempre 0%

m Algumas vezes
6%

Fonte: dados da pesquisa

Os resultados obtidos nesta questao indicam que, em maior ou menor grau, o regime de
metas deixa os funcionarios da instituicao financeira inseguros. Trata-se de um importante
efeito colateral do sistema de avaliacdo de desempenho baseado em metas. Afinal, a pressao
pela consecugao das metas pode criar um clima de inseguranga entre os funcionarios e,
assim, prejudicar seu desempenho laboral.
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Ja a questao 7 procurou averiguar uma possivel concatenagao entre o regime de metas
e a ética profissional, pois esses sao fatores que tendem a ser dissociados nas organizagdes
por seguirem, muitas vezes, caminhos contrarios (TAMAYO; PASCHOAL, 2003). Assim, a fim
de identificar se a empresa é voltada mais para o lucro, para a ética ou ambos, a questao 6
questiona o que a empresa mais prioriza ao implementar o regime de metas:

Gréfico 7-Qual a primazia do regime de metas?

M Sempre 0%

B Algumas vezes
36%

Fonte: dados da pesquisa

Embora uma parte significativa tenha apontado os ganhos financeiros como
prioridade da empresa, metade dos informantes considera que a empresa preconiza ambos.
Isso sugere que a organizagdo, mesmo ao adotar um regime de metas que evidencia sua
ambicao expansionista, ndo deixa de contemplar a dimensao ética em conjuncdo com ela.
Nesse sentido, a empresa parece seguir um caminho adequado, pois busca um crescimento
necessario, mas sem deixar de lado os valores humanos em beneficio dos valores materiais.

Uma vez que, segundo Tamayo e Paschoal (2003), os objetivos da empresa nem
sempre sd0 0s mesmos que os dos funcionarios e essa diferenga pode prejudicar o regime de
metas, a questéo 8, com vistas a averiguar se as prioridades dos funcionarios sdo compativeis
com as da empresa, indagou ao participante qual a prioridade para ele. Obtiveram-se os
seguintes resultados:

Grafico 8-Qual a prioridade para vocé?

W Etica com colegas 38%
m Etica com clientes 44%

® Promocao 18%

Fonte: dados da pesquisa
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Observa-se que, devido a relevancia assumida pela ética no ambito profissional
contemporaneo (JACOMINO, 2000), os funcionarios da empresa procuram se identificar como
profissionais éticos em relagéo aos colegas e, sobretudo, aos clientes. Todavia, no cruzamento
de respostas para questdes distintas, é possivel observar importantes contradi¢cdes, que, se

observadas com atencgao, deixam entrever o desequilibrio entre a ambicao profissional e a
ética.
Essa contradicdo se mostra mais aparente na questdo 9, que indagou se no ato da venda

de um produto ou servigo ao cliente, o profissional omite informag¢des para nao comprometer
o éxito na venda. Seguem-se os resultados:

Grafico 9-Vocé omite informagdes?

B Sempre 14%

B Maioria das vezes 0%
m Algumas vezes 42%
® Raramente 36%

= Nunca 8%

Fonte: dados da pesquisa

Ora, se, na questao anterior, a grande maioria dos respondentes declarou que prioriza a
ética profissional, nesta questdo quase metade revela que omite informacbes aos clientes,
ainda que nao seja de modo frequente, a fim de obter éxito nas transacdes.

Essa omissao pode ter impactos prejudiciais em relagéo aos clientes, na medida em que
os leva a tomar decisdes como empréstimos e aquisi¢ao de servigos que nao sdo vantajosos
para eles ou que podem leva-los a situagdes de endividamento, como ocorre quando o
funcionario omite em relagc&o aos juros cobrados em empréstimos.

Considerando-se que um dos maiores impactos, positivos ou negativos, do regime de
metas incide sobre as relagbes interpessoais entre colegas (REIS NETO ET AL, 2011), a

questdo 10 indaga em que medida o regime de metas interfere no clima organizacional.
Seguem-se as respostas:
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Grafico 10-Qual a interferéncia no clima organizacional?

B Sempre 14%

B Maioria das vezes 0%
" Algumas vezes 42%
® Raramente 36%

® Nunca 8%

Fonte: dados da pesquisa

As respostas para esta questao ratificam que o regime de metas tem um grande impacto
nas relagdes interpessoais e, por conseguinte, no clima organizacional. O fato de a maioria dos
participantes responder que o regime de metas interfere muito ou razoavelmente corrobora a
literatura especializada, segundo a qual esse regime pode provocar, de um lado, um ambiente
cooperativo em torno de um objetivo em comum (WOOD, 2004) e, de outro, rivalidade e
tensao entre colegas (BOWMAN, 2010).

Complementando essa pergunta, a questdo 11 indaga quais sdo exatamente as
consequéncias do regime de metas para o convivio entre os colegas. Seguem-se os resultados:

Grafico 11-Consequéncias para o convivio organizacional

® nenhuma 0%
® Competicao 46%
= Cooperacao 54%

B Outras 0%

Fonte: dados da pesquisa
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Curiosamente, ha um equilibrio entre as respostas na medida em que mais da metade
dos informantes aponta a cooperagao como principal consequiéncia do regime de metas, mas
uma porcentagem significativa destaca a competigdo. Esse equilibrio pode estar relacionado
ao fato dessas duas consequéncias antagOnicas serem as principais implicagdes do regime
de metas, dependendo do modo como esse regime € implementado (REIS NETO et al, 2011).
Assim, pode-se inferir que o regime de metas adotado pela instituicdo financeira apresenta
resultados ambivalentes, pois causa tanto cooperacao quanto competicao.

Considerando também a ligagéo entre o profissional e seu publico, a questao 12 indagou
quais as consequéncias do regime de metas para sua relagdo com os clientes. Seguem-se
os resultados:

Grafico 12-Consequéncias para a relagdo com clientes

B Nenhuma 8%

B Honestidade 34%

» Desonestidade 46%
W Outras 12%

Fonte: dados da pesquisa

As respostas para esta questao evidenciam que a desonestidade é vista pelos profissionais
como a principal consequéncia do regime de metas no que tange a relagdo com a clientela.
No entanto, a honestidade aparece como segunda consequéncia mais importante, o que
sugere, assim como na questdo anterior, que o regime de metas produz resultados distintos
dependendo do modo como cada funcionario o encara. Essa situagao foi observada em
trabalhos anteriores, como o desenvolvido por Caldas e Alves Filho (2007), e indica, portanto,
que essas ambivaléncias sao constitutivas do proprio regime de metas.

Por sua vez, a questdao 13 indaga como a empresa procura construir uma cultura
empresarial de cooperagao entre os funcionarios em prol do regime de metas.
Grafico 13- Como se constrdi a cultura de cooperagao?

= Nao procura 10%

B Trabalhos em equipe
30%

" Reunides e
treinamentos 38%

M Prescricdes 22%

® QOutras formas 0%

Fonte: dados da pesquisa
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O nivelamento entre os resultados indica que a instituicdo financeira utiliza estratégias
diversas para desenvolver uma cultura de cooperagao para que os resultados sejam otimizados
€ nao haja prejuizos para o clima organizacional. Nesse sentido, a empresa é coerente com o
que a literatura especializada tem indicado (TAMAYO; PASCHOAL, 2003).

Por sua vez, a questéo 14 indaga, se como funcionario, o participante se considera
preparado para buscar atingir as metas estabelecidas. Apresentam-se os resultados:

Grafico 14- Preparacao para atingir as metas

HSim
46%

Fonte: dados da pesquisa

Quase metade dos respondentes afirma que estao aptos a atingirem as metas que a
organizacao definiu para cada um. Esse dado revela que o regime de metas adotado na
empresa tem sido razoavelmente satisfatério, mas pode melhorar no sentido de que os
funcionarios se sintam integralmente aptos a corresponderem as expectativas organizacionais
em relagdo ao seu desempenho.

Conforme se discutiu até aqui, o mercado financeiro global tem passado, sobretudo nos
ultimos anos, por momentos de instabilidade decorrentes da crise econdmica mundial. Para
nao ficarem vulneraveis as contingéncias do mercado, bem como aos desafios da concorréncia,
muitas empresas aderem ao recurso das metas. Nessa conjuntura mercadoldgica marcada pela
instabilidade, empresas como o Itau Unibanco identificaram no estabelecimento de metas um
instrumento relevante para assegurar resultados positivos nos negécios, partindo da premissa
de que a implementacao de um sistema de meta é capaz de melhorar o desempenho de uma
empresa, além de incentivar a motivacdo e o empenho dos servidores.

No Itau Unibanco a administracéo de cargos e salarios ocorre mediante um regime de
metas que possibilita a empresa decidir, conforme o desempenho laboral de cada funcionario
em relagdo as metas estabelecidas, sobre ascensao ou rebaixamento de categoria, promogao,
remanejamento e aumento salarial.

Todavia, a pesquisa de campo demonstrou que essa articulagao consiste em um desafio
que nem sempre é realizado satisfatoriamente. Os resultados obtidos mediante aplicagao dos
questionarios demonstram que funcionarios da instituicao financeira conhecem, em maior
ou menor grau, o regime de metas adotado pela empresa, mas nem todos tém o devido
conhecimento sobre como funciona esse sistema de avaliacdo de desempenho.

Com relacdo a motivagao, observou-se que a organizagao, embora priorize 0os ganhos
econdmicos, tem conseguido manter seus funcionarios motivados. No entanto, ha alguns
entraves para a aplicabilidade satisfatoria do regime de metas, tal como a insegurancga
provocada nos funcionarios.
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Ja em relacao a ética profissional, varios funcionarios admitem que se orientam pela ética
profissional, mas confessam que em certas ocasides agem de maneira antiética em beneficio
do regime de metas. Portanto, na opinido dos funcionarios da organizagéo, a possibilidade
de concatenacao entre o regime de metas é uma tarefa possivel, mas dificil, como indica a
literatura.

5. CONSIDERAGCOES FINAIS

A alta performance ¢é o objetivo principal almejado por toda organizagdo empresarial. Para
atingir esse alvo, um método de avaliagao de desempenho ndo apenas pode fornecer medidas
sobre o desempenho organizacional no passado como também para auxiliar nas tomadas de
decisdes e na otimizacao da performance no futuro. Portanto, os indicadores de desempenho
sdo imprescindiveis enquanto ferramentas de auxilio para um planejamento estratégico no
ambito empresarial e, por conseguinte, contribui para que as empresas adquiram maior
competitividade.

A avaliacdo de desempenho torna os gestores e demais funcionarios mais envolvidos
na busca por evitar o mau desempenho empresarial em curto, médio ou longo prazo. Nesse
sentido, a avaliagcdo do desempenho é relevante na medida em que auxilia na prevencao
contra a instabilidade financeira.

O trabalho demonstrou que, em um mercado cada dia mais concorrido € que se
desenvolve de maneira extremamente rapida, as empresas se valem de recursos 0os mais
diversos para se manterem competitivas e atingirem seus resultados. No caso especifico das
instituicdes financeiras, que existem em grande numero no mercado e oferecem os mesmos
produtos e muitas vezes aos mesmos clientes, uma estratégia bastante utilizada consiste no
regime de metas. Assim, apesar das limitagdes e restricdes observadas, as metas séo fatores
relevantes porque incidem diretamente sobre a motivagcédo e, por conseguinte, contribuem
para a otimizagdo do desempenho dos funcionarios e para o éxito organizacional.

Na empresa estudada, o regime de metas tem sido implementado de forma relativamente
correta, seguindo-se parcialmente os critérios sugeridos pela literatura especializada. O
Itau Unibanco cultiva uma cultura organizacional de integracdo em que os funcionarios sao
informados sobre o regime de metas para realizarem seu trabalho tendo em vista a manutencao
de um clima organizacional harmonioso e a atenuacdo do individualismo propiciado pela
competitividade. Todavia, a empresa apresenta heterogeneidade entre os funcionarios acerca
de conhecimentos sobre o funcionamento do regime de metas.

Com relacado ao aspecto motivacional, a empresa focaliza em seu sistema de metas o
ganho econdémico, mas, mesmo assim, consegue contribuir para a motivacao dos funcionarios.
No entanto, varios se mostraram sentir pressionados com relacdo a obrigatoriedade de
cumprir as metas estipuladas. Isso significa que o sistema de metas afeta em certa medida a
seguranca dos trabalhadores, criando certa tensdo que pode refletir no desempenho laboral.

Ja em relacao a ética profissional, quando questionados sobre qual a importancia da ética
em seu trabalho, os informantes se mostraram contraditérios na medida em que apontam a
ética como fundamental em sua pratica profissional, mas ndo a tomam como um elemento
estruturante da profissdo e tampouco a vinculam ao éxito da profissdo, por exemplo.

De fato, a pesquisa cumpriu os objetivos delimitados ao constatar que os profissionais
da empresa tém opinides heterogéneas sobre o regime de metas. Assim, respondendo ao
problema de pesquisa, pode-se afirmar, portanto, que o regime de metas adotado pelo Itau
Unibanco é razoavelmente positivo, na concepg¢ao dos funcionarios. Se, porum lado, a pesquisa
demonstrou que metas, motivagao e ética nao sao incompativeis, por outro evidenciou que a
concatenacéao entre esses elementos nem sempre é possivel.
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Uma vez que esta pesquisa ndo tem pretensdes conclusivas, espera-se que, devido
a relevancia do tema, o trabalho constituia uma fonte de consulta e pesquisa como forma
de buscar ferramentas estratégicas para o melhoramento do regime de metas no ambito
organizacional. Uma pesquisa posterior pode ampliar o foco investigativo no sentido de
analisar uma amostra maior e realizar uma pesquisa de campo junto a outras instituicoes
financeiras a fim de estabelecer comparacgdes.
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