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RESUMO

A presente pesquisa de carater quantitativo refere-se a um estudo de caso realizado na
unidade de uma induastria multinacional da area quimica localizada na cidade de Sao José dos
Pinhais-PR. O estudo possui o objetivo de verificar a percep¢do dos colaboradores avaliados
com alta performance sobre os programas de reconhecimento utilizados pela empresa para os
funcionarios com alto desempenho. Foram utilizados dois instrumentos para a coleta dos
dados: a andlise da avaliacdo de desempenho dos colaboradores referente ao ano de 2017, e
também a aplicacido de um questionario elaborado pela pesquisadora com questdes
estruturadas utilizando uma escala do tipo Likert, perguntas abertas e fechadas. A partir da
analise dos resultados obtidos foi possivel identificar que os incentivos motivacionais de valor
intrinseco sdo mais percebidos e valorizados pelos colaboradores da empresa estudada do que
os extrinsecos. Os resultados da pesquisa evidenciaram que o discurso de reconhecimento por
performance praticado ndo ¢ uma realidade percebida.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho — Motivagao — Retencdo de talentos

ABSTRACT

The present quantitative research refers to a case study carried out in the unit of a
multinational chemical industry located in the city of Sao Jos€ dos Pinhais-PR. The objective
of this study is to verify the perception of employees evaluated with high performance on the
recognition programs used by the company for the employees with high performance. Two
instruments were used to collect the data: the analysis of the performance evaluation of
employees for the year 2017, and also the application of a questionnaire prepared by the
researcher.With structured questions using a Likert-type scale, open and closed questions.
From the analysis of the obtained results it was possible to identify that the motivational
incentives of intrinsic value are more perceived and valued by the collaborators of the studied
company than the extrinsic ones. The results of the research showed that the performance
recognition discourse is not a reality perceived by the collaborators.

Keywords: Performance evaluation - Motivation - Retention of talents



1INTRODUCAO

Com o advento da globalizagdo e avancos tecnoldgicos, o mercado de trabalho
passou a exigir profissionais que possuam muito mais do que uma boa qualifica¢do académica
ou vivéncia técnica. O profissional precisa se reinventar a cada instante, mindset, flexibilidade
e resiliéncia sdo as palavras do momento no campo empresarial.

Dessa forma, a gestdo estratégica de pessoas ganhou ao longo dos ultimos anos lugar
de destaque nas discussdes organizacionais. Com um mercado cada vez mais exigente, manter
a competitividade empresarial exige muito mais do que equipamentos de ultima geragdo e
técnicas de Lean Manufcturing.

Para atuar em um mercado de trabalho em que, a busca por resultados, foco em
produtividade e lucratividade tem se tornado rotina, as competéncias comportamentais
ganham um lugar de destaque na sele¢do de pessoal. Knapik (2006) pontua que além da
flexibilidade e qualificagdo, o mercado exige profissionais ecléticos, antenados com o mundo
de negobcios, globalizados, que dominem outros idiomas € que possuam multiplas habilidades.

A tdo temida previsio de que o homem seria substituido pela “maquina”,
concretizou-se somente em partes. A tecnologia trouxe significativo aumento da
produtividade, mas, esta substituiu apenas o trabalho do homem enquanto ser executor. Ja o
homem pensante, criativo e inovador passa entdo a ser visualizado e reconhecido na
organiza¢do como essencial, como o grande diferencial competitivo.

Os colaboradores e equipes de alta performance tornam-se entdo, foco nesta
problematica. Ao escolher a equipe de trabalho e identificar os profissionais com alto
desempenho, Chiavenato (2005) alerta para as responsabilidades do gestor em liderar e
desenvolver estratégias para manter os profissionais engajados com os objetivos da empresa.
Lucena (2009) destaca a importancia de se ter clareza das metas e objetivos da organizacio
aos colaboradores, como estratégia para a manutencdo do engajamento. Tendo em vista que a
empresa estudada possui como pratica premiar os colaboradores pelos resultados alcancados,
a pesquisa tem como objetivo compreender se os colaboradores com alta performance
sentem-se reconhecidos por seu desempenho na empresa com as atuais estratégias de
reconhecimento que vem sendo utilizadas. Para isso serdo investigadas quais politicas,
beneficios e incentivos sdo percebidos por estes profissionais como fonte de motivacgdo para o

aumento da produtividade e permanéncia na organizagao.



