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RESUMO

OLIVEIRA, A. L. Q. Aplicacdo da técnica de feedback na metodologia de avaliacéo de
desempenho de funcionérios. 2019. 60 f. Monografia (Trabalho de Conclusdo de Curso) —
Escola de Engenharia de Séo Carlos, Universidade de Séo Paulo, Sdo Carlos, 2019.

Considerando a relevancia da aplicacdo de feedback para potencializacdo do
desempenho de funcionarios e de resultados organizacionais, esta pesquisa descreve
qualitativamente o sistema de avaliacdo de desempenho de funcionarios de uma empresa
privada controladora de concessionarias brasileiras de servicos publicos, identificando a
existéncia ou ndo de técnicas de feedback. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com
o0 Coordenador de RH da organizacdo e verificada a aplicacdo de feedback como parte do
processo de Avaliacdo de Desempenho dos funcionarios, um dos componentes da Politica de
Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR) da organizaco. A luz dos aspectos levantados pela
literatura, identificou-se caracteristicas relevantes e oportunidades de aperfeicoamento na
aplicacdo de feedback, como a frequéncia de ocorréncia do feedback, 0os componentes
contemplados na avaliacéo e o propoésito desta.

Palavras chave: Feedback. Feedback de desempenho. Estudo de caso.



ABSTRACT

Recognizing the relevance of the application of feedback to enhance the performance of
employees and organizational results, this research qualitatively describes the performance
evaluation system of employees of a private company controlling Brazilian utility
concessionaires, identifying the existence or not of feedback. Semi-structures interviews were
conducted with the organization’s HR Coordinator and verified the application of feedback as
part of the Employee Performance Evaluation process, one of the components of the
Organization’s Profit Sharing Policy (PLR). In light of the aspects raised by the literature,
relevant characteristics and opportunities for improvement in the application of feedback, such
as the frequency of occurrence of feedback, the components contemplated in the evaluation and
the purpose of the evaluation.

Key words:Feedback. Performance feedback. Case study.
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1 INTRODUCAO
1.1 Contextualizacéo

Os processos acelerados de globalizacdo e desenvolvimento tecnolégico motivam
transformagdes no ambiente organizacional corporativo. Neste cenario, a competitividade e
concorréncia aumentam constantemente em escala global e, para atingir os melhores
resultados, as organizacfes devem estruturar mudangas estratégicas e processuais. Segundo
Paro, Caetano e Gerolamo (2019), as empresas brasileiras que alcangam tal sucesso, séo
aquelas que n&o se preocupam apenas com seus resultados financeiros, mas estéo interessadas
na prosperidade de todas as partes interessadas: colaboradores, clientes, fornecedores,
investidores, parceiros, comunidade e sociedade.

Quando se trata da participacdo dos colaboradores, é possivel identificar que, no atual
mercado de trabalho, complexo e competitivo, o desempenho do funcionario e o sucesso da
organizacdo sdo interdependentes: se alinhados com o propdsito da empresa, motivados e
desempenhando de acordo com 0 necessario, 0s funcionarios sdo capazes de alavancarem o0s
resultados da organizacdo. Dessa maneira, se torna fundamental acompanhar de maneira
avaliativa o desempenho dos individuos integrantes da organizagdo e garantir que estes
principios sejam cumpridos, e a aplicacdo de feedback de desempenho € fundamental neste
processo.

O feedback é capaz de garantir o alinhamento do funcionario com os ideais da
organizacdo ao promover a comunicacdo de objetivos estratégicos e comportamentos e
resultados esperados, alavancar seu desenvolvimento profissional e pessoal - ao gerar
oportunidade de aprimoramento de habilidades e desempenho, e de ser utilizado como canal de
reconhecimento e valorizacdo do individuo a partir do reconhecimento de boas préaticas
realizadas por este. Tais beneficios alavancaram o reconhecimento desta técnica por lideres e
funcionarios de organizacdes nas Ultimas décadas, porém sua aplicacdo ainda enfrenta barreiras

em diversas empresas, seja por falha na metodologia aplicada ou na aceitacdo dos individuos.

1.2 Justificativa

O campo da Engenharia de Produgdo tem como objeto de estudo sistemas que envolvem
pessoas, materiais, informagOes, equipamentos, meio ambiente etc. Considerando a
participacdo dos recursos humanos nas organizacoes atuais, o desempenho dos colaboradores

é fator fundamental para os resultados da empresa e as organizagdes estdo mais atentas do que
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nunca ao respeito, reconhecimento, valorizagdo e capacitacdo das pessoas em todos 0s niveis
hierarquicos (MISSEL, 2012).

No cenario corporativo brasileiro, as empresas se encontram em um periodo de transigdo
no que diz respeito a aplicacdo de metodologias de feedback para colaboradores (FONSECA,
2019). Noventa e nove porcento dos lideres organizacionais ja enxergam o feedback como forte
instrumento para aumentar a motivacdo e a produtividade de funcionarios (MISSEL; 2012) e
as organizacdes nao sO estdo preocupadas em aplicar o feedback, mas em rever sua cultura a
fim de torna-lo mais frequente e efetivo, tanto com o objetivo de impedir a propagacao de erros
e tornar as equipes mais produtivas, quanto para se adequar as necessidades das novas geracoes
que atualmente compbe o mercado e buscam constantemente informagdes sobre como seus
trabalhos estdo sendo vistos (FONSECA, 2019).

No campo de estudo cientifico, Cyganzcuk, Junior e Junior (2018) detectaram, por meio
de uma pesquisa quantitativa, a importancia da aplicacdo de feedbacks a integrantes de uma
equipe de trabalho e Van Stelle (2012) apontou que feedback ¢ a variavel independente mais
frequente em estudos no campo da Gestdo de Comportamento Organizacional (Organizational
Behavior Management, OBM), comprovando a importancia e atencdo deste tema também para
a ciéncia. Ao revisar de maneira ndo extensiva as publica¢fes deste campo, foi possivel detectar
que foram realizadas inGmeras defini¢cBes conceituais e simulacfes da aplicacdo de feedback
mensurando a efetividade de cada uma das variaveis de aplicacdo em ambientes controlados,
porém ndo foram encontradas descricdes detalhadas da aplicacdo de metodologias em
organizacdes reais.

Neste contexto, esta pesquisa tem como tema central a aplicacao de feedback dentro de
organizacdes, ferramenta fundamental para que a empresa seja capaz de cumprir com o
desenvolvimento de seus colaboradores e consequentemente alavancar seus préoprios
resultados. O feedback apoia o alcance de tais fatores uma vez que ajuda a suprir necessidades
da organizacdo, como comunicacdo de valores e metas, e do funcionario como individuo, que
necessita de informacdes sobre seu desempenho para corrigir, aperfeicoar ou repeti-lo.

O estudo apresenta o caso especifico de uma organizacdo que visa potencializar seus
resultados e reconhece a relevancia de técnicas de gestdo de comportamento organizacional,
como o feedback, para atingir tal objetivo, porém ainda nao apresenta implementacao saudavel.
Desta maneira, contribui cientificamente com apresentacdo detalhada de um caso real do
contexto corporativo brasileiro e gera oportunidade da organizacao de identificar e implementar

melhorias.



