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AVALIACAO DE DESEMPENHO 360°: UM CONFRONTO ENTRE
TEORIA E PRATICA
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RESUMO: Este estudo apresenta uma comparagdo entre a formalizagdo da avaliagio de desempenho 360° e o
funcionamento real desta ferramenta nas empresas. Para isso, a metodologia utilizada foi a revisao bibliografica
sobre o tema e a realizagdo de uma entrevista com um gerente de uma empresa que afirma aplicar este método
de avaliagdo, o que permitiu a visualizagdo dos desvios existentes. Os resultados encontrados demonstraram
uma aplica¢do na qual se cumprem apenas parcialmente as rotinas previstas na formaliza¢do da avaliagdo de
desempenho 360°.
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SUMMARY: This study presents a comparison between the formalization of the evaluation of 360-degree
performance and the real operation of this tool in the companies. In order to do that, the used methodology was
the bibliographic review about the theme and an interview carried out with the company manager who says that
he applies this method of evaluation, which allowed the visualization of the existing deviation. It was found some
results that have shown the application in which carries out only partially the routine foreseen in the formalization
of the evaluation of 360-degree performance.

Keywords: Evaluation of 360-degree performance. Evaluation of performance. Human resources policies.

INTRODUCAO

Apds a segunda guerra mundial, a avaliagdo de desempenho inicia um processo de
multiplicagdo nas organizagdes. A escola das relagdes humanas fez com que surgisse uma
mudanca de focalizacdo que passou da maquina para o homem (CHIAVENATO, 2002).

Essa mudanga vem ocorrendo em decorréncia das grandes transformagdes com as quais
se percebe cada vez mais a importancia atribuida ao processo humano na obten¢do de vantagem
competitiva pelas organizacdes (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Para realizar a avaliacdo de desempenho, as organizacdes tém recorrido a diversos
métodos, dentre eles a escala grafica, os incidentes criticos, os comparativos e a escolha forcada.
Outra ferramenta de avaliagdo, pouco convencional, cada vez mais mencionada € a avaliacao de
desempenho 360° (CHIAVENATO, 2002; MARRAS, 2000; ARAUJO, 2006).
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A avaliagdo de desempenho 360° ¢ difundida pelos livros de gestdo de pessoas, sites e
revistas especializadas em recursos humanos como uma ferramenta moderna, atual e funcional
para avaliar as pessoas. Diversos autores como Chiavenato (2002), Marras (2000), Souza (2002),
Aratijo (2006) mencionam a avaliacdo de desempenho 360° em suas obras. Ela consiste em
uma avaliacdo na qual o avaliado se auto-avalia e recebe feedbacks de todos os que interagem
com ele, como: clientes, pares, subordinados, superiores, fornecedores, porém, muitas vezes,
esta ferramenta se torna, na pratica, muito distante de sua formalizagdo, praticando-se uma
avaliacdo de desempenho convencional com o rétulo de avaliagdo 360° que ¢ mais legitima nos
meios empresariais (MATTOS JUNIOR, 2005).

Assim, a inten¢do dessa pesquisa ¢ abordar os possiveis desvios que ocorrem entre
a teoria e a forma como a avaliacdo 360° ¢ praticada nas organizagdes, isto ¢, entender o
funcionamento da avaliacdo de desempenho 360° na pratica e comparar a sua formalizagao
com o funcionamento real desta ferramenta nas empresas.

As questdes que sao colocadas sdo: existe coincidéncia entre a formalizagdo e a pratica
da avaliagdo de desempenho 360°? O que representa para a empresa e para os funcionarios o
uso da ferramenta de avaliagdo de desempenho 360°?

Para tal, a metodologia utilizada foi a realizacdo de uma entrevista com base em um
roteiro estruturado com 18 questdes, no qual foram abordados assuntos como: conhecimento
sobre a avaliacdao 360° o que se entende por avaliacdo 360°, qual seu grau de utilidade, como
deve funcionar, como funciona na pratica, se as pessoas que avaliam se sentem em condigdes
de avaliar usando a ferramenta de avaliacdo 360°, se a avaliacdo de desempenho 360° trouxe
retorno para a empresa, para os funcionarios e para o respondente (ver anexo 1).

A entrevista foi realizada com o gerente geral da unidade de uma empresa do ramo de
agronegodcio, situada no interior do estado de Sao Paulo e que a pratica ha 15 anos. A empresa
em questdo realiza a avaliacdo de desempenho 360° apenas com os gerentes, portanto, o
entrevistado ¢ a Uinica pessoa na unidade avaliada por este método.

O trabalho inicia-se apresentando a importancia da gestao de pessoas na atualidade e as
classificacdes e fungdes das politicas de Recursos Humanos. A seguir, abordam-se qual o papel
da avaliacdo de desempenho, os principais objetivos, os beneficios e problemas que ela traz e
os principais métodos existentes.

Depois, discute-se a avaliagdo de desempenho 360° que € o assunto no qual a pesquisa
esta focada. Abordam-se o que ¢ a avaliacdo de 360°, sua finalidade, as vantagens e desvantagens
que ela apresenta e os principais critérios que devem ser obedecidos para se falar em avaliagao
de desempenho 360°. Por fim, apresenta-se a pesquisa de campo realizada e discute-se como a

ferramenta de avaliacdo de 360° funciona na pratica da organizagdo estudada.
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1 REVISAO DA LITERATURA

1.1 GESTAO DE PESSOAS E AS POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

As politicas de recursos humanos tém origem na necessidade de administrar as pessoas
com eficiéncia, referindo-se a praticas para direcionar a gestdo de pessoas e assegurar que as
atividades sejam desempenhadas de acordo com o objetivo das organizagdes (CHIAVENATO,
2002). Sua fungao ¢é oferecer respostas aos problemas que mais ocorrem nas organizacdes e
também quanto a forma pela qual as organizacdes pretendem lidar com seus colaboradores e
alcangar seus objetivos através deles.

Sao as politicas que estabelecem as normas e os valores da organiza¢ao (CHIAVENATO,
2002). Estas variam de acordo com as necessidades e filosofias das organizacdes e cada
organizagao utiliza as politicas de recursos humanos mais adequadas a ela, levando em conta
que cada politica possui aspectos diferentes uma da outra.

De forma a tornar mais didatica a discussdo sobre as politicas de recursos humanos,
Chiavenato (2002) as classifica nas seguintes categorias:

* Suprimento de Recursos Humanos: abrange aspectos como recrutamento, selegdo

e pesquisa de mercado.

e Aplicacdo de Recursos Humanos: diz respeito aos programas de integracao,
realizacdo de avaliagdo de desempenho dos colaboradores, planejamento de alocagao,
movimentagdo de pessoas e planos de carreira.

* Manutencio de Recursos Humanos: trata-se de como as organizagdes irdo
manter seus funcionarios. E responsavel pela remuneragio fixa, pelos programas de
beneficios sociais, pelos critérios relacionados as condi¢des de higiene e seguranga
dos colaboradores e também pelo bom relacionamento com os sindicatos.

* Desenvolvimento de Recursos Humanos: busca preparar e desenvolver as pessoas,
criando critérios de treinamento de pessoal e de desenvolvimento organizacional.

e Monitoracio de Recursos Humanos: refere-se a uma politica que se preocupa
em manter um sistema de informagdes que possibilita analisar a for¢a de trabalho e
também critérios de controles e auditorias relacionados com os recursos humanos.

Uma das politicas de aplicagdo de recursos humanos ¢ a avaliagdo de desempenho que
tem como critério avaliar a qualidade e adequacdo das pessoas ao cargo e a empresa de forma
a criar planos que possibilitem a melhoria do desempenho humano dentro das organizagdes. A

avalia¢dao de desempenho ¢ o tema deste estudo, sendo tratada a seguir.
1.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Devido as grandes transformagdes sociais, econdmicas, politicas e culturais que a

sociedade enfrenta, as organizacdes se véem obrigadas a passar por um processo de mudangas
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produtivas, fazendo-se necessaria a busca por novos instrumentos de gestdo que lhes tragam
vantagens competitivas (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Surge entdo a gestdo estratégica de pessoas como fator fundamental para a obtencao
dessa vantagem, uma vez que, para alcancéa-la, as organizagdes precisam de profissionais
capacitados e preparados para enfrentar o mercado competitivo, antecipando-se quanto as
ameagcas e oportunidades desse mercado (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Sendo assim, as organizagdes necessitam de instrumentos como a gestao de desempenho
para oferecer de forma eficiente novas alternativas de gestdo. Dentre as principais idéias
subjacentes a avaliacdo de desempenho, estd o fato de as pessoas serem vistas como fator
importante na obtencdo de vantagem competitiva e que para obté-la a forma de administragao
¢ de extrema importancia.

A avaliacdo de desempenho surge das necessidades que as organizacdes tém de mudar,
encorajar ou reforcar certas atitudes de seus funcionarios. Em decorréncia destas necessidades,
as técnicas e responsabilidades de avaliagdo sofrerdo grandes evolugdes com o intuito de
aperfeicoar-se (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Segundo Chiavenato (2002), ndo existe interesse no desempenho em geral, mas sim
no desempenho no cargo. O fato de as pessoas perceberem a ligacdo entre as recompensas e
os esfor¢cos aumenta a disposi¢ao individual na realizagcdo das tarefas. Estes sdo fatores que
fortemente influenciam no desempenho das pessoas.

Conforme Marras (2002), o desempenho humano estd relacionado ao querer fazer e
saber fazer e esta ¢ a condi¢@o para que as tarefas sejam realizadas de forma eficiente e eficaz.

O principal papel da avaliagdo de desempenho estd em comparar o esperado com
os objetivos alcancados de forma a acompanhar e corrigir possiveis desvios que impedem
o alcance desses objetivos (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Neste sentido, ela é um
instrumento extremamente importante na administracao de pessoas, pois permite mensurar seus
niveis de conhecimentos, atitudes e habilidades e assim as organiza¢des conseguem programar
treinamentos e desenvolvimento do pessoal e atingir os resultados esperados (MARRAS,
2000).

Destaca-se também o fato de a avaliagdo proporcionar oportunidade de desenvolvimento
e crescimento das pessoas, levando em consideracdo os objetivos das organizagdes e os objetivos
dos individuos (CHIAVENATO, 2002).

Na busca por melhorar os resultados obtidos através das pessoas, a avaliacdo de
desempenho também possui alguns objetivos intermedidrios, entre os quais pode-se citar:
adequar o funciondrio ao cargo por ele ocupado, proporcionar treinamentos, incentivos salariais
e promogodes, melhorar a relagdo superior-subordinado, fornecer informacgdes para realizacao de
pesquisas de desenvolvimento de pessoal, auxiliar nas decisdes de mudangas, tornar possivel um
maior conhecimento das pessoas em relacdo ao desempenho esperado pela empresa, incentivar
o auto-aperfeicoamento e melhorar a produtividade nas organizagdes (CHIAVENATO, 2002;
MARRAS, 2000).
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Chiavenato (2002) apresenta os beneficios da avaliacdo de desempenho, considerando

os gerentes, os subordinados e a organizagao, tal como apresenta a seguir:

Beneficios para o gerente:
Realizar a avaliagdo de desempenho do subordinado, utilizando fatores de avaliagao
e um sistema de mensuracao capaz de reduzir a subjetividade;
Sugerir medidas de melhorias do padrao de desempenho dos subordinados;
Desenvolveracompreensao de seus subordinados para que aavaliacdo de desempenho
seja vista como um sistema objetivo e também como estd seu desempenho através

desse sistema.

Beneficios para o subordinado:
Passa a compreender os aspectos de desempenho e comportamentos valorizados
pela organizagao;
Compreende seus pontos fortes e fracos perante avaliagdao de seu chefe e também o
que ¢ esperado de seu desempenho;
Conhece as medidas de melhoria realizadas pelo chefe em relagdo ao seu desempenho
e também as medidas que ele proprio devera tomar para que a melhoria necessaria
ocorra,

Possibilita a auto-avaliag@o e a autocritica quanto ao seu desempenho.

Beneficios para a organizacao:
Mensura o seu potencial humano e define o quanto cada colaborador contribui;
Identifica os colaboradores que necessitam de aperfeicoamento e ou reciclagem e
também os colaboradores que possuem condi¢des de promogao ou transferéncia;

Dinamiza as politicas de RH da organizagao.

Conforme Marras (2000), os principais problemas de um sistema de avaliagdo envolvem

0s comportamentos conscientes € os inconscientes do avaliador, sendo assim caracterizados:

Conscientes: quando o resultado da avaliacdo ¢ alterado para satisfazer aos
interesses do avaliador em ajudar ou prejudicar o avaliado de forma intencional e
premeditada.

Inconscientes: quando a postura do avaliador ¢ a mesma acima citada, porém, ndo

existe nele a intencdo de modificar o resultado da avaliagdo.

Dentre as atitudes conscientes, existem dois efeitos mais freqiientes como:

Efeito halo: que ¢ a tendéncia do avaliador de se deixar levar por uma caracteristica
marcante, impedindo-o de interpretar as demais caracteristicas;
Efeito de tendéncia central: que consiste em o avaliador focar em um ponto central

da escala na realizagdo da avaliagdo.

Ja em relagdo as atitudes inconscientes podemos destacar as seguintes:
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e Julgar sob a impressao de uma qualidade: ¢ quando a avaliacdo ¢ influenciada
por uma forte caracteristica do avaliado e que o avaliador julga-o somente sob
tal impressdo, deixando de realizar uma avaliagdo justa e sobre todos os angulos
necessarios;

e Basear-se em acontecimentos recentes: ¢ quando o avaliador leva em conta
apenas os acontecimentos recentes, deixando de considerar os que ocorreram a mais
tempo;

e Levar em conta caracteristicas pessoais extra-cargo: ¢ quando o avaliador se deixa
levar por valores ou atitudes que o avaliado possui fora do ambiente de trabalho;

e Supervalorizar as qualidades potenciais: ocorre quando o avaliador confunde
desempenho com potencial e acaba realizando a avaliacdo do empregado acima do
que deveria ser.

Marras (2000) destaca entre os diversos métodos existentes de avaliacdo de desempenho

os seguintes: escalas graficas, incidentes criticos, comparativos, escolha forcada e 360°

O método das escalas graficas: ¢ um dos mais utilizados e simples, sendo que para
realiza-lo ¢ necessario um cuidado maior em relacdo a possiveis prejulgamentos e subjetividade
por parte do avaliador (CHIAVENATO, 2002).

Trata-se de um método em que o desempenho ¢ avaliado sob fatores definidos
previamente e selecionados de acordo com o que se pretende avaliar nas pessoas e para tal
utiliza-se de um formulario em que as linhas exibem os fatores de avaliagdo do desempenho e
as colunas verticais, os graus de variacdo desses fatores.

J& o método de incidentes criticos ¢ um método no qual se avaliam comportamentos
extremos, concentrando-se nos pontos fortes e fracos, deixando de se preocupar com as
caracteristicas normais de comportamento.

O método comparativo ¢ um método no qual a realiza¢do da avaliacdo de desempenho
¢ feito através de comparacdo de um avaliado ao outro e do avaliado ao grupo, onde ele atua
(MARRAS, 2000).

O método de escolha forcada ¢ um método que através de frases descritivas de
determinados niveis de desempenho individual realiza-se a avaliacdo, sendo que o avaliador
escolhe de forma for¢ada uma ou duas dessas frases que melhor se aplica ao desempenho do
avaliado (CHIAVENATO, 2002).

A avaliagdo 360° ¢ discutida em detalhes no tdpico a seguir ja que € o tema central desta

pesquisa.
1.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO 360°

A avalia¢do de desempenho 360° ¢ uma ferramenta de gestdo de pessoas que envolve
visdes diferentes e feedbacks, prevendo a participacdo de todas as pessoas que interagem com o

avaliado, tais como: superiores, pares, subordinados, fornecedores, clientes internos e externos
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e também uma auto-avalia¢do do participante (CHIAVENATO, 2002; SOUZA, 2002).

Para se falar que uma organizagao faz uso da avaliagao de desempenho 360°, os seguintes
critérios devem ser seguidos:

e Participacdo de todas as pessoas que interagem com o avaliado na avaliagao;

e [Feedbacks simultaneos e estruturados dos avaliadores e avaliados;

e Aplicacdo de questionarios especificos, nos quais sdo avaliados aspectos relevantes

quanto a comportamentos considerados importantes para as organizagoes;

e Avaliagdo qualitativa;

e Confidencialidade dos resultados.

Sua finalidade para as organizagdes ¢ procurar obter informagdes uteis e precisas do
desempenho dos empregados, permitir que os funcionarios conhecam seus comportamentos
no trabalho e melhorar a produtividade das organizagdes, orientando as pessoas a atingir suas
metas.

Para tal, a avaliacdo de desempenho 360° busca identificar possiveis deficiéncias
nas funcdes e necessidades de treinamentos e/ou aperfeigoamento. Busca também apoiar o
desenvolvimento profissional individual e das equipes através de feedbacks com os quais o
funcionario terd oportunidade de conhecer seus pontos fracos de forma a corrigi-los e seus
pontos fortes de forma a potencializa-los. Além disso, contribui com o processo de sistema de
remuneragdo variavel e de promoc¢des (FELIPPE. 2005; BISPO, 2003).

O modelo de gestao de desempenho realizado pela avaliagdo de 360° traz como vantagens
uma maior aprovagdo por parte dos avaliados, pois o fato de serem avaliados por pessoas
diferentes faz com que aumente o senso de justica e a seguranc¢a. Além disso, os resultados
tendem ser mais confidveis e impessoais uma vez que existe um maior controle quanto aos
diferentes feedbacks emitidos pelo avaliador (FELIPPE, 2005).

Segundo Bispo (2003), a avaliacdo de desempenho 360° possui vantagens como:
dire¢do para resultados, maior objetividade e flexibilidade. Também ¢ uma técnica que possui
uma imparcialidade elevada e na qual se prevé continuidade do processo e participacdo dos
funcionarios.

Apesar dos bons resultados que a avaliagdo 360° apresenta, tal como prescrito nos livros
de gestdo de pessoas, o modelo possui limitagdes tais como uma forte resisténcia das pessoas
envolvidas em decorréncia da mudanga de um método tradicionalmente quantitativo para
qualitativo e da complexidade envolvida nesta avaliagdo pelo seu enfoque sistémico (SOUZA,
2002).

2 AAVALIACAO 360°: O CASO DE UMA EMPRESA DO RAMO DE
AGRONEGOCIO

Diante das mudangas organizacionais e da busca por melhorar sua competitividade, as
organizagdes tém cada vez mais ampliado sua forma de administrar seus recursos humanos,

tratando-os como um recurso importante no alcance de suas metas.
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A avaliagdo de desempenho 360° tem sido difundida como uma ferramenta importante
na administracdo de potenciais e desempenho humano. Ela prevé a realizacdo de uma avaliagao
com multiplas fontes, ou seja, o avaliado se auto-avalia e recebe feedbacks de seu superior,
subordinados, pares, clientes internos e externos e em alguns casos até dos fornecedores. Enfim,
de todos aqueles envolvidos com o avaliado.

Apesar das vantagens apresentadas pela avaliagdo de desempenho 360°, trata-se de uma
ferramenta bastante complexa e com elevado grau de dificuldade na sua aplicacao.

A fim de investigar a forma como essa ferramenta ¢ aplicada, na pratica, apresenta-se
a entrevista realizada com um gerente de unidade de uma empresa do ramo de agronegécios,
localizada no interior do estado de Sdo Paulo. O perfil apresentado pelo entrevistado € o seguinte:
37 anos, sexo masculino, solteiro, graduado em Agronomia, pds-graduado em Engenharia de
Produgdo e possui renda mensal superior a 25 saldrios minimos. Esse gerente afirmou que a
empresa aplica a avaliacdo de desempenho 360° com a geréncia e que apenas os gerentes sao
avaliados por este método. Ele entende o método como uma avaliagdo com giro completo, onde
se auto-avalia e ¢ avaliado por varias pessoas de seu convivio.

Ele considera a avaliacdo de desempenho 360° como uma ferramenta muito util, em
funcdo dos beneficios oferecidos por ela que sdo: maior aceitacdo, pois € percebido como um
processo mais justo, obten¢do de resultados mais confiaveis e um controle maior da coeréncia
dos pareceres emitidos pelo avaliador. Comentou também que a avaliacdo de desempenho 360°
deve funcionar de forma confidencial para que as pessoas se sintam seguras em avaliar e em
ser avaliadas, sem medo de represalias. Deve também refletir a verdade, sendo possivel haver a
liberdade de ser mencionado tudo o que se pensa a respeito do avaliado.

Na pratica da empresa, a avaliacdo de desempenho € realizada através de um questionario
contendo 56 questdes que sdo respondidas por cinco subordinados diretos, pelo superior e por
pares de gerentes de outras unidades, que respondem o questiondrio em seu posto de trabalho.
No final ¢ elaborado um relatorio consolidado das avaliagdes, sendo apresentado aos avaliados
os feedbacks com pontos fortes e pontos de melhoria. O desenvolvimento desse relatorio ¢ feito
por um funcionario do setor de Recursos Humanos, que se retine com o gerente para entrega-lo,
discuti-lo e elaborar um plano de melhoria.

De forma a orientar os funcionarios na utilizagdo da ferramenta, ¢ entregue aos
participantes um manual explicativo, sendo esta a Unica forma de treinamento. Na entrevista, o
gerente disse se julgar em condi¢des apropriadas de avaliar e de ser avaliado e considera o ato
de dar e receber feedbacks de grande importancia para o desenvolvimento pessoal e profissional
das pessoas.

Ao ser questionado quanto aos retornos/favorecimentos que a avaliacdo de desempenho
360° trouxe para a empresa, ele afirmou que o modelo trouxe melhorias significativas no
ambiente de trabalho e que, conseqiientemente, houve aumento na produtividade.

Ele considerou também que teve grande retorno para sua vida pessoal, assim como

para os funcionarios da empresa ja que, ao receber os feedbacks, ¢ possivel corrigir os pontos
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deficientes, melhorando inclusive o clima de relacionamento organizacional. Diz também
perceber a avaliagdo de 360°, como uma ferramenta complexa, que exige um amadurecimento
cultural, tanto das empresas quanto das pessoas envolvidas.

A tabela 1 apresenta os aspectos de convergéncia e as diferengas entre os pressupostos
listados na sintese bibliografica como essenciais para se falar em desempenho 360° e a pratica

da empresa estudada a partir do relato do entrevistado.

Tabela 1. Comparacio entre a formalizacio da avaliacao de desempenho 360° e a pratica na

empresa estudada®

Aspectos Essenciais da Avaliacao de Desempenho 360° Presente  Ausente
Participagdo de todas as pessoas que interagem com o avaliado X
Feedbacks simultaneos e estruturados dos avaliadores e avaliados X

Aplicagdo de questionario especifico, no qual é avaliado aspectos relevantes

quanto aos comportamentos considerados importantes para a organizagao. X
Avaliacao qualitativa X
Confidencialidade dos resultados X

Nota: *O X indica se o aspecto analisado da avaliacdo de desempenho 360° esta presente ou ausente.

Embora o processo aplicado pela empresa investigada tenha semelhangas com o que
dizem as teorias de avaliagdo de desempenho 360°, as rotinas previstas por essa ferramenta nao
sdo aplicadas por completo, visto que sua realizacao ndo ¢ efetuada por todos os envolvidos com
o avaliado, sendo que fornecedores, clientes internos e externos nao participam do processo de

avaliagao.
CONSIDERACOES FINAIS

No mundo moderno dos negodcios, cada vez mais competitivo e globalizado, tem
sido de extrema necessidade a busca de estratégias que melhorem a eficiéncia organizacional
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Para tal, as empresas tém procurado métodos eficientes de
administrar seu potencial humano, sendo a avalia¢do de desempenho uma ferramenta importante
na mensurac¢do e desenvolvimento das pessoas.

A avaliacdo de desempenho 360° ¢ percebida como uma ferramenta que possibilita uma
maior precisdo em seus resultados e ¢ mais justa se comparada aos outros métodos existentes.
Sua aplicacdo tal como formalizada tem um custo alto e requer um tempo elevado para sua
implementag¢ao, sendo por isso considerada como um modelo bastante complexo.

Este artigo teve por objetivo investigar a forma de aplica¢@o da avaliacdo de desempenho
360° em uma empresa do ramo de agronegécios, e pdde-se constatar semelhancgas entre a

prescricao desta pratica e a forma como € praticada, porém percebeu-se o ndo seguimento de
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todas as regras existentes para se falar em avaliacdo de desempenho 360°. A empresa estudada
utiliza a ferramenta de 360° para avaliar somente os gerentes, sendo que este ¢ avaliado por
pares de outras unidades, por cinco subordinados, por seu superior € também por uma auto-
avaliagdo. Os resultados sdo mantidos confidenciais e para obté-los se utliza de um questionario
especifico que aborda comportamentos considerados importantes para a organizagao.

A formalizagao da ferramenta de avaliagdo de 360° prevé que todas as pessoas envolvidas
com o avaliado participem do processo de avaliacdo, portanto, o que a empresa estudada diverge
das teorias de avaliacdo de desempenho 360° ¢ o fato de que nem todas as pessoas envolvidas
com o avaliado participam da avaliacdo.

As informacdes levantadas por este estudo oferecem a organizacdo estudada a
possibilidade de rever seus procedimentos, melhorando a forma de aplicacdao desta ferramenta
de forma a obter melhores resultados no seu sistema de avaliagao.

Este estudo teve algumas limitagdes que merecem atencdo, como o fato ndo ter sido
realizada a entrevista também com funcionarios que ndo ocupam cargo de supervisdo na
empresa e com funcionarios de outras empresas que dizem aplicar a avaliacdo de desempenho
360°. Assim, como proposta para estudos futuros seria interessante realizar entrevistas com um
nimero maior de pessoas € empresas que praticam a avaliacdo de 360°, assim como estudar

mais a fundo a importancia da avaliacdo de desempenho 360° para as organizagdes.
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