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RESUMO

Este trabalho visa investigar a eficacia da Avaliagdo de Desempenho 360°
como um método de desenvolvimento do colaborador. Essa avaliacdo confere uma
abordagem abrangente que envolve feedback de diversas fontes. O trabalho tem
como objetivo identificar se esse tipo de avaliagcdo promove o desenvolvimento do
colaborador ou ndo. A nossa metodologia foi feita com dois tipos de pesquisa:
pesquisa bibliografica e pesquisa aplicada. Inicialmente, com a pesquisa bibliogréfica,
fizemos uma vasta revisdo da literatura sobre avaliagdo de desempenho e
desenvolvimento de colaboradores, com destague em livros que conjugassem Nossos
assuntos de interesse e pesquisas anteriores relevantes. Em seguida, com a pesquisa
aplicada, foi feita uma coleta de dados por meio de questionarios com colaboradores
de diferentes empresas, abrangendo diversos setores. Preliminarmente, os resultados
mostram que a grande a maioria reconhece a importancia e relevancia da avaliacao
de desempenho. A maioria dos colaboradores respondentes destacou 0 processo
como benéfico para seu desenvolvimento pessoal e profissional, impactando o clima
organizacional positivamente. No entanto, € notavel o consideravel nimero de
respondentes que ainda tem duvidas ou ndo reconhece sua eficacia, indicando um
grande espaco para melhorias. Portanto, entende-se a eficacia dessa ferramenta para
o desenvolvimento do colaborador e empresa, apesar de possuir muitos pontos a
serem melhorados. Com isso, nota-se a importancia e impacto do presente trabalho,
pois contribui para o entendimento da importancia da avaliacdo de desempenho 360°
como uma ferramenta eficaz de desenvolvimento do colaborador e oferece uma base

sélida para aprimorar praticas organizacionais relacionadas a gestao de desempenho.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho, 360 graus, desenvolvimento



ABSTRACT

This project was made to investigate the efficiency of 360 Degrees
Feedback/Performance Evaluation as a method to grow the employee. This evaluation
collects from diverse sources they feedbacks. The project has as an objective identify
if this type of performance evaluation promotes the professional and personal growth
of the employee. Our methodology was made with two types of inquiry: bibliographical
inquiry and applied inquiry. Initially, with the bibliographical inquiry, we made a huge
review of literature about performance evaluation and employee professional and
personal growth, and mainly using books that had our same ideas and train of thought
and prior relevant searches. With the bibliographical inquiry made, we made an applied
inquiry, with which we collected information about the general public opinion about 360
degrees and performance evaluation in general. At first sight, the results show that
people know about the relevance of performance evaluation, most of the answers say
that this process is beneficial to their growth, directly impacting on the organization
climate of the corporation. Although it is noticeable the number of people that don't
know about the relevance of this method. In conclusion, this body of work shows the
importance of 360 Degrees Performance Evaluation, studying its techniques, methods

and results at the post-evaluation.

Keywords: Performance evaluation, 360 degrees, professional growth.
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1. INTRODUCAO

A avaliacdo de desempenho consiste em técnicas para avaliar e desenvolver
os funcionarios, para isso existem varios metodos com diferentes praticas e objetivos,
no nosso trabalho iremos abordar a técnica com foco em competéncias a partir do
método 360°, de modo tedrico e pratico, apresentando conceitos e métodos de
aplicagdo da mesma. A competéncia é o conjunto de conhecimentos, habilidades e

atitudes do individuo.

O desenvolvimento do funcionario consiste na sua capacitacdo, e cabe a area
de Recursos Humanos cuidar de tal funcdo. Este assunto tem crescido nos ultimos
anos como capital humano, algo que as organizacdes vém valorizando diante do
cenario atual, também apds perceber que um colaborador com qualidade de vida e
desenvolvido entrega mais resultados. Tal desenvolvimento € essencial para a
empresa pois instiga uma melhor relacdo profissional dentro da empresa, com
profissionais capacitados e preparados para as suas funcdes e tarefas diarias,
fazendo com que, apés desenvolvido, observe a importancia das competéncias

desenvolvidas aplicadas no dia a dia.

Com o objetivo de analisar se a avaliacdo de desempenho 360° desenvolve o
colaborador nas empresas, o trabalho permeara pelos motivos do qual introduzir este
método, explicitar os porqués de algumas empresas néo terem o0 processo bem-

sucedido e demonstrar o desenvolvimento do colaborador pés avaliagéo.

1.1 Justificativa

Avaliacdo de desempenho € um tema que vem em constante crescimento ao
longo dos anos, as corporacgdes, publicas e privadas, observam que assuntos como
clima organizacional, valorizacdo do capital humano e estratégias de aumento da
produtividade dos funcionarios sédo essenciais para o bom funcionamento da empresa.
Uma otima maneira de introduzir e evoluir as vertentes citadas acima é
implementando a técnica de avaliagdo de desempenho 360°. Cada vez mais surge a
necessidade de abordar tal assunto, que se mostra essencial para a estruturacéo de
uma boa organizacdo. As empresas, que apreendem gue estdo em um mundo mais
globalizado e consequentemente competitivo, enxergam nos seus colaboradores uma

forma de alavancar seus resultados.



1.2 Problemaética

O método de avaliacdo de desempenho 360° desenvolve o colaborador?

1.3 Hipo6teses
Os questionarios estruturados realizados por todos os colaboradores auxiliam

na identificacdo de GAPs de competéncias;

Realizar feedbacks com os colaboradores avaliados promove intensa reflexao

e aprendizagem que ajudam no desenvolvimento;

E possivel obter uma informacdo mais completa sobre o desempenho do

colaborador unindo as perspectivas da organizagéo.

1.4 Objetivo Geral

Analisar se a Avaliagdo de Desempenho 360° desenvolve o colaborador.

1.5 Objetivos Especificos

Descrever o método de avaliacdo de desempenho 360°;
Dispor o questionario sobre avaliacdo de desempenho 360° para o publico;

Apurar os resultados obtidos com a aplicacdo do questionério e os pontos de

ajustes.

1.6 Metodologia

Este trabalho visou analisar e identificar a finalidade e eficiéncia da Avaliagcéo
de Desempenho 360° dentro do meio corporativo, portanto, para levantamento dessas
informacdes e dados, a classificacdo da pesquisa se divide em trés grupos: pesquisa

bibliografica, pesquisa aplicada e pesquisa de campo.

Utilizamos a pesquisa bibliografica através de livros e artigos para embasar o
estudo acerca da avaliagéo 360 graus, procurando a melhor forma de descrever como

0 método é aplicado e desenvolvido nas empresas.

Foi usado da pesquisa de campo por meio de um questionario para obter
resultados sobre a importancia da avaliacdo de desempenho nas empresas, ademais
se atinge os niveis esperados pelo meio corporativos ou ndo. Através disso,
conseguimos adquirir resultados relevantes para o nosso tema, com as coletas de

dados de forma relativa de acordo com respostas negativas e positivas e em como



isso resulta nas organizagfes, e como mudé-las para uma melhora favoravel em cada

aplicacdo da avaliacéo ao funcionario.

2. AVALIACAO DE DESEMPENHO

2.1 Historia

A avaliacdo de desempenho ndo é uma ferramenta criada em tempos
contemporaneos, sempre foi necessario medir o desempenho humano para mensurar
sua eficiéncia. Desde os primeiros séculos se tem registros de um método capaz de

julgar as pessoas e seus resultados.

A avaliacao de desempenho humano sempre teve sua expressao. As praticas
ndo sdo novas. A histéria registra que no século IV, antes mesmo da
Fundacédo da Companhia de Jesus, Santo Inacio de Loyola, ja se utilizava de
sistemas para medir o potencial dos jesuitas (Lucena, 1995 apud Lang, 1997,

p.7).

Registros apontam que a avaliagdo de desempenho tenha surgido com formato
gue conhecemos nos Estados Unidos da metade do século XIX, onde no servi¢co
publico nacional eram feitas revisdes de desempenho dos colaboradores anualmente,
tal ferramenta era prevista na Lei vigente da época (Marras, Lima e Tose, 2012). Essa
revisdo comecou a se espalhar pelo pais no ambito publico e privado, onde
rapidamente ganhou popularidade devido a sua eficiéncia (Bohlander, Snell e

Sherman, 2001, apud Marras, Lima e Tose, 2012).

A General Motors em 1918 implementou a revisdo de desempenho
primeiramente em seus gestores, ha época em que a priorizacdo do comportamento
ao invés do tecnicismo dos colaboradores comecgava a dar sinais. A perspectiva
comportamental ganhava cada vez mais for¢a, ja que na época o colaborador era de
fato visto como um nimero que gerava mais numeros a empresa. Essa mudanca foi
essencial para a futura consolidacdo da avaliacdo de desempenho como uma das
principais ferramentas da area de recursos humanos, que, inclusive, também se

popularizava entre as organizacfes da época (Marras, Lima e Tose, 2012).

O gue conhecemos como avaliacdo de desempenho, sem qualquer tipo de
anacronismo, foi primeiramente proposto por Ducker’ em 1954, com a unido da

revisdo de desempenho e administracdo por objetivos (Marras, Lima e Tose, 2012).
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Podemos observar esta postulacdo até hoje como é o exemplo da avaliacdo por
objetivos, no qual consiste em fazer com que os proprios colaboradores sejam
responsaveis por estabelecer as providéncias necessérias para que o resultado seja

atingido. E neste processo, € possivel avaliar o desempenho dos colaboradores.

O mundo passou por intensas mudancas no ramo empresarial nos anos 80 e
90, com a globalizagédo da economia. Este fator foi determinante para recalcular o
caminho das organizacles, forcando ainda mais a competicdo entre elas. O que
articulou em uma imensa adesao da avaliacdo de desempenho, para nao sé mensurar
a qualidade de trabalho dos colaboradores, mas para também certificar a qualidade
dos produtos e manter a empresa em um alto nivel de qualidade (Pontes, 2022). Para
manter seu lucro, as empresas precisavam se readequar aos seus novos clientes e

aderir uma nova maneira de manter a qualidade de entrega dos seus colaboradores.

Com a imensa popularizacdo da avaliagdo de desempenho nas empresas,
muitas empresas ndo conseguiram implementar a ferramenta por alguns motivos
cruciais. Sendo elas: definicdo inadequada de objetivos, ou seja, metas nada
mensuraveis ou se quer realistas em expectativa da avaliacdo. Pouco envolvimento
da administracao superior, onde ndao observavam 0 processo que acontecia com 0S
colaboradores. Despreparo para gerir pessoas, a area responsavel néo tinha nocao
especifica e aprofundada do processo de gestédo de pessoas. A avaliacao era feita no
mesmo dia de aplicacdo, algo extremamente impensavel nos dias de hoje. E por
ultimo, a falta de participacdo dos colaboradores operacionais no processo de
planejamento da avaliacdo de desempenho. (Gil, 2001 apud Marras, Lima e Tose,
2012).

7

A avaliacdo de desempenho € uma ferramenta muito mais estruturada e
planejada hoje em dia, existem alguns métodos de organizacdo como € o0 caso do
“5W2H” onde ele permite observar as metas, prioridades e gravidade do processo de
avaliacdo de desempenho na organizacao.

Com objetivo principal de responder a sete questdes e organiza-las, na qual
0 nome 5W2H é derivado das iniciais de sete palavras em inglés, cuja origem

sdo: what (o qué), why (por qué), where (onde), when (quando), who (quem),
how (como) e howmuch (quanto) {...} (Piccini, 2018, p. 48).
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Dessa forma, a ferramenta foi progredindo ao longo dos anos, tendo altos
indices de eficiéncia nos dias de hoje. Muitos métodos foram criados ou repaginados

para uma melhor eficiéncia nas organizagfes, extremamente importante atualmente.

2.2 Conceito

A avaliacdo de desempenho vem crescendo na area de recursos humanos. Ela
permite mensurar o desempenho do colaborador na empresa. Por isso se faz
necessaria a implantacdo nas organizacdes, para avaliar o papel dos seus

colaboradores.

Segundo Marras, Lima e Tose (2012, p. 4)"A avaliacdo é um acompanhamento
sistematico do desempenho das pessoas no trabalho. Trata-se de um instrumento de
gestdo que inicialmente teve por objetivo acompanhar o desempenho do trabalho de

uma pessoa com base nas suas atividades."

Na visdo de Boas e Andrade (2009, p. 165) “Essa avaliagdo pode ser vista
como uma apreciacao sistematica do desempenho de cada pessoa em funcéo das
atividades que ela realiza, das metas e resultados a serem alcancados e do seu

potencial de desenvolvimento.”

De acordo com Marras et al. (2012) e Boas e Andrade (2009), a avaliacéo de
desempenho é uma forma de avaliar os colaboradores, por meio de processos
sistematicos. E usada na gestdo, tendo como objetivo aferir o desempenho dos

trabalhadores mediante as suas atividades e metas estabelecidas pela empresa.

Sendo assim, a avaliacdo de desempenho € uma forma de identificar e avaliar
o desempenho e qualidade de entrega dos colaboradores, assim como a sua
contribuicdo para a corporacdo. A avaliacdo é usada nas organizacfes, para avaliar o
comportamento e competéncias dos profissionais, a fim de desenvolvé-los, de acordo
com as metas estabelecidas pela empresa, assim como destacado por Boas e
Andrade (2009, p. 165) “Além disso, a avaliagdo de desempenho & também um
processo que serve para julgar ou estimar o valor, a exceléncia e as qualidades de
uma pessoa e sua contribuigdo para o desenvolvimento da organizagéo” e por Marras,
Lima e Tose (2012, p. 4):

Com sua evolugdo, a avaliagdo passou a considerar também o
comportamento das pessoas no desempenho do seu trabalho. Além disso,
passou-se a avaliar as metas estabelecidas (o foco da gestdo e o seu
potencial, visando ao plano de seu desenvolvimento).
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Um dos principais objetivos da avaliagdo de desempenho é oferecer feedbacks
aos trabalhadores sobre suas atividades, buscando identificar pontos fortes e fracos,
podendo assim, desenvolver os colaboradores por terem nog¢des concretas do que a
empresa espera de competéncias deles e os motivar por poderem identificar o seu
progresso e melhoria através de dados concretos. Como ressalta Boas e Andrade
(2009, p. 165)

Ela deve servir também para comunicar aos funcionarios como eles estao
indo no seu trabalho, sugerindo mudancas no comportamento, atitudes,
habilidades e conhecimentos, e deve permitir que os subordinados conhegcam
aquilo que o chefe pensa a seu respeito, para depois receber
aconselhamento a respeito do desempenho humano.

Para Marras, Lima e Tose (2012, p. 5)

A avaliacdo, se bem praticada, pode ser um instrumento (ou processo) que
motive as pessoas, dependendo do seu nivel de necessidade. ha pessoas
gue se motivam pelo reconhecimento ao seu trabalho, assim como ha
algumas que buscam o desenvolvimento profissional

Ainda que a avaliacdo de desempenho possua diversos beneficios em sua
aplicacdo, € importante destacar que esta ferramenta também possui alguns pontos
negativos a serem considerados antes da implantacdo. Segundo Boas e Andrade
(2009), a avaliagéo pode ser interpretada como uma forma de puni¢cdo ou recompensa
pelo desempenho passado, tornando a ferramenta prejudicial para empresa.
Também, os colaboradores podem focar mais sua atencao para o preenchimento dos
formuléarios, desvalorizando o ato de avaliar em si. Ademais, 0 processo pode ser
entendido como injusto e tendencioso, causando descontentamento nos avaliados e

reacdes negativas nas proximas avaliacoes.

Portanto, a avaliacdo de desempenho é uma ferramenta usada para avaliar a
performance dos colaboradores, por meio de analises de comportamento e
conhecimento técnico, a partir de seus resultados. Pode ser aplicada ciclica ou
periodicamente, de acordo com as necessidades da empresa. Sua importancia,
apesar dos riscos, esta atrelada aos beneficios que pode trazer a organiza¢do, como

melhorar o desempenho individual e identificar talentos, por exemplo.
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2.3 Focos da avaliagcédo de desempenho

A avaliacdo de desempenho, de maneira geral, permite observar o alinhamento
de expectativas em relagdo ao colaborador. Segundo Marras, Lima e Tose (2012) a
afericdo do potencial, como foco da avaliacdo de desempenho identifica 0 que pode
ser esperado do avaliado, ou seja, a expectativa que se tem em relacdo ao patamar

de desempenho que o avaliado pode alcancar.

Tal ferramenta tem quatro principais objetivos especificos, sendo eles:
avaliacdo de potencial, andlise de entrega de metas e resultados do colaborador,
analise comportamental e desenvolvimento profissional (Hipdlito e Reis, 2002 apud
Marra, Lima e Tose, 2012).

A avaliacdo de potencial na avaliagdo de desempenho busca identificar as
lacunas técnicas ou comportamentais dos colaboradores a fim de oferecer uma
oportunidade de crescimento no ambito identificado (Marras, Lima e Tose, 2012). As
competéncias tém papel fundamental neste foco pois, a partir dela, que se pode
observar o que precisa ser realizado em relagdo a melhoria pessoal ou profissional do

colaborador avaliado.

O foco mais utilizado nas empresas € a analise de entrega de metas e

resultados, a fim de realizar se o colaborador de fato esta cumprindo seu papel.

O foco na realizagdo de metas e resultados consiste na apreciacdo dos
resultados obtidos pelo avaliado e relagdo a metas previamente negociadas
com a organizacdo. Dessa forma, avalia-se o esforco e a dedicacdo dos
profissionais, e geralmente, essa avaliacdo € feita de forma quantitativa
(Marras, Lima e Tose., 2012, p. 12).

De acordo com Newstrom (2008) o comportamento organizacional € o estudo
sistemético e a aplicacao cuidadosa do conhecimento sobre como as pessoas agem
dentro das organizacdes. Como seu proprio diz, a anélise comportamental vai analisar
0 comportamento dos colaboradores frente suas fungdes e atribuicbes na empresa.
Leva-se em consideracao, nessa analise, a complexidade do trabalho e a capacidade
e vontade dos avaliados de se prepararem para assumi-la no momento oportuno
(Marras, Lima e Tose, 2012).

A avaliacdo de desempenho quando em primeira instancia visa desenvolver o

colaborador, possui duas variaveis, as competéncias e a complexidade das



14

atribuicbes do colaborador (Marras, Lima e Tose, 2012). Atualmente, com o
crescimento da area de comportamento, priorizacao das soft skills e para retencao de
talentos, as organizagbes vem investido muito em avaliacdo de desempenho,

especialmente no ambito de desenvolvimento do colaborador.

2.4 Avaliacédo de Desempenho 360 graus

2.4.1 Conceito

A avaliacdo 360° possibilita a melhora dos futuros resultados da organizacéao,
trazendo consigo a autonomia da criagdo de um ciclo interno gerado pela conjectura
realizada internamente. Segundo Chiavenato (2014. p. 212) a avaliacao feita pelo
entorno é mais rica por produzir diferentes informacdes vindas de todos os lados e
funciona no sentido de assegurar adaptabilidade e ajustamento do funcionario as

varias demandas que ele recebe de seu ambiente de trabalho ou de seus parceiros.

A avaliacdo 360° é uma ferramenta de desenvolvimento profissional e
pessoal que identifica os pontos fortes e fracos do avaliado. Todas as
avaliacbes do gerente, colegas, subordinados, alimentardo o processo,
acrescentado da autoavaliagcdo do proprio funcionario podendo se comparar
todas essas percepcdes. (CHIAVENATO, 2014. p. 227)

Com diversas perspectivas torna-se mais facil desenvolver um plano que
preencha as lacunas nas zonas necessarias da organizacéo e direciona o artificie a
entender o que ele necessita melhorar, auxiliando no autoconhecimento e
autodesenvolvimento. Para Chiavenato (2014, p. 226-227) para que o colaborador se
adapte e se ajuste as varias e diferentes demandas que recebe do seu contexto de
trabalho ou de seus diferentes parceiros. Podendo se tornar vulneravel, se nao for
preparado adequadamente ou ndo tiver a mente aberta e receptiva para esse tipo de
avaliacdo ampla e envolvente.

Esse processo baseia-se no uso de fontes mltiplas para fornecer feedback
sobre as competéncias de uma pessoa, englobando suas habilidades,
atributos pessoais, conhecimentos, comportamentos e desempenho. O
desempenho é avaliado, de maneira circular, por todos que interagem com o

avaliado, inclusive a autoavaliacdo efetuada pelo préprio empregado.
(ANDRADE E BOAS 2013, P. 171)

Isso discorre a valorizacdo que o colaborador tem no mercado de trabalho e o

gue influéncia no seu engajamento empresarial por meio de sua competéncia que
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adquire ao longo do tempo, a conquista da ocupacao do seu espago na empresa, e
consequentemente ajudando contribuindo com a elevacdo dos niveis estratégicos
estipulados pela organizacao. Afirma Andrade e boas (2013. P. 171) que os resultados
dessa avaliacdo servem também de base para tracar um plano de gestdo de
competéncias para a organizacdo. A gestdo de desempenho, baseada nessa
avaliacdo sistémica, leva a uma percepcdo consistente do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que precisam ser desenvolvidas, tratadas ou

mantidas na empresa como um todo.

2.4.2 Metodologia da avaliagéo 360 graus

O método de avaliacdo 360 graus € uma ferramenta utilizada para avaliar o
desempenho de individuos nas organizacdes. Nesta abordagem, ndo s6 o supervisor
direto tem um papel avaliativo, mas também os colegas, subordinados e até clientes
ou parceiros de negocios sao solicitados a fornecer feedback sobre o desempenho do
individuo. Esta perspectiva proporciona uma visdo abrangente e holistica das
competéncias, capacidades e comportamentos de uma pessoa, ajudando a identificar

areas de forca e oportunidades de desenvolvimento.

As observacdes de SANTOS (2017, p.30) sobre o impacto positivo do uso de
avaliacbes em ambientes organizacionais na melhoria das competéncias
organizacionais ecoam a tendéncia emergente para abordagens de avaliacdo de 360
graus. A medida que esta metodologia de avaliagéo continua a evoluir, é evidente que
0 seu potencial para impactar as capacidades organizacionais também se adaptara e

fortalecera.

Ao incorporar as perspectivas dos diferentes intervenientes, uma revisdo de
360 graus proporciona uma imagem mais completa das capacidades coletivas de uma
organizacao. Esta abordagem abrangente ndo so identifica pontos fortes e areas de
melhoria, mas também incentiva a implementacdo de estratégias para o

desenvolvimento holistico das capacidades organizacionais.

Em consonancia com a perspectiva de Santos, a juncao cada vez mais refinada
da metodologia de avaliagdo 360 graus pode beneficiar substancialmente para a

evolucdo das competéncias essenciais da organizacdo, elevando, assim, seu
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crescimento e sucesso continuos no cenario organizacional em constante

transformacao.

Com base nas observacoes de Godoy (2007, p.48, apud SILVA, 2011, p.21), a
avaliacdo 360 graus é uma abordagem que assume sua viabilidade em empresas que
operam com equipes maduras onde o relacionamento é caracterizado por uma visado
através da transparéncia, comunicacdo eficaz e alinhamento com os objetivos
estratégicos. Esta premissa ressoa com as caracteristicas fundamentais da avaliacao

360 graus e estabelece ligacdes relevantes para futuros desenvolvimentos no método.

Em congruéncia a perspectiva de Godoy (2007), a medida que a avaliacdo 360
graus avanca, pode-se enfatizar a compreensao das condicdes ideais para a sua
implementagéo. A abordagem acima enfatiza a importancia de relagdes profissionais
fortes e de um ambiente organizacional maduro para promover uma comunicacao
aberta e transparente. A medida que esta abordagem se desenvolve, pode tornar-se

mais importante adaptar e adequar a avaliagdo 360° a maturidade e cultura da

empresa.

Segundo Godoy (2007) isto pode significar dar mais atencéo a preparacao e
educacdo do pessoal e gestores relevantes, garantindo que a abordagem seja
implementada de forma eficaz e contribua para o desenvolvimento de individuos e
organizacfes. Portanto, a medida que a avaliacdo 360 graus continua a evoluir, a
atencdo a adequacédo contextual e a criagdo de um ambiente propicio para a sua

aplicacdo podem continuar a ser fundamentais para o sucesso do método.

2.4.3 Cultura Organizacional

A medida que as organiza¢des buscam aprimorar seu desempenho e manter
uma vantagem competitiva em um cenario empresarial dindmico, a compreensao
profunda da cultura organizacional torna-se essencial. A partir disso € possivel
entender a importancia dessa ferramenta que molda o ambiente de trabalho e

influencia os resultados empresariais.

Conforme Berger (2008 apud CICCHETO, 2021, pg. 14), a cultura
organizacional esta sendo cada vez mais valorizada nas organizacfes por ser uma
ferramenta de controle comportamental, que traz diversos beneficios ndo sé para a

empresa em si, mas também para seus colaboradores. A cultura organizacional nada
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mais é do que a identidade da organizacdo, sendo um processo em que 0s gestores
e funcionarios compartilham informacdes, reforcam vinculos afetivos entre si,
adquirem um sentido de estar trabalhando naquele local, e com isso, constroem uma

personalidade para a empresa.

Segundo Berger e Luckmann (1995 apud WALTRICH 2020-20217?, p. 4), ap6s
um periodo de existéncia, a empresa vai criando identidade proépria, independente de
seus superiores, e com isso 0s subordinados irdo agir de acordo com a percepcao
gue eles tém de valores, normas, comunicagao, posicionamentos, entre outros fatores
gue eles associarem a personalidade da organizacdo. A comunicacao interna, por
exemplo, € um dos fatores principais para uma boa cultura organizacional, onde entre
outros beneficios, aumenta o engajamento e produtividade dos colaboradores, sem
contar na melhora do desempenho nas relagdes tanto internas quanto externas.

(...) os valores, conforme os autores, em geral, advém dos fundadores e dos
lideres-chave e, indubitavelmente, moldam a cultura organizacional. Ainda,
afirmam os autores, o modo como a cultura afeta as pessoas comuns da

organizacao ocorre por meio das praticas organizacionais, uma vez que séo
as praticas que tipificam os valores. (CICCHETTO, 2021, p. 16)

Segundo Waltrich (2020-20217), a cultura organizacional ira induzir os
colaboradores a comecarem a agir no automatico, assimilando a forma como se
portam com a visdo que eles tém da empresa, por isso é importante fortalecer esse
aspecto. Com uma forte cultura organizacional € possivel incentivar os funcionarios a
um trabalho mais eficaz e eficiente, que esteja de acordo com os principios de quem
a criou, influenciando diretamente na producdo, autoconfianca, motivacdo, entre
outros.

As pessoas que estdo inseridas nessa cultura organizacional, passam a se
comportar de forma automatica, respondendo por estimulos que mesmo nao
sendo os ideais, assimilam como a maneira correta de trabalho, qualquer que
seja informacao externa diferente a assimilada, pode ser rejeitada, por estar
ameacando o ambiente de trabalho. Mas por outro lado ela é positiva quando
trabalhada da forma correta, pois acaba por induzir um grupo a uma forma de
trabalho eficiente e eficaz, que vai de acordo com os principios de quem a
criou. Funciona como uma ferramenta de controle comportamental, que

influencia diretamente a produc¢do, crescimento, autoconfianga, motivacgao,
entre outros. (WALTRICH, 2020-20217?)

Diante disto, a cultura organizacional desempenha um papel crucial ndo s6 na

identidade das organizacdes, mas também no direcionamento da empresa. E s
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guestdo de tempo para que as organizagdes compreendam que transmitir bons
valores, agregarao ao pessoal e ao profissional dos colaboradores, logo que uma boa
cultura organizacional ndo resulta apenas em produtos e servi¢os cada vez melhores,
mas também em um espaco de trabalho positivo, saudavel, e que preza pelo bem-

estar dos envolvidos.

2.4.4 Vantagens e Desvantagens da Avaliacéo 360 graus
No contexto organizacional contemporaneo, a Avaliacdo 360 Graus emerge
como uma ferramenta essencial para a gestéo de desempenho e desenvolvimento de

talentos.

Segundo Lucena e col. (2017, 208 p.), a avaliacdo 360° encontra-se sendo um
método recente na avaliacdo de desempenho, mas que esta sendo cada vez utilizado
para avaliar colaboradores. Essa avaliagdo tem como objetivo avaliar um colaborador
com todos os funcionarios que interagem com ele no ambito empresarial, buscando
ter um resultado mais abrangente, e evitando resultados que possam ser influenciados
por problemas pessoais com seu superior. Ainda sim, esse método avaliativo pode
ser considerado um dos melhores uma vez que facilita o processo de
autoconhecimento, melhora o processo de aprendizado e incentiva o planejamento e
desenvolvimento de carreira.

(...) esse instrumento pode ser considerado o melhor pelos seguintes motivos:
facilita o processo de autoconhecimento; é parte ativa do desenvolvimento da
“inteligéncia organizacional”; facilita o processo de aprendizado; faz com que
o crescimento do avaliando seja focado em competéncias, comportamentos
e resultados; propicia o planejamento e o desenvolvimento da carreira;

oferece a possibilidade de recompensa pelo desempenho destacado.
(MARRAS e TOSE, 2012. p. 38-39)

Conforme Lucena e col. (2017, 208 p.) a avaliagdo 360° possui diversas
vantagens. A primeira delas é o resultado global, que se tem pelo fato do colaborador
ser avaliado por diversos pontos de vista diferentes, trazendo um resultado mais
abrangente. Outro fator benéfico sobre essa avaliagcdo € um diagndstico Unico de
pontos a melhorar e a desenvolver em um colaborador em especifico, onde sera
possivel analisar os GAPs (habilidades a serem desenvolvidas), e trabalhar para que

esses espacos sejam cada vez menores.
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Permite trabalhar focado em fatores individuais; Permite diagnosticar pontos
de melhoria e proporcionar o desenvolvimento pessoal e profissional; Permite
compreenséao do seu desempenho global. (LUCENA e col., 2017. 208 p.)

Mesmo trazendo resultados muito significativos e vantajosos, a avaliacéo 360°
também tem seus empecilhos. A primeira desvantagem é o tempo demandado para o
processo desta avaliacdo, sendo mais demorado que os métodos mais tradicionais,
uma vez que é necessario orientar todos os funcionarios sobre a ferramenta, coletar
as avaliacdes sobre o avaliado, e a partir deste fazer um levantamento, comparar 0s
resultados anteriores com os atuais para identificar os GAPSs, e desenvolvé-los a fim
de melhorar as competéncias e habilidades do colaborador. Outro principio negativo
desta avaliacdo é o alto custo do processo, que por abranger uma grande parte de
colaboradores, acaba por gerar mais gastos pelas pessoas contratadas para a

aplicacao, pelas ferramentas usadas, entre outros fatores.

Desvantagens do modelo de 360°: tem um custo mais elevado; demanda
mais tempo para ser administrado; e ocupa profissionais diversos ao longo
da estrutura organizacional. (MARRAS e TOSE, 2012. p. 38-39)

Sendo assim, a avaliacdo 360° apresenta diversas vantagens e desvantagens
gue devem ser consideradas pelas organizac¢fes, a fim de decidir se este método € o
mais eficaz em relacdo as necessidades da empresa, recursos disponiveis entre
outras especificidades, buscando sempre maximizar resultados, desenvolvendo os

GAPs dos funcionarios, com um método direcionado, abrangente e justo.

2.4.5 Andlises De Resultados Da Avaliacdo 360°

A avaliacdo 360° é uma ferramenta utilizadas para um tipo de aplicacdo
empresarial que mensuram o desempenho dos colaboradores baseando-se em
feedbacks com membros da equipe, Segundo Bayot (2011 apud SILVA, 2021, p.31)
a avaliacdo 360° € a mais usada em organizacfes que manifestam a compatibilidade
de eficiéncia e efichcia com o mercado globalizado, trazendo as propriedades de
valorizar a atuacdo, competéncias e habilidades dos colaboradores e direcionar o
progresso das competéncias, possibilitando, o avaliado, descobrir os componentes
gue auxiliem a promover a execucdo de suas atividades. Neste modo,
compreendemos que a avaliagdo de desempenho tem garantindo mais oportunidades

de crescimento profissional.
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Assim sendo, segundo Chiavenato (2014 apud SILVA, 2021, p.26). A avaliagéo
€ a estimacao do valor organizado, do desempenho de cada pessoa ou de um grupo
de colaboradores, em fungéo das responsabilidades que desenvolve, das metas e dos
resultados a serem desempenhados, das competéncias que oferta e da capacidade
de desenvolvimento. E um procedimento que ajuda a julgar ou estimar o valor, a
exceléncia e as competéncias de um individuo ou equipe. Os aprimoramentos das
organizagdes vém adquirindo mais conhecimento na desenvolugao, justamente para
gue decorra tudo dentro dos conformes e, que cada um considere sua capacidade
através da avaliagdo de desempenho. Suas capacidades serdo avaliadas de acordo

com as necessidades da empresa, e com isso revelando-se tal habilidade.

Os resultados da avaliagdo 360° tem um valor consideravel na tomada de
gualquer decisdo empresarial, que contribui para uma meta assertiva e estabilidade

entre o engajamento dos colaboradores.
Pressup8e uma comparacdo entre a percepcao dos pares no trabalho, do
superior imediato, dos subordinados diretos, clientes, fornecedores, e a
percepcdo que o ocupante do cargo tem de si mesmo, no exercicio das

atividades, fechando, assim, um circulo de 360 graus (Claro e Nickel, 2002,
p.30 apud Mdbus ,2007, p.28).

Por conseguinte, a avaliacdo de desempenho 360° é uma das melhores
ferramentas como amparo de contribuicdo nas empresas, tendo em vista que as
analises dos resultados tem tido mais eficiéncia e rendimento em relacdo aos objetivos

da empresa através dos feedbacks que favorecem até mesmo os colaboradores.

A avaliacdo 360° apresenta-se como uma ferramenta capaz de agregar valor
para a empresa, que tem possibilidade de utilizar os resultados para
aumentar sua competitividade, e para os empregados, que passam a ter
oportunidade de reavaliar a propria carreira e ampliar seu autoconhecimento.
(M6bus, 2007, p.32).

Isso discorre a valorizagédo que o colaborador tem no seu mercado de trabalho
e 0 que influéncia no seu engajamento empresarial por meios de sua competéncia
gue ao longo do tempo a conquista da ocupagdo do seu espaco na empresa, e
consequentemente ajudando cada vez mais a elevacdo dos niveis estratégicos de

acordo com a meta obtiva da empresa.
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2.4.6 O futuro das avaliagbes 360 nas organizagcdes

Em um ambiente organizacional em constante mudanca, o futuro das
avaliacdes 360 graus sera mais dindmico e adaptativo, desempenhando um papel vital
na gestao de talentos. Com a ajuda da digitalizacdo e da automacéo, a realizacao
dessas avaliagbes provavelmente sofrerd& mudancas significativas, tornando o

processo mais eficiente.

Em congruéncia com Chiavenato (2014, apud RAMOS, 2018, p.8), a
participacdo ativa de gestores e lideres como assessores no processo de avaliacao
de desempenho apresenta uma série de vantagens que estdo ligadas a evolucdo
relevante do desempenho. O envolvimento direto dos responsaveis de cada
departamento permitiu uma visdo holistica, procurando atenuar a subjetividade
inerente ao processo. Além disso, esta abordagem permite estratégias futuras mais
inteligentes, como a identificacdo de necessidades de formacédo, coaching

individualizado e aconselhamento.

Segundo Chiavenato, a integragéo de avaliagdes 360 graus pode proporcionar
uma avaliacdo de desempenho mais aprofundada, integrando as diversas
perspectivas de diferentes colegas e colaboradores. Portanto, a inser¢do de dados
como a participacéo dos gestores e a aplicacéo de avaliacbes 360 graus pode prover
um conjunto mais abrangente e objetivo de dados, colaborando para uma avaliagéo
mais rica e alinhada com as necessidades em constante transformacédo das

organizagfes modernas.

Conformeapontado por Alves (2013. apud MORAIS, 2010, p.9), uma
abordagem eficaz a avaliagdo 360 graus leva o avaliado a assumir a responsabilidade
pelo seu préprio crescimento e desenvolvimento profissional. Isto pode ser facilitado
através do desenvolvimento de um plano de acdo com objetivos claros e indicadores
de progresso. Para alcancar esse resultado € necessario envolver o sujeito desde as
etapas iniciais do processo. Recomenda-se que os resultados sejam fornecidos
diretamente aos diretores para discussao pelos seus superiores, a fim de incentivar o

planejamento do desenvolvimento colaborativo.

O envolvimento direto do avaliado no processo de avaliacdo aumenta a
confianga nos resultados e impulsiona a busca por melhorias no desempenho

profissional. Olhando para o futuro das avaliacbes de 360 graus, esta abordagem
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interativa e focada no desenvolvimento continua valiosa. A sucessiva énfase na
autogestdo e no autodesenvolvimento nas organizacbes modernas ratifica a
importancia de capacitar os funcionarios a se tornarem condutores ativos de seu
crescimento profissional, alinhando-se com os principios fundamentais das avaliacdes

360 graus.

Como destacado por Craide e Antunes (2004), o surgimento de propostas de
avaliacdo 360 graus é uma resposta a lacuna deixada pelos modelos tradicionais de
avaliacdo de desempenho. Esta abordagem baseia-se na integracéo de andlises de
multiplas fontes, incluindo superiores, colegas, clientes e subordinados, em vez de
autoavaliagOes isoladas por parte dos funcionérios. Esta abordagem visa superar as
limitacbes dos modelos unilaterais, proporcionando uma visdo mais abrangente e

equilibrada do desempenho do sujeito.

7

Uma das vantagens marcantes é o grande numero de avaliadores, o que
favorece a confiabilidade e validade dos resultados da avaliacdo. Ao integrar multiplas
avaliacdes e enriquecer os dados, as informacdes sobre o desempenho da avaliacao
sdo mais solidas e representativas. A diversidade de pontos de vista reduz a
subjetividade inerente a um Unico ponto de vista de avaliacdo. Craide e Antunes (2004,
p. 5, apud BARBOSA, 2010, p.10).

Logo, de acordo de como as avaliacdes 360 graus evoluem, € possivel adiantar
gue a importancia da diversidade de fontes e o realce na coleta abrangente de dados
se manterao relevantes. A insercdo de analises de varias perspectivas ndo apenas
aumenta a assertividade dos resultados, mas também IN crescente énfase na
colaboracdo e na diversidade nas organizacbes contemporaneas. No entanto, a
medida que as avaliagdes 360 graus avangam, o enfoque na coleta de feedbacks de
diversas fontes e a utilizacédo desses insights para um desenvolvimento mais holistico

e eficaz do individuo podem se manter como pilares fundamentais nesse processo.

3. Desenvolvimento Profissional e Pessoal

3.1 Competéncias
As organizacdes vém priorizando seu interesse pelas competéncias dos
colaboradores. Este assunto vem se popularizando em decorréncia da humanizacao

do trabalho, com a maior observacdo dos comportamentos do colaborador. Os
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gestores ndo sO6 querem conhecimento técnico, mas querem comportamentos

humanos adequados aliados as técnicas.

Segundo LAWLER III (1998, apud Baptista, 2006, p. 115), Nos anos 90,
comecou a tomar forma um modelo de gestdo de pessoas, que tem como
peculiaridade considerar a participacao dos funcionarios como sendo essencial para
gue a empresa crie sua visao estratégica e vantagem competitiva. Esse é o chamado
Modelo de Gestao por Competéncias, que € uma tendéncia apontada na gestao de

pessoas para 0s proximos anos.

Lawler Il (1998, apud BAPTISTA, 2006, p. 17) diz que: “competéncias sao
caracteristicas demonstraveis de um individuo, que incluem conhecimentos,
habilidades e comportamentos, ligados diretamente a performance.” Competéncias é
0 conjunto de trés comportamentos encontrados nos individuos. Conhecimentos,
habilidades e atitudes, na area de gestédo de pessoas conhecida como CHA. Quando
€ abordado o termo competéncias, tais comportamentos sao indispensaveis um ao
outro, conhecimento ndo anda sem habilidade que ndo anda sem atitude, e para que
um colaborador seja eficiente e pleno em suas funcdes é necessario que o CHA esteja
equilibrado, para isso a avaliagdo de desempenho por competéncias surge, identificar

lacunas nas competéncias e desenvolvé-las (Rodrigues, 2009).

Para que se observe com mais clareza o conceito de competéncias, é
necessario destrinchar os principais pilares que definem tal termo. Conhecimento é o
conjunto de informacdes, técnicas ou comportamentais, que o ser humano adquire
durante suas vivéncias. No mercado de trabalho, isso é observado pelo discernimento
gue o empregado possui quando esta atuando em uma area. Habilidade € a agilidade
do colaborador ao realizar suas funcbes. E praticamente indispensavel que haja
habilidade sem conhecimento, € necessario que o colaborador saiba com clareza as
informacdes da area de atuagdo para que consiga realizar suas fungbes com
habilidade. Para fechar a conceituacdo de competéncias, a atitude € o que faz com
gue o conhecimento e a habilidade acontecam. Isto pode ser explicado como a forma
gue o funcionario age diante as suas func¢des, a sua vontade e proatividade diante de
situacdes do cotidiano, € a agdo que materializa o conhecimento e a habilidade
(Rodrigues, 2009, p 108-111).
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As competéncias organizacionais sdo um amplo campo de estudo da &rea de
recursos humanos, principalmente quando se trata do setor da avaliacdo de
desempenho dos colaboradores. Por isso é necessario que as empresas levem em
consideracao tais habilidades, conhecimentos e atitudes do funcionario para que a
estratégia da area de recursos humanos no ambito de avaliar e desenvolver os
funcionarios, as competéncias sao a base de todo e qualquer estudo que envolve tais
funcBes. Também com que se faga politicas organizacionais condizentes com o perfil

encontrado nas empresas.

3.1.1 Soft skills

As soft skills, também conhecidas como habilidades comportamentais, estao
ganhando cada vez mais importancia no mercado de trabalho atual. Sua relevancia é
vista, quando notamos a alta demanda por habilidades interpessoais e

comportamentais dentro das empresas.
Segundo Travassos (2019, p. 21)

Com base no exposto, existem caracteristicas pