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RESUMO

O objetivo principal do presente estudo foi analisar o processo de feedback apds o ciclo
avaliatorio do primeiro semestre de 2010 da GDP existente dentro da agéncia do Banco Alfa
de Condor — RS , na busca de subsidios necessarios a fim de identificar a viabilidade da
implantacdo de uma sistematica de feedback nesta unidade. Para tanto, optou-se por realizar um
estudo de caso com os cinco funcionarios da agéncia, onde, atraves da andlise das respostas a
entrevista aplicada, conclui-se que embora haja uma sisteméatica de feedback formalmente
instituida e utilizada na agencia desde o ano de 2005, esta ndo atinge os objetivos propostos pela
organizacdo e o anseio dos funcionarios, uma vez que a maioria dos integrantes do processo Vvé
com descrédito a forma como o0 mesmo é realizado, ndo véem aplicabilidade dos seus resultados,
alguns desconhecem completamente ou descrevem equivocadamente 0s principais termos
necessarios a compreensdo da sistematica e, finalmente, dentro da unidade ndo sdo cumpridas
todas as etapas necessarias a realizacdo da avaliacdo de desempenho por competéncias, conforme
instruido pela organizagdo. Por outro lado, todos os participantes manifestaram conhecer os
pontos positivos da aplicacdo da avaliacdo de desempenho dentro da unidade e percebeu-se que ha
grande vontade, entre os colaboradores, de que haja uma aplicacéo efetiva do mesmo.

PALAVRAS-CHAVE: GESTé\O DE PESSOAS. GESTAO DE DESEMPENHO POR
COMPETENCIA. AVALIACAO 360° GRAUS. FEEDBACK.
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1 INTRODUCAO

O atual cenério organizacional é marcado por intensas mudancas decorrentes de uma
nova realidade mundial que, em virtude da globalizagdo fez com que as organizagdes
buscassem alternativas de gestdo adequadas, a fim de desenvolver ao maximo seu potencial
estrutural e humano e, dessa forma buscar um lugar de destaque ou mesmo sobreviver no
ambiente extremamente competitivo em que estdo inseridas.

Neste sentido, o papel das pessoas nas organiza¢des tem-se mostrado cada vez mais
um diferencial competitivo, que, se bem conduzido, pelos setores de recursos humanos,
transforma-se em resultados financeiros para a organizacdo, maior harmonia nas equipes de
trabalho e fator de auto-realizagdo para o individuo.

Assim, o foco no colaborador e suas competéncias, tem sido preocupagdo crescente
nas organizacdes, assim como estudos, técnicas de gestdo e mecanismos de avaliacdo, que
possibilitem analisar o perfil funcional e competéncias do individuo frente a perspectiva
estratégica das organizacGes e ao desenvolvimento profissional, fator determinante ao alcance
da exceléncia administrativa.

Segundo Marcarenhas (2008, p.177) “o conceito de competéncia vem sendo utilizado
como base para a construcdo de uma abordagem alternativa as metodologias tradicionais de
gestdo de desempenho - a gestdo das competéncias.”

Fleury e Fleury (2000, p. 188) definiram competéncia como: “saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades
que agreguem valor econdmico a organizacéo e valor social ao individuo.”

Dessa forma busca-se integrar o conceito de competéncia individual ao conceito de
competéncia organizacional, deixando de administrar os comportamentos na organizagdo com
base na posicdo hierarquica, atividades e funcfes esperadas, para fazé-lo segundo critérios
como a complexidade das responsabilidades e contribuicdes efetivas do individuo ou grupo e
ao desenvolvimento organizacional.

Conforme Dutra (2002), o individuo é parte fundamental da organizacao, pois ela é
formada por eles e sua contribuicdo no desenvolvimento e desempenho das atividades da
empresa, mas, para que essa contribuicdo seja efetiva é necessario que os colaboradores
sintam-se motivados ao aperfeicoamento de suas competéncias e tenham liberdade de expor

suas opinides.
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Por isso, a organizacdo foco do presente estudo é o Banco Alfa S.A, uma tradicional
instituicdo financeira, com mais de 200 anos de atuacdo, presente em todo o Brasil e com
algumas unidades no exterior, nela, o sistema de avaliacdo de desempenho iniciou-se
formalmente na década de 60, tendo de & para ca, passado por vérias transformacdes e
adequacdes, sendo que nos moldes de hoje ela vem sendo aplicada desde 1982, quando se
chamava ADF — Avaliacdo do Desempenho Funcional. O processo modernizou-se e foi
lancada a GDP — Gestdo de Desempenho Profissional em 1998, tendo como objetivo
aprimorar 0 desempenho dos funcionarios para o cumprimento de metas e o alcance dos
resultados. Esperava-se, através deste mecanismo, sincronizar as informacfes de
comportamento no ambiente de trabalho e os resultados financeiros esperados pela instituigéo.

No ano de 2005, foi lancada, pela instituicdo, a GDP por competéncias, 0 método
segue as premissas da GDP anteriormente aplicada, porém com foco na analise e
desenvolvimento das competéncias funcionais determinadas pela avaliagdo 360 graus ou
feedback 360 graus, método atualmente utilizado por um grande numero de organizagdes e
que possibilita uma avaliacdo mais abrangente e menos tendenciosa, por conter a percepgao
de um maior numero de pessoas sobre um determinado individuo.

O feedback, como pretende ser analisado neste estudo, diz respeito a todo o processo
de avaliacdo, tanto a etapa de abastecimento de informac@es via aplicativo especifico online,
como a etapa pés avaliagdo, pois entende-se que através de um processo de feedback bem
elaborado, estruturado e conduzido, obtém-se informacdes valiosas quanto ao desempenho
funcional e subsidios necessarios para se aprimorar processos, investir em treinamento
direcionado e em especial capacitar cada colaborador para seu auto desenvolvimento, e, como
conseqiiéncia buscar melhores resultados para a instituicéao.

A Avaliacdo 360 graus, como um mecanismo de analise e desenvolvimento de
competéncias, torna-se essencial para a percepcao do individuo a cerca de seu desempenho e
cumpre, neste caso, ao individuo e a equipe da qual faz parte, buscar uma avaliacéo justa que
possa contribuir com o grupo e organizacéo, e reflita a realidade realmente encontrada.

Diante disso, pretende-se, através deste estudo, buscar subsidios necessarios a fim de
analisar o processo de feedback dentro da agéncia do Banco do Alfa, na cidade de Condor —
RS, com base no resultado da GDP — Gestao de Desenvolvimento de Competéncias, realizada
no primeiro semestre de 2010 e busca responder a seguinte pergunta: € viavel a implantacéo
de uma sistematica de feedback na agéncia do Banco Alfa da cidade de Condor — RS?

Sendo assim, foi definido como objetivo principal deste estudo: analisar o processo de

feedback apos o ciclo avaliatério do primeiro semestre de 2010 da GDP existente dentro da
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agéncia do Banco Alfa de Condor — RS, objetivando ainda, buscar a percep¢do dos
colaboradores acerca da metodologia praticada na unidade, nivel de conhecimento dos
colaboradores sobre assuntos relacionados ao tema, e possiveis melhorias no processo de
feedback na referida agéncia.

Este estudo esta estruturado da seguinte forma: no primeiro capitulo, serd descrita a
definicdo do problema, dos objetivos gerais e especificos e a justificativa sobre a necessidade
de estudo do tema. No segundo capitulo, com base na literatura pesquisada, sera realizado um
aprofundamento nos temas relacionados, incluindo as defini¢es de gestdo de desempenho,
competéncia, gestdo de competéncias, avaliagdo 360 graus, processo de feedback. No terceiro
capitulo, serd especificada a metodologia a ser empregada a fim de se atingir os objetivos
propostos, definicdo do método de pesquisa a ser utilizado e o detalhamento da técnica
utilizada, assim como as justificativas para a escolha do mesmo. O quarto capitulo sera
destinado a apresentacdo dos resultados obtidos através da aplicacdo do método definido e a
analise dos resultados encontrados, e a seguir, no quinto capitulo serdo apresentadas as
considerac@es finais, onde serdo confrontados os resultados obtidos e os aspectos tedricos
analisados na bibliografia pesquisada, buscando tracar uma andlise conclusiva sobre o tema,

demais consideracdes e possiveis sugestdes para futuras pesquisas.



2 QUADRO TEORICO

Neste capitulo, serdo aprofundadas as definices a cerca dos principais aspectos
tedrico presentes neste estudo como gestdo de pessoas, gestdo de desempenho, gestdo de
desempenho por competéncias, avaliagdo 360° graus ou feedback 360 graus e o feedback e a
gestdo de desempenho por competéncias dentro do Banco Alfa S.A.. A revisao bibliogréfica
destes assuntos é elemento fundamental para o desenvolvimento do tema proposto e sua

compreensao.

2.1 GESTAO DE PESSOAS

Atualmente os setores de recursos humanos ampliaram sua atuacdo dentro das
organizag0es, e passaram de simples recrutadores de pessoal destinado ao preenchimento de
vagas, para, além desta funcdo, criar programas que possibilitem alinhar o desempenho
funcional de seus funcionérios a estratégia de resultados da empresa, aliando programas de
qualidade de vida no trabalho, de capacitacdo e de ascensdo profissional que atendam as
reivindicagdes dos funcionarios e que ao mesmo tempo colaborem para a conquista dos
resultados operacionais esperados pela organizacéo.

Assim, a terminologia “recursos humanos” deu lugar, em muitas organizacles, a
gestdo de pessoas, um conceito mais moderno e amplo por entender-se o individuo, dentro da
organiza¢do, nd0 mais COmoO UM Mmero recurso ou patrimonio da organiza¢do, mas como
parceiro ou colaborador no alcance dos resultados organizacionais (DUTRA, 2002).

Isto deve-se as mudancas que afetaram as empresas, fazendo com que tenham que
responder as demandas do mercado competitivo, que tem se caracterizado, pelo
estabelecimento de estruturas mais flexiveis, processos decisorios descentralizados,
transformacdes dindmicas de tecnologia, envolvimento de todos os setores da organizagéo na
busca por resultados, além de formas mais integradas e dindmicas das relagcdes de trabalho
(NAKAMURA et al, 2008).

Para implementar essas transformac6es, os modelos de gestdo precisaram também ser

modificados, destacando-se que a gestdo dos recursos humanos passa a ser orientada por
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novas premissas, como refere Dutra (2002, p.16-17) ao abordar o novo conceito de gestdo de

pessoas:

[...] a gestdo de pessoas deve ser integrada, e o conjunto de politicas e praticas que a
formam deve, a um s6 tempo, atender aos interesses e expectativas da empresa e das
pessoas. Somente dessa maneira serd possivel dar sustentacdo a uma relacdo
produtiva entre ambas. A conciliacdo de expectativas estd relacionada ao
compartilhamento de responsabilidades entre a empresa e a pessoa. A empresa cabe
0 papel de estimular e dar o suporte necessario para que as pessoas possam entregar
0 que tém de melhor, a0 mesmo tempo em que recebe o que a organizacdo tem de
melhor a oferecer-lhes.

Dutra (2002) esclarece que, nesta perspectiva, percebe-se uma tendéncia no sentido de
gue as pessoas Ndo sejam mais vistas como insumos ou recursos a serem controlados pela
empresa para a ela servirem sem o envolvimento real e interesse com o trabalho, mas como
parceiros diante de um objetivo comum na busca por resultados, que venha também, atender
suas necessidades e interesses individuais e profissionais.

Para Bittencourt (2003, p. 21) a gestdo de pessoas ¢ “um conjunto de estratégias,
técnicas e procedimentos focados na mobilizacdo de talentos, potenciais, experiéncias e
competéncias do quadro de funcionarios de uma organizacgéo.”

De acordo com Lacombe (2005, p. 19) “ao decidir a politica de Recursos Humanos a
ser adotada, a empresa também deve deixar claros o posicionamento e o tratamento dado as
pessoas que nela trabalham, principalmente nos aspectos gestacionais.” Os setores de
Recursos Humanos sdo, atualmente, definidos como setores estratégicos, pois além serem
responsaveis por recrutar, formar, integrar e aperfeicoar um grupo de pessoas para trabalhar
na empresa como uma verdadeira equipe, precisam encontrar formas de gerir esta equipe de
forma que o funcionario sinta-se motivado ao exercicio das suas atribuicdes e que ao mesmo
tempo esta motivacdo reflita-se nos resultados esperados pela empresa, organizacdo ou
instituicao.

A gestdo de pessoas e os recursos humanos devem conduzir de maneira sistémica e
coordenada as equipes, de forma que todos sejam envolvidos no equacionamento dos
problemas e ndo apenas uma pessoa ou departamento responsavel, neste sentido, a “parte” e o
“todo” se complementam e se sobrepde uma a outra isoladamente. A gestdo de pessoas tem
um papel de grande importancia no ambiente da empresa, pois deve trabalhar sempre
objetivando alcancar as metas tragadas pela organizagdo, utilizando de forma saudavel os
Recursos Humanos disponiveis (NAKAMURA et. al. (2008).
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Para Lacombe (2005, p. 20) “as pessoas, cada vez mais sdo avaliadas pelas
contribuigcdes que fornecem ao patrimonio de conhecimento da empresa, ou seja, pela sua
entrega a organizagdo.” Conhecimento e habilidades nem sempre sdo suficientes para que o
profissional possa agregar valor a instituicao.

Nakamura et al (2008) complementam que a gestdo de pessoas e 0s recursos humanos
sdo pecas principais para a construgdo do quebra-cabeca que constitui as empresas e 0
mercado consumidor, ambos inseridos em uma dindmica complexidade que exige dos
administradores, a vivacidade e o interesse total pelo desempenho de sua profisséo.

Para que essa situacdo se concretize, as organizagdes tem sistematicamente investido
em programas de incentivo aos seus funcionarios, seja por programas de qualidade de vida no
trabalho, investimento no aperfeicoamento e dindmicas que tornem o ambiente operacional
mais acolhedor e propicio ao exercicio das atividades laborais. Fazendo com que o empregado
sinta-se valorizado e apto para desenvolver suas fungdes com destreza e eficacia, obtém-se
um melhor desempenho, e com isso a empresa obtém sucesso neste mercado competitivo
(BOOG e BOOG, 2006).

Dutra (2002) demonstra a importancia da Gestdo de Pessoas, no sentido de atribuir ao
individuo o gerenciamento de sua carreira, criando programas que possibilitem que isso
ocorra.

Cada vez mais o individuo é chamado a ser agente de transformacdo de si e do
ambiente em que vive, neste sentido a gestdo de desempenho vem corroborar, proporcionando
0S mecanismos necessarios a determinacdo das fragilidades organizacionais e formas de agir

frente a essas fragilidades.

2.2 GESTAO DE DESEMPENHO

A gestdo do desempenho tem demandado dos setores de pessoal, formas de avaliagdo
gue demonstrem objetivamente a lacuna existente entre o desempenho real e o desempenho
esperado dentro das empresas e com isso buscar elementos suficientes que determinem avaliar
o individuo gerando reflexos na organizagcdo como um todo.

Se o desempenho da organizacéo, por sua vez, tem relagdo direta com o desempenho

dos seus funcionarios, a estreita relacdo entre desempenho dos individuos em situacfes de
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trabalho e desempenho das organizacfes tem se associado a permanente preocupa¢do com o
desempenho humano no trabalho, levando as organizagbes a adotarem préticas de
gerenciamento da forca de trabalho com vistas ao aumento de sua produtividade
(IVANCEVICH, 2008).

Segundo Dutra (2002, p.69): “na area de gestdo de pessoas, todavia, as defini¢cdes de
desempenho e de como medi-lo sdo cruciais”, o mesmo autor define, ainda, o desempenho
sob trés dticas: desenvolvimento, esforco e comportamento e determina que 0 mesmo ocorra
mediante as contribui¢des do individuo a empresa.

Ainda, na concepcdo do autor, entende-se gestdo de desempenho como um conjunto
de habilidades, conhecimentos, atitudes, capacidade, inteligéncia, acumulados ao longo de
experiéncias pessoais do individuo, e relacionadas ao saber fazer. Segundo Lucena (apud

Brand&o e Guimaraes,2001, p. 12):

A gestdo de desempenho tem como conceito alternativo as técnicas tradicionalmente
utilizadas para a avaliagdo de desempenho. Avaliar significa, em sintese, comparar
0s resultados alcangados com os esperados (planejados), de forma que apenas o
trabalho previamente planejado deve ser objeto de avaliagdo. 1sso pressupde ndo sd
a comparagdo entre o que se espera do individuo em termos de realizacao (resultado
esperado) e a sua atuacao efetiva (trabalho realizado), mas também a existéncia de
algum mecanismo de acompanhamento que permita corrigir desvios para assegurar
gue a execucdo corresponda ao que foi planejado.

Ainda, segundo Branddo e Guimardes, a gestdo de desempenho faz parte de um
processo maior de gestdo organizacional, uma vez que permite rever estratégias, objetivos,
processos de trabalho e politicas de recursos humanos, entre outros, objetivando a correcdo de
desvios e dando sentido de continuidade e sustentabilidade & organizag&o.

A gestdo de desempenho humano consiste numa atividade continua de avaliacdo e
aconselhamento, caracterizada pela interacdo entre gestor e colaborador, que visa direcionar o
desempenho do colaborador e do gestor no sentido de alavancar resultados de desempenho de
ambos e, consequientemente, a performance interna e externa da organizagéo (LIMA, 2010).

Por isso, a gestdo de desempenho passa a ter como referéncia 0 compromisso entre
avaliadores e avaliados, decorrente da negociacdo e do compartilhamento de informagdes,
com o objetivo de atingir os resultados desejados. Além disso, a gestdo do desempenho
abrange ndo s6 o sistema gestacional, mas o desempenho de todos os funcionarios, numa
abordagem que integra a estratégia corporativa a gestdo de pessoas (HANASCHIRO,
TEIXEIRA e ZACARRELLI, 2006).
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Como componente da gestdo de desempenho destaca-se a avaliagéo de desempenho, a
qual Megginson, Mosley e Pietri Jr. (1998, p. 301) conceituam como “um Processo que o
empregador usa para determinar o grau de eficacia na realizacdo do trabalho.” Através do
processo de avaliacdo, a empresa podera observar: as qualidades pessoais que levam 0s
comportamentos no trabalho, que por sua vez ddo origem ao desempenho no trabalho.
Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p. 207) comentam que:

A avaliacdo de desempenho pode ser considerada um dos mais importantes
instrumentos de que dispfe a administragdo de uma empresa para analisar 0s
resultados a luz da atuacdo de sua forca de trabalho e para prever posicionamentos
futuros, considerando o potencial humano disponivel em seus quadros.

Ainda, quanto ao desempenho Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p. 207) definem:
“Como instrumento complementar a administracao salarial, serve ndo apenas para apreciar o
desempenho do individuo no exercicio das funcdes inerentes ao seu cargo, mas também para
situa-lo na escala impessoal de salérios criada por aquela administra¢ao”

A composicao dos dados coletados na avaliacdo desempenho permite ao administrador
ou gestor conhecer o capital humano que dispde e criar um plano de acdo que permita a
empresa extrair o melhor daquele grupo ou individuo. A melhoria no desempenho real ndo
resulta tanto das avaliacbes como das discussdes dos administradores com os empregados
para explicar a avaliacdo e a acdo (BOOG e BOOG, 2006). Sobre avaliacdo de desempenho
Lima (2010) considera:

A avaliacdo de desempenho é um processo que permite o acompanhamento
sistemético da atuacdo dos profissionais, focado na apreciagdo de resultados, na
definicdo de objetivos e metas e na qualidade do trabalho, e ainda, voltado para o
desenvolvimento pessoal e profissional através do exercicio do “feedback”
sistematico e das multiplas percepgdes dos integrantes das equipes de trabalho.

Para Lacombe (2005) a gestdo de desempenho baseada nesta avaliacao sistémica leva
a uma percepgdo consistente do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
precisam ser desenvolvidas na empresa como um todo. A gestdo de desempenho baseia-se nas
competéncias organizacionais que influenciam diretamente as competéncias individuais
necessarias a realizagdo das tarefas e dos processos internos e que sdo percebidos pelas

avaliagdes de desempenho.



14

Embora a criacdo de mecanismos que possibilitem a avaliagdo do desempenho dos
funcionarios, deva ser fortemente marcada pela objetividade é preciso que nos demos conta
do qudo subjetivo é o ato de avaliar, e de como as percep¢des do individuo a cerca do que lhe
cerca € particular e peculiar, portanto gerir desempenho torna-se uma atividade por vezes

complexa, mas necessaria ao desenvolvimento das equipes.

2.3 GESTAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

A gestdo do desempenho tem buscado foco na administracdo das competéncias dos
individuos dentro das organizacGes e tem o propoésito de alinhar competéncias individuais e
organizacionais, de forma a contribuir com o desenvolvimento do individuo e colaborar com
as estratégias da organizagao.

De acordo com Dutra (2002), o conceito de competéncia foi proposto de forma
estruturada pela primeira vez em 1973, por David McClelland, na busca de uma abordagem
mais efetiva que os testes de inteligéncia nos processos de escolha de pessoas para as
organizagOes. O conceito foi rapidamente ampliado para dar suporte a processos de avaliagdo
e para orientar acOes de desenvolvimento profissional.

Fleury e Fleury (2000) mencionam que a palavra competéncia vem assumindo
diversos significados, alguns mais ligados as caracteristicas da pessoa: conhecimentos,
habilidades, atitudes e outros ligados as tarefas e aos resultados. Os mesmos autores (2000,
p.169) destacam ainda que entre os profissionais de Recursos Humanos, uma defini¢éo
comumente utilizada é a seguinte: “conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes que
afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa, e que se relacionam com o desempenho no
trabalho; a competéncia pode ser mensurada, quando comparada com padrdes estabelecidos e
desenvolvida por meio do treinamento.”

Segundo Dutra (2002) competéncias humanas ou profissionais sdo combinagfes
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional
dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e organizacoes.
Sdo reveladas quando as pessoas agem ante as situacOes profissionais com as quais se
deparam e servem como ligacéo entre as condutas individuais e a estratégia da organizacéo.

Branddo e Guimardes (2001) descrevem as competéncias humanas sob a forma de

referenciais de desempenho, de forma que a pessoa demonstraria deter uma dada competéncia
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por meio da adocdo de certos comportamentos observaveis no trabalho, ligando um com o
outro.

A Gestdo de Desempenho por Competéncias surgiu como uma alternativa aos modelos
existentes de gestdo e traz diversas contribui¢cbes sobre o real significado do trabalho.
Gradativamente as organizacfes voltam a sua atencdo a necessidade de encontrar novas
formas de gestdo, baseadas nas competéncias identificadas em seus profissionais e na
explicitacdo de suas atividades e processos, com o intuito de garantir o desempenho (DUTRA,
2002).

Brandao e Guimaraes (2001, p. 11) destacam que “a Gestdo de Desempenho por
Competéncias propde-se a orientar esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos
diferentes niveis da organizacdo, individual, grupal e organizacional, as competéncias
necessarias a consecu¢do de seus objetivos.”

Dutra (2002) frisa que a Gestdo do Desempenho por Competéncias vem sendo
frequentemente utilizada pelas organizacGes, em especial, para se referir ao conjunto de
politicas e de praticas de gestdo de pessoas que busca articular as estratégias do negdcio a
estrutura da organizacdo e correlacionar a contribuicdo de cada individuo ao sucesso da
empresa. Alem disso, Gestdo do Desempenho por Competéncias enfoca essencialmente, o
desenvolvimento humano, o que as pessoas serdo capazes de fazer no futuro, considerando a
integracdo entre estratégia, sistema de trabalho e cultura organizacional.

A gestdo de desempenho de competéncia numa organizagdo propicia aos
colaboradores alto envolvimento com a organizacdo, capaz de sustentar o nivel de
desempenho nas funcbes. Esse envolvimento dos segmentos dentro das responsabilidades é
que viabilizard a conducdo satisfatéria da escolha correta de um candidato a vaga
disponibilizada, possibilitando a constante integragdo entre os colaboradores e sua crescente
performance em eficiéncia e eficacia no desenvolvimento das capacidades (FLEURY e
FLEURY, 2000).

Dutra (2002) salienta que a Gestdo de Desempenho por Competéncias objetiva
estabelecer, em linhas gerais, as competéncias imprescindiveis para as organizacdes, e
identificar aquelas que ja existem, tornando-as mensuraveis.

Buscar, amplamente, estabelecer o que é, de fato, determinante para a organizacéo,
estabelecendo conexdes entre as informacgbes adquiridas no meio organizacional e
transformando-as em resultados mostra a importancia crescente da Gestdo de Desempenho

por Competéncias dentro das empresas.
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2.4 FEEDBACK 360 GRAUS OU AVALIACAO 360 GRAUS

Por conta das pressbes advindas da competitividade nas ultimas décadas, varias
empresas tém buscado alternativas ou modelos de avaliagdo de desempenho mais adequados
as atuais necessidades organizacionais e do publico interno, o feedback 360 graus, torna-se,
neste sentido, um canal pelo qual se avalia o desempenho pessoal e profissional, bem como a
habilidade e o0 comportamento do pessoal na empresa (ALMEIDA, 1999).

De acordo com Reis (2000, p. 11) “o feedback é uma caracteristica marcante deste
processo de avaliacdo de desempenho, além de contribuir a comunicagdo procedida de forma
objetiva e freqiiente sobre o desempenho de uma pessoa.”

Marras (2000) destaca que o instrumento mais utilizado, ultimamente, nas
organizacGes modernas, seja a avaliacdo 360 graus ou alguma combinacdo de métodos que
contemple este Gltimo. Segundo o mesmo autor (2000, p. 178) a avaliagdo de 360 graus
“trata-se de um modelo no qual o avaliado recebe feedback de diferentes atores
organizacionais (subordinados, superiores, pares, fornecedores, clientes internos e externos) e
se auto avalia”. Ou seja, esse processo de avaliacdo recebe o nome de 360 graus exatamente
pela dimensdo que assume o campo de feedback.

De acordo com Reis (2000, p.11) “a avaliagdo 360 graus constitui uma técnica na qual
0s participantes do programa recebem simultaneamente feedbacks estruturados de seus
superiores, pares, subordinados e outros stakeholders”. Além disso, a avaliacdo 360 graus tem
como objetivo contribuir para o desenvolvimento de comportamentos e habilidades de
lideranca demandados pela organizacéo que os utilizam.

Este processo é de suma importancia em todo o processo de avaliacdo de desempenho,
uma vez que é um momento de reflexdo ou mesmo construcdo de solucBes caso haja um
desempenho aquém do esperado pelo avaliado (ALMEIDA,1999).

Craide e Antunes (2004) comentam que a avaliacdo 360 graus passou a ser uma
pratica constante em empresas de todo 0 mundo com o intuito de verificar o desempenho dos
empregados, auxiliando no desenvolvimento de liderancas. Além disso, avaliagcdo 360 graus
também pode oferecer beneficios as empresas como a oportunidade de conhecer o estagio
atual das competéncias empresariais e da equipe, verificando quais os valores que devem ser

praticados.
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Avaliagdo 360 graus ou feedback 360 graus é um mecanismo de gestdo de
desempenho baseado na avaliagdo por multiplas fontes, todos sdo avaliados por todos;
superiores sao avaliados por subordinados e os avaliam também, pares avaliam-se entre si e
também seus superiores ou subordinados se houver, o préprio sujeito avalia seu desempenho,
enfim, é um sistema de avaliacdo completo que busca reunir o méximo de informagdes sobre
uma pessoa de acordo com a avaliagdo de varias outras, possibilitando assim uma maior
fidelidade de informacdes e reduzindo consideravelmente o impacto de avaliagdes
tendenciosas (BRANDAO et al, 2008).

Segundo Craide e Antunes (2004) a avaliacdo 360 graus ou feedback 360 graus
também pode ser ligada diretamente a gestdo estratégica da organiza¢do, bem como, no
processo de Gestdo por Competéncias, pois possibilitam o foco nas acdes e contribuem para a
formacéo das pessoas, buscando agregar valor para a organizacéao.

Entre os varios métodos de avaliacdo de desempenho, o feedback 360 graus é o que
reine a melhor avaliacdo entre os profissionais na area de gestdo de pessoas, seja por
apresentar-se como 0 método mais rico e completo por reunir varias percepcfes de varias
fontes, que melhora consideravelmente a qualidade das informacgfes, seja por suavizar
avaliacbes tendenciosas ou mesmo por seu feedback contribuir para o crescimento e
desempenho do funcionario (BRANDAO et al, 2008).

De acordo com Reis (2000) a Avaliagcdo de Desempenho 360 graus pressupde uma
comparacdo entre a percep¢do dos pares no trabalho, do superior imediato, dos subordinados
diretos, clientes, fornecedores, e a percepcao que o0 ocupante do cargo tem de si mesmo, no
exercicio das atividades, fechando, assim, um circulo de 360 graus.

Craide e Antunes (2004) comentam que o feedback 360 graus pode fornecer uma
metodologia valiosa & avaliacdo de desempenho e competéncia dos colaboradores, porém, o
sucesso como qualquer técnica de avaliacdo, depende de como 0s gestores usam as
informacdes e do tratamento justo dado ao funcionério.

Dessa forma tem sido a avaliagdo 360 graus, importante ferramenta de avaliacdo de
desempenho nas organizacOes, pois através dela pode-se chegar a percepcdo de um maior
numero de pessoas acerca do desempenho de determinado individuo, e, sua contribuicao,
estd, efetivamente condicionada ao planejamento da sisteméatica de forma adequada,
participacdo dos gestores na condugdo do processo, mas especialmente a relevancia que tem

para cada membro da equipe e como esta equipe percebe e administra o0 processo.
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2.5 GESTAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS DENTRO DO BANCO ALFA

O Banco Alfa, é uma empresa voltada ao ramo financeiro e buscou, ao longo dos
anos, mecanismos eficazes de avaliacdo de desempenho que servissem de suporte ao alcance
de melhores resultados e viessem ao encontro do que os funcionarios aspiravam, a seguir sera
descrito um breve histdrico sobre esse processo e mais adiante serd comentada a metodologia
utilizada na organizagéo atualmente.

Em 1960, o Banco Alfa aplicava para avaliacdo de seus funcionarios um Boletim de
Informacdes, o qual focava o comportamento organizacional. Em 1972 essa nomenclatura foi
alterada para FIA — Ficha Individual de Avaliacdo, que também avaliava o comportamento
dos colaboradores na época. Em 1982, surgiu a ADF - Avaliacdo do Desempenho Funcional,
embora seu foco continuasse sendo o comportamento do funcionario, representou uma grande
evolucdo em relacdo aos sistemas anteriores (Boletim de Informacgdes e Ficha Individual de
Avaliacdo) pois a avaliagdo passou a ser traduzida como um processo mais aberto e
participativo, o que possibilitava orientar a capacitacdo do funcionério, para que o mesmo
melhorasse o seu 0 desempenho (CURSO INSTITUCIONAL BB, 2005).

Conforme o Curso Institucional do Banco do Brasil (2005), embora tenha sempre
buscado mecanismos de avaliacdo do desempenho funcional, foi a partir de 1998 que buscou-
se atrelar o desempenho dos funcionérios aos resultados estratégicos propostos e definidos
pela empresa, esse novo modelo foi criado a partir de conceitos de Balanced Scored, o qual
Marcarenhas (2008) definiu como um método de gestdo onde busca-se um alinhamento entre
as 0 desempenho das pessoas e o resultado estratégico buscado pela organizacao.

No ano de 2005 o Banco Alfa lancou o curso auto instrucional “Gestdo de
Desempenho por Competéncias”, com o objetivo de dar treinamento a todos os funcionarios a
cerca da nova metodologia de avaliacdo de desempenho a ser implantada na organizacao a
partir do segundo semestre de 2005. O curso é composto por cinco modulos que versam sobre
0 tema e objetiva familiarizar o treinando com alguns conceitos e diretrizes para
operacionalizacdo da nova sistematica (CURSO INSTITUCIONAL BB, 2005).

Todo sistema vincula o desempenho funcional ao resultado operacional, contribuindo
para o desenvolvimento das competéncias, conforme o Curso Institucional do Banco do Brasil

(2005, p. 21), define como: “Competéncias representam combinagdes sinérgicas de
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conhecimentos, habilidades e atitudes, expressadas no desempenho profissional, dentro de
determinado contexto ou estratégia organizacional”

Para o Banco Alfa a competéncia constitui-se de conhecimento, habilidade e atitude,
onde conhecimento refere-se ao saber o que fazer e compreender porque fazer, habilidade
refere-se ao saber fazer e atitude ao querer fazer.

Segundo Curso Institucional do Banco do Brasil (2005, p. 18) definiu-se avaliar
desempenho como: “utilizar um padrdo proposto pela Organizagdo, compard-lo com o
comportamento observado e emitir conceito a respeito da aproximacdo ou do afastamento
entre esse padrdo e comportamento observado.” Isto predispde que o avaliador conhega as
competéncias exigidas para determinada fungédo para poder atribuir uma pontuagdo com base
na aproximacao ou afastamento do que se definiu como sendo o padrdo aceitavel.

Segundo o material disponibilizado pela empresa, a funcdo da GDP- Gestdo de
Desempenho Profissional por competéncias foi ajudar o funcionario a ter conhecimento sobre
seu desempenho a cerca das expectativas da empresa. As competéncias a serem avaliadas séo
definidas dentro da organizacdo como fundamentais, especificas e gerencias, onde as
fundamentais dizem respeito as competéncias exigidas a todos os funcionarios, especificas
variariam de acordo com a funcdo desenvolvida pelo funcionério e gerenciais as competéncias
requeridas e que devem ser expressas pelos gerentes.

O processo, propriamente dito, constitui-se das seguintes etapas: planejamento,
acompanhamento e encerramento. Na etapa do planejamento estabelece-se as caracteristicas
de cada cargo ou funcdo e as competéncias a serem atribuidas a eles de acordo com o que ja
foi definido como ponto estratégico para aquele periodo de seis meses (as avaliacGes
acontecem a cada semestre), posteriormente abre-se o periodo para atribuicdo on line dos
conceitos a superiores, pares, subordinados e a auto avaliacdo,onde o sistema atribui
pontuacdo a cada conceito emitido e tabula esses dados gerando um placar GDP. Conhecendo
o resultado do placar, € a hora de dar o feedback ao avaliado, ou seja, dar conhecimento ao
avaliado sobre as conclusdes de sua avaliagdo (CURSO INSTITUCIONAL BB, 2005), o
chamado feedback, e oportunizar que o mesmo elabore seu PDC (plano de desenvolvimento
de competéncias), que visa direcionar o funcionario ao elemento mais adequado para seu
aprimoramento, seja através da disponibilizacdo de cursos relacionados ou leituras adequadas
que possibilitem o desenvolvimento dos pontos considerados deficientes em seu desempenho.

O Curso Institucional do Banco do Brasil (2005, p. 22) define: “feedback é o nome
gue damos a esse momento especial em que deliberadamente expomos ao colega nossa

percepcao sobre determinada competéncia dele.” Na teoria da comunicacao, porem, feedback
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ndo configura apenas uma etapa especifica, pontual, de nossos relacionamentos, mas uma
instancia do processo comunicativo que acontece a todo 0 momento.

Além disso, o Curso Institucional do Banco do Brasil (2005, p. 15) destaca que, dentro
do sistema estudado ha dois tipos de feedback: o de aprimoramento e o de reconhecimento.
“O feedback de aprimoramento permite as pessoas aprenderem com o que néo fizeram certo e
o0 feedback de reconhecimento permite as pessoas aprenderem com o que fizeram certo”.

Portanto, o poder nas organizacdes se manifesta nos processos comunicacionais, por
IS0, 0s gestores de pessoas devem ter consciéncia da repercussao de seus feedbacks entre 0s
funcionarios, pois as palavras carregam o peso institucional de quem as expressa.

Finalmente concluimos que todos os elementos constituintes das organizagdes: as
pessoas, 0s métodos e a cultura devem estar interligados, e cabe aos gestores buscar 0s
mecanismos adequados, extraindo o melhor das pessoas, provocando nelas uma mudanca de
postura e de atitude, estimulando-as a evoluir e fazer o grupo e a organizagdo evoluir, este é o
principio basico através do qual essa organizacdo pode apresentar o diferencial no ambiente

organizacional.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Buscando alcancar os objetivos deste estudo, utilizou-se como método de anélise
qualitativa, o estudo de caso, do tipo descritivo e de Unica fonte, pois pretendeu-se avaliar a
percepcdo dos integrantes de um grupo de cinco funcionarios a cerca do processo de
avaliacdo de desempenho ou feedback 360 graus dentro de uma unidade de pequeno porte do
Banco Alfa S.A. na cidade de Condor-RS.

Para Collis e Hussey (2005. Pg. 26) um estudo qualitativo possibilita uma anélise
subjetiva e envolve reflexdo e percepcao da situacdo estudada.

Segundo Vergara (2007, pg.) o estudo de caso é adequado ao analisar-se uma ou
poucas unidades, pois proporciona condi¢des de analisar-se profunda e detalhadamente
determinado fenbmeno ou populagéo, ainda segundo 0 mesmo autor na pesquisa descritiva
sdo expostas caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno.

Yin (2005 pg. 21) frisa “Como esforgo de pesquisa, o estudo de caso contribui, de
forma inigual&vel para a compreensdo que temos dos fendmenos individuais, organizacionais,
sociais e politicos.

A populagdo estudada caracteriza-se por cinco funcionarios da agencia do Banco Alfa
da cidade de Condor — RS, desde um gerente geral, passando por um gerente de modulo, dois
assistentes e um caixa executivo, para atingir o objetivo deste estudo foi estabelecido como
método de coleta de dados a entrevista estruturada com questdes abertas, aplicadas apés a
elaboracdo de um protocolo de pesquisa que possibilitou organizar as questdes de forma a
extrair as informacdes necessarias para a realizacdo deste estudo. Segundo Yin (2005) uma
das mais importantes fontes de informacdes para um estudo de caso sdo as entrevistas,
especialmente quando precedido de um protocolo consegue-se aumentar sua confiabilidade.

As entrevistas foram aplicadas na propria agéncia no més de outubro de 2010, e ap6s a
coleta das informacGes, procedeu-se a analise do conteddo das mesmas, posteriormente
retomou-se 0s objetivos, tanto geral como especificos, dando énfase a descri¢do dos trechos
que contribuissem para a resposta aos objetivos.

Para Roesch “a citagdo direta permite captar o nivel e emocdo dos respondentes, a
maneira como organizam o mundo, seus pensamentos sobre o0 que esta acontecendo, suas

experiéncias e percepcdes basicas.” A seguir sera apresentado um quadro onde pode-se
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visualizar os objetivos propostos e as questdes relacionadas aos mesmos, 0 que permitiu uma

maior clareza na analise do conteddo das entrevistas.

Objetivos Questionamentos
Explique o que é a Gestdo de Desempenho por Competéncia que o Banco Alfa
S.A. implantou?
Como esta sendo desenvolvida a Gestdo de Desempenho por Competéncia no
Banco Alfa da cidade de Condor — RS?
O que mudou com a implantacéo da GDP por competéncia no Banco Alfa de
Condor — RS, quanto as respectivas areas: desempenho, qualificacdo, motivagao,
crescimento profissional, clientes, area financeira, processos internos,
comportamento organizacional e gestdo de pessoas?
Como vocé descreve o sistema de avaliagdo do Banco Alfa quanto os elementos
constitutivos da competéncia: conhecimento, habilidade e atitude?
Buscar a
percepcdodos | A GDP por competéncia, é composta por trés etapas: planejamento,
colaboradores | acompanhamento e encerramento. Explique como a gestdo de desempenho por
a cerca da competéncia do Banco Alfa de Condor esté4 desenvolvendo essas etapas?
metodologia
de feedback Explique como o Banco Alfa de Condor — RS esta realizando o feedback 360
utilizada pela | graus:
agencia do
Objetivo Banco Alfade | Vocé pode fazer colocagfes sobre comportamentos sem sentir receios ou ser alvo
Especifico Condor - RS | de criticas?
|
Como os resultados da GDP ajudam no crescimento profissional do funcionario?
Vocé acredita que esses dados sejam analisados quando do surgimento de uma
oportunidade de ascensdo profissional dentro do Banco Alfa S.A?
‘_E Vocé ja elaborou o seu PDC?
(5]
O] Vocé costuma receber feedbacks? Como reage a eles?
o
'% Vocé costuma dar feedbacks a seus avaliados?
) Analisar o
O processo de Como voce avalia a estrutura disponivel para a avaliagdo dentro da GDP?
feedback
apos o ciclo Costuma refletir sobre as avaliagdes recebidas?
avaliatorio
da GDP Se respondeu sim a pergunta anterior responda: vocé costuma dar feedbacks tanto
dentro da de reconhecimento como de aprimoramento? Por qué?
agéncia do
Banco Alfa
de Condor - Definir o nivel | O que vocé entende por competéncia?
RS de
conhecimento | Quais sdo as competéncias fundamentais para todos os funcionarios do Banco Alfa
dos S.A?
Objetivo colaboradores
Especifico acerca de Vocé sabe dizer o que é o feedback 360 graus, explique:
11 assuntos
pertinentesao | O que vocé entende por PDC (Plano de Desenvolvimento de Competéncias)?
tema
Buscar, junto
aos
colaboradores, | Mencione as a¢des de melhorias que podem ser atribuidas ao feedback 360 graus:
Objetivo sugestdes de
Especifico possiveis Se hé falhas no processo de feedback, onde vocé as identifica?
i melhorias no
processo de Quais sugestdes daria para a melhoria do processo de feedback dentro da GDP da
feedback agencia?
desenvolvido
na agencia do
Banco Alfa de
Condor - RS

Quadro 1 — Quadro de objetivos
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4 RESULTADOS

Neste capitulo, destaca-se a analise dos resultados obtidos por meio de estudo de caso
com cinco funcionarios que atuam no Banco Alfa da cidade de Condor — RS, considerando
primeiramente o perfil dos participantes e apos, as questdes relacionadas com o tema, como:
competéncia, desempenho, Gestdo de Desempenho por Competéncia que o Banco Alfa S.A.
implantou, sistema de avaliacdo, feedback 360 graus, Plano de Desenvolvimento de
Competéncias, bem como a estrutura disponivel para efetivacdo das avaliacdes (tempo, local,
aplicativo disponivel), todas estas questdes sdo relevantes a fim de se responder ao objetivo
principal deste estudo, que € a avaliar a percep¢do dos funcionarios vinculados a agencia do
Banco Alfa de Condor — RS e assim estabelecer a necessidade ou ndo da implantacdo de uma
sistematica de feedback na unidade, questao a ser respondida através deste estudo.

Para a manutencdo do sigilo dos entrevistados optou-se por identifica-los através de
nomes ficticios sendo Ana, Jodo, Jose, Antonio e Roque, 0s quais estdo caracterizados no

quadro abaixo:

Idade Cargo Tempo de Banco Grau de Instrucéo
Ana | 30 anos | Assistente de Negdcios 10 anos Pds graduado
Jodo | 58 anos Gerente de Mdédulo 30 anos Pds graduado
José | 30 anos | Assistente de Negdcios 5,5 anos Superior incompleto
Antonio | 32 anos Caixa Executivo 10 anos Superior Incompleto
Roque | 4lanos Gerente Geral 26 anos Pds graduado

Quadro 2 — Descricéo dos sujeitos pesquisados

Primeiramente, destaca-se o perfil dos participantes da pesquisa, que por meio da
entrevista, pode-se constatar que a equipe € composta por 04 (quatro) participantes do sexo
masculino, um desempenha fungéo de gerente geral, outro gerente de mddulo, um assistente
de negdcios e um caixa executivo, e 01 (um) do sexo feminino, que desempenha o cargo de
assistente de negdcios. Observou-se que 0s colaboradores tém entre 30 a 58 anos de idade;
quanto ao grau de instrugdo 03(trés) participantes tem pds-graduacdo e 02(dois) ensino

superior incompleto. Com relacdo ao tempo de servi¢co dentro da instituicdo, identificou-se
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que os funcionérios participantes da pesquisa tém entre 5,5 anos a 30 anos de tempo de
trabalho na organizacdo, tendo, 04 (quatro) participantes, acompanhado todo o processo de
implantacdo deste novo modelo de avaliacdo de desempenho no ano de 2005, o que, desde ja,
demonstra, que os participantes conhecem em profundidade a realidade existente na agéncia
objeto deste estudo.

Na segunda parte desta analise destacam-se as questdes relacionadas aos objetivos
geral e especificos, na qual as questdes propostas aos entrevistados foram elencadas e
vinculadas a um objetivo especifico, conduzindo, desta forma, a analise do conteddo das
respostas.

No objetivo especifico I, buscou-se identificar a percep¢do dos colaboradores a cerca
da sistematica de feedback utilizada na agéncia do Banco Alfa de Condor RS, onde podemos
destacar algumas colocagdes quando perguntados: “Como esta sendo desenvolvida a Gestdo

de Desempenho por Competéncia no Banco?”

[..] apesar de existir o desejo de todos para que a GDP cumpra 0s seus objetivos,
ainda ha variaveis, como a falta de tempo para o efetivo acompanhamento do
avaliado e a falta de credibilidade de alguns funcionarios quanto a sua eficécia e
outras que influenciam para que a nossa GDP ndo seja plena, e hd necessidade de
melhorarmos a sua aplicagdo, mas acredito que a GDP tem contribuido nas relacdes
de trabalho nas agéncias do BB. (Roque)

A Gestdo de Desempenho é disseminada entre os funcionarios e sua importancia
ressaltada pelos setores competentes, com o estabelecimento de prazos para a
concluséo de cada etapa de avaliagdo. O Banco incentiva a realizacdo de feedbacks
escritos entre os avaliados durante todo o processo avaliatdrio para a construgdo de
um processo mais realista, democratico e justo. (Ana)

Quando solicitado que explicassem como o Banco Alfa de Condor — RS esta
realizando o feedback 360 graus:

Sob meu ponto de vista, o feedback 360 graus é feito apenas no papel, por
imposicdo. Na pratica, ndo ha feedback em nenhum nivel (Ana)

Préa falar a verdade, eu ndo percebo o feedback 360 graus, ocorre sim, um constante
retorno entre aos funcionarios, mas ndo ha o mesmo fluxo nos sentidos de cima para
baixo e de baixo para cima, a meu ver, pela falta de disposicdo ao dialogo, muitas
vezes entendido, inclusive, como uma “perda de tempo” frente ao grande volume de
trabalho.
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Também ha aqueles colegas que muito ouvem, pouco se manifestam, sendo 6timos
recebedores de feedback, mas ndo transferem estes para a sua rotina de trabalho,
criando um universo de duas extremidades: a de ‘como deveria fazer’, e a de ‘como
faco.(Jose)

Um entrevistado ndo soube esclarecer o que é feedback 360 graus e outro considera
gue o mesmo ainda nao foi implantado efetivamente.

Para Megginson, Mosley e Pietri J. (1998) o desempenho é o0 processo que O
empregador usa para determinar o grau de eficacia na realizacdo do trabalho. Através do
processo de avaliacdo, a empresa poderd observar: as qualidades pessoais que levam o0s
comportamentos no trabalho, que por sua vez dado origem ao desempenho no trabalho
(MEGGINSON, MOSLEY e PIETRI JR, 1998, p. 301).

A gestdo de Desempenho por Competéncias faz parte de um sistema maior de gestdo
organizacional, trata-se de um processo continuo que toma como referéncia a estratégia da
empresa e direciona suas acOes de recrutamento e selecdo, treinamento, gestdo de carreira,
avaliacdo de desempenho e formalizacdo de aliancas estratégicas, entre outras, para captacdo
e desenvolvimento das competéncias necessarias ao atingimento de seus objetivos
(BRANDAO e GUIMARAES, 2001).

Quando solicitado que os colaboradores respondessem ao seguinte questionamento:
“Como os resultados da GDP ajudam no crescimento profissional do funcionario? Vocé
acredita que esses dados sejam analisados quando do surgimento de uma oportunidade de

ascensao profissional dentro do Banco?”

Se o processo for bem construido, da maneira como foi desenhado e projetado, ha
crescimento na medida em que o funcionario tem a oportunidade de perceber como
estd sendo visto pelos demais colegas e como o seu desempenho estd sendo
observado e também saber as lacunas que foram detectadas em seu desempenho
profissional, tendo entdo a oportunidade (ou a chance) de preencher as lacunas,
desenvolvendo métodos de desenvolvimento de competéncias e habilidades de
acordo com aquilo que € esperado. Acredito que a Unica anélise que é feita em uma
oportunidade de ascensdo é o nimero final (a nota) pura e simplesmente.(Ana)

Acredito que em alguns casos pode até ser, mas na ultima experiéncia que participei
de comissionamento de funcionarios, a GDP nao foi sequer citada. (Jose)

Diante da analise dos questionamentos especificos a cerca do processo e da

metodologia de GDP utilizada na organizagéo e que deve ser seguida por todas as unidades a
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ela vinculadas, percebeu-se que a maioria dos colaboradores pode destacar as vantagens e
objetivos do programa, vinculando os resultados obtidos como agente de auto
desenvolvimento e obtencdo de melhores resultados por parte da instituicdo. Ha porem um
fator desestimulante quando se analisa a contribuicdo da GDP como fator objetivo e decisivo
para a ascensdo profissional, tendo um dos funcionarios citado que os resultados da GDP
“sequer foi citada”, quando da ultima selecdo para ascenséo profissional. Evidentemente que
subjetivamente os resultados obtidos contribuem para o crescimento profissional, uma vez
que o processo bem conduzido detecta lacunas de performance, fornecendo oportunidade de
aprimoramento, porém o0s participantes ndo conseguiram perceber essa fonte de pesquisa
como decisiva em um processo de ascensdo profissional. A avaliagcdo 360 graus por sua vez
foi amplamente criticada na medida em que ndo ocorre na pratica de acordo com o
determinado pelo programa, segundo os colaboradores os feedbacks sédo pouco frequentes de
ambas as partes: pares, superiores e subordinados, um dos entrevistados declarou n&o saber o
que é e outro acredita que o mesmo ainda nao foi implantado na agéncia, embora segundo
material amplamente distribuido pela organizacdo e curso ministrado pela mesma faca
referéncias constantes ao tema, neste sentido conclui-se que ndo ha uma pratica estabelecida
de feedback dentro da agéncia, embora as avaliagdes realizadas via aplicativo para a
determinacdo da pontuacédo seja uma espécie de feedback, uma vez que o avaliado tem acesso
as avaliacBes recebidas e pode manifestar-se através de anotacGes aos avaliados, o processo
ganha pouca aplicabilidade préatica, e sugere uma simples rotina obrigatoria, sem analise em
profundidade e consegilientemente sem resultados praticos. Pequenas unidades como a de
Condor, com equipes pequenas, a aproximacdo demasiada gera um maior grau de intimidade
entre os funcionarios, fator que pode inibir, em especial feedbacks de aprimoramento, cujo
conteddo pode ser mal interpretado pelo avaliado, comprometendo algumas vezes o clima
organizacional. E preciso que a equipe esteja madura o suficiente para considerar os
feedbacks como um ponto de partida para o crescimento pessoal e do grupo como um todo,
neste sentido a organizacdo precisa reforcar freqiientemente a importancia de tal pratica, o que
ndo ocorreu na organizagdo, que ministrou um curso a respeito no ano de 2005, quando da
implantacdo do programa sem maiores reflexdes apos esse periodo.

A medida que as novas tecnologias se difundiram, que novas formas de organizagio
do trabalho engendraram respostas racionalizadoras para um mercado cada vez mais
competitivo, novas habilidades foram acrescidas ao saber profissional na constru¢do do
bancario “competente”, capaz de atender, de se comunicar com diferentes tipos de clientes,

com colegas que pertencam a mesma equipe (polivalente), com seus subalternos ou superiores
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hierarquicos. Desta forma, a qualificacdo para o trabalho resulta da capacidade individual de
relacionar os conhecimentos necessarios para o desempenho profissional com sua capacidade
pessoal de comunicar-se com clientes, colegas, chefias, funcionarios, de modo eficaz, todas as
vezes que se deparar com o imprevisto ou o improvavel nas relacbes de trabalho (SEGNINI,
1998).

Em relacdo ao objetivo especifico 11, onde buscou-se definir o nivel de conhecimento
dos colaboradores acerca de assuntos pertinentes ao tema, definicdo de nomenclaturas
presentes nas avaliagdes entre outros, observou-se que quando questionados sobre o que

entendem por competéncia informaram:

Entendo que s@o habilidades combinadas com atitudes que temos que expressar no
ambiente de trabalho para o bom desempenho profissional. (Ana)

Acredito que competéncia pode ser entendida como aquilo que se espera do
funcionario e que julgamos que seja possivel que o0 mesmo realize de acordo com as
condicBes de trabalho a ele oferecidas. Na Gestdo de Desempenho por
Competéncias do banco estas competéncias sdo estabelecidas de forma que se
adéqiiem a cada cargo, permitindo que os funcionarios sejam avaliados por aquilo
que esta no seu dia a dia, ficando mais préxima da realidade dos mesmos. (José)

E a habilidade e o conhecimento que cada funcionério possui para o desempenho de
suas atividades dentro do Banco. (Antonio)

Foi perguntado ao grupo o que eles entendiam por feedback:

Entendo que feedback é aquele “toque” que um colega da ao outro a respeito de
como esta desenvolvendo seu trabalho (ou suas competéncias), podendo tanto ser
um elogio, para que a pessoa saiba que estd seguindo pelo caminho certo ou
esperado, como um “puxao de orelhas”, para esclarecer que a pessoa nao esta agindo
da maneira esperada ou da maneira mais adequada.(Ana)

S8o comentérios feitos a uma pessoa sobre suas realizagdes ou comportamentos
considerados incorretos, inadequados, imprecisos, impertinentes e inconvenientes.
(Jodo)

Quanto ao feedback 360 graus trés entrevistados descreveram a sistematica conforme

desenhada originalmente
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E a avaliacdo de todo processo desenvolvido e dos resultados alcancados, é o
planejamento das medidas para superar as dificuldades encontradas. (Jodo)

Um entrevistado ndo soube responder.

Almeida (1999) afirma que “a avaliacdo 360° € um processo no qual o individuo é
avaliado por seu superior, pelos pares, por si proprio (auto-avaliacdo) e, algumas vezes, ate
por clientes.” Assim, pode-se entender esse processo como sendo uma forma de delineamento
ou mapeamento do desempenho do empregado, que recebe, simultaneamente, feedback
estruturado de varias pessoas da empresa.

O feedback 360° é um processo de avaliacdo de desempenho, fundamentando em bases
consistentes e que direciona a organizagao para um novo patamar de desempenho. Entretanto,
é necessério definir e criar planos de desenvolvimento organizacional, acima dos tradicionais
planos individuais de desempenho. A quase totalidade das empresas que aderiram a esse Nnovo
método de avaliacdo ndo se arrepende, pois tem certeza que conseguiram mais do que uma
simples informacdo de desempenho (individual e grupal), uma eficaz ferramenta de
motivacao, selecdo e desenvolvimento de pessoas (ALMEIDA, 1999).

Quando solicitado que explicassem o que € PDC (plano de desenvolvimento de

competéncias):

O PDC ¢é uma forma de o funciondrio detectar as lacunas em seu desempenho
profissional, principalmente com relagdo ao conhecimento, através de respostas a
um questionario existente no sistema que, ao final, sugere cursos e leituras a serem
realizadas, com a autorizacdo do superior hierarquico. (Ana)

E um plano a ser elaborado pelo funcionario em conjunto com seus superiores para
identificar treinamentos e ferramentas para melhorar o desenvolvimento profissional
do funcionario. (Jose)

Dois entrevistados ndo souberam responder.

O contetdo das respostas mostra um grupo com niveis de conhecimentos bastante
distintos, trés funcionarios mostram conhecimentos basicos sobre os temas questionados
enquanto os outros dois tenham se omitido a responder a algumas questbes ou feito
colocaces distantes do que se espera para integrantes e agentes de um processo implantado ja

héa cinco anos.
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Destaca-se também o fato de que mesmo os funcionarios que tinham conhecimento
sobre 0 tema questionado, admitiram, no caso do PDC, saber do que se trata, mas n&o ter

elaborado 0 mesmo:

J4 tentei. Mas ao final me desestimulei por necessitar da aprovagdo do superior e por
ndo haver nenhuma indicacdo para as lacunas detectadas. (Ana)

Tenho que confessar que ndo, o PDC é obrigatorio para funcionarios que obtiveram
média inferior a 3,5 pontos — em uma escala de 1 a 5 — em determinada competéncia
na GDP, mas é possivel que todos os funcionarios o facam de forma espontanea,
porém, eu ainda ndo o fiz (Jose)

O PDC é importante ferramenta de complementacdo do processo de GDP, é o
momento de se avaliar as deficiéncias observadas e se buscar aprimoramento, através de
cursos e leituras apropriadas.

Observou-se também, com referéncia ao PDC como em outras questées que, embora a
instituicdo tenha implantado um sistema de avaliacdo de desempenho, os funcionarios
esperam do gestor local a coordenagdo do processo e mais énfase quanto a explicitacdo do
processo, 0 que ndo vem ocorrendo.

A maioria dos respondentes ndo tem conhecimento sobre as competéncias
fundamentais a todos os funcionarios a serem avaliadas.

Leme (2005) explica que tradicionalmente a definicho das competéncias
organizacionais sdo elaboradas em reunides com a direcdo e geréncia e 0 consenso das idéias
ali discutidas, através da analise da misséao, visdo, valores e estratégias da empresa, e dos erros
e acertos da mesma nos ultimos anos. Ele ressalta que esta é uma forma valida, mas por ser
um método subjetivo, sua técnica e comprovacdo sdo dificeis de serem documentados. Desta
forma, considera que esta ndo é uma etapa facil e por isso requer grande experiéncia e
responsabilidade do condutor ou da coordenacdo do projeto, que é muitas vezes um consultor
externo.

Na anélise do objetivo especifico I11, foram formuladas questdes a fim de identificar
junto aos colaboradores possiveis melhorias no processo da GDP dentro da agéncia de
Condor- RS, neste sentido foi perguntado: “Se ha falhas no processo de feedback, onde vocé

as identifica?”
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Para comecar, na auséncia de explicitagdo das competéncias, habilidade e atitudes
esperadas da equipe. Depois, ndo ha atualmente a realizacdo de feedback em
nenhum nivel. Os subordinados ndo se sentem a vontade para dar feedback a seus
superior, na medida em que também néo o recebem.(Ana)

Gil (2001, pg 151) ja havia relatado: recomenda-se que as chefias participem mais
ativamente do processo, inclusive no estabelecimento de parametros de avaliacdo. E que as
informacdes referentes a avaliacdo de desempenho sejam analisadas e utilizadas pela gerencia
e ndo apenas pela area de recursos humanos.

Para os demais as falhas concentram-se especialmente na falta da realizagdo efetiva do
mesmo, 0 que demonstra grande descontentamento com a sistematica hoje utilizada, ou da
forma como é utilizada.

Quando perguntados sobre: “Como vocé avalia a estrutura disponivel para a avaliagdo
dentro da GDP? Avalie clareza dos itens a serem avaliados, tempo dispensado para a
realizacdo da avaliacdo e o sistema operacional disponibilizado pela empresa a fim de se

efetuar o processo.”

O sistema de GDP é muito bem estruturado, a distribui¢do e o direcionamento de
competéncias de acordo com o local de trabalho e o cargo do avaliado, o ciclo de
avaliagdo, o sistema operacional, tudo contribui positivamente para o processo, 0
que precisa ser melhorado e o comportamento do avaliador e do avaliado para
extrair desse sistema todo o seu potencial. (Roque)

Acho que o desenho do processo é muito bem feito. O que falta é seriedade na
execucdo e envolvimento e comprometimento da equipe como um todo. (Ana)

Para os demais a estrutura disponibilizada est& adequada.
Foi também solicitado que os respondentes sugerissem melhorias no sistema atual, ao

qual Roque respondeu:

Acredito que temos de criar momentos especiais dedicados ao processo de
avaliag8o, principalmente no acompanhamento onde deve ocorrer a maior parte dos
feedbacks. (Roque)

Acredito que seria interessante haver uma reunido da equipe no comego de cada
ciclo, para definicdo das competéncias esperadas e para que todos tomem
conhecimento do que é esperado de cada um. Seria também interessante que todos
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fizessem/executassem todas as etapas do processo, de acordo como ele €
desenhado/projetado. (Ana)

Olha, primeiramente, seria a abertura de um maior espaco para a circulacdo deste
feedback, para que isso ocorra de forma constante, e ndo somente na forma de nota
na GDP; a valorizacdo do didlogo entre a equipe, com troca de experiéncias;
Também poderia ser criada uma ferramenta, ou um canal, que transformasse em
parte da rotina o reconhecimento de a¢Ges desempenhadas de forma exemplar pelos
funcionarios para servirem de espelho aos demais.(Jose)

Pode-se concluir com base na analise das respostas que a estrutura disponivel para a
realizacdo das avaliacOes esta bastante adequada as necessidades dos funcionarios, porém a
execucdo das etapas apresenta deficiéncias, os funcionarios citaram que ndo recebem
feedbacks e, portanto, ndo se sentem estimulados a fornecé-los também, ndo hé, por parte da
geréncia a realizacdo de reunibes periddicas para a analise do processo e discussdo de
situacOes relevantes, por outro lado os funcionéarios, embora identifiquem a importancia do
processo como um todo, ndo conseguem concretiza-lo pois ndo véem o processo com clareza
ou ndo se sentem estimulados a fazé-lo e entre o grupo nenhum dos entrevistados cumpriu
todas as etapas descritas no processo inicial, contribuindo assim, para que a GDP da agéncia
de Condor ndo tenha uma andlise em profundidade que sirva aos objetivos a que se propde.

Pode-se dizer que a GDP é um diferencial competitivo no mundo corporativo e pode
estar diretamente relacionado ao conhecimento gerado entre os colaboradores da organizagéo.
Nesse sentido, o processo do feedback apds o ciclo avaliatorio da GDP pode ser reconhecido
como sistema de geracdo do conhecimento, incentivando e proporcionando o
desenvolvimento das equipes de trabalho. As organizacdes podem se beneficiar com os
resultados desta pratica como ferramenta de gestdo quando integrada de forma dindmica com
0s objetivos estratégicos, considerando a adaptacdo do modelo de gestdo por competéncias

proposto conforme o segmento, porte e outras caracteristicas do negocio
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Nos ultimos anos, a Gestdo de Desempenho por Competéncias vem se destacando nas
pesquisas académicas e vem crescendo 0 seu uso como ferramenta de gestdo pelas empresas,
utilizando o processo do feedback de 360 graus para avaliar a competéncia dos funcionarios.

O Banco Alfa S.A. vem se alinhando ao processo de reestruturagdo organizacional, a
avaliacdo de desempenho de seus trabalhadores, embora seja pratica de longa data, s6 mais
recentemente vem se realizando sob a cobertura de um sistema de gestdo por competéncia.
Devido a isso, este estudo, além do objetivo principal, buscou como pergunta de pesquisa se é
viavel a implantacdo de uma sistemética de feedback na agéncia do Banco Alfa da cidade de
Condor — RS, para tanto foi definido como objetivo principal analisar o processo de feedback
apos o ciclo avaliatério da GDP nesta unidade, e objetivos especificos buscar a percepcéo dos
colaboradores acerca da metodologia praticada na unidade, nivel de conhecimento dos
colaboradores acerca de assuntos pertinentes ao tema, e possiveis melhorias no processo de
feedback na referida agéncia.

Considerando a andlise efetuada, percebeu-se que o objetivo principal foi atingido,
uma vez que, com as questdes propostas, pode-se extrair elementos para se avaliar o processo
de feedback dentro da unidade, também foi conclusivo com relagcdo a buscar o nivel de
conhecimento dos entrevistados acerca de conceitos relacionados ao tema, foi possivel
provocar nos entrevistados uma analise tal, de modo que os mesmo pudessem se manifestar
sobre possiveis melhorias a serem implantadas no mecanismo.

Concluido o estudo, identificou-se que o processo foi bem desenhado inicialmente,
com atributos elogidveis do ponto de vista administrativo-organizacionais, que, se bem
conduzido traria com certeza muitos beneficios a unidade, a organizacdo e aos funcionarios,
porém tornou-se um processo automatizado de avaliacdo, sem analise efetiva, embora seja
esta uma reivindicagdo da maioria dos entrevistados. Percebe-se que essa situacdo acontece
por alguns motivos: os funcionarios ndo séo estimulados a efetivamente fazé-lo, ndo ha, por
parte da organizagdo um reforgo constante nos conceitos relacionados ao tema e sua
sistematica, os funcionarios ndo véem o processo como uma forma de ascensdo profissional,
os colaboradores véem o processo de avaliacdo de desempenho vinculado ao atingimento de
metas, e ndo como um processo de aprimoramento profissional que conseqlientemente gerara

resultados financeiros.
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No entanto, observou através dos depoimentos dos participantes da pesquisa que
alguns tem dificuldades de entender o processo de avaliacdo do o feedback de 360 graus da
GDP. Por isso, sugere-se que o Banco Alfa de Condor — RS prepare uma pessoa ou um grupo
de pessoas que se responsabilize por conduzir o processo de avaliacdo do feedback de 360
graus da GDP que explique e incentive os funcionarios a contribuir buscar aprimorar o
desempenho de suas competéncias.

Respondendo a questdo de pesquisa, conclui-se que € viavel a implantacdo de uma
sistematica de feedback dentro da agencia do Banco Alfa da cidade de Condor — RS, pois
percebeu-se que ha, por parte dos colaboradores uma vontade de que 0 processo seja
efetivamente implantado, ha também uma necessidade de se reforcar constantemente os
conceitos ligados a GDP. Dar conhecimento aos integrantes do processo é fundamental para
gue estes possam se posicionar adequadamente, por outro lado é de essencial importancia que
0 placar GDP seja efetivamente utilizado nos programas de ascensao profissional, para que 0s
resultados da mesma possam ser materializados em retorno financeiro para os funcionarios

Seria importante que a organizacdo realizasse freqientemente uma analise do
processo, dando a oportunidade dos funcionarios se manifestarem a respeito da sistematica
utilizada, e possibilitando a constru¢do da metodologia por todos os integrantes da GDP.

Sugere-se, como tema de futuras pesquisas, que seja efetuada a analise de um maior
namero de unidades do Banco Alfa S.A. a fim de se confirmar ou ndo os resultados obtidos
no presente estudo, pois ndo se pode atribuir o resultado desta pesquisa a totalidade das

unidades do Banco Alfa.
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APENDICE A: ROTEIRO DE ENTREVISTA

Este roteiro representa uma pesquisa académica sobre a possibilidade analisar o processo de
avaliacdo 360° apds o ciclo avaliatorio da GDP existente dentro da agéncia do Banco Alfa de
Condor — RS. Nd&o é necessario identificar-se. Leia e responda com atencdo. Desde ja,
agradecemos sua colaboracéo.

1 PERFIL DO PARTICIPANTE

Sexo: Idade:
Grau de Instrucéo:
Tempo de Servigco na Agéncia:
Cargo que desempenha:

2 QUESTOES PERTINENTES AO TEMA
O que vocé entende por competéncia?

Expligue o que é a Gestdo de Desempenho por Competéncia que o Banco Alfa S.A.
implantou:

Como esta sendo desenvolvida a Gestdo de Desempenho por Competéncia no Banco Alfa da
cidade de Condor — RS?

Quais sdo as competéncias fundamentais para todos os funcionarios do Banco Alfa S.A.?

O que mudou com a implantagdo da GDP por competéncia no Banco Alfa de Condor — RS,
guanto as respectivas areas: desempenho, qualificacdo, motivacdo, crescimento profissional,
clientes, area financeira, processos internos, comportamento organizacional e gestdo de
pessoas.

Como vocé descreve o sistema de avaliacdo do Banco Alfa quanto os elementos constitutivos
da competéncia: conhecimento, habilidade e atitude?

A GDP por competéncia, € composta por 3 etapas: planejamento, acompanhamento e
encerramento. Explique como a gestdo de desempenho por competéncia do Banco Alfa de
Condor esta desenvolvendo essas etapas:

Vocé sabe dizer 0 que é 0 feedback 360 graus,
explique:
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Expligue como o Banco Alfa de Condor — RS esta realizando o feedback 360 graus:

Mencione as agdes de melhorias que podem ser atribuidas ao feedback 360 graus:

Vocé pode fazer colocacdes sobre comportamentos sem sentir receios ou ser alvo de criticas?

Como os resultados da GDP ajudam no crescimento profissional do funcionario? Vocé
acredita que esses dados sejam analisados quando do surgimento de uma oportunidade de
ascensdo profissional dentro do Banco Alfa S.A?

O que voceé entende por PDC (Plano de Desenvolvimento de Competéncias)?

Vocé ja elaborou o seu PDC?

Se ha falhas no processo de feedback, onde vocé as identifica?

Vocé costuma receber feedbacks? Como reage a eles?

Vocé costuma dar feedbacks a seus avaliados?

Se respondeu sim a pergunta anterior responda: vocé costuma dar feedbacks tanto de
reconhecimento como de aprimoramento? Por qué?

Costuma refletir sobre as avaliacGes recebidas?

Como vocé avalia a estrutura disponivel para a avaliacdo dentro da GDP?

Quais sugestdes daria para a melhoria do processo de feedback dentro da GDP da agencia?




