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RESUMO

Este estudo teve por objetivo identificar dificuldades ¢ obsticulos enfrentados por gestores de
uma instituicao policial federal no fornecimento de fém’bﬂcks aseus subordinados aposa avaliacao
de descmpcnho e durante a execucio deatividades rotineiras, procurando demonstrara conexao
entre a COMuNicagao interpessoal voltada para o exercicio dalideranca de cquipes com o nivel de
dcscmpcnho e motivacio dos colaboradores. No referencial teédrico extraido da doutrina, foram
conccituados o que ¢ fém’}mck € 0 que vem a ser avaliacao de desempenho, buscando desenhar
uma possfvel conexio entre os dois institutos em uma cultura dcsignada como cultura do didlo-
go que se pretende ser factivel em organizagoes policiais, mesmo que ainda imprcgnadas de forte
hierarquia ¢ disciplina oriundas de um passado balizado pclo auroritarismo. Para dar ao estudo
um cardter prtico ¢ necessdrio ao entendimento do problcma, foram entrevistados doze (12)
gestores que exercem posigocs de chefia em uma instituicao policial federal caracterizada por
SCr uma Organizagao de cunho nao militarizado e voltado paraa atividade de poh’cia judiciiria.
Restou visivel na andlise das respostas obtidasa importancia dada ao instrumento da avaliacao de
dcscmpcnho €20 uso quotidiano do féedbm‘/c como ferramenta de coesio do grupo ¢m torno
do alcance dos objetivos insticucionais da instituicao. A maior deficiéncia apontada foi na falta
de capacitagao para o exercicio da atribuicio de interlocuror de equipes. A conclusio do autor
¢ no sentido de que a adocio de uma cultura do di;ﬂogo voltada paraa utilizacio de féﬁlbﬂc/cx
continuos durante a realizacio das tarefas rotinciras ¢ apos as avaliacoes de dcsempenho resul-
tard em uma maior percep¢ao da missao da instituicao e dos objetivos aserem pcrseguidos para
prestagao de um servico pL’Iblico de qualidade.

PALAVRAS-CHAVE: servico publico, organizacao policial, utilizagao de feedback, avaliagao de
dcscmpcnho, dificuldades.

INTRODUGAO

A globalizagio e a revolugio tecnoldgica impuseram uma necessi-
dade de adaptagio constante das organizagdes publicas e privadas. Nesse
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mundo novo as ferramentas de comunicagio sio extremamente neces-
sdrias para garantia de um desempenho de exceléncia. As organizagoes
publicas passaram a incorporar tendéncias do mundo corporativo como
a adog¢io de um modelo eficiente de gestio do desempenho humano, de-
senvolvimento de competéncias e necessidade do desenvolvimento ¢ da
retengao do capital intelectual. Nesse diapasio, as organizagdes policiais,
enquanto espécie do género organizagdes publicas, necessitam adotar
mecanismos de gestao que lhe possibilitem prestar servigos de qualidade
ao cidadao-cliente. A cultura organizacional policial ¢ dotada de um viés
hierdrquico muito forte que necessita ser harmonizado com a necessi-
dade de aproximagio e didlogo constante entre chefias ¢ subordinados
para angariar velocidade na implementagio de decisoes estratégicas e na
aplicagdo das pessoas certas nos processos internos.

A palavra de ordem do momento ¢ flexibilidade para contornar
os entraves da burocracia herdada de um modelo administrativo cldssico,
fundamentado nas ideias de Taylor e Fayol. A tecnologia muda vigoro-
samente a cada dia ¢ as organiza¢des devem acompanhar as mudangas
capacitando seu capital humano em prol da coletividade a que pretende
prestar um servico de qualidade. O enfoque no servigo publico passa a
ser a Administragao Gerencial que vé o usudrio-cidadio como cliente que
precisa ter suas necessidades atendidas.

Nesse contexto, o presente trabalho pretende identificar as dificul-
dades encontradas pelos ocupantes de cargos de chefia de uma organizagao
policial civil em dar feedback para os servidores do 6rgao e em que medida
essa auséncia de uma cultura participativa e centrada na retroagio da comu-
nica¢ao implica em desmotivacio e baixo rendimento. As conceituacoes de
gestio do desempenho foram retiradas principalmente da obra Gestao de

Desempenho, de SOUZA (2009).
I. OBJETIVOS

Procurou-se nesse trabalho apontar as dificuldades enfrenta-
das pelos gestores de organiza¢des policiais para fornecer feedback aos
servidores apds as avaliagdes de desempenho ¢ no decorrer da rotina de
trabalho em decorréncia de uma cultura dotada de valores centrados na
hierarquia e na disciplina.
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Na busca desse objetivo serd necessario conceituar e definir o mo-
delo de gestao por desempenho, as varias formas de avaliagio de desem-
penho existentes, a importancia da formulagio estratégica de objetivos
e metas institucionais com base na missao, visao e valores da instituicio,
o processo de feedback como meio de motivagio do servidor, bem como
identificar algumas das possiveis dificuldades de implantagao da gestao por
competéncias no servigo publico.

O tema ¢ extremamente relevante na medida em que busca iden-
tificar as causas da dificuldade da utilizagao do feedback na politica de im-
plantacio de um modelo gerencial de administragio da entidade policial
investigada que busca estabelecer um mecanismo aprimorado de gestiao do
desempenho humano. O feedback ¢ uma importante ferramenta de alinha-
mento estratégico na medida em que reafirma as metas, objetivos, valores,
missao e visao da instituicao.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. FEEDBACK

Segundo LEME (2007), a histéria da origem do termo feedback esta
relacionado com o langamento do primeiro foguete enviado 4 lua. Durante
o processo de langamento do foguete sua trajetéria ¢ analisada por meio de
troca de mensagens entre o foguete ¢ a base de langamento, ocorrendo uma
constante verificagio do curso ¢ corre¢ao do mesmo em caso de desvio. Esse
acompanhamento da trajetéria do foguete com corregio de curso dada por
meio de mensagens ficou conhecido como feedback. Entao, nessa histria
contada pelo autor, o feedback pode ser compreendido como fluxo constante
de comunicagio visando a corre¢io da rota em torno de uma meta previa-
mente estabelecida. E uma afericio constante dos resultados alcancados e
alteragio de agoes visando aprimorar a eficiéncia e eficdcia do processo em
torno dos objetivos estipulados.