19

1.3 Objetivo

Entendendo a relevancia de feedback no contexto corporativo atual, esta pesquisa tem
como objetivo descrever a forma como o feedback é aplicado em uma organizacdo privada

controladora de concessiondrias brasileiras de servigos publicos.
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2 REVISAO

Este capitulo tem como objetivo apresentar os conceitos e relevancia do feedback
encontrados na literatura, assim como detalhar sua aplicagdo no ambiente corporativo e as

principais metodologias utilizadas para este fim.

2.1 Conceito e relevancia

Como ciéncia que estuda o comportamento humano, a Psicologia fornece
conhecimento, argumentos e evidéncias sobre o comportamento e necessidades do individuo
como funcionario de uma organizagdo. Dessa maneira, 0s estudos realizados neste campo sao
fundamentais para desenvolver qualquer viséo sobre a aplicacdo feedback em uma organizagéo
e, consequentemente, para esta pesquisa.

Na Psicologia, ha o campo tedrico-pratico denominado Treinamento de Habilidades
Sociais que considera o feedback como uma habilidade social de comunica¢do que pode
favorecer interacdes e relacdes interpessoais efetivas e duradouras (DEL PRETTE; DEL
PRETTE; 2001, 2017). Neste campo, o feedback é definido como a descricdo verbal ou oral
sobre um desempenho que permite corre¢do, manutencdo e melhoria de comportamentos do
individuo e desta maneira, € um meio de comunicacdo efetivo entre pessoas que buscam
estabelecer e manter uma relacédo saudavel (DEL PRETTE; DEL PRETTE; 2001).

Ja no campo da Psicologia da Educacdo, a aplicacdo de feedback, segundo Zeferino,
Domingues e Amaral (2007), deve ser realizada através do apontamento de comportamentos
adequados, incentivando o aluno a repetir tal acerto, e/ou, em caso de comportamentos
inadequados, da divergéncia entre o0 esperado e o praticado pelo aluno, incentivando sua
reflexdo critica. Se o feedback for capaz de causar mudanca no padrdo de desempenho
observado, pode-se considerar que o0 aluno passou por um processo de aprendizagem.

Na Psicologia Organizacional, o feedback tem sido a intervencao mais utilizada em um
campo de praticas e pesquisa denominado Andlise do Comportamento Aplicada as
Organizacbes ou como conhecida OBM (siga em inglés de Organizational Behavior
Management), e sua eficacia tem sido demonstrada tanto em estudos de campo quanto de
laboratorio (MOON et al., 2017). O termo “feedback de desempenho” é amplamente utilizado
por pesquisadores desta area. Prue e Fairbank (1981) definiram feedback de desempenho como
informacdo sobre a qualidade e/ou quantidade de um comportamento anterior que entdo é
fornecida ao individuo que se comportou de tal maneira. Daniels e Daniels (2004, p.171) que

definem feedback como “informagdes sobre o desempenho que permitem que uma pessoa mude
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o seu comportamento”, sendo desempenho um “comportamento, tarefa e resultado que produz
uma determinada entrega”. Missel (2012) criou o termo “feedback corporativo” para tratar da
mesma ferramenta. Segundo Missel (2012, p. 24):

O feedback consiste na comunicagdo verbal (representada por palavras escritas ou
faladas) ou ndo verbal (gestos, expressfes, tom da voz, postura, entre outras) dirigida
aos outros, tornando-os cientes de qual € o impacto de sua conduta nos participantes
do grupo. O individuo recebe, por meio de uma metodologia especifica, direta e clara,
informac0es sobre a eficacia de seu desempenho na execucéo das atividades inerentes

ao cargo que ocupa’”.

2.2 Caracteristicas e estrutura do feedback

A Anélise do Comportamento Aplicada as OrganizacOes é definida por Wilder, Austin
e Casella (2009) como a aplicacdo de principios da Analise do Comportamento a individuos e
grupos dentro de organizacdes, sejam estas empresas, industrias, governos etc. Com origens no
campo da Analise do Comportamento Aplicado (Applied Behavior Analysis, ABA), a OBM
tem como principal foco os problemas organizacionais e contempla diversas subdisciplinas
como gerenciamento de desempenho e analise de sistemas e seguranca baseada em
comportamento.

Neste campo de estudo, Balcazar, Hopkins e Suares (1985), Alvero, Bucklin e Austin
(2001) e Moon et al. (2017) afirmaram que um feedback pode ser tipificado e qualificado com
base em alguns fatores como fonte, privacidade, participantes, mecanismos e frequéncia.
Considerando a variacdo de cada um destes elementos, sdo inGmeras as classificacGes para
feedback e a eficacia da aplicacdo pode ser consideravelmente afetada.

Moon et al. (2017) afirmaram que, em geral, o feedback pode ser dividido em dois
grandes grupos: feedback objetivo e feedback de comparacdo social. O primeiro apresenta
informacGes objetivas sobre a performance de um individuo ou grupo, em compara¢do com sua
performance prévia. Ja o segundo, trata da informacdo do comportamento de um individuo ou
grupo em compara¢do com outro individuo ou grupo.

Os quatro pesquisadores, Moon et al. (2017) desenvolveram um estudo dos efeitos de
feedback objetivo e de comparacdo social para alunos com dois niveis de performance.
Feedbacks objetivos foram entregues com a informag&o exata do nimero de tarefas concluidas
corretamente pelos individuos. J& os feedbacks de comparacéo social forneceram a informacéo

do ranking de cada um. Para o grupo de alunos que tiveram alto desempenho no teste, o
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feedback de comparacdo social foi mais efetivo, enquanto para os individuos de pior
performance, o feedback objetivo se mostrou mais vantajoso.

Palmer, Johnson e Johnson (2015) distinguiram o feedback objetivo do avaliativo.
Enquanto o primeiro se refere a uma informacao imparcial especifica sobre 0 comportamento
do passado e descreve exatamente a tarefa executada, o segundo trata de informacgéo subjetiva
baseada em um comportamento do passado, incluindo o julgamento daquele que esta
fornecendo o feedback sobre a tarefa executada por quem o esté recebendo.

Choi et al. (2018) categorizaram o feedback como uma consequéncia posterior a um
comportamento, que podem ter propriedades reforcadoras ou punitivas. Logo, ha dois tipos de
feedback em relacdo aos comportamentos. O feedback positivo é aquele que visa aumentar a
frequéncia do comportamento observado por meio de elogios (pareados ou ndo com
recompensas financeiras, pausas, reducdo de ameagcas), ja o feedback negativo é feito com a
intencdo de diminuir o comportamento observado, apresentando estimulos punitivos (criticas,
ameacas, reducdo de compensacao).

Dell Prette e Del Prette (2001), também classificaram o feedback (seja de desempenho
ou de resultado) em positivo e negativo, sendo o positivo uma descricdo dos aspectos adequados
que favorecem o desempenho e 0 negativo como a descri¢ao dos aspectos ainda ndo adequados
e/ou que requerem ajustes e melhoria. Missel (2012) e Williams (2005) aplicaram em seus
estudos uma classificacdo analoga, utilizando os temos feedback positivo e feedback corretivo.

Segundo Daniels (2009), o campo da OBM evita a aplicacdo de feedback negativo
sempre que possivel, ja que este pode provocar respostas emocionais negativas e indesejaveis.
Essa énfase se encaixa nos valores de Analise de Comportamento, que promoveram uma
minimizacdo do controle aversivo muito antes do desenvolvimento da OBM (CHOI et al.,
2018). O campo de Habilidades Sociais também defende a importancia do feedback positivo e
a priorizacdo deste em relacdo ao negativo, uma vez que é possivel mudar o comportamento de
um individuo, priorizando os comportamentos bem-sucedidos, de maneira que o proprio
receptor do feedback mapeie pontos que ndo foram citados e que devem ser aperfeicoados.