2AVALIACAO DE DESEMPENHO

Mesmo antes de nascer o ser humano ja passa por avaliacdes. Mensalmente as
mamaes se dirigem ao médico que fara os exames necessarios e entdo, métricas sdo colocadas
em um documento que compara se o feto estd dentro, abaixo ou acima da média esperada.
Esse processo de avaliagdo se prolonga por todos os dias em nossas vidas. Estamos sempre
avaliando as pessoas ao nosso redor, o clima, alimentos, eletronicos, animais, jornais, noticias
e tudo mais que possa ser captado por nossos sentidos.

E nas organizagdes ndo poderia ser diferente, avaliar o desempenho das metas sejam
elas financeiras, de produtividade, qualidade ou de pessoal € essencial para garantir a saude e
sucesso organizacional. Chiavenato (2014) afirma que o desempenho humano é, sobretudo o
principal fator a ser avaliado, afinal sdo as pessoas que ddo vida e dindmica a organizagio, sao
elas a mola mestra para o sucesso organizacional.

J4 na década de 70 Carnegie (1978) afirmava que cabia aos administradores a
obrigacdo em alertar seu pessoal sobre o progresso ou falta de progresso no trabalho e
aconselha-los sobre o desempenho. Se no passado o desempenho humano precisava ser
medido para garantir que as empresas tinham os funciondrios produtivos, hoje a avaliagdo ¢
fundamental, uma vez que o desempenho humano precisa ser mais do que apenas produtivo,

precisa ser excelente em diversos aspectos para que uma empresa se mantenha competitiva.



21 CONCEITO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO HUMANO NAS
ORGANIZACOES

Lewis Carroll, autor do classico Alice no Pais das Maravilhas, retrata de forma

pocética o que prediz a avaliagdo de desempenho:

Podes dizer-me, por favor, que caminho devo seguir para sair daqui?
Isso depende muito de para onde queres ir - respondeu o gato.
Preocupa-me pouco aonde ir - disse Alice.
Nesse caso, pouco importa o caminho que sigas - replicou o gato. (CARROL,Lewis,
1985,p.104-105)

Em outras palavras do proprio autor: “Se vocé ndo sabe onde quer ir, qualquer
caminho serve” (1985, p. 105). A partir dessa ilustre frase podemos comegar a pensar sobre a
finalidade da ferramenta da avaliagdo de desempenho. Para se avaliar algo é necessario que se
tenha metas e/ou padrdes estabelecidos e quando bem aplicada, a avaliacdo de desempenho
torna-se fundamental na organizacdo, pois beneficia tanto a empresa quanto colaborador e
gestor. O ser humano precisa receber retroacdo em relagdo ao seu desempenho para que possa
ajustar seu comportamento e performance (Chiavenato 2014).

Correa e Junior (2008) apresentam a reflexdo de Kaplan e Norton (1997) que
reforcam a relevancia e a constante dificuldade na mensuragdo e avaliacdo do desempenho de
uma organizacdo, dizendo que “medir é importante: o que ndo ¢ medido nao ¢ gerenciado”.

Para Chiavenato (2014) a avaliacdo de desempenho é uma apreciacdo sistematica do
colaborador ou de uma equipe em funcdo das atividades que desenvolve, das metas e dos
resultados a serem alcangados. Além também de se avaliar as competéncias que oferece e o
potencial de desenvolvimento. Em outras palavras, avaliagdo de desempenho ¢ um processo
que serve para julgar ou estimar o valor e a exceléncia das competéncias de uma pessoa ou
equipe e, sobretudo qual € a sua contribuicdo para o negécio da organizagdo. Em resumo
pode-se dizer que a avaliagdo de desempenho no trabalho surge entdo, como um processo
onde gestor e colaborador alinham metas e expectativas em busca de mensurar o atingimento
destas.

Philadelpho ¢ Macedo (2007) afirmam que a avaliacio de desempenho ¢ um
instrumento de poder utilizado para controlar e direcionar o comportamento e conhecimento
dos trabalhadores, em prol dos objetivos organizacionais. Outros autores vao além afirmando
que, como ferramenta de diagndstico, quando bem utilizada, a avaliacdo de desempenho deve

representar uma medida fundamental no processo de movimentagdo de pessoal, como



transferéncias, promog¢des e desligamentos, além de auxiliar na integracdo do funcionario a
institui¢do, desenvolver a relagdo entre gestor e colaborador, e ser utilizada no levantamento
de necessidades de treinamento.(ABRAPP, 2013)

A avaliagdo de desempenho geralmente ¢é realizada de forma objetiva, comparando-
se resultados obtidos com metas quantitativas previamente estipuladas. Brandao (2007, p.
883) alerta para a subjetividade que pode ser manifestada no momento de se avaliar o
comportamento uma vez que o0 processo se baseia na observacdo do avaliador a respeito do
avaliado. O autor salienta ainda que a “percep¢do do avaliador sobre o comportamento do
avaliado muitas vezes ¢ carregada de vieses, em razdo de fatores como preconceito,
indulgéncia, severidade”, entre outros.

Marras (2009) salienta que o processo de desempenho ¢ um sistema vulneravel por
sua subjetividade. Neto (2015) aponta para importancia da maturidade da pessoa que esta
avaliando sugerindo que o alto indice de subjetividade presente neste processo pode ser
atenuado ou acentuado com o uso de métodos e ferramentas adequadas e também com a
alternancia dos avaliadores.

A subjetividade presente no processo de avaliagao € sem duvida um grande desafio, e
este ¢ relatado por diversos estudiosos no tema. Uma vez que a avalia¢do estd condicionada a
visdo de uma pessoa sobre a outra, inferéncias pessoais relativas a diferencas ou afinidades
podem respectivamente prejudicar ou beneficiar o avaliado.

Bergamini e Beraldo (1988) afirmam que avaliar o outro em fun¢do dos nossos
padrdes é, portanto um comportamento natural e tipico do ser humano . Os autores afirmam
ainda que para tentar minimizar a influéncia dos aspectos subjetivos na avaliacdo surgiu a
avalia¢do por objetivos que através dos seus procedimentos especificos procurou atenuar a
ansiedade gerada pelo subjetivismo do processo de avaliagdo.

Reifschneider (2008) afirma que um processo de avaliagdo deve, pois, ser
implementado de modo sistémico, abrangendo toda a organizagdo. Deve ser um processo
participativo, dindmico e sujeito a constantes revisdes Matejka (1995) complementa dizendo
que ¢ fundamental que a organizagdo tome alguma agdo para que os dados numéricos da
classificagdo de alto e baixo desempenhos ndo virem apenas estatisticas. Quando
colaboradores percebem que nada ¢ feito apos a avaliacdo de desempenho as pessoas com
baixo desempenho permanecem iguais € as com alto desempenho podem se desmotivar e a
avaliagdo perde sua eficacia. O mesmo autor menciona ainda que € comum as organizacdes
utilizarem da avaliacdo desempenho para recompensarem colaboradores financeiramente e

defende que isso € um erro que tem causado consequéncias desastrosas, pois por vezes o



gestor avalia um colaborador de forma errada apenas para conseguir uma recompensa
financeira maior para ele.

Neto (2015, p.08) acredita que “a avaliagdo de desempenho ndo deve ser utilizada
como unico processo para classificar e identificar os melhores colaboradores da empresa”. O
autor atenta acredita que seja benéfico avaliar frequentemente o desempenho uma vez que € o

desempenho dos colaboradores ¢ composto por periodos de alta e baixa produtividade.

3 MOTIVACAO E RECONHECIMENTO NO TRABALHO

Depois de realizada a avaliacio de desempenho e identificados quais sdo os
profissionais que a empresa entende como talentos, ou ao menos, aqueles que a organizacio
ndo quer perder, qual a melhor forma de reconhecé-los? Como manter os colaboradores com
alto desempenho motivados ou ainda envolver e resgatar aqueles que se encontram com baixo
desempenho?

De acordo com Teixeira, et al (2013), antes da Revolu¢do Industrial ndo havia
preocupacdo com a motivagdo dos colaboradores. As unidades de produgdo eram pequenas e
as técnicas de produtivas muito simples. Porém, quando a industria cresceu, com o aumento
da competitividade no mercado globalizado, possuir as melhores tecnologias nio se configura
mais como suficiente para manter um diferencial em termos de produtividade, recursos fisicos
ou financeiros das organizagdes deixaram de serem primordiais considerando assim o capital
humano como um recurso valioso.

Naquele momento, acreditou-se que o melhor incentivo seria o dinheiro. Entretanto,
percebendo que apenas dinheiro ndo era suficiente para manter os colaboradores motivados, o
psicologo Elton Mayo realizou uma série de experiéncias, € conclui que os colaboradores
buscavam mais do que beneficio financeiro, necessitando dessa forma de outros estimulos.
Iniciam-se entdo os estudos acerca do movimento de relacdes humanas (Silva e Machado
2007).

Diante deste contexto, a fim de proporcionar maior eficiéncia e eficacia nos produtos
e servicos que disponibiliza, apresentando, assim, um diferencial competitivo as empresas
passaram a desenvolver mecanismos para motivar ¢ manter seus colaboradores. Assim
motivagdo, torna-se palavra e atitude de ordem nas organizagdes. A partir de entdo, com a

compreensdo por parte dessas empresas da necessidade de aprimorar os estudos na area para



manter um grau elevado de comprometimento de seus colaboradores (Silva e Machado 2007),
diversas teorias sobre a motivagdo humana tem sido propostas, revisadas e aperfeicoadas

De maneira em geral a motivagdo pode ser definida como o grau de vontade ou
dedicacdo de uma pessoa na sua tentativa de desempenhar bem uma tarefa (Motta e
Vasconcelos 2002). Mas torna-se importante também saber o que desperta a pessoa para que
ela se direcione ao atingimento do objetivo. Desde a teoria das necessidades retratada na
piramide de Maslow, até os mais recentes estudos que trazem fatores internos e externos do
individuo, muito foi discutido para buscar responder esse questionamento. Ha tedricos que
defendem uma dualidade do ser em que parte deste ¢ motivado por fatores externos e parte
por fatores internos. Entretanto uma questdo € unanime entre os diversos autores do tema: as
pessoas ndo fazem as mesmas coisas pelas mesmas razdes, as motivagdes variam de pessoa
para pessoa. Tendo em vista este fato, sob a dimensdo motivacional no trabalho o
conhecimento de tais diferencas individuais torna-se imprescindivel (Matejka, 1995).

Podemos ter um retrato do desafio relacionado a motivacdo do colaborador no
trabalho quando olhamos para a Biblia. J& em Genesis, primeiro livro da Biblia o trabalho ¢
colocado como algo penoso: “A terra produzira espinhos e ervas daninha, e tu teras de comer
das plantas do campo”. No suor do teu rosto comerds o teu pdlo.
(Genesis 3:18-19).Como fazer entdo com que os colaboradores nido se sintam meros
funcionarios? E ndo encarem o trabalho como um local penoso que os explora, pois dependem
deste para sobreviver? E possivel uma pessoa trabalhar e gostar de estar no local de trabalho?
Esta questdo tem sido foco de diversas pesquisas nos ultimos anos.

Para os trabalhadores se tornarem positivamente motivados a realizar suas tarefas é
necessario uma atencdo constante a fatores como reconhecimento, responsabilidade e
desenvolvimento individual além da defini¢do correta da propria tarefa. “Os motivos de
prazer dos trabalhadores sdo em geral salarios mais elevados, seguranca de renda, de
emprego, boas condicdes de trabalho, relagdes sociais agraddveis e trabalho interessante”
(Mota e Vasconcelos, 2002 p.173). Chiavenato (2014) complementa que o processo de
recompensar as pessoas constitui elemento fundamental para o incentivo e a motivacdo dos
funcionarios.

Para Marras (2009, p.280) "quanto mais o empregado vé o seu trabalho
recompensado, mais ele estard comprometido em cumprir as metas que lhe sdo estabelecidas".
Do contrario também ¢é verdade, quando um colaborador sente que seu trabalho ndo ¢

recompensado pode vir a perder o0 comprometimento com a organizagao.



O psicologo americano Abraham H. Maslow figura mais famosa dentre os estudiosos
da motiva¢do humana, definiu uma série de cinco necessidades do ser, dispostas na piramide
abaixo, onde segundo ele o individuo busca suprir cada necessidade passando assim uma a

uma até chegar a plena realizacao.

Figura 1: Pirimide de Maslow

Realizacdo

Fonte: Periard, 2011.

Apesar de esta teoria ter perdido for¢a com o passar dos anos, podemos afirmar que
grande parte das teorias de motivacdo sdo influenciadas ou ainda sdo releituras da
famosa hierarquia de necessidades do Maslow.

Assim como proposto por Maslow, estudos demonstram que as pessoas depois de
satisfazerem suas necessidades basicas buscam na sequéncia o auto desenvolvimento e auto
realizacdo se direcionando para trabalhos mais desafiantes e complexos na busca da satisfagdo
ou para preencher a expectativa de serem realizadas, autoconfiantes, seguras e competentes na
superacdo de um desafio. (Motta e Vasconcelos, 2002).

Kim (2017) listou algumas sugestdes no que tange a politicas de retencdo de
profissionais para uma empresa: definicdo clara e objetiva das fungdes, gestdo eficiente,
abertura para dialogo, meritocracia, estrutura para desenvolver o trabalho e oportunidade de
aprender. Motta e Vasconcelos (2002) complementam ainda que no que se refere a motivagao,
a organizacdo deve procurar enriquecer a tarefa dos individuos dando oportunidade para que
eles se sintam competentes capazes de concretizarem a tarefa e receberem reconhecimento.
As metas e objetivos precisam ser desafiadores, mas ndo impossiveis de serem alcancados,

pois do contrario podem fazer o colaborador se sentir frustrado.



Em contrapartida, Bichuetti (2011), ressalta que ter boas politicas somente nao basta;
se 0s gestores ndo souberem como motivar e reter as pessoas, elas permanecerdo na empresa
sO até encontrarem alternativa melhor. O autor afirma ainda que para obter motiva¢do da
equipe, ¢ preciso que os gestores, comecando pelo préprio presidente da organizagdo,
demonstrem valorizar as pessoas. Afirma ainda que ter atengdo e ser valorizado ¢ uma das
maiores recompensas intangiveis que podemos receber, por isso € essencial que os gestores
deem ateng¢do aos subordinados, reconhecam o empenho e dedicagdo a todo o momento, e ndo
somente na revisdo anual de avaliagdo.

Quando falamos de programas de reconhecimento, a empresa precisa buscar formas
de desenvolver o colaborador, independente se a pessoa é motivada por fatores tangiveis ou
intangiveis, pois para que o individuo se sinta motivado a recompensa precisa ser percebia e
valorizada. Santos (2015) reforca que quando tratamos de pessoas “ndo existe receita padrdo
ou manual de instrugdes, somos unicos e devemos ser tratados como tal”. O autor atenta para
a importancia de o gestor conhecer sua equipe para buscar compreender quais sdo as
expectativas e anseios atuais, uma vez que ‘nossas necessidades sdo transitdrias e
costumamos redirecionar nosso enfoque a medida que os nossos objetivos vao sendo
alcancados”.

Podem ser pensadas estratégias, programas, ¢ metodologias das mais complexas e
elaboradas, mas para Bichuetti (2011), gerir gente eficazmente ¢ saber definir as necessidades
de pessoal, atrair, contratar, reter, motivar, avaliar desempenho, desenvolver, remunerar,
reconhecer empenho, enfim, ¢ a partir da premissa de que as pessoas s@o os propulsores que
movem as empresas.

Silva e Machado (2007) sugerem alguns processos que podem ser desenvolvidos
para a motivacdo interna na empresa como: estipulacdo de metas e objetivos tangiveis,
verificaveis e mensuraveis, premiagdes, fornecimento de feedback e sistemas de recompensa.

Em sintese para Motta e Vasconcelos (2002), podemos pensar em trés aspectos
importantes no processo de motivagdo e reconhecimento de pessoal: 1. Objetivos desafiantes
que mobilizem o individuo e o ajude a preencher suas expectativas; 2. Gestdo de Recursos
Humanos (RH) que inclua a visualizagdo clara da carreira, promocgdo, aperfeicoamento,
gratificacdo e prémios individuais e coletivos; e 3. consideracdes sobre as necessidades e

aspiracgdes individuais.



4METODO

A presente pesquisa de cardter quantitativo refere-se a um estudo de caso realizado
na unidade de uma induastria multinacional da area quimica localizada na cidade de Sao José
dos Pinhais-PR. A populagio investigada foi escolhida intencionalmente sendo que o critério
para inclus@o dos participantes foi ter obtido pontuacdo méxima na avaliacdo de desempenho
realizada pela empresa durante o ano de 2017.

Os participantes foram convidados individualmente para participarem da pesquisa € o
departamento de Recursos Humanos (RH) da empresa estudada autorizou a realizagdo da mesma. A
coleta abrangeu 97% dos colaboradores com avaliagdo méxima. O restante (3% nao
participou da pesquisa, pois no momento da realizagdo da coleta ndo faziam mais parte do
quadro de pessoal da empresa.

Foram utilizados dois instrumentos para a coleta dos dados: a analise da avalia¢do de
desempenho dos colaboradores referente ao ano de 2017, e também a aplicagdo de um
questionario elaborado pela pesquisadora visando identificar qual a percepcdo daqueles
classificados como alto desempenho sobre o programa de reconhecimento oferecido pela
empresa. O questiondrio foi estruturado com seis perguntas fechadas e duas abertas.

A parte quantitativa foi analisada a partir da utilizagdo de estatistica descritiva com
auxilio do software Excel e a qualitativa foi analisada a partir da utilizagdo da técnica de
categorizag¢do tematica de Bardin (2011). Para apresentacdo dos resultados qualitativos foi

utilizado o software Word Clouds que organiza os resultados em nuvens de palavras.



5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Participaram da pesquisa 43 colaboradores, com idades entre 23 e 55 anos (M = 37,0;
DP = 6,96), sendo 86,04 % homens e 13,9 % mulheres. Os participantes pertencem a trés
niveis hierdrquicos da organizagdo sendo 28 ocupantes de cargos operacionais (65,11%), 4
administrativos (9,30%) e 11 trabalhadores da média gestdo (25,58%).Em relagdo ao nivel de
escolaridade, 20,93% apresentavam ensino médio completo, 32,55% ensino técnico, 34,88 %
ensino superior completo e 11,62% pds-graduagdo. Em relagdo a renda, 39,53% recebiam
entre dois e quatro salarios minimos, 30,23% de cinco a sete, ¢ 30,23 %, recebia de oito a 11
saldrios minimos.

Quanto a distribuicdo por area de atuacdo, em sua maioria os participantes da
pesquisa estdo localizados na Produgdo (47%) seguido por Manutencdo (21%) e Qualidade
(9%).

Grafico 1: Area de Atuacéo
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Atualmente o processo de avaliacio da empresa estudada contém seis etapas

descritas na figura abaixo extraida dos documentos da empresa:

Figura 2: Etapas da avaliagdo na empresa

Performance Review




O colaborador faz a sua auto avaliag¢do, o gestor imediato faz a avaliagdo dele sobre o
colaborador, um segundo nivel de gestdo revisa a avaliacdo e entdo todos os gestores que
possuem interface com aquele departamento se reunem junto ao RH para “calibrar” as
avaliagdes. Apds chegarem a um consenso o gestor estd habilitado a dar o feedback ao
colaborador sobre a avaliacdo de desempenho do ano e entdo o processo ¢ finalizado com a
entrega do formulario formal assinado por gestor e colaborador ao departamento de RH, que
por sua vez anota as informagdes da avalia¢do e arquiva os documentos.

A fim de identificar o nivel de conhecimento e satisfagdo dos colaboradores frente ao
processo de avaliagdo de desempenho da empresa, foram realizadas 6 (seis) perguntas

descritas na tabela 1:

Tabela 1: Questdes Fechadas. Obs. Questao 4 esta descrita separadamente.

QUESTAO SIM NAO
1. Vocé conhece o programa de avaliagdo de desempenho da empresa? 86% 14%
2. Vocé recebeu feedback do gestor sobre sua avaliagdo de desempenho realizada no ano de 2017? 91% 9%
3. Vocé concordou com a avaliagdo que o gestor fez sobre o seu desenvolvimento durante o ano de 2017? 81% 19%
5. Vocé sente-se valorizado (a) pelo seu desempenho no trabalho? 37% 63%
6. Vocé conhece as iniciativas que a empresa possui para colaboradores com alto padrio de desempenho? 37% 63%

Os resultados obtidos podem constatar que em sua maioria os colaboradores
conhecem o programa de avaliagdo (86%), e o procedimento para aplicagdo deste programa
acontece de forma eficaz uma vez que grande parte dos gestores oferecem feedback ao
colaborador apds avalid-los (91%). Quando questionados se concordaram com a avaliacdo do
gestor, a satisfacdo dos colaboradores diminui ligeiramente para 81%, niimero interessante
uma vez que sé participaram da pesquisa os colaboradores avaliados com o maior conceito
possivel de se atingir. E como se os colaboradores nio concordassem que sdo excelentes.
Sobre sentir-se valorizado pelo seu desempenho no trabalho 63%, dos participantes alegam
ndo estarem satisfeitos e ndo conhecerem as praticas da empresa para reconhecer
colaboradores com alta performance.

Para identificar a satisfagdo geral dos participantes quanto ao sistema de avalia¢do de
desempenho praticado pela empresa, foi utilizada uma escala Likert de cinco pontos sendo 0

totalmente insatisfeito e 5 muito satisfeito.



Tabela 2: Satisfagdo sobre o sistema de avaliacdo

Em uma escala de 0 a 5, onde 0 é totalmente insatisfeito e
5 muito satisfeito, qual o seu nivel de satisfagao quanto ao
sistema da avaliagdo de desempenho da Berry?

0 1 2 3 4 5
0% 5% 5% 26% 38% 26%

Podemos concluir através dos dados da tabela 2 que os colaboradores em sua maioria
(64%) acreditam que o sistema de avaliacdo da empresa ¢ eficaz.

Além das perguntas fechadas, foram elaboradas duas questdes abertas. A primeira
consistia em “Quais praticas ou iniciativas que a empresa REALIZA fazem vocé se sentir

valorizado (a)?”.

Figura 3. Respostas ao que a empresa REALIZA como reconhecimento
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Em termos financeiros, atualmente a empresa dispde oficialmente apenas de um
diferencial no incentivo de PPR (Programa de Participa¢do de Resultados), para aqueles
colaboradores que sejam avaliados com de alta performance. Entretanto observa-se a partir
das respostas que os colaboradores percebem como pratica de reconhecimento diversos
fatores que sdo classificados como incentivos intrinsecos tais como: “Relacionamento aberto
com meu superior”’, “Qualidade de Vida”, “Transparéncia” ou ainda “Acreditarem no meu
potencial”. Houveram ainda cerca de 18% de participantes que relataram nido conhecerem
“nenhuma” pratica de reconhecimento utilizada pela empresa.

Para a questdo qualitativa "Quais praticas ou iniciativas FARIAM vocé se sentir mais

valorizado (a)?” 18,61% dos participantes responderam de forma superficial ndo sendo



possivel classifica-los por fatores. Apareceram frases como “ja me encontro satisfeito” ou
ainda “nada a declarar”.

No presente estudo utilizou-se como base de andlise para a parte qualitativa a teoria
dos dois fatores de Frederick Herzberg, que propde a influéncia dos fatores intrinsecos e
extrinsecos no processo motivacional e também o estudo de Motta e Vasconcelos (2002) que
considera simultaneamente os dois fatores na avaliagdo. Assim, os resultados da pesquisa
foram classificados e analisados em trés categorias de fatores de motivagdo: 1) Intrinsecos ; 2)

Extrinsecos e 3) Mistos.

Figura 4: Fatores Extrinsecos e Intrinsecos

FATORES HIGIENICOS FATORES MOTIVACIONAIS
Extrinsecos Intrinsecos
Geram insatisfagio ou ndo insatisfagio Geram satisfagSo ou ndo salisfagdo
Contexto do cargo Contelido do cargo
Como a pessoa se sente em relagio a empresa Como a pessoa se sente em relagdo ao cargo
- CondigBes de trabalho - O trabalho em si mesmo
- Salario e prémios de produgdo - Realizagdo pessoal
- Beneficios e servigos sociais - Reconhecimento do trabalho
- Politicas da organizagio - Progresso profissional
- Relagdes com a chefia e colegas - Responsabilidade

Fonte: Rosa, 2016.

5.1 Eixo Intrinseco

Figura 5: Fatores Intrinsecos retratados nas respostas.
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Dentre a populacdo estudada, 46,51% relatou que praticas que valorizam a auto
estima ¢ bem estar tais como: reconhecimento publico do seu desenvolvimento, sentir-se
admirado e valorizado pelo gestor e ter um canal de comunicagdo aberto com a gestdo sdo
determinantes para a motivag@o pessoal. Dentre os itens Oliveira (2009),descreve os fatores
intrinsecos como 0s motivos e caracteristicas internas do individuo que o levariam a ter, ou
ndo, um comportamento motivado. Estes estdo relacionados ao “contetido” do cargo exercido,
as tarefas e atividades executadas. Estd relacionado também a experiéncia individual e
anterior do individuo. Estdo ligados a auto estima e realizagcdo, uma correspondéncia a parte
mais alta da piramide de Maslow. Na empresa estudada, os colaboradores relataram muito a
necessidade de sentir-se valorizados através de palavras de incentivo, oportunidade de expor
ideias, sentir que a gestdo confia no colaborador e ter mais oportunidade de desenvolvimento

através de experiéncias.

5.2 Eixo Extrinseco

Entre os respondentes apenas 20,93% dos colaboradores relataram sentir-se
motivados por fatores extrinsecos como aumento salarial e bonus financeiros. Destes, 100%
pertencem aos cargos operacionais. O que vem ao encontro que afirma Oliveira (2009) que os
fatores extrinsecos podem ser relacionados aos fatores mais baixos da piramide, como o das

necessidades fisiologicas e de seguranca .

Figura 6: Fatores extrinsecos retratados nas respostas:
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5.3 Eixo Misto

Dentro da amostra 13,95% dos colaboradores relataram sentir-se motivados por
diversas acdes que englobem reconhecimento pessoal somado a bens materiais. Destes, 50%
dos participantes pertencem ao publico de média gestio e outros 50% ao publico

administrativo.

Figura 7: Fatores Mistos
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Em comparacido salario x fator de motivacdo os resultados sdo bastante interessantes
quando comparados com demais pesquisas da area. (Robbins, 2010, p. 75). Em sua maioria
as pesquisas indicam que pessoas com saldrios mais baixos costumam buscar fatores
extrinsecos para sentirem-se motivados, uma vez que seguranga, saneamento bdsico e
alimenta¢do sdo fundamentais para a sobrevivéncia. Entretanto na presente pesquisa, na
populag@o que recebe até 4 (quatro) salarios minimos os fatores de motivagdo encontram-se
equilibrados. 50% relata sentir-se valorizado por fatores intrinsecos e 50% extrinseco.

Para as pessoas mais pobres, com certeza o salario é gerador de satisfagdo, porém
“uma vez que o individuo alcanga um nivel superior de qualidade de vida, a relacdo entre
salario e satisfacdo com o trabalho virtualmente desaparece.” (Robbins, 2010, p. 75)

Dentro da populagdo que recebe entre cinco e sete salarios 62,06% relatam sentir-se
motivados por fatores intrinsecos, 31,03% por fator extrinseco e 6,89% por fatores mistos.

Ja na populacdo que recebe acima de oito salarios nenhum participante relatou sentir-
se motivado exclusivamente por fatores extrinsecos. 50% relatam fatores intrinsecos e 50%
fatores mistos.

No gréfico 2 sdo apresentados os resultados conforme os eixos de motivagao:



Grafico 2: Eixos de Motivagao
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Sendin (2013) publicou dados de um estudo realizado por Edward E. Lawler III,
professor da escola de negoécios da Universidade do Sul da Califérnia onde analisou 100
grandes corporacdes americanas € 85% consideram seu sistema de avaliagdo apenas
“moderadamente efetivo.

A matéria da mesma autora para revista Vocé S/A de dezembro de 2013 aponta que
as grandes empresas estdo continuamente buscando melhores formas de se avaliar o
desempenho dos colaboradores, muitas delas passaram a incluir a etapa de calibragdo em que
o gestor apresenta a avalia¢do que fez do seu liderado para um grupo de gestores ¢ RH a fim
de se obter avaliagdes mais assertivas e anular aspectos de subjetividade. O professor e
escritor Joel Dutra, referéncia na area, acredita que além da avalia¢do ficar mais fidedigna
com esse processo, os lideres tornam-se melhores gestores, passam a buscar mais dados e
fatos e melhores argumentos.

Frente a questdo central da pesquisa Reconhecimento de colaboradores de Alta
Performance: Discurso Praticado e Realidade Percebida”. O discurso praticado pela empresa,
possivel de evidenciar através de documentos institucionais , ¢ de que a empresa tem como
objetivo ser uma “Empresa Eleita” para se Trabalhar. Ou seja, ¢ uma empresa que se preocupa

em manter os colaboradores motivados para se trabalhar na empresa.



Figura 8: Fonte Institucional da empresa
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Mediante as respostas, onde 63% dos participantes relataram ndo se sentir
valorizados e ndo conhecerem as praticas existentes na empresa para reconhecer as pessoas
com alto desempenho, podemos constatar que o discurso praticado ndo ¢ percebido pelos

colaboradores no que tange exclusivamente o reconhecimento por alta performance.

6 CONCLUSAO

No decorrer desta pesquisa nos deparamos com diversas teorias e estudos acerca da
motivacdo humana no trabalho. Rosa (2016), atenta também para a relevancia dos estudos
acerca da satisfacdo e motivagdo no trabalho e ressalta que estes sdo temas muito enfatizados
dentro da Psicologia Organizacional, pois traz beneficios ao colaborador e a empresa. Ainda
sobre a satisfacdo no trabalho a autora afirma que esta estd “relacionada desde ao bom
desempenho no trabalho a satide e longevidade”. Colocar a pagina da citagdo e rever a citagdo
acho que esta faltando alguma palavra

Ao analisar os dados obtidos com a pesquisa, podemos concluir que o sistema de
avalia¢@o adotado pela empresa € de fato reconhecido como eficaz pelos colaboradores,

Apesar dos resultados obtidos na presente pesquisa ndo abrangerem por completo
todas as condi¢cdes motivacionais dos colaboradores, constatamos que os incentivos de valor
Intrinseco s@o mais percebidos e valorizados pelos colaboradores da empresa estudada. A

pesquisa ¢ c util para compreender os fatores que levam ao bem estar do profissional de alto



desempenho que ¢ chave para contribuir no crescimento da empresa, € para se pensar em
estratégias de retencdo, desenvolvimento de potenciais e novas politicas de reconhecimento.
Recomenda-se que estudos posteriores sejam implementados em outras empresas na
direcdo de ampliar a amostra utilizando uma populacdo mais representativa, incluindo um
conjunto maior de individuos em diferentes faixas etarias, niveis hierdrquicos e género.
Estudos sistematicos sobre a importancia da motivacdo desses individuos devem ser feitos
para reafirmar esses resultados.
Torna-se fundamental investigar continuamente as variaveis que
podem favorecer as condigdes motivacionais, levando a uma maior adesdo as praticas
que favore¢am a percep¢do dos colaboradores com alta performance, bem como,
proporcionar estudos e praticas para que mais colaboradores venham atingir o alto
desempenho. Ser capaz de, na pratica, identificar e programar condi¢des
favorecedoras do comportamento motivado pode ser muito util para a eficiéncia no
trabalho contribuindo para melhores condigdes de qualidade de vida dos

trabalhadores.
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