Uma Avaliacao da Eficiéncia do Capital Humano: Feedback 360°

1. HISTORICO

A avaliacdo de desempenho 360°- também conhecida como Feedback de Muiltiplas
Fontes, Avaliacao Muiltipla, Feedback sobre o Desempenho, Feedback de Multipla Avaliacio
ou Avaliacdo Multi-Visdo - € um sistema de avaliacdo que surgiu em algumas Universidades
americanas na década de 70, onde alunos comecaram a avaliar os professores. Na década de
80 estendeu-se as grandes companhias americanas e européias, onde atingiu muita populari-
dade. Chegou ao Brasil por volta da década de 90.

A denominacdo 360° se deve ao fato de que um mesmo empregado pode ser avaliado
por todas ou quase todas as pessoas que o cercam, isto €, aquelas que se relacionam com ele
no ambiente de trabalho, sejam elas subordinados, chefes, colegas ou pessoas de outras areas
(internas ou externas)

Essa modalidade de avaliagao de desempenho tem sido utilizada por vdrias organiza-
coes, como instrumento de aumento da produtividade e do crescimento profissional.

Por outro lado, ela serve para identificar deficiéncias ou caréncias de competéncias
profissionais, que precisam encontrar caminhos para supera-las.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Introducao

A maioria das empresas brasileiras, apesar dos avangos tecnoldgicos, ainda prefere a
adoc¢do dos sistemas classicos de avaliacdo de desempenho, notadamente o chamado sistema
de Escalas Gréficas.

Segundo Moura(2003), “a sistematica de avaliagdo de mérito empregada habitualmente, na maioria
das organizacdes, sejam publicas ou privadas, centra sua atuacdo numa série de observagdes, registradas com
periodicidade anual em fichas de conceitos, preenchidas pelos superiores imediatos.” Continua, mais adian-

te, afirmando que “ os sistemas de desempenho ou mérito, baseados na sistemdtica acima, apresentam-se

extremamente imprecisos e injustos, ndo atingindo, por conseqiiéncia, os objetivos para os quais foram concebi-
dos.”

Esses métodos tradicionais de avalia¢do, independentemente de sua abordagem ou es-
truturagdo, sao centralizados na mao do chefe imediato, que diz o que pensa sobre o emprega-
do e pouco se pode fazer para mudar essa visao Unica sobre a atuacao de um tnico avaliador.

Nessa situacdo, todo o poder avaliatério de qualificar e avaliar o desempenho fica en-
feixado nas maos do chefe.

O principal problema desse procedimento é que a empresa, sem perceber, acaba redu-
zindo a importancia da avaliacdo de seus colaboradores, porque o sistema acha-se centrado
unicamente na percepcao e na boa vontade de cada chefe.

Isso provocou, ao longo dos anos, muita descrenca em relagdo aos processos de avali-
acdo de desempenho, porque eles eram centralizados e tinham cunho ditatorial, por estarem
enfeixados nas maos de uma s6 pessoa: chefe, gerente, encarregado, supervisor, etc

Este fato é ricamente explicitado por Edwards e Ewen(1998), quando afirma que “em
outros tempos, o superior imediato era o Unico a opinar sobre o desempenho de um funciondrios no trabalho e
isso influencia diretamente em sua avaliacdo e remuneracdo.”

Confirmando essa posi¢cdo, Rocha (1994) comenta que “medir o desempenho de um profis-
sional era tarefa considerada impossivel por muitos até recentemente. O desempenho, quando era medido, era
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realizado exclusivamente pelo chefe. E, muitas vezes, fazia isto sem o conhecimento do funciondrio. Ou seja, o
Chefe tinha o poder da verdade sobre o desempenho do funciondrio, independente da visdo do préprio funciond-
rio, dos seus pares, dos clientes,...”.

Esta forma imperativa e autoritdria de s6 uma pessoa responsabilizar-se sobre o de-
sempenho e pelo futuro funcional de um empregado causa efeitos danosos.

Dentre esses efeitos negativos, assinala Moura(2003), podemos observar:

» “geragdo de profunda insatisfagdo dos avaliados;

» falta de objetividade, sendo um processo excessivamente burocratizado, onde é dada maior impor-
tancia ao processo que a propria finalidade;

» esquecimento dos conceitos de necessidades dos clientes e da cadeia cliente-fornecedor;

» incorporagdo de distor¢oes e fatores que geram interpretacdes tendenciosas e injustas.”

Recentemente, uma pesquisa da Society of Human Resources Managers(2001) mos-
trou que cerca de 90% da 1000 principais empresas americanas, com destaques na revista
Fortune, estdo adotando o método de avaliagdo chamado 360°.

Neste sistema avaliatério o empregado nao é submetido exclusivamente a apreciacao
do chefe imediato, mas também por vérias outras pessoas que o conhecem: colegas, chefes,
subordinados, clientes, fornecedores e pela sua propria avaliagao.

Segundo informagdes recentes, oriundas de pesquisa conduzida pela consultoria De-
loitte T. Tohmatsu(2002), “cerca de 25% das grandes empresas brasileiras ja adotam a avaliagio 360°,
aplicando-a na avaliag@o de gerente, supervisores e empregados em geral.”

Por esse processo, a organizagdo distribui um questiondrio detalhado a um grupo mé-
dio de 6 a 10 pessoas (algumas empresas chegam a utilizar 20 avaliadores) que possuem al-
gum conhecimento cotidiano do trabalho de determinada pessoa.

Em seguida, essas avaliacdes sdo analisadas por um profissional de RH que identifica
o que ha de comum e divergente entre a auto-avaliacdo e a hétero-avaliacio e, a partir dai,
elabora um relatério confidencial sobre o desempenho de cada empregado, mostrando a rela-
cdo comparativa entre o que o empregado pensa sobre seu desempenho e a avaliacdo dos ou-
tros, bem como as competéncias que precisam ser reforcadas ou corrigidas.

Ap0s receber o relatério confidencial, o avaliado analisa sua situagdo e decide sobre se
deve ou ndo realizar um programa de melhoria, objetivando seu crescimento funcional.

Se sua decisdo for positiva, ele marca uma entrevista com seu chefe ou Consultor In-
terno de RH, que, além de lhe dar vérios feedbacks, vai ajuda-lo a desenvolver seu projeto de
melhoria profissional e, ao final, ambos firmam um compromisso de realizacdo do que foi
consensado entre eles.

2.2. Conceituacao:

Analisando a escassa literatura sobre o tema, pudemos garimpar algumas defini¢des ou
conceituagdes sobre o que se entende como Avaliagao 360°.

Para a famosa consultoria brasileira Catho(2004), “o sistema 360° vai além de um sistema de
avaliacdo, mas € na verdade um orientador profissional que permite conhecer o grau de alinhamento das compe-
téncias para gerar perfomance organizacional permanente, conhecendo o talento e o potencial humano de forma
estruturada.”

Uma outra respeitdvel consultoria(William M. Mercer Consulting,2004), apresenta de
uma forma diferente, que ela “é um processo de mapeamento comportamental, efetuado em diversos ni-
veis de observagao(superior, pares, subordinados, clientes internos, préprio funciondrio, etc) que possibilita obter
uma descri¢do mais objetiva da atuagdo e do desenvolvimento do profissional mapeado.”

Ja os conceituados americanos Edwards e Ewen(1998), “o sistema de avaliagdo de multiplas
fontes é para mensurar a competéncia de seus funciondrios. Segundo esta metodologia, todas as pessoas que
fazem parte do circulo de atuagdo de um funciondrio no local de trabalho fornecem um feedback confidencial
sobre seu desempenho e ndo apenas seu superior.”
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De uma forma mais simples, Almeida(2004) afirma que * a avaliagio 360° é um processo no
qual o individuo € avaliado por seu superior, pelos pares, por si proprio(auto-avaliacdo) e, algumas vezes, ate por
clientes.”

Assim, podemos entender esse processo como sendo uma forma de delineamento ou
mapeamento do desempenho do empregado, que recebe, simultaneamente, feedback estrutu-
rado de vdrias pessoas que o rodeiam: supervisores, subordinados, clientes, fornecedores e por
ele proprio(Anexo 1).

2.3. Caracteristicas
Analisando a bibliografia compulsada, podemos selecionar um elenco de caracteristi-
cas que marcam ou configuram a Avalia¢do 360°:

» multi avaliacdo do empregado, evitando a unicidade de avaliagdo do chefe, que se for cri-
tica ou benevolente em demasia, pode passar uma visao errada do desempenho do empre-
gado

liberdade total para os avaliadores, vez que € mantido seu anonimato

maior participacao de todos que conhecem cada empregado

criacdo de um processo de feedback estruturado e construtivo

sigilosidade da avaliacdo, vez que o empregado recebe seu relatério de avaliagdo, mas nao
tem condig¢des de identificar individualmente cada avaliador

permite ao avaliado assumir a responsabilidade de seu proprio desenvolvimento
acompanha o alinhamento dos comportamentos individuais aos valores organizacionais
proporciona informacdes mais ricas e diversificadas que os sistemas tradicionais de avali-
agdo

implantacdo relativamente simples, podendo ser manual ou informatizada (tanto a distri-
bui¢do como a apuragdo)

apoia o processo de desenvolvimento e acompanhamento de pessoal

YV V VVV VVVYVY

2.4. Adocao do Sistema

Para se ter uma no¢do da amplitude de sua utilizacdo, apontamos a seguir algumas
empresa que adotam esse tipo de avaliacdo:

Empresas Americanas: HP, TRW, IBM, AMEX, Ford, Bell, J.P.Morgan, 3M, Motorola,
Procter Gamble, Chase Manhatan, Disney, Monsanto, Intel, Samaritan Hospital, Minnesota
University, Du Pont, Arizona University, Ford, GM, Oxy, McDonnell-Douglas, AT&T, Sig-
nal, Honeywell, Boeing, Meridian Oil .

Empresas Brasileiras: Petroquimica Triunfo, Vivo, Aracruz Celulose, Todeschini, Petro-
quimica Unido, IBM, KPMG, Secretaria de Fazenda do Ceard, Amex, Refina¢des de Milho
Brazil, Ford, Honda, Chase Manhatan, ABB(Asea B.Boveri), Bank Boston J.P.Morgan, Ernst
& Young, Alcoa, Phillips, Embraco, Dow Quimica, Promon, Merck & Sharp

2.5. Vantagens e Desvantagens
Uma andlise meticulosa sobre o uso da avaliacdo 360° permite-nos visualizar as seguin-
tes vantagens e desvantagens (Edwards e Ewen, 1998), (Almeida, 2004) e (Catanante, 2004)

da avaliacdo 360°:

VANTAGENS:
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“Os avaliadores, por manterem seu anonimato, estdo mais predispostos a realizarem uma avaliag@o neutra e
honesta

» O avaliado fica menos na defensiva, pelo fato de sua avaliagdo ser feita por vérias pessoas que o conhecem

> A avaliagio, ao contrario de muitos outros processos avaliatdrios, ndo sdo artificialmente infladas

» Credibilidade no sistema, devido ao respeito que merecem seus colegas avaliadores e ao seu anonimato.

» Qualidade do feedback, porque é dado por quem o conhece no trabalho

» Motivacdo para o crescimento, pois o sistema lhe permite participar ativamente no processo de crescimento
funcional”

DESVANTAGENS:

> “Se vinculd-los a processos de aumentos salariais ou promogdes funcionais, o sistema pode apresentar im-
perfeicdes ou distorcdes

» O peso da responsabilidade dos avaliadores, por ser grande e repercutir no futuro funcional dos avaliados,
pode sensibilizar os avaliadores a serem mais benevolentes

» Dificuldade de contornar a avaliacio de pessoas exageradamente criticas ou muito benevolentes”

3. DESENVOLVIMENTO

3.1. Objetivos do sistema

Tendo em vista suas caracteristicas, pode-se estabelecer que o sistema 360° tem como

objetivo( Reis, 2000)

YVVVVVVY

“Melhorar a comunicacdo entre as pessoas, sejam entre ou intra equipes
Estimular o lider a interagir com o pessoal de sua equipe

Contribuir com informagdes relevantes para o sistema de RH

Propiciar um feedback objetivo e franco

Estimular o empregado a buscar informagdes sobre seu desempenho
Criar condi¢des para melhoria do desempenho

Provocar mudangas na cultura organizacional”

3.2. Diretrizes Basicas

Para que ndo haja dificuldades ou surpresas durante a implantacdo e desenvolvimento

do sistema 360°, € recomenddvel atentar para as seguintes diretrizes (Edwards e Ewen, 1998):

>

“Apoio dos participantes: para se ter éxito na utilizacdo deste sistema, deve-se ter, pelo menos, 75% de
adesdo dos empregados que serdo avaliados. Qualquer taxa inferior a esta corre-se o risco de aparecerem re-
acoes contrdrias ou descontentamentos.

Anonimato: todos os avaliados devem ter certeza de que sua avaliacdo e comentdrios sobre desempenho
serdo tratados sigilosamente. S6 eles tomardo conhecimento do resultado.

Distin¢do: a dispersdo da avaliacdo ou pontuacio deve diferencar claramente, pelo menos, 3 graus distintos
de desempenho: alto, médio e inferior.

Realidade: as distin¢des de desempenho devem ser verdadeiras, isto €, ndo devem ter sofrido qualquer in-
fluéncia forcada(rigidez demais, benevoléncia, etc)

Indice de Respostas: as avaliagdes devem ser respondidas/realizadas por mais de 75% dos avaliadores. Se
houver desisténcias, deverdo esses avaliadores ser substituidos por outros.

Custo administrativo: o tempo exigido para avaliagcdo e para apuracido do processo deve ser o menor possi-
vel, razdo por que para avaliar grande nimero de pessoas, deve-se usar o mecanismo eletrdnico (Intranet ou
Internet)

Suspeicdo: para ndo haver suspeicdo em relaciio a avaliacdo, deve-se admitir que as avaliacdes que se dis-
tanciarem mais de 40% do consenso comum, devem representar no méximo 5% dos avaliadores
Discriminagdo: deve-se evitar que os avaliadores exercam discrimina¢o contra as minorias existentes na
empresa: homossexuais, negros, gordos, velhos, religido, bairro de moradia, deficientes fisicos, mulher ca-
sada, etc.
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Treinamento: os empregados e os gerentes (chefes, supervisores, etc) devem ser preparados para dar e rece-
ber feedback, inclusive sobre comportamento.

Salvaguardas: sempre que necessario, para manter o sistema sadio e eficaz, haverd necessidade de aplicar
salvaguardas, isto €, medidas que suavizem ou eliminem distor¢des de avaliagcdo. Dentre elas, citamos: uso
do desvio padrdo para verificar o grau de dispersao das avaliacdes; identificaciio de avaliadores rigorosos ou
complacentes; eliminagdo das avaliagdes extremas (mais alta e mais baixa).”

3.3. Uso pelas Empresas

Uma pesquisa americana, realizada recentemente(apud Revista Veja, 2001), mostrou

as diversas utilizagdes da avaliacdo 360° pelas empresas:

“T1% usam para estabelecer metas individuais

52% para concessao de bonus e gratificagdes

51% dar feedback para efeito de treinamento e desenvolvimento
50% para estimular o feedback entre chefe e subordinado

42% para concessdo de aumentos salariais

41% avaliacio de potencial

39% promocdes funcionais

38% planejamento de carreira e sucessao

37% como instrumento de determinacdo de transferéncias internas
33% medic¢ao de produtividade”

3.4. Estratégia de Implantacao

Objetivando a obten¢do no sucesso na implementacio da avaliagdo 360°, fizemos uma

coletanea de recomendagdes indicadas na literatura consultada:

» Vincula-la a estratégia e aos objetivos organizacionais

» Utilizar um bom sistema de comunicacdo interna para sensibilizar os empregados

sobre os beneficios do sistema

Focalizar as habilidades, conhecimentos e atitudes presentes no empregado

Envolver quase todas as pessoas que conhecem cada empregado

Obter apoio dos gestores da organizacdo (diretores, superintendentes, gerentes,

chefes, supervisores, etc)

» Vincular a avaliagdo 360° a outros sistemas/processos (recrutamento, selecdo, de-
senvolvimento, remuneragao, etc.)

» Instituir um sistema de follow up de todo o processo

» Institucionalizar os procedimentos de feedback

YV VYV

3.5. Plano de Comunicacao

Visando divulgar e sensibilizar todos os empregados, deve-se preparar um programa

de comunicacdo, mostrando aos colaboradores o que é e como funciona o sistema 360° (defi-
nicdo, funcionamento, etc).

VVVYY

O programa devera conter as seguintes informacoes::

O que € o sistema de avaliacdo 360° ?

Quais suas caracteristicas ?

Para que serve ?

Quem poderé ser e quando selecionar avaliadores ?
Como preencher o questiondrio de avaliagao ?
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» Como interpretar o relatério do avaliado
» Como elaborar o plano de agao
» Guia sobre as principais perguntas e respostas sobre o sistema

3.6. Competéncias

O instrumento de avaliacdo (Anexo 2) deverd conter as principais competéncias ne-
cessdrias ao exercicio do cargo ou a area de trabalho( gerencial, operacional, escritdrio, etc) e
cada uma delas, hierarquizadas em 4 ou 5 niveis ou gradagdes, tais como:

a) desempenho ruim ou insatisfatério

b) desempenho pouco aceitdvel

¢) desempenho adequado (dentro da normalidade)

d) bom desempenho

e) desempenho excelente ou acima do esperado/exigido

Assim, para a drea gerencial poderemos ter as seguintes competéncias a avaliar: re-
sultados do negdcio, uso de estratégias de trabalho, relacionamento com terceiros, mobiliza-
cdo da equipe, caracteristicas pessoais. Jd para a drea administrativa, podemos utilizar: rela-
cionamento inter pessoal, qualidade do servigo, trabalho em equipe, integracdo com outras
atividades, etc.

Para melhor entendimento dessas competéncias, consultar o Anexo .....

Vale lembrar que competéncia é habitualmente entendida como o “conjunto de compor-
tamentos demonstrados, oriundos de caracteristicas pessoais, que uma vez aplicados na organizacdo, geram alto
desempenho”’(Ballerini, 2003). De uma maneira mais simples, € comum designar as 3 compo-
nentes da competéncia pela sigla CHA: Conhecimento, Habilidades e Atitudes.

Conhecimento € o “saber” adquirido (conhecimento técnico, conceitos, teorias, etc);
Habilidade € o “saber fazer”, isto é, o saber colocado em prética; Atitude refere-se ao compor-
tamento que temos em diversos cendrios que freqlientamos ( casa, trabalho, colégio, igreja,
elevador, campo de futebol, na rua, etc).

Alguns exemplos desses 3 componentes de competéncia(Rocha, 1990):

ATITUDES
Objetividade
Ousadia
Transparéncia
Coeréncia
Autenticidade
Flexibilidade
Saber ouvir
Directividade
Abertura

CONHECIMENTOS
Lingua estrangeira
Processamento de dados
Mecéanica

Estatistica

Legislagao trabalhista
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Folha RM
Cadastro e registro
Aplicativos do Windows

HABILIDADES
Relacionamento humano
Negociacao

Formar equipes
Sensibilizar/convencer pessoas
Facilidade de dialogar
Resolver problemas
Tomar decisoes

Empatia

Compartilhar com outros
Facilidade de ensinar

3.7. Feedback

O feedback é uma caracteristica marcante deste processo de avaliagdo de desempenho.
O feedback ¢ a comunicagdo procedida de forma objetiva e freqiiente sobre o desempenho de
uma pessoa.

Tanto o feedback positivo (elogios) como o negativo (criticas) devem ser exercitados,
para fazer com que as pessoas entendam como estao(bem ou mal) em relagao ao seu trabalho
ou ao seu comportamento, permitindo assim que eles reflitam sobre sua atuacio e adotem (se
quiserem) acoes de melhoria.

Normalmente, neste tipo de avaliacdo o feedback € muito bem recebido, quer positivo
ou negativo, porque:

» O avaliado sente a avaliacdo mais justa, por ter sido feita por varias pessoas que conhecem
seu trabalho

» Ha mais exatiddo, pois os avaliadores conhecem seus pontos fortes e fracos

» Maior qualidade das informagdes sobre seu comportamento, pois os avaliadores sdo pes-
soas que convivem continuamente com o avaliado

3.8. Reacoes ao Feedback

Como nés ocidentais, de um modo geral, reagimos ou rejeitamos o feedback negativo,
os especialistas consultados, identificaram varios niveis ou gradacdo dessa reacao(Edwards e
Ewen, 1999):

» Negacdo: ndo aceitacdo, de forma alguma, de que ele (avaliado) € uma pessoa que
comete erros ou que € irresponsavel

» Revolta: achar que estd sendo perseguido e que é considerado irresponsdvel. Nega
veementemente seus erros ou disfuncdes, a ponto de apresentar acdes ou compor-
tamentos indesejaveis (insatisfacdo, perseguicao, etc)

» Indiferenga: acha que ninguém é€ perfeito e, como tal, considera-se igual a qualquer
outra pessoa, com qualidades e defeitos

» Racionalizagao; procura refletir sobre seus pontos fortes e fracos, e considera que
pode melhorar seu desempenho
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» Aceitacdo: considera importante a figura do feedback, tanto positivo como negati-
vo e que ele € uma forma de ajuda para crescimento e desenvolvimento das pesso-
as, razao por que procura encontrar formas de melhorar e corrigir seus erros e seus
pontos fracos, através de didlogo com seu chefe imediato e preparagdo conjunta de
seu plano de acdo.

3.9. Relatorio de Avaliacao (Anexo 3)

Como dissemos inicialmente, o relatério de avaliacao € individual e confidencial, ca-
bendo somente ao avaliado tomar conhecimento de seu conteudo. Ha algumas empresas onde
este relatorio € remetido, também, ao Chefe ou Consultor Interno. Entretanto, a maioria delas
acha melhor que sé o empregado deve tomar conhecimento de sua avaliagdo, de modo a man-
ter a confidencialidade total do sistema.

Segundo Rocha (1999), esse relatério contém informagdes do avaliado em relagdo a:

> “Perfil de suas competéncias

» Discriminagdo das competéncias

» Revelacdo da auto-avaliagio

» Comparagdo entre a auto-avaliagdo e demais avaliadores

» Pontos fortes (maior pontuagio)

» Pontos fracos ou a melhorar (menor pontuago)

» Resultados por fator/competéncia

» Comparagdes entre os diversos tipos de avaliacdo (clientes, fornecedores, colegas, chefes, etc)
» Sugestdes para agdes de melhoria”

3.10. Acoes de Melhoria (Anexo 4 )

Uma vez recebido seu relatério confidencial de avaliagdo, o avaliado fard suas andlises
e comparacdes e depois € convidado a manifestar se deseja fazer ou nao um plano de agdo,
visando melhorar seu desempenho futuro. Entretanto, ninguém € forcado a fazé-lo.

Porém, se o empregado decidiu fazer seu plano de ac¢do deverd procurar seu chefe i-
mediato (ou Consultor Interno) para ajuda-lo e aconselha-lo na proposta de melhoria. Nesse
momento, ambos celebram um compromisso de cumprimento do programa, ficando o chefe
imediato de freqiientemente acompanhar a evolucao do cumprimento do programa e analisar
facilidades e dificuldades encontradas pelo avaliado e procurar eliminé-las.

4. CONCLUSAO:

O feedback 360° é um processo de avaliacdo de desempenho, fundamentando em ba-
ses consistentes e que direciona a organiza¢ao para um novo patamar de desempenho.

Entretanto, € necessdrio definir e criar planos de desenvolvimento organizacional, a-
cima dos tradicionais planos individuais de desempenho.

A quase totalidade das empresas que aderiram a esse novo método de avaliacao nao se
arrependem, pois tem certeza que conseguiram mais do que uma simples informag¢do de de-
sempenho (individual e grupal), uma eficaz ferramenta de motivacao, selecdo e desenvolvi-
mento de pessoas.

O processo de feedback gerado pela avaliagdo 360°, segundo Ferreira(2003) € o “mais
importante de tudo, pois ouve-se pacientemente e recebe com coragem todos os comentdrios vindos das pessoas;
analisd-los com interesse genuino de busca de melhorias; identificar que comportamentos sdo contributivos e
quais s@o os prejudiciais para a realizag¢do definida no foco inicial e, por fim, definir que modifica¢des precisardo
ser feitas na forma de conduta, visando uma melhoria nos resultados.”

Por outro lado, ndo devemos esquecer que por mais eficaz e mais bem estruturado que

seja qualquer novo processo ndo € infalivel e ndo induz a incorrecdo ou disfung¢des. Portanto,
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devemos lembrar algumas cautelas, dentre elas, as citadas por Cohen(2004), que aponta 4

equivocos mais comuns na implantacdo dessa metodologia:
» “vincular avaliacdes e bonus a este sistema
» ir com muita sede ao pote, isto é, adotar este método porque ndo tem ou nunca teve outro sistema
de avaliacdo
» democratizar as informagdes, quando o sistema ndo pode ser totalmente aberto, para nio virar as-
sunto de corredor

» nio levar em conta a cultura organizacional da empresa”

Em sintese, a avaliagdo 360° constitui um sistema de avaliacdo e de feedback de ex-
trema importincia para a organizacdo que permite um alargamento da escala de auto-
desenvolvimento de cada empregado sobre sua atuacdo/desempenho na empresa, permitindo
que ele tome conhecimento de seus pontos fortes e fracos, e assuma um elevado grau de proa-
tividade, vez que o método o torna o principal protagonista de seu proprio desenvolvimento.

Assim, ambos (empresa e empregados) saem vencedores, porque ambos se beneficiam
das acodes de melhoria, promovidas pelo empregado e apoiadas pela organizacao.
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APENDICE 1

FONTES DE FEED BACK

INTERNAS PROIR'A EXTERNAS

Gerentes

Pares \ @ /

Clientes

Fornecedores
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Clientes mn K
-*-..-_-*
“ ~Parceiros

Parceitos—— \

Terceirizados
Subordinado /
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APENDICE 2

EXEMPLO DE
QUESTIONARIO

Competéncia: Estratégia organizacional

Negocia e esclarece metas e expectativas de
desempenho da equipe
Demonstra compreender como funcionam os
hegocios
Comunica claramente o0s objetivos estratégicos da
empresa
Estimula a equipe a se comprometer com metas e
objetivos
Identifica oportunidades de negdécio para a
organizacao
Desenvolve contatos e faz marketing de produtos e
servicos da empresa
Avaliacao: 0 - sem informacdes 1 - nunca ocorre

2 - ocorre vez em quando 3 - ocorre Hreq. razoavel

4 - ocorre c/grande freq. 5 - sempre ocorre
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APENDICE 3

| 'RELATORIO DE AVALIACAC

O 05 L0 14 30 318 30 A4 40 4.9 40

.AUTO-AVALIACAO Y

. CLIENTES %

. FORNECEDORES

. SUPERIORES

. SUBORDINADOS

AUTC-ARLIAGAD
4 CLIENTES
. COMPARAGAO — FoRNECELCRES
PARES
SUPERIORES
SUBCR DINAGOR
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APENDICE 4

9 PLANO DE ACAO

(5W 2H )

H 0 Que ?

' 9 Por que/ para que ?

H Quem / Quais ?

9 Onde ?
| © Quando ?

H GComo ?

* 9 Quanto custa ?
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