Williams (2005) também afirma que é vantajoso priorizar a utilizacdo de feedback
positivo. Caso o objetivo desejado ndo seja alcancado, o autor incentiva a aplicacdo de
perguntas orientadas, a fim de tornar o individuo capaz de entender o problema e desenvolver
a solucdo. Em casos extremos, é necessario aplicar o feedback corretivo.

Quando a aplicagdo do feedback negativo é necessaria, outra estratégia comum é
fornecer o feedback negativo no mesmo tempo que o positivo, minimizando efeitos indesejaveis

e ainda assim fornecendo corre¢bes necessarias (LARSON JR., 1986). Para llgen, Fisher e
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Taylor (1979), Schaible e Jacobs (1975) e Stone, Gueutal e Mclntosh (1984), o emparelhamento
dos dois tipos de feedback aumenta a aceitagcdo de critica e eficacia do mesmo.

Quando realizado particularmente na ordem positivo — corretivo — positivo, o feedback
é amplamente conhecido na literatura e nas organizacdes como feedback sanduiche. Segundo
James e Shepard (2001), o feedback sanduiche é composto por uma declaracdo positiva sobre
comportamentos especificos realizados pelo individuo da maneira desejada, uma declaracdo
corretiva sobre comportamentos que o individuo poderia alterar ou corrigir e uma declaragédo
geral positiva.

Henley e Reed (2015) afirmaram que o feedback sanduiche tem sido recomendado e
adotado em uma ampla gama de contextos e profissdes. Segundo Berger (2013) e Schwarz
(2013), o metodo é mais eficaz e preferido do que outros porque torna o feedback corretivo
mais aceitavel para o receptor, e reduz o desconforto e a ansiedade para os dois individuos.

Com outra visdo, Daniels e Daniels (2014) defenderam que os feedbacks positivo e
negativo devem ser entregues com separacao temporal suficiente para que ndo gerem impacto
um ao outro. Segundo Daniels (2009) e Oestreicher (2013), o método de sanduiche desvaloriza
o feedback corretivo, uma vez que o funcionario recebe mais declara¢bes positivas do que
declaracdes negativas. Para Daniels (2009), o método pode também gerar desvalorizacdo do
feedback positivo ja que o funcionério, tendo conhecimento sobre a técnica e sua sequéncia,
ndo atende as afirmacgdes positivas porque ja esta aguardando a corretiva.

A pesquisa realizada por Choi et al. (2018) apontou os efeitos de diferentes tipos de
feedbacks no desempenho e nas relagdes emocionais dos participantes. A entrega de feedbacks
apenas negativos ou apenas positivos aumentou a frequéncia do desempenho, porém no caso
de feedback negativo foram geradas varias respostas emocionais negativas como insatisfacéo,
ansiedade, nervosia, tristeza, desanimo e tédio, enquanto no feedback positivo foram geradas
respostas emocionais positivas como surpresa, alegria, excitacdo, satisfacdo, conforto e
relaxamento. Quando foram entregues feedbacks mistos (negativo-positivo e positivo-
negativo), a alteracdo na frequéncia do desempenho foi menor, mas os efeitos das respostas
emocionais negativas também foram menores. Sendo assim, situagdes nas quais € necessario
considerar a motivacao ou as respostas emocionais para alcance de desempenho, a estratégia de
intercalar feedbacks negativo e positivo é valiosa, uma vez que reduz o risco de reagdes
emocionais indesejaveis.

Para a aplicagdo de qualquer tipo de feedback, Missel (2012) e Williams (2005)
afirmaram que o sucesso ou fracasso do método esta diretamente relacionado a forma como ele

é aplicado. A necessidade de cumprir com principios basicos para utilizacdo adequada da
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ferramenta de feedback e alavancagem dos beneficios gerados é discutida hd anos: Prue e
Fairbank (1981) afirmaram que o feedback de desempenho deve ser preciso e objetivo e Daniels
(2009), que ele deve refletir o desempenho real do individuo. Missel (2012, p.32) evoluiu a
discussdo ao enumerar quatro principios basicos para que o feedback seja construtivo: “ser
descritivo e ndo avaliativo; especifico; compativel com a necessidade de quem da e recebe o
feedback; direcionado e dirigido para comportamentos e ndo para a pessoa.” Del Prette e Del
Prette (2001) também descreveram caracteristicas semelhantes para garantir a efetividade do
feedback: importancia de se atentar para 0s componentes ndo verbais (olhar e contato visual,
gestos, expressdo facial) e de forma, falar diretamente com a pessoa, descrever o
comportamento e ndo o avaliar, referir-se ao comportamento e ndo a pessoa, temporalidade
(quanto mais contingente a emissao do comportamento, melhor) e parcimdnia.

Hattie e Timperley (2007) ressaltaram a importancia de trés questdes chave que devem
ser respondidas pelo feedback a fim de minimizar a discrepancia entre performance e
conhecimento atuais e desejaveis: onde estou indo? (Quais 0s objetivos); como estou indo?
(Qual progresso esta sendo realizado para atingir os objetivos); e onde ir? (Quais atividades
devem ser tomadas para alavancar o progresso). A contribuicdo de cada uma destas respostas
para atingimento do propoésito depende da variacdo de quatro niveis que o feedback opera: de
tarefa, processo, auto monitoramento e aprendizagem.

A metodologia M.A.R.C.A (BONHOMME, 2017) definiu cinco elementos-chave para
a aplicacao de feedback: momento oportuno, acéo, reacdo, consequéncia e alternativas. Nesta
técnica, o feedback deve ser aplicado frequentemente e proximo ao comportamento e que deve
ser selecionado um ambiente propicio. Além disso, é fundamental descrever o0 comportamento
da pessoa, quais os possiveis efeitos que tal comportamento pode causar e qual o sentimento
causado no fornecedor do feedback em especifico. Por fim, deve-se questionar quais
alternativas podem auxiliar o receptor do feedback a resolver o problema, melhorando seu
desempenho e prevenindo que o comportamento se repita.

Os elementos momento e frequéncia sdo de extrema importancia para a efetividade do
feedback e analisados em diversas estudos. Kang, Oah e Dickinson (2005) realizaram uma
simulacdo para comparar os efeitos de duas frequéncias de feedback: apds cada sessdo e apds
cada quatro sessGes. O resultado da pesquisa aponta que o0s participantes que receberam
feedback a cada sess@o completaram significativamente mais tarefas do que aqueles que
receberam a cada quatro sessoes.

Segundo Willians (2011), 10 dimensbes devem ser consideradas na avaliacdo da

qualidade do feedback: elaboracdo de um plano; abordagem especifica; foco em
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comportamentos; escolha de hora e local; feedback equilibrado (positivo e negativo); feedback
relevante; técnicas eficientes; estilo eficaz; descricdo dos sentimentos e capacidade de ouvir.
Dentre as inimeras categorizacdes de feedback, todos os autores ressaltaram a aplicacéo
de feedbacks quando se deseja comunicar a um individuo informac6es sobre um desempenho
por ele realizado, seja para incentivar sua repeticdo ou correcdo. Também € possivel perceber
evidéncias de que o feedback positivo € preferivel ao negativo e, que mesmo este, deve ser
articulado ao positivo para produzir mudancas significativas e duradouras. A eficacia do
feedback em cumprir com seu objetivo depende de algumas variaveis: estratégia de selecéo
do(s) tipo(s) do feedback, escolha de metodologia especifica e frequéncia, momento e contexto
de aplicacdo. Além disso, as referéncias tedricas comumente defendem a necessidade de
feedbacks descritivos e focados ao comportamento, sendo tais caracteristicas fundamentais para

0 sucesso da metodologia.

2.3 Principais beneficios na aplicacdo do feedback nas organizacdes

Nos atuais mercados de trabalho, as empresas necessitam fundamentalmente de
profissionais com os mais altos niveis de desempenho e, segundo Tittlelbach, Fields e Alvero
(2008), o feedback provou ser uma das principais técnicas capazes de gerar melhoria de
desempenho em configuracBes organizacionais nos ultimos anos. Missel (2012) afirmou que o
feedback € a capaz de impulsionar equipes a mudancas de comportamento duradouras e a
organizacdo a alcancar resultado e sucesso na velocidade exigida pelo atual mercado de
trabalho.

O feedback atua como facilitador para a comunicacéo entre individuos. Segundo Missel
(2012), a coexisténcia de até cinco geracdes diferentes no mercado de trabalho atual,
convivendo ndo apenas nas mesmas empresas, mas em equipes e grupos mais restritos, favorece
os conflitos dentro das organizac@es. O feedback é a técnica que traz melhores resultados para
instalar a harmonia em meio a variedade de caracteristicas comportamentais e perfis
psicoldgicos (MISSEL, 2012). Phoel (2009) defendeu a mesma ideia, afirmando que o feedback
é uma ferramenta que resume o conceito de dominio da comunicacdo fluente, sistematizada e
eficiente nas organizagdes e, além disso, uma oportunidade de resolucdo de problemas da
organizacdo quando utilizado para alcancar um objetivo de negdcio especifico.

Para Sommer e Kulkarni (2012), o feedback permite que os funcionarios compreendam
melhor as exigéncias do trabalho e aprimorem seus conhecimentos e habilidades na execugédo

efetiva do més. Segundo Leme (2015), a aplicagdo de feedback é capaz de conduzir os
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colaboradores na direcdo do objetivo da organizacdo, se esta souber efetivamente qual o
resultado esperado e sua visdo clara. Para isso, Phoel (2009) defendeu que os resultados do
negdcio sejam o ponto de partida para dar feedback e Missel (2012) afirmou que é necessario
definir quais as necessidades da organizacdo e demandas de cada cargo e que utilizar
metodologias de feedback efetivas pode proporcionar clareza, transparéncia, coeréncia e
disciplina e, consequentemente, alavancar o comprometimento do funcionario com a empresa.
Kluger e DeNisi (1996) afirmaram que o individuo é mais propenso a se esforcar quando a meta
pretendida é clara e existe garantia para seu comprometimento e crenca no atingimento de
sucesso.

Além de despertar o compromisso, o feedback é capaz de alavancar o desenvolvimento
do funcionario. Scheeffer (1986, p.82) definiu que “o comportamento humano, na sua maior
parte, é aprendido, podendo ser modificado através da manipulagdo e da criacdo de novas
condigdes de aprendizagem. Neste contexto, Missel (2012) afirmou que o feedback, tanto
positivo quanto corretivo, possibilita que o funcionario seja consciente do seu proprio
desempenho, sendo este abaixo ou dentro das expectativas, saber o que esta fazendo
inadequadamente e o que esta acertando, podendo corrigir ineficiéncias e aperfeicoar acertos.

Missel (2012) concluiu que o feedback € capaz de encorajar o profissional a melhorar,
continuar ou desenvolver habilidades técnicas e comportamentais. Sendo a competéncia
interpessoal fundamental para o alcance de exceléncia em performance no mundo corporativo
atual, o feedback € parte do processo de orientacdo de funcionarios a apresentarem o
comportamento e desempenho desejados.

Lee, Idris e Tuckey (2019) afirmaram que o feedback é capaz de impulsionar a
motivacdo intrinseca e extrinseca do funcionario. Isso porque ele permite que lideres
comuniquem padrdes de desempenho e expectativas, minimizando a ambiguidade de trabalho
(BAKKER; DEMEROUTI, 2007) e aumentando a compreensdo e clareza das metas
(BEENEN; PICHLER; LEVY, 2017). Consequentemente, o funcionario pode ajustar seu
desempenho ou até alterar seus objetivos a fim de atingir tais metas, aumentando sua motivacao
extrinseca, i.e., em relacdo a organizacdo. Por outro lado, o feedback também torna possivel o
reconhecimento de trabalhos bem feitos, satisfazendo a necessidade psicoldgica do individuo e

alavancando a motivacdo pessoal — intrinseca.
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2.4 Metodologias de feedback aplicadas no atual mercado de trabalho

Segundo Missel (2012), a alavancagem de novos comportamentos, sejam repetigdes de
comportamentos positivos passados ou correcdes de comportamentos ndo desejados, €
dependente da utilizacdo de uma metodologia especifica e estruturada de feedback.

No mercado de trabalho atual, as técnicas de feedback sdo comumente aplicadas em
conjunto com um sistema de avaliacdo do funcionario. Dessa maneira, este topico tem como
objetivo apresentar duas das principais metodologias de avaliacdo aplicadas em organizacdes e

que tém o feedback como um de seus processos fundamentais.

2.4.1Gestdo de desempenho e de competéncias

Segundo Brandao e Guimaraes (2001), o desempenho de um individuo representa uma
expressdo de suas competéncias. Dessa maneira, a fim de avaliar o desempenho de um
funcionario, € possivel fazé-lo atraves da avaliacdo de suas competéncias, sendo estas
combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo individuo
dentro de uma organizagdo (CARBONE; BRANDAO; LEITE, 2009). Segundo Carbone,
Branddo e Leite (2009), a associacdo de competéncia humana ao desempenho, dentro do
contexto ou estratégia organizacional, facilita a aceitacdo dos individuos.

Para Gilbert (2007), o desempenho humano é expresso em funcdo de comportamentos
do individuo e das realizacfes decorrentes de tais comportamentos. Dessa maneira, segundo
Branddo et al. (2008), as organizac¢es buscam modelos de avaliacdo que considerem ambos 0s
aspectos, uma vez que avaliar apenas o comportamento do individuo ndo garante a obtencéo de
resultados esperados e mensurar apenas resultados pode gerar uma busca pelo alcance de metas
a qualquer custo e consequentemente gerar comportamentos ndo desejados dos funcionarios.

Para Branddo e Guimardes (2001), a gestdo de desempenho por competéncias € um
processo de retorno continuo, fundamentado primeiramente na estratégia organizacional da
empresa. Em razdo dos objetivos estabelecidos, deve-se definir indicadores de desempenho e
metas no nivel corporativo e as competéncias necessarias para atingir tal resultado.

Carbone, Branddo e Leite (2009) recomendaram que as competéncias sejam descritas
como referenciais de desempenho, i.e., comportamentos observaveis no trabalho. A descrigcdo
da competéncia representa o desempenho esperado, e indica o que o profissional deve ser capaz
de realizar, em determinada condicéo e em qual padréo de qualidade.

Missel (2012) afirmou que é fundamental que a metodologia ofereca ao funcionario a

oportunidade de discutir com seu gestor o seu préprio desempenho e os padrdes que deve
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alcangar, e permita que o gestor identifique pontos fortes e fracos no desempenho do
funcionério, recomende um programa de desenvolvimento especifico e realize a divisdo de
responsabilidades entre seu time. Para atingir tais objetivos, segundo a autora, a melhor
estratégia para aplicacdo da avaliacdo é através de uma conversa programada, para a qual os
avaliados e avaliadores podem se preparar. Além disso, interagdes diarias entre lideres,

subordinados e colegas tornam possivel que o processo seja continuo e eficiente.

2.4.2 Avaliagdo de desempenho por multiplas fontes: o feedback 360

Segundo Rai e Singh (2013), o feedback 360 é um processo pelo qual vérias fontes,
como superiores imediatos, subordinados, pares e clientes, fornecem avaliagdo para um
individuo da organizagéo, proporcionando uma visdo mais equilibrada e abrangente sobre o
desempenho deste. A utilizacdo desta metodologia é defendida por inUmeros autores, uma vez
que é capaz de potencializar diversos beneficios para a organizacdo. Dalton (1998), Morical
(1999), Ghorpade (2000) e Swain e Schubot (2004) afirmaram que o feedback 360 tem
influéncia direta no desempenho do funcionario ja que orienta o planejamento do
desenvolvimento individual e consequentemente gera mudangas de comportamento. Para
Tornow (1998), esta técnica institucionaliza o gerenciamento de desempenho e, portanto, leva
ao desenvolvimento da organizagdo como um todo. Para Rai e Singh (2013) a melhoria no
desempenho do funcionario a partir do feedback 360 esta relacionada a melhoria da
comunicacdo interpessoal, da qualidade de troca entre lider e sua equipe, percepcdo de apoio
organizacional e melhoria na qualidade de vida no trabalho.

Para Rai e Sigh (2013) e Missel (2012), a metodologia 360 € capaz de melhorar a
qualidade da relacdo entre lider e equipe e a qualidade de vida no trabalho (RAI; SIGH; 2013)
e a oportunidade de subordinados de avaliarem seus lideres é um componente fundamental para
que estes beneficios sejam alcancados, uma vez que o lider demonstra que necessita da ajuda
de toda de toda a equipe (MISSEL; 2012). Para que este processo ocorra com naturalidade, o
gestor deve ser capaz de ter consciéncia e humildade para reconhecer fatos, coragem para
enfrentar desafios e sabedoria para manter seu desenvolvimento continuo (MISSEL, 2012).

Para Missel (2012), a aplicacdo da metodologia pode ser realizada por meio de um
formulario personalizado da organizacdo, com questdes a serem respondidas sobre um
individuo e disponiveis para diferentes niveis hierarquicos (pares, superiores e subordinados),

além do préprio funcionario para autoavaliacéo.



30

Antonioni (1996) detalhou elementos de entrada, do processo e de saida para aplicacdo
do feedback 360. Para o autor, antes da execucdo da avaliacdo, é fundamental definir os
objetivos da avaliacdo, o instrumento de avaliagdo, i.e., 0 questionario em si, e treinamentos
para avaliadores e avaliados. Quando estes passos ndo sdo devidamente cumpridos e a
organizagéo salta para a implementagéo da metodologia, sem definir claramente a misséo e o
alcance das avaliacdes, a metodologia ndo sera projetada para gerar melhorias e acarretara em
desapontamento para os envolvidos e descrédito da metodologia. Durante o processo de
avaliacdo, deve ser garantida a conscientizacdo dos avaliados sobre a percepgédo que 0s outros
tém deles e 0 compromisso com a melhoria de desempenho individual. Ainda nesta fase, a
atividade de autoavaliacdo é fundamental para preparar o individuo para receber um feedback
e ser capaz de compartilhar e discutir os resultados de suas avaliagdes, ja que forca a reflex@o
individual sobre seu desempenho e pontos especificos de avaliagdo. Como resultados do
processo de feedback 360, o autor espera que haja aumento na conscientizacdo de expectativas
dos avaliadores e da organizacdo em relacdo ao avaliado, melhoria nos comportamentos de
trabalho, reducédo de questdes ndo comunicadas entre lideres e subordinados e incentivo as

revisdes periddicas informais sobre desempenho.
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3 METODOLOGIA

Esta é uma pesquisa qualitativa do tipo estudo de caso (GIL, 2002), uma vez que sera
realizada uma descricdo e analise intensiva de uma Unica organizacdo. Tal como descrito pela
literatura (SHAUGHNESSY; ZECHMEISTER; ZECHMEISTER, 2012), este estudo utilizou
diversas fontes para coleta de dados: entrevista e registros arquivisticos.

Segundo Gil (2002), o estudo de caso consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento. Deve
compreender quatro macro fases que delineiam seu desenvolvimento: delimitacdo da unidade-
caso, coleta de dados, selecdo, analise e interpretacdo de dados e elaboracéo do relatorio.

Para selecdo do caso estudado, esta pesquisa teve como premissa 0 contexto corporativo
brasileiro, e analisou os diversos setores e organizagdes que o compde. Alem disso, foi
considerada como principal restricdo o acesso as informacdes da organizacéo, a fim de realizar
a coleta e analise de dados suficientes para cumprir com 0s objetivos da pesquisa. Por fim, foi
considerada a oportunidade de gerar beneficios reais para a organizacdo a partir da analise

detalhadas de praticas da empresa.

3.1 Participantes

Foi realizada entrevista com o Coordenador de RH, do sexo masculino, formado em
Administracdo de Empresas e com MBA em Gestao Estratégica de Pessoas, atuante na area de
RH desde 2002 e funcionario da empresa tratada nesta pesquisa ha 7 anos. O colaborador foi
selecionado como ponto focal deste estudo uma vez que é protagonista no desenvolvimento e
aplicacdo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho de funcionarios, sendo participante ativo
na definicdo e comunicacdo dos conceitos e técnicas relevantes para esta pesquisa. A
organizacdo que o participante representa é de natureza privada e atua no setor de servicos
publicos, sendo a controladora de oito concessionarias brasileiras. Sua estratégia organizacional
é voltada para a qualidade do servico prestado e para a expansdo sustentavel do posicionamento

da empresa no setor.

3.2 Materiais

Com base no contetdo tedrico-conceitual abordado e no objetivo da pesquisa, foi
elaborado um roteiro para conducdo das entrevistas, composto pelos temas:

Sistema de avaliacdo de funcionarios da organizagéo
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o Metodologia
o Participantes
Feedback como componente do Sistema de avaliagéo

o Metodologia
o Participantes
o Capacitacao e treinamentos

Aplicacéo de feedback continuo
Durante as entrevistas, foram compartilhados pelo entrevistado a Ficha Individual de
Avaliacdo de Competéncias, utilizada para conducéo e documentacdo da avaliagédo individual,
a Matriz de Competéncias, utilizada para referencial, e partes especificas do Material de
Treinamento Interno da Organizacdo, referentes ao tema de feedback e utilizadas para

comunicacgdo de conceitos e capacitacdo de funcionarios.

3.3 Procedimento de coleta de dados

Para coleta de dados, foi selecionado 0 método de entrevista semiestruturada, uma vez
que permite mapear praticas formais e culturais da organizacdo estudada e compreender e
descrever a logica que preside as relacdes estabelecidas neste grupo através do levantamento
de informagdes consistentes (DUARTE, 2004).

Previamente a coleta, foram definidos temas que poderiam ser abordados na entrevista
e compuseram um roteiro estruturado: estratégia da organizacao, sistema de avaliacdo de
desempenho dos funcionarios e aplicacdo de feedback dentro do sistema e na rotina da empresa.
Dentro de cada tema, o participante ficou livre para discorrer sobre as informacdes que julgasse
importante, e foram realizadas algumas perguntas especificas para esclarecimento de duvidas.

A coleta de dados com o participante da organizacéo foi realizada em 2 dias, durante 2
entrevistas de aproximadamente 1 hora cada uma, por meio de uma plataforma virtual, pela
qual era possivel o compartilhamento de audio e video entre entrevistado e entrevistador. Antes
da entrevista, a pesquisadora informou os objetivos da pesquisa e os cuidados de que os dados
seriam sigilosos e 0 anonimato do participante e da organizacao seriam garantidos.

As informacdes coletadas com o participante durante a entrevista foram transcritas pelo

entrevistador e um relatorio foi entdo encaminhado para validacdo do entrevistado.



33

3.4 Analise de dados

Dentre todas as informagdes expostas pelo informante, selecionou-se como objeto de
analise apenas aquilo que estava diretamente relacionado aos objetivos da pesquisa, tal como
sugere Queiroz (1988), e as informacdes foram organizadas em eixos tematicos, de acordo com
0s objetivos definidos anteriormente a entrevista, construindo um conjunto de dados
selecionados resultantes do cruzamento da interpretacdo do discurso do entrevistado com as
referéncias tedrico/conceituais que orientam a visao do pesquisador do estudo, como defendeu
Duarte (2004).

Para descrigdo sistematica do sistema de avaliacdo, foram priorizados dados atuais da
empresa, ou seja, focou-se nas informacdes das praticas realizadas atualmente na organizacao,
e ndo em historicos ou projetos ainda ndo definidos. Além disso, os resultados seréo
apresentados conforme a narrativa de descricdo do participante na entrevista, em funcdo do
roteiro pré-definido da entrevista e documentos disponibilizados para a avaliacdo de
funcionarios da referida organizacao.

Durante a coleta, selecéo e analise de dados, foi assumida como parte do processo de
investigacdo a consciéncia e assuncdo da interferéncia da subjetividade do entrevistador, uma
vez que esta “ndo pode ser expulsa, nem evitada, mas deve ser admitida e explicitada e, assim,
controlada pelos recursos teoricos € metodologicos do pesquisador” (ROMANELLI, 1998,
p.128).
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4  RESULTADOS

Sobre o processo de avaliagdo da organizacdo, foi descrito como ele ocorreu nos ultimos
dois anos e como ocorrerd no ano corrente, contemplando caracteristicas como periodicidade,
funcionérios participantes (avaliados e avaliadores), objetivos e instrumentos. Para detalhar o
processo em si, foi compartilnada a Ficha Individual de Avaliacdo de Competéncias e
documentos auxiliares, como a Matriz de Competéncias. Discutiu-se cada item abordado nestes
materiais, ressaltando a definicdo e objetivo de cada item de avaliagdo e o0 processo de
preenchimento do formulario em si.

Por fim, com auxilio de materiais desenvolvidos para treinamentos internos da empresa,
foi descrita a visdo da organizacdo acerca de feedback, qual o conceito, importancia,
metodologias e pontos de atencdo para aplicacdo da técnica. Além disso, 0 entrevistado
discorreu sobre como era realizada a aplicacdo do feedback, tanto dentro do sistema formal de

avaliacdo quanto na rotina de comunicacéo entre funcionarios de diferentes niveis hierarquicos.

4.1 Sistema formal de avaliacdo de funcionarios

O atual sistema de avaliagdo de funcionarios € um componente da Politica de
Participac@o nos Lucros e Resultados (PLR) da organizacdo, sendo aplicado anualmente para
os funcionarios da empresa holding e das concessionadrias que apresentam resultados
financeiros positivos. O funciondrio é avaliado com base no cumprimento de metas
corporativas, departamentais e individuais.

A primeira preocupacao da empresa é garantir o alinhamento dos funcionarios com a
estratégia da empresa: sua missdo, visao, valores, objetivos e metas. As metas estratégicas sao
comunicadas aos gestores ao principio de cada ano, no Workshop de Planejamento Interno, e
estes sdo responsaveis por comunicar seus subordinados, elaborar um plano de acéo e cumprir
com as metas. Mensalmente, na Reunido de Performance da area, a evolucdo das metas é
apresentada para 0s gestores.

Dependendo da maturidade do departamento e do funcionario, o gestor pode definir
metas individuais para cada funcionario da sua equipe. Porém, de acordo com o modelo formal
da empresa, as metas individuais estdo relacionadas apenas ao cumprimento de Competéncias
definidas pela organizacao.

Na visdo do entrevistado, competéncias sdo conjuntos de conhecimento, habilidades e
atitudes e, a partir da avaliacdo de determinadas competéncias fundamentais para a organizacao

e para cada cargo, é possivel avaliar a divergéncia entre o que € esperado e acordado com cada
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funcionario e aquilo que de fato esta sendo realizado por ele. A descricdo das competéncias e
definicdo de quais sdo aplicaveis a cada cargo € realizada através da Matriz de Competéncias,
e a avaliacdo de desempenho € realizada através do preenchimento da Ficha Individual de
Avaliacdo de Competéncias.

A Ficha de Avaliacdo de Competéncias é subdividida em fatores, sendo cada um
relacionado a determinadas competéncias esperadas do funcionario, como ilustrado pela Tabela
1.

Quadro 1. Fatores e competéncias abordados na Ficha Individual de Avaliacao de

Competéncias

Fator Competéncias associadas

Qualificagdo minima para | Funcéo, escolaridade e experiéncia

exercer o cargo

Comprometimento Atencéo e qualidade na execugéo dos servigos; Confidencialidade;

e controle; Produtividade.

Cumprimento do horéario de trabalho; Disponibilidade; Organizagédo

Comportamentais Agilidade, Analise e solucdo de conflitos com pessoas; Analise e
solucdo de problemas; Aprendizado rapido; Autocontrole;

Autocritica; Autodesenvolvimento/atualizacdo; Concentracao;

Foco no cliente; Negociacao/persuasao; Pesquisa e investigacéo;

e inovador; Raciocinio légico; Relacionamento interpessoal;

Resisténcia a fadiga; Trabalho em equipe; Trabalho sob pressao.

Comunicacéo verbal/escrita; Flexibilidade e adaptacdo a mudancas;

Planejamento e controle; Proatividade/iniciativa; Raciocinio criativo

Técnicos Aplicacdo dos conhecimentos especificos; Uso/conservacédo de

ferramentas; equipamentos; EPI

Lideranca Lideranca e gestdo de equipe; Tomada de decisdo; Comportamento

assertivo; Visdo estratégica e sistémica

Os dois primeiros fatores abordados, Qualificacdo minima para exercer o cargo e
Comprometimento, sdo aplicaveis a todos os departamentos e cargos da empresa, sendo 0
primeiro relacionado ao cumprimento de requisitos basicos da norma ISO 9001, abordado nesta
avaliagdo a fim da organizacdo documentar o cumprimento da norma. Ja as competéncias

abordadas nos fatores Comportamentais e Técnicos sdo aplicaveis ao funcionario de acordo
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com seu cargo, como definido pela Matriz de Competéncias. Por fim, os fatores de Lideranga
sdo aplicaveis apenas aqueles responsaveis por uma equipe. A avaliagdo do cumprimento de
cada competéncia é realizada através de uma escala de pontuacgdo de 1 a 4.

Posteriormente, a ficha aborda de maneira mais detalhada qualquer ocorréncia
relacionada ao funcionario, seus pontos fortes e de melhoria, participacdo em cursos
subsidiados pela empresa e uma analise comparativa entre os resultados obtidos na avaliacéo
do ano anterior e na atual.

Apos preencher a Ficha, o gestor deve encaminha-la para validacdo do setor de RH e da
presidéncia. Apds validacdo, o gestor é responsavel por apresentar os resultados obtidos para o
funcionério avaliado, aplicando neste momento a metodologia de feedback, e coletar sua
assinatura na ficha de avaliag&o.

O feedback é realizado, formalmente, sempre do gestor para o subordinado, para
comunicagdo dos pontos abordados na Ficha de Competéncias. A empresa denomina esta
técnica como feedback 90 graus, uma vez que ocorre apenas no sentido gestor-subordinado.

Além desta utilizacdo, pode haver aplicacdo de feedback do gestor para o subordinado
em outros momentos, dependendo da maturidade da unidade, area, departamento, equipe e
colaborador e, neste contexto, os feedbacks podem ser diarios, semanais, mensais, semestrais
ou anuais. Estes feedbacks podem ser documentados e compartilhados com o Departamento de
Recursos Humanos através de um Relatério de Ocorréncias, ou podem ser realizados
informalmente apenas entre gestor e subordinado.

Para instrucdo dos funcionarios acerca da pratica de feedback, a organizacdo, com
iniciativa do Departamento de Recursos Humanos, promove treinamentos abordando o tema de
feedback, ministrados anualmente para todos os funcionarios ou somente para gestores. Neste
momento, sdo comunicadas definicGes conceituais e técnicas para aplicacdo da metodologia de
maneira efetiva. No material do treinamento, o feedback é definido como uma ferramenta
essencial tanto para se crescer profissionalmente, quanto para o proprio desenvolvimento
pessoal, através da qual é possivel utilizar equivocos individuais como forma de aprendizado,
reconhecer pontos fracos e principalmente explorar seus pontos fortes. Ja como pontos chave
que devem ser considerados no momento de aplicacdo do feedback, sdo ressaltados: confianca
entre lider e liderado (definido como o posicionamento do lider de maneira com que seja
possivel estabelecer relacdo positiva com o liderado), assertividade (compreendido neste
contexto como a habilidade de dizer o necessario, no momento presente ao comportamento),
honestidade, comunicagdo ndo verbal (definido como alinhar expressdes fisicas com a fala

verbal), orientacdo (participacdo ativa do receptor do feedback expondo sua opinido),
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conhecimento dos potenciais do liderado (para ser capaz de reforcar suas capacidades),
planejamento do feedback, tom de voz e dados de apoio.

Segundo o representante da organizagdo nesta pesquisa, a organizacdo incentiva a
aplicacdo de feedbacks de elogio e de redirecionamento (abordados na contribuicdo conceitual
desta pesquisa como positivo e negativo) em momentos distintos, para potencializar o alcance
do objetivo desejado. Para aplicagdo exclusivamente do feedback de redirecionamento, o
treinamento de funcionarios ressalta a importancia de o avaliador demonstrar que ndo estéa
acusando, e aconselha-se a incluir um tom de divida, demonstrando que néo se sabe o que
causou 0 mau resultado. Ja para feedbacks de elogio, a organizagdo chama atencéo para o fato
de que ele é esperado pelos funcionarios, que deve ser realizado pessoalmente para potencializar
0 reconhecimento do funcionario e que deve ser assertivo para que ndo gere constrangimento
ou ciimes de outros funcionarios. A empresa ainda incentiva o0s gestores a também estarem

abertos a opinides de suas equipes.
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5 DISCUSSAO

Considerando o contexto corporativo exposto nesta pesquisa e os principais beneficios
alavancados pela aplicacdo de metodologias de feedback, esta pesquisa descreveu o sistema de
avaliacdo de desempenho de funcionarios de uma empresa privada, buscando identificar a
existéncia ou ndo de sistema de feedback e o quanto esta em acordo com aspectos levantados
pela literatura. Pode-se observar que a empresa em questdo apresenta alguns elementos
importantes e aspectos que poderiam ser aperfeicoados em relacdo a metodologia de feedback.

Do ponto de vista da definicdo de resultados de neg6cio como ponto de partida para a
avaliagéo de desempenho, fator fundamental defendido por Leme (2015), Missel (2012) e Phoel
(2009), e eficiente a proposta da organizacdo de definir as metas corporativas como uma
variavel dos beneficios do funciondrio, uma vez que incentiva 0 interesse deste no
conhecimento e atingimento de tais objetivos. Porém, o desdobramento de tais metas em
competéncias atribuidas para cada cargo ndo é suficiente para que o individuo, como
funcionario, tenha visdo e conhecimento claros de quais resultados ele deve entregar e
atividades que deve cumprir em um determinado periodo de tempo. De acordo com Brandao,
et al (2008), no cenario atual, a organizacdo € capaz de avaliar comportamentos dos
funcionarios, mas nao de mensurar os resultados produzidos a partir de suas condutas.

Como fundamentado por Kluger e DeNisi (1996), para avaliacdo de resultados, é
necessario definir metas claras para cada funcionario, com o apoio de seu gestor, de acordo com
0 esperado pela organizacdo e com o plano de desenvolvimento individual, para que o
colaborador seja de fato incentivado a ter um bom desempenho, contribuindo tanto para o
resultado final da organizacédo, quanto para seu desenvolvimento pessoal.

Para avaliacdo de comportamentos, a Ficha de Competéncias utilizada na organizacao
é extremamente bem-vinda, uma vez que serve como roteiro estruturado, garantindo
imparcialidade na avaliacdo dos funcionarios e consideracdo de todos os aspectos priorizados
pela organizacdo. Como afirmado por Branddo e Guimaraes (2001) e por Carbone, Brand&o e
Leite (2009), é possivel avaliar o desempenho do funcionario através da avaliacdo de
competéncias, sendo estas combinacdes de conhecimento, habilidade e atitude, assim como
tratado pela empresa.

Ainda no que tange a realizacdo da avaliacdo em si, outros dois elementos devem ser
ressaltados: os participantes e a frequéncia. A avaliacdo na empresa analisada ocorre apenas no
sentido gestor-funcionario. Como discutido por Antonioni (1996) e Rai e Singh (2013) e

Antonioni (1996), a utilizacdo de técnicas de feedback que contemplam a autoavaliacéo,
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avaliacdo de pares e avaliacdo do gestor pelo subordinado pode gerar beneficios para as
organizagoes.

Para a empresa em questdo, € positiva a inclusdo da autoavaliacdo, uma vez que ndo
requer capacidade e conhecimento maior do que a observada nos funcionarios, e é capaz de
forcar o individuo a refletir sobre seu desempenho e se familiarizar com a ferramenta de
avaliacdo, tornando-o mais apto a compartilhar e discutir os resultados de suas avaliagcdes no
momento de feedback com seu lider, ter visao e entendimento de pontos positivos e de melhoria,
e aceitar planos de desenvolvimento para correcdo de comportamentos. Além disso, para a area
de gestdo da empresa, € possivel visualizar qual a discrepancia entre a visdo do proprio
individuo e do seu lider, diminuindo chances de avaliacBes enviesadas, e aumentando o
alinhamento entre todos os niveis e departamentos.

Para a avaliacdo de pares e do gestor pelo subordinado, como explicitado por Missel
(2012), é necessario que a organizacdo e os individuos pertencentes apresentem determinadas
habilidades e nivel de maturidade, como consciéncia, humildade e sabedoria para reconhecer e
aceitar de maneira positiva os fatos abordados nas avaliaces. Dessa maneira, entende-se que a
organizacgdo deve considerar a implementacéo destas avaliagdes em um futuro proximo, quando
estiver segura e madura para tal.

Referente a frequéncia de avaliacdo, esta deve ser realizada com o objetivo de oferecer
ao funcionario a oportunidade de corrigir seu comportamento, caso necessario (DEL PRETTE;
DEL PRETTE, 2001; KANG; OAH; DICKINSON, 2005; PHOEL, 2009). Portanto, €
fundamental que haja um determinado nimero de avaliagdes durante o horizonte de tempo
estipulado para cumprimento da meta individual, nas quais seja possivel reforcar qual sua meta
e o valor desta para a organizacdo, avaliar o desempenho atual do funcionario, quais
comportamentos devem ser mantidos, quais mudancas devem ser realizadas e como fazé-las.
Além disso, a aplicacdo de avaliacbes com periodos muito longos de distancia pode influenciar
negativamente a garantia do feedback descritivo e dirigido para comportamentos (MISSEL,
2012; PRUE; FAIRBANK, 1981), uma vez que o momento da avaliacdo se distancia
consideravelmente do momento do comportamento. Com avaliacbes e feedbacks mais
frequentes, alavanca-se a oportunidade do funcionario de atingir seus objetivos e contribuir
positivamente para o proposito da organizacao.

Para capacitar os funcionarios a fornecerem e receberem feedback, a realizacdo de
treinamentos, como priorizado pela empresa, € muito bem-vinda. E fundamental a participacio
de todos os colaboradores (ANTONIONI; 1996) e deve-se atentar ndo somente & comunicagdo

de conceitos e realizacdo de atividades préaticas, mas a definicdo e explicacdo clara e detalhada
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de aspectos tratados tanto no material de treinamento, como o0s pontos chave considerados para
aplicacdo de feedback, quanto no processo de avaliagdo, como as competéncias avaliadas.

A utilizacdo da Tecnologia da Informagcdo (TI) para suporte de processos
organizacionais € imprescindivel para o sucesso da organizac¢ao no atual contexto corporativo,
uma vez que facilita a interacdo do funcionério com o processo, potencializa o funcionamento
efetivo de atividades e possibilita troca e registro de informacbes completas e precisas. Para o
processo de avaliacdo e feedback, a existéncia de uma plataforma tecnoldgica, na qual cada
funcionario tem acesso a informacdes restritas pessoais, € fundamental para documentacdo dos
dados e construcdo de analises que potencializem a informacéo e a interacdo do individuo com
0 processo.

Se estabelecida tal metodologia, é possivel construir uma base estruturada de avaliacéo,
e a aplicacdo do feedback, técnica pela qual o avaliador comunica todos os pontos tratados com
o0 avaliado pode ser descritiva, e ndo avaliativa, voltada ao comportamento e utilizada como um
meio de comunicagdo continuo (DEL PRETTE, DEL PRETTE, 2001; DANIELS, 2009;
WILLIAMS, 2005; MISSEL, 2012).
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6 CONCLUSAO

Por meio do estudo de caso realizado, foi possivel cumprir com o objetivo desta pesquisa
de descrever como ocorre a aplicacdo de feedback em uma organizacdo inserida no atual
mercado corporativo brasileiro. Com base nos conceitos tedricos levantados e na analise de
dados da empresa em questdo, foi possivel concluir que esta reconhece os beneficios gerados
pelo feedback e preza pela sua utilizacdo, porém ainda apresenta estrutura metodoldgica pouco
desenvolvida para sustentar sua aplicagéo.

Como fatores fundamentais para a aplicacdo efetiva do feedback, foi possivel destacar
para o caso analisado a necessidade de implementar uma metodologia com avaliacdo ndo s6 de
competéncias, mas também de metas especificas individuais, para que se possa analisar ndo
somente comportamentos, mas resultados e aumentar a frequéncia de avaliagdo para que seja
possivel realizar a comunicacdo mais proxima aos eventos relacionados a ela, sendo assim mais
especifica e descritiva e gerar possibilidade de correcdo do desempenho. Além disso, a insercdo
da pratica da autoavaliagdo e continuidade nos treinamentos relacionados ao tema séo
fundamentais para tornar gestores e subordinados habilitados e praticantes em proporcionar e
receber feedbacks.

Dessa maneira, a aplicacdo continua e efetiva do feedback & capaz de alavancar a
motivacdo dos funciondrios, através do alinhamento com os objetivos da organizacdo e do
reconhecimento de bons comportamentos e resultados, e potencializar o desempenho dos
colaboradores através da correcdo de comportamentos ndo desejaveis e aprendizagem.
Consequentemente, o feedback contribui para o alcance dos objetivos e para 0 sucesso da

organizacéo.

6.1 Limitacdes da pesquisa

Esta pesquisa descreveu a aplicacdo da técnica de feedback para gerenciamento de
desempenho em uma organizacdo. A selecdo de apenas uma unidade de analise deve-se a
possibilidade de acesso a informacdes detalhadas e suficientes para cumprimento do objetivo
proposto e torna inexecutavel a realizacdo de analise comparativa com outros casos reais neste
mesmo estudo. Assim, a analise dos resultados foi realizada em comparagdo com as referéncias
tedrico/conceituais abordadas e sé deve ser considerada para outras organizac¢des se confirmado
indice de correlacdo nos temas abordados.

Em relacéo a coleta de dados, foi considerada a visdo de um integrante do Departamento

de Recursos Humanos da organizacdo analisada, sendo assim suscetivel & subjetividade da
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opinido pessoal do colaborador, e podendo n&o corresponder com a viséo de outros funcionarios

da empresa.

6.2 Estudos futuros

Considerando o recorte do presente estudo e a ndo extensiva revisao de literatura, outros
estudos poderiam investigar se ha estudos que mostram o atual panorama de sistemas de
avaliacdo de desempenho de organizacbes e o0 uso de feedback nestes sistemas. Um
desdobramento deste estudo poderia incluir a exploracéo da percepgdo dos funcionarios acerca
do sistema de avaliacdo de desempenho e utilizacdo de técnicas de feedback, entendendo qual
a concepcao compreendida, pontos positivos € negativos na visdo do “usudrio” do sistema, ou
ainda comparar a pratica de feedback realizada na organizagdo com outros casos reais
praticados em empresas correlacionadas.

Além dos estudos de descricdo de praticas de avaliacdo de desempenho e de feedback,
estudos que proponham e testem uma nova metodologia para aplicacdo de feedback para a

organizagdo podem ser relevantes.
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