Aliando essa fibula para a vida organizacional, LEME (2007) asse-
vera que em sua visao o foguete representa cada colaborador da empresa; a
base de langamento seria representada pelos gestores; a lua representaria os
objetivos organizacionais; e, por fim, os engenheiros envolvidos no processo
seriam representados pelo RH das empresas.
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Dessa forma, apds fazer essa comparacio, o autor conclui que feedba-
ck significa INFORMAGCAO. Necessario afirmar que o fluxo dessa informa-
¢a0 ¢ necessario nao apenas no caso do colaborador incidir na rota errada e
precisar corrigi-la, mas também para afirmar que a rota escolhida estd correta
¢ deve ser continuada. Se o colaborador estiver agindo corretamente ¢ nio
receber confirmagio dessa informagao, poderd por conta prépria mudar as

coordenadas gerando entdo o problema.

ROCHA (2001) assevera que a palavra feedback de origem da
lingua inglesa, tornou-se de uso comum no Brasil, especialmente no am-
biente organizacional. Para ele, o termo vem sendo usado com grande
freqiiéncia, sempre no sentido de dar retorno a alguém sobre algo. Para
ARAUJO (apud ROCHA, 2001), “o conceito de feedback, herdado da
teoria dos sistemas, significa na tradugao literal retroalimentagao, isto ¢,
processar informagoes ¢ transmiti-las ao sistema para a continuidade do
seu funcionamento”. O feedback faz parte da vida do ser humano, ja que a
todo momento recebemos ¢ damos feedback a nossos familiares, amigos,

colegas de trabalho, no trinsito.

Para LEME (2007), no entanto, deve ficar bem claro que feedback
deve sempre ser apreendido no sentido de informagio, nio ¢ opiniao, nao ¢
“bronca” e nio ¢ sugestdo ou conselho. Deixa claro que a informagio deve
ser objetiva visando adequar o comportamento do colaborador aos obje-
tivos organizacionais ou manté-lo informado que estd no caminho certo.
Deve propiciar uma interpretagao clara de que se estd agindo de acordo
com a missio da empresa. Para se dar um bom feedback deve ser enfatizado
sempre o comportamento ¢ suas conseqiiéncias. Nao se deve fazer julga-
mento sobre a pessoa responsavel pelo comportamento. O comportamento
estd ou nao de acordo e por isso deve ser alterado visando o alcance de

resultados. Isso deve ser frisado sempre.

Segundo ROCHA (2001, p. 36), o feedback pode ser classificado de
duas formas: O positivo e o negativo. O feedback positivo ¢ aquele reforca
um comportamento, que vai de encontro a nossas virtudes, atos e atitudes. O

feedback negativo seria responsavel por demonstrar objetivamente onde estao

nossas deficiéncias, o que precisamos corrigir.
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A tarefa de dar e receber feedback nao ¢ ficil ji que nao é confortavel
apontar e ter apontado seus erros ¢ deficiéncias. O processo de feedback acaba
por denotar uma caracteristica de julgamento e avaliagiao na percep¢ao dos

envolvidos — o que gera desconforto e inseguranga.

Para MACEDO (2003, p. 30),

Feedback — ou critica construtiva, na interpretagio de Bee ¢ Bee
(2000) - nada mais é do que uma mensagem a uma pessoa ou gru-
po, visando dar-lhe informagies sobre como sua atnagdo estd afetan-
do os demais. Portanto, trata-se de um mecanismo que aproveita
o relacionamento interpessoal como oportunidade de desenvolvi-
mento. Porém, se mal utilizado, o feedback pode se tornar um “gol
contra’, prejudicando a motivagio e a auto-estima das pessoas, e au-
mentando o risco de conflitos no ambiente de trabalho.

Continuando o raciocinio expositivo, relata que o mecanismo
do feedback pode ser utilizado para manter ¢ aprimorar desempenhos,
orientar e aconselhar pessoas, adquirir novas aptiddes, desenvolver talen-
tos ¢ comprometimento. Dessa forma, ¢ o instrumento mais usado no

processo de coaching.

A sistematizagao da avalia¢iao de multiplas fontes ou feedback 360°
foi explorada na teoria conhecida como Janela de Johari. A teoria citada foi
idealizada por Joseph Luft ¢ Harry Ingham, de cujos nomes se originou a
sigla Johari e relaciona as 4reas de personalidade. Em um gréfico, sdo re-
presentados dois eixos perpendiculares que informam o processo de dar

¢ solicitar feedback, surgindo uma “janela” representada pelos quadrantes
designados pelas énfase relacionadas (MACEDO, 2003, p- 27-28).

Consoante MACEDO, solicitar feedback ¢ representado pelo
eixo horizontal, sendo conceituado pelo processo pelo qual a pessoa
busca obter informagoes sobre si mesma, tendo interesse em saber o que
pensam a seu respeito. Dessa forma, quanto maior for essa medida, mais
cla se empenhard em obter essas percepgdes e, portanto, mais ficard se
conhecendo. Por sua vez, dar feedback é representado pelo eixo vertical,
sendo conceituado como o processo pelo qual a pessoa diz o que pensa

dos outros, o seja, como ela os percebe.
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Figura 1 - Janela de Johari

Conhecido MNao conhecido
pelo eu pelo eu
II
Conhecido
pelos “EU ARERTO" “ElI CEGD”
outros
I11 Iv
Mao
conhecido “ElJ SECRETO" “EL
pelos DESCOMHECIDOD”
outros

Fonte: Moscovici, 1985, p. 32 (apud Macédo, 2003)

Com base nessa teoria sobre preferéncias pessoais de dar ou re-
ceber feedback podem ser tragadas quatro tendéncias principais repre-
sentadas respectivamente pelos estilos: eu aberto, eu cego, eu oculto ¢
eu desconhecido.

No estilo eu aberto, o comportamento da pessoa que usa intensa-
mente os processos de dar e solicitar feedback ¢ claro ¢ aberto havendo menor
probabilidade de se ocorrerem erros de interpretagao. No entanto, confor-
me frisado pelo autor, como as pessoas tendem a desconfiar dessa franqueza,
principalmente no ambiente competitivo das organizagoes, poderao surgir
posi¢oes defensivas. Nao obstante, o convivio podera fazer desaparecer essa
inseguranca inicial, sendo que a confianga passard a prevalecer nesse tipo de
relacionamento. Esse ¢ o estilo considerado ideal por permitir trocas cons-
tantes de informacio entre os participantes com autenticidade. Seria a nosso
ver o estilo buscado por SOUZA (2002), quando se refere & necessidade de
se adotar uma cultura do didlogo.

O estilo interpessoal eu cego relaciona a pessoa que gosta de dizer
livremente o que pensa sobre os outros, dando feedbacks continuos. No en-
tanto, reage de forma negativa aos feedbacks recebidos e por essa razio pode
ser tida como egoista e agressiva, considerada excessivamente critica.

No estilo interpessoal do eu oculto a pessoa gosta de solicitar e rece-
ber feedbacks para saber o que os outros pensam dela. No entanto, nio gosta
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de compartilhar suas informagées sobre os outros e emitir opinides, sendo
mais reservada por inseguranga ou medo de rejeigao de suas ideias. Esse estilo
reservado pode gerar desconfianga que prejudica seus relacionamentos.

Por fim, temos o estilo interpessoal do eu desconhecido, no qual ¢
utilizado de forma reduzida tanto o processo de dar quanto o de solicitar
feedbacks. O relacionamento interpessoal ficar caracterizado por contatos es-
porédicos e superficiais. Normalmente o potencial dessa pessoa ¢ desconhe-
cido, ja que ela ndo se expde, tendendo a apresentar comportamentos rigidos,
desinteresse pelo que acontece a seu redor e até aversio a assumir riscos.

De modo a possibilitar a utilizagio de feedbacks construtivos, MA-
CEDO (2003, p. 30) relaciona o cumprimento das etapas a seguir: analisar a si-
tuagao, antes de comegar a reuniio de feedback com a identificagio do problema
aser resolvido; arrolar exemplos especificos e suas conseqiiéncias; ser especifico e
oportuno, sabendo escolher o momento ideal; manter a mente aberta, sem pre-
conceitos; avaliar a capacidade de recep¢ao, dosando adequadamente.

Também relaciona a necessidade de se praticar uma comunicagao
assertiva, destacando aspectos passiveis de mudancga, como habilidades e co-
nhecimentos; concentrando-se nos aspectos mais importantes: o que deve
ser feito ¢ o que deve ser mudado.

Na hora de dar feedback é necessario criar um ambiente propicio, mos-
trando empatia e senso de oportunidade; mostrar as vantagens que o interes-
sado possa ter com a mudanga; ouvir reflexivamente, evitando interromper ou
parafrasear; manter a receptividade através do contato visual e gestual.

E necessdrio sempre focar os comportamentos que devem ser altera-
dos com a citagio de exemplos especificos e precisos, evitando-se julgamentos
sobre valores, crengas pessoais, nivel de educagio. Assim o feedback passa a ser
entendido como critica construtiva, tornando-se um processo de trocas inter-
pessoais visando ao desenvolvimento do outro (MACEDO, 2003, p-32).

Para se ter um bom processo de feedback ¢ necessério ter uma boa
comunicagio interpessoal. Formar os gestores e lideres para serem comuni-
cadores ¢ muito importante para se alcancar os resultados esperados pelas
organizagdes. A comunicagio interpessoal requer uma escuta técnica e nao
apenas ouvir passivamente as pessoas.
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Quando se fala com alguém, inevitavelmente se faz uso tanto
do chamado canal verbal - ou seja, a voz — quanto do nao-verbal. Pes-
quisas revelam que somente 7% da comunicagio interpessoal podem ser
traduzidos por palavras, pois 38% provém da inflexao da voz, enquanto
os restantes 55% resultam da expressio facial e da linguagem corporal.

(MACEDO, 2003, p. 82).

Uma das questoes mais ressalvadas no que se refere ao feedback e re-
petida por ROBBINS (2003, p. 43) ¢ que quando se fornece um feedback
deve ser criticado um comportamento especifico € N30 as pessoas responsa-
veis pclo comportamento. Ao que parece, a maioria dos gerentes ignora essa
situagdo. O feedback deve sempre ser impessoal:

O feedback deve ser descritivo e ndo critico on avaliativo. Por exem-
plo, por mais que um gerente possa estar contrariado, ele deverd
manter o feedback relacionado ao trabalho e nunca criticar alguém
pessoalmente por causa de agoes imprdprias. Dizer ds pessoas que
elas sio “ignorantes’, “incompetentes” ou adjetivos parecidos é qua-
se sempre contraproducente. Isso provoca uma reagio emocional tal
que o desvio de desempenho em si tende a ser omitido. Quando um
gerente critica um ﬁma'onﬂ'rio, ele estd censurando um comporta-
mento relacionado ao trabalho, nao 4 pessoa.

O feedback deve ser continuo e nio apenas afeto aos momentos
que sucedem uma avalia¢do de desempenho. O ideal ¢ que 0 mesmo possa
ocorrer tio logo seja verificado o comportamento especifico que precisa
ser mudado ou reforcado para se estabelecer na mente do colaborador a
ligagao necessdria entre causa e resultado e veja a necessidade de mudanca
ou sinta motivado a continuar a demonstrar bons resultados. Segundo RO-
BBINS (2003), a avaliagio formal anual deve ser um resumo daquilo que o
funcionério vem escutando durante o ano.

2.2. FEEDBACK E AVALIACAO DE DESEMPENHO

Em um ambiente de mudancas imposto pela velocidade da inova-
¢ao tecnoldgica e do aumento exponencial da concorréncia em nivel global,
faz-se prioritario o investimento em melhoria do desempenho através de um
sistema de gestao adequado. Segundo SOUZA (2009, p. 15), ¢ um desafio
que requer mecanismos organizacionais para a sustenta¢ao de um fluxo per-
manente de informagoes aliado & competéncia da lideranca para gerenciar a
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convergéncia de esfor¢os para obten¢io de desempenhos efetivos com a
constru¢io de uma for¢a humana motivada e comprometida ¢ a criagao
de uma cultura de alto desempenho.

Para SOUZA (2009, p. 23), desempenho pode ser definido como
sendo “uma agio intencional, decorrente da aplicagao de potenciais e compe-
téncias, que permite o alcance de resultados desejados.” De se observar que a

gestdo do desempenho guarda intima conexao com a gestio por competén-

cias ja que segundo BRANDAO ez al. (2008):

a aplicagio de conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho
gera um desempenho, expresso pelos comportamentos que a pessoa
manifesta no trabalho e pelas conseqiiéncias dos mesmos, em ter-
mos de realizagoes e resultados (Gilbert, 1978). O desempenho da
pessoa representa uma expressio de suas competéncias (Brandio e
Guimaries, 2001). Por isso, Santos (2001) descreve as competén-
cias humanas sob a forma de referenciais de desempenho, de forma
que a pessoa demonstraria deter uma dada competéncia por meio da
adogdo de certos comportamentos observdveis no trabalho.

Como elucidado por BRANDAO et 4. (2008), ao citar GILBERT
(1978), o desempenho humano ¢ expresso em fungio dos comportamentos
(ou competéncias) que a pessoa manifesta ¢ das realizagoes decorrentes des-
ses comportamentos. Com relacao aos resultados a aferi¢ao ¢ feita de forma
objetiva, ja que se comparam os resultados alcan¢ados com metas quantificé-
veis de resultados esperados. No que se refere a avaliacio dos comportamen-
tos ou competéncias fica evidenciado um carédter mais subjetivo relacionado
a0 subjetivismo atrelado 4 observagao do avaliador. Na avaliagio de compor-
tamentos ¢ competéncias hd uma interpretagao realizada pelo avaliador com
base em seus valores, crengas, paradigmas e predisposigoes.

Para SOUZA (2002, p. 36), a premissa bdsica do enfoque taylo-
rista de gestdo ¢ a divisdo estratificada do trabalho em tarefas menores,
visando ganhos de eficiéncia. Segundo a autora, acreditava-se que o au-
mento da especializa¢do do trabalho seria diretamente proporcional ao
aumento da eficiéncia. E continua:

Entretanto, ao se especializar em um uma tinica tarefa, o trabalba-
dor mantém-se alienado, sem liberdade, aprisionado a padries e
normas de desempenho impostos por métodos. E julgado exclusiva-
mente por critérios externos de avaliagio, sendo excluido da partici-
pagdo e da negociagio dos resultados a serem alcangados.
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Essa abordagem vem perdendo espago na medida em que movimen-
tos contemporineos em gestio de pessoas pregam o maior envolvimento dos
colaboradores com a defini¢ao de tarefas, o planejamento de metas e obje-
tivos da organizagio ¢ a qualidade de vida no trabalho. Em contrapartida,
requer uma avaliagao mais consistente que possa diminuir o viés subjetivista
presente em uma avaliagio com fonte tnica, podendo contrastar seu resul-
tado com a opinido de outros colaboradores envolvidos no processo, com a
visao até mesmo do préprio avaliado.

Consoante ROCHA (2001, p. 37), “historicamente, as organizagoes
tém utilizado o feedback de uma tinica fonte e tem sido feito de cima para baixo,
ou seja, do superior para o subordinado. Geralmente, ele tem sido utilizado para
fins de verificagio de desempenho e de potencial”. A avaliagio de desempenho
tradicional estd intimamente relacionada com o modelo mecanicista de adminis-
tracao e focada em pardmetros tidos com cientificamente estabelecidos de desem-
penho ideal a ser comparado com o verificado na linha de produgao.

Para ROBBINS (2003, p. 35) existe um considerdvel nimero de
evidéncias que nos indicam que as pessoas desempenham melhor suas fun-
¢oes quando recebem feedback de como estao progredindo na diregao de suas
metas. O autor deixa claro que o feedback contribui para a identificagao de
discrepancias entre o que elas obtiveram ¢ o que pretendem obter. Ou seja, o
feedback atua para guiar o comportamento.

Uma questo interessante colocada por ROBBINS (2003) refere-se ao
fato de que o feedback feito pelo préprio colaborador que detenha possibilidade
de monitorar seu desempenho ¢ muito mais poderoso e motivador que o gerado
por seu chefe ou pares no trabalho. ROBBINS também informa que a tendéncia
do feedback multiplo nas avaliagdes veio para diminuir o subjetivismo de uma
avaliagdo tnica, j& que pautada por multiplas opinides que diminuem a tendéncia
natural do avaliado de se super-avaliar e dos chefes que ndo estio isentos de senti-
mentos de cunho pessoal tais como preconceitos e crengas pessoais.

Destarte, quando a avaliagio ¢ realizada por apenas uma pessoa a
tendéncia de se ter distor¢oes de julgamento sobre o comportamento veri-
ficado aumenta, ji que nao hd como compensar a influéncia psicoldgica do
avaliador com posicionamentos diferenciados de outros envolvidos no pro-
cesso. Essa tendéncia ¢ minimizada nas avaliagoes realizadas por multiplas
fontes, como ¢ o caso da avaliagio 360° na qual o individuo ¢ avaliado por
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seus chefes, pares e chefiados, com a possibilidade de feedbacks de todos que
mantém relagdes profissionais com o mesmo. De se ver que nessa modalidade
de avaliacio o préprio individuo se avalia (auto-avaliagio), dando a possibili-
dade de se verificar sua visao sobre seus comportamentos ¢ competéncias.

Dessa forma, ROCHA (2001) assevera que o feedback de 360 graus
proporciona saber como os outros nos percebem, com énfase sobre as pessoas
com as quais nos relacionamos diariamente nas nossas atividades profissionais.

Como elucidado por BRANDAO ez al. (2008), a avaliagio por
multiplas fontes possui como principal vantagem o enriquecimento de in-
formagoes obtidas, aliado a seu cardter mais democratico que gera maior en-
volvimento dos participes do processo. E, entre as desvantagens destacadas,
pode-se citar a maior complexidade do modelo pelo nimero de avaliadores
envolvidos e a tendéncia natural do avaliado de supervalorizar suas compe-
téncias e seus comportamentos para se beneficiarem profissionalmente.

O ciclo do processo de gestao de desempenho engloba as fases de
planejamento, sustentado pelo plano estratégico da institui¢ao, o acompa-
nhamento, onde se faz necessédria a utilizagio de um feedback constante e
dirigido, e, por fim, a avaliagdo como etapa voltada para constatagio entre
a diferenca apontada entre o desempenho desejado ¢ o apurado, com nova
necessidade de fornecimento de feedback.

Dissertando sobre o acompanhamento necessério ao ciclo do pro-

cesso de gestio do desempenho, SOUZA (2009, p. 75) revela que:

Os fatos atestam que o didlogo é a competéncia que garante o sucesso
desta etapa. Saber onvir é uma condi¢io que favorece, por exemplo,
o0 compartilhamento de feedbacks sobre pontos fortes e fracos, ¢ de
sugestoes quanto & mudanga de caminhos, quando os vigentes nio
contribuem para o alcance dos resultados previstos.

Dessa forma, revela que entre os obstéculos observados estd a au-
séncia de uma cultura orientada para resultados, a auséncia de competéncia
gerencial para o exercicio do papel de orientador e educador, a resisténcia a
critica, entre outros (SOUZA, 2009, p. 75).

As técnicas mais apropriadas atualmente para a gestao de desem-
penho, segundo SOUZA (2009, p. 88) sio a avaliagio 360 graus, ava-
liagao de competéncias ¢ avaliagio de competéncias e resultados. A ava-
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liagao 360 graus ¢ também denominada feedback com multiplas fontes,
j& que caracteriza-se pelo compartilhamento de feedbacks com as pessoas

diretamente afetadas (SOUZA, 2009, p. 88).

CHIAVENATO (2010, p. 246) explica que as avaliagdes de desempenho
podem ser feitas pelo gerente, pelo individuo e o gerente, pela equipe de trabalho,
360 graus, avaliagio para cima e por uma comissao de avaliagio de desempenho.

Interessante notar a relagio existente entre o feedback recebido apos
uma avaliagao e a satisfacio das pessoas, conforme delineado por SOUZA
(2009, p. 102), e quanto maior a satisfacdo maior serd a possibilidade de se
alcancar um melhor desempenho, fechando o ciclo.

Uma questao central que se coloca para eficdcia da avaliagao de desem-
penho ¢ a preparagio dos gestores. Isso inclui o desenvolvimento das compe-
téncias necessarias para avaliar e a utilizagio das técnicas corretas de feedback
com énfase no didlogo aberto e freqiiente entre lideranga e liderados.

LAWLER (apud SOUZA, 2009, p. 114) afirma que:

Condigies capazes de gerar contribuigoes que agreguem valor exi-
gem a substituigio do controle, postura tipica da velha economia,
pelo envolvimento, postura incentivada pela nova economia. Con-
tudo, comprometimento nio é fruto do desejo, nem da imposicdo. E
conquista. Eum desafio gerencial permanente. E a base de priticas
inovadoras de gestio do desempenho que se caracterizam pela flexi-
bilidade e pela negociacio. Organizagioes em busca do alto desempe-
nho investem no didlogo, adotando estratégias centradas na busca
do envolvimento do empregado, como a descentralizacio do poder
(participagio) e o acesso ds informagies (transparéncia).

SOUZA (2002, p. 37) clucida que em pesquisas recentes, conduzi-
das por LAWLER, sobre a efetividade organizacional, revelaram evidéncias
de que as melhorias constatadas no desempenho resultaram de um maior
envolvimento das pessoas ¢ equipes. Dessa forma, assevera a necessidade de
uma migrac¢io da cultura burocrética e mecanicista para uma cultura do di-
dlogo com o fortalecimento do enlace entre lideres ¢ equipes. A lideranga
que busca privilegiar os controles formais e instrumentaliza em excesso o
processo de avaliagio de desempenho provoca sentimentos indesejaveis de
desmotivagao, mal-estar e angustia. Dessa forma, demonstra a necessidade de
mudangas profundas nas culturas organizacionais.
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Consoante SOUZA (2002, p. 48), nio obstante seja notdria a in-
fluéncia de recompensas extrinsecas associadas ao poder e ao dinheiro na
motivagao para o trabalho, uma gestio avangada de resultados privilegia os
pressupostos da teoria Y, que afirma que a motivagio para o trabalho provém
tanto de recompensas intrinsecas quanto de extrinsecas.

Nesse caso, o feedback pode atuar como uma das recompensas intrin-
secas que desempenha importante papel no aumento do nivel motivacional.
O feedback adequado revela preocupacio dos gestores com o desempenho
dos colaboradores, uma atencio cuidadosa que em certas circunstancias im-
pacta na elevagio da auto-estima que aliado a outras recompensas extrinse-
cas, como promogdes ¢ ganhos salariais, pode estimular sentimentos de valo-
rizagio ¢ de reconhecimento no trabalho.

A questio da avaliagio de desempenho cada vez mais assume impor-
tAncia no servigo publico, ji que estd vinculada ao aumento da exigéncia do
cidadao (SOUZA, 2002, p. 45). Essa exigéncia perpassa a necessidade de au-
mentar a produtividade e atender a objetivos e metas publicas

Contudo, ressalva SOUZA (2002, p. 45),

a inser¢do de priticas contemporineas de gestio no ambiente pii-
blico tem sido um desafio gerador de questionamentos instigan-
tes, que merecem reflexio. Qual a utilidade de monitoracio de
resultados no ambiente pitblico? As culturas enraizadas no setor
piblico sio favordveis 4 adogio de uma ideologia meritocrdtica,
definida por Livia Barbosa como a de reconhecimento piblico
da qualidade das realizagoes individuais? Como mensurar o
desempenho? A lideranga estd preparada para gerir a mudan¢a
de uma cultura burocrdtica e centrada em vinculos pessoais para
outra que valoriza a competéncia?

Para a autora um dos maiores obstdculos que impedem a cultura do
gerenciamento de desempenho no servi¢o publico reside no burocratismo,
na auséncia de abertura para o desenvolvimento de competéncias interpesso-
ais, a falta de respeito pela diferenca, as mudangas impulsionadas apenas por
pressoes externas, a auséncia de patrocinio governamental e da alta direcio, e
o nio-exercicio da cidadania (SOUZA, 2002, p. 45).

O sistema burocratico é visto como uma estrutura capaz de produzir
alienacdo, lembrando que um dos conceitos centrais desse sistema ¢ a impes-

soalidade (MACEDO, 2003, p. 48):
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Na dindmica da gestio burocritica, o individuo tem um papel es-
tabelecido por outros, a ser exercido de maneira padronizada, em
hora e local determinados por outros, tendo de conviver com um
grupo de trabalho formado por estranhos e obedecer a superiores
distantes. Logo, ndo admira que a pessoa se sinta como um estva-
nho dentro do préprio corpo, 0 mesmo ocorrendo em relagio ao seu
trabalbo e 4 empresa.

Dessa forma, resta evidenciado que o modelo tradicional mecanicis-
ta e burocratico interfere no gerenciamento eficiente do desempenho huma-
no em busca de resultado. Do mesmo modo, afeta a troca de feedbacks entre
os colaboradores ao impor barreiras ao fluxo de comunicagio com base em
normas hierdrquicas rigidas e estrutura eminentemente verticalizada.

A implantagio do feedback de 360 graus exige um estilo de admi-
nistragdo aberto e participativo (ROCHA, 2001, p. 45). De que forma seria
possivel adotar aspectos positivos desse sistema de feedback de multiplas fon-
tes no servigo publico e, notadamente, em uma organizagao policial?

Importante frisar que passamos por um momento de necessidade de
eficiéncia no servigo publico que impée a utilizagao do gerenciamento de de-
sempenho e de investimento no desenvolvimento de competéncias interpes-
soais incentivado por politicas publicas que visam a utiliza¢io de uma gestao
gerencial no servigo publico com utilizagio de instrumentos empresariais.

Esse novo modelo de servigo publico vem sendo alicercado ao longo
de um perfodo de reformas necessérias que iniciaram no Brasil com a evolugao
de um Estado notadamente patrimonialista, passando por um Estado com viés
burocratico para se chegar a0 modelo de Estado gerencial que se pretende im-

plantar em sua totalidade. Como revela BRESSER PEREIRA (1996):

Aos poucos foram-se delineando os contornos da nova administracio
piiblica: (1) descentralizagio do ponto de vista politico, transferindo
recursos e atribuigées para os niveis polz’titos regionais e locais; ( 2)
descentralizacio administrativa, através da delegagio de autorida-
de para os administradores piblicos transformados em gerentes cres-
centemente autdnomos; (3) organizagoes com poucos niveis hierdr-
quicos ao invés de piramidal, (4) pressuposto da confianga limitada
e ndo da desconfianga rotal; (5) controle por resultados, a posteriori,
a0 invés do controle rigido, passo a passo, dos processos administra-
tivos; e (6) administragio voltada para o atendimento do cidadio,
a0 invés de auto-referida.
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Desse modo, o presente trabalho propoe a existéncia de uma conexao
necessdria entre uma forma de administragao gerencial voltada para resultados
com base na gestao de desempenho alimentada por um processo continuo de

feedback voltado para o acompanhamento das atividades didrias dos colabora-

dores, assim como no retorno dado para avaliagdes de desempenho, com a uti-
lizagao da presenca de multiplas fontes de avaliagdo, se adequado e conveniente
a cultura da organizagio, conforme o modelo de anélise proposto.

3 - METODOLOGIA UTILIZADA NA PESQUISA

Visando identificar as dificuldades encontradas pelos ocupantes dos
cargos de chefia de uma organizagio policial federal em fornecer feedback nas
avaliacoes de desempenho dos servidores do érgao ¢ no desempenho didrio
de suas atividades foi empregada a técnica de entrevista com a utilizagio de
perguntas abertas, possibilitando aos entrevistados discorrerem com certa
liberdade a respeito dos temas propostos, consoante roteiro de entrevista re-
presentado pelo Anexo I do presente trabalho.

As entrevistas foram realizadas com doze (12) gestores do érgao poli-
cial analisado, sendo representantes de dreas ligadas a gestao de pessoas, além de
possuir experiéncia na drea de administracao policial e investigagao criminal.

4 — RESULTADOS

Os entrevistados se sentiram extremamente & vontade para discorrer
sobre o assunto que, de forma geral, consideraram de extrema relevancia para
o 6rgao pesquisado, principalmente devido 4 necessidade de adogio de me-
canismos de gestao focados no desempenho.

No geral, os entrevistados entendem o feedback como parte de um
processo, consistindo em um retorno dado sobre a forma como foi realizada
determinada tarefa. Um termo utilizado foi retroalimenta¢io. Com relagio
ao momento adequado, hd duas correntes: os que entendem que o feedback
deve encerrar avaliagoes de desempenho ou tarefas finalizadas, denotando
um aspecto mais formal, ¢ os que entendem que o feedback deve ser uma pré-
tica rotineira ¢ constante de comunica¢io informal para corre¢ao de rumo,
tanto durante o curso do processo quanto em sua finalizagao.
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Para um dos entrevistados (Gestor 03), haveria uma diferenca de
acepgao entre feedback — termo que deveria ser utilizado para avaliagoes feitas
ap0os a conclusio de um trabalho -, e fo/low up — interpretado como o acon-
selhamento constante e rotineiro durante a realizagao de um trabalho com
corregdes de rumo prévias visando garantir um resultado desejado.

Questionados sobre o que é importante para se fornecer bons feedba-
cks para os servidores, os entrevistados apontaram fatores diversos, tais como a
importincia da defini¢ao clara de metas organizacionais, a necessidade de apri-
moramento continuo, adogio de um plano de melhorias a ser seguido, a preva-
léncia de um didlogo transparente, o respeito ao lado pessoal do servidor com a
separagao de seus erros no trabalho de seus possiveis problemas pessoais, ¢, por
fim, a possibilidade de participagao e manifestacao de todos os interessados.

Com relagio a questiao do plano de melhorias a ser adotado, foi
ressaltada a necessidade de identificacao das competéncias necessarias para
a organiza¢io com o estabelecimento de mecanismos informatizados que
possibilitem, durante a avaliagio de desempenho, o estabelecimento do gap
(lacuna) de conhecimentos do servidor que foi avaliado. Essa premissa ¢ im-
portante para se asseverar sobre a necessidade de aprimoramento por meio de
acoes de capacitagio que visem a eliminagio do gap identificado.

Questionados se hd acompanhamento dos comportamentos e atitu-
des dos servidores com a troca freqiiente de feedbacks, os entrevistados apon-
taram nao existir essa pratica. Somente trés entrevistados ressalvaram haver
alguma forma de feedback no final das avalia¢des de desempenho, observando
que essa avaliagio ¢ meramente formal, j4 que a grande maioria dos servido-
res ¢ nivelada por cima e nao hé critérios claros e objetivos para sua realizago.
Um dos entrevistados ressaltou que estd em vias de ser implantado projeto de
avaliagio 180°, no qual o avaliado ¢ avaliador vao trocar feedbacks constantes
objetivando a melhoria de resultados da organizagio e a identificagio de de-
ficiéncias que deverao ser sanadas através de um plano de capacitagao direcio-
nado. Essa avaliagio 180° seria composta pela avaliagio da chefia seguida pela
auto-avaliagao do servidor.

Quando foram questionados se os avaliados normalmente se pro-
nunciam formalmente sobre os resultados das avaliagoes de desempenho, os
entrevistados em sua grande maioria responderam que os servidores somente
se pronunciam formalmente quando avaliados em patamar inferior ao mé-
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ximo. Isso se deve ao descrédito e descrenca dos mecanismos de avaliagao e,
muitas vezes, por considerarem a avaliagio uma mera etapa a ser temporal-
mente vencida para a progressao funcional.

Em questdo relacionada com a existéncia de didlogo aberto no seio
da institui¢do, a maioria dos entrevistados ressaltou que a cultura organiza-
cional que ¢ muito hierarquizada dificulta o didlogo. No entanto, enquanto
gestores, todos asseveraram estar abertos ao didlogo, embora nio seja uma
pratica corrente no 6rgio.

No que tange a possibilidade de adogao do feedback de multiplas
fontes, também denominado por muitos autores de avaliagio de 360°, os
entrevistados apontaram uma imensa dificuldade em sua implantacao de-
vido ao carater hierarquizado ¢ burocrético da institui¢ao. Foi ressaltada a
possibilidade de institui¢ao do feedback de 180° com a possibilidade de pro-
nunciamento da chefia e do servidor avaliado — projeto que estd em fase de
desenvolvimento. Em momento posterior, serd estudada a implantagio da
avaliacdo feita pelos pares. A maior dificuldade, no entanto, serd a implan-
tagao da avaliacio das chefias pelos subordinados. Mesmo reconhecendo as
dificuldades com relagio 4 implantagio, a maioria dos entrevistados avaliou
como positiva a implantagio da avaliagio 360°, como forma moderna de ges-
tao de desempenho em uma administragao gerencial. Um dos entrevistados
ressaltou que, embora nao haja normatizagio da matéria, nada impede a ado-
¢ao informal do mecanismo no acompanhamento didrio das equipes abrindo
a palavra para todos os membros do grupo manifestarem suas opinioes sobre
a forma de realizacio das tarefas.

A relagio entre a utilizagio de feedback ¢ o nivel de motivagio ¢ de-
sempenho dos servidores foi confirmada por todos os entrevistados. Foi res-
saltada a necessidade de critérios objetivos para as avaliagoes de desempenho
e a efetiva utilizagio dos dados obtidos para nao haver descrédito. Apenas um
dos entrevistados reputou nao haver conexio entre a utilizagio de feedbacks
¢ a motivagao ou desempenho. Nesse caso, asseverou que em poucos casos se
verifica tal relagio.

Perguntados se houve preparacio para dar ou receber feedbacks, os
entrevistados foram uninimes em dizer que nio passaram por nenhum trei-
namento formal sobre o tema. Muitos relacionaram a capacidade ¢ a boa
disposi¢ao em fornecer feedbacks com base na experiéncia de vida, no desen-
volvimento pessoal. O assunto, ao que parece, sempre foi tratado de forma
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superficial. Um dos entrevistados afirmou que nio acredita que essa questao
deva ser tratada de forma técnica, sendo mais uma questao de aprendizagem
pessoal mesmo. Outro entrevistado tratou a questio mais como um trago de
personalidade do que de preparagio profissional.

§ — CONCLUSAO

Em tempos de mudancas aceleradas provocadas pela velocidade imensa
na disseminagio da informagao e na inovagao tecnoldgica, vemos que o modelo
de gestao burocratico nao estd adequado para atender aos anscios da sociedade.
No setor privado vale a regra de que ¢ necessario adotar nova estrutura organi-
zacional, diminuicio dos niveis hierdrquicos, fluidez ¢ adogao de mecanismos
de gestio do desempenho por competéncias com alto investimento no capital
intelectual, sob pena de nio subsistir no mercado global.

A administragio publica segue a mesma tendéncia, embora de
forma mais timida, evidenciada pelo modelo gerencial propagado por
BRESSER PEREIRA (1996), que impde a adogio de mecanismos consa-
grados por empresas privadas no trato com o cidadio-cliente, que exige a
prestagao de servigos publicos de qualidade.

Nesse diapasao, hd necessidade de adogio de instrumentos gerenciais
que possibilitem a busca de uma cultura de alto desempenho nas organizagoes
publicas, enquanto género, e nas organizacoes policiais, quanto espécies.

Como bem delineado por SOUZA (2002), precisamos adotar uma
cultura do didlogo como garantidora de uma avaliagio do desempenho de
exceléncia. Na seara do didlogo aberto e transparente reside a importincia do
compartilhamento de feedbacks — instrumento essencial para fechar o ciclo
da avalia¢io de desempenho com base em competéncias.

Nesse mister, analisou-se a possibilidade de adogao na organizagio policial
pesquisada do feedback de multiplas fontes, presente na avaliagio de 360, conside-
rada o modelo de avaliagio de desempenho mais atinente a cultura do didlogo exi-
gida, assim como a adogdo do feedback como hébito de gestao por parte dos gestores
¢ a preparagio dos mesmos para fornecer bons feedbacks aos seus pares.

Nas entrevistas que foram feitas, restou evidenciado que o feedback
nio ¢ um instrumento muito utilizado, a nio ser em avaliagdes formais de de-
sempenho onde quase sempre sao distribuidas as notas maximas e onde nao
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ha cultura de manifestagio formal por parte dos avaliados. Segundo alegado,
a cultura organizacional excessivamente hierarquizada ¢ um dos maiores en-
traves para a utiliza¢io do instrumento, embora seja de todos reconhecida a
eficdcia da ferramenta em aumentar a satisfacao dos colaboradores na busca
dos resultados pretendidos na missao institucional.

Também ¢ importante ressaltar que a preparagio dos gestores
deve ser enfatizada. Nenhum dos entrevistados foi capacitado para exer-
cer o papel de lider de equipes. Nao hd mengao sobre a forma correta de
fornecer feedbacks ou sobre o impacto dos mesmos na rotina de trabalho
e na devolucao de avaliagdes de desempenho.

Conforme ressaltado por SOUZA (2002, p. 37), a lideran¢a que
busca controles formais e instrumentaliza em excesso o processo provoca
sentimentos de desmotivagio ¢ mal-estar em sua forca de trabalho.

Dessa forma, conclui-se esse trabalho ressaltando que se faz extrema-
mente necessdrio o desenvolvimento das competéncias adequadas para avalia-
¢ao de desempenho e utilizagio de técnicas corretas de feedback com énfase no
didlogo aberto e freqiiente entre lideranga e liderados para assegurar o alcance
dos objetivos organizacionais o atendimento dos anscios do cidadao-cliente.

Na impossibilidade momentinea de institui¢io de um modelo de
feedback de multiplas fontes, como o presente na avaliagio de 360°, devido
a0 engessamento gerado pela cultura focada na disciplina estrita e na hie-
rarquia rigida, devemos possibilitar que haja caminho para uma mudanga
de paradigma com a inser¢do de novos modelos, como ¢ o caso da avaliacio

180° que foi sugerida nas entrevistas.

Ressaltamos, por fim, que a melhor forma de romper com a resis-
téncia burocrética em aceitar o didlogo aberto como meio de propulsao dos
colaboradores rumo aos objetivos propostos pela instituicao ¢ a capacitagio
dos gestores no desenvolvimento permanente das competéncias de lideranca

que premiam a comunicagao interpessoal.
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APENDICE I - ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. O que o entrevistado considera como feedback ¢ em quais momen-
tos acredita que 0 mesmo seja necessario?

2. O que ¢ importante para fornecer bons feedbacks apés a avaliagio
de desempenho dos servidores?

3. H4 um acompanhamento continuo dos comportamentos ¢ atitu-
des dos colaboradores no exercicio de suas fun¢des com a troca freqiiente de

feedbacks?

4. Os avaliados se pronunciam formalmente sobre as avaliagoes de
desempenho?

5. No 6rgao em que exerce suas atividades hé didlogo aberto entre os
diferentes niveis hierdrquicos?

6. Hé abertura para adogio do feedback de multiplas fontes, também
conhecido como avaliagio 360 graus, com a adogao de instrumentos de auto-
avaliacdo, avaliacdo feita por colegas de trabalho (pares), subordinados ¢ das
chefias?

7. Acredita que haja uma conexdo entre a utilizagio do feedback ¢ o
nivel de motivagio ou o desempenho dos servidores?

8. O entrevistado foi preparado para fornecer ou receber feedbacks?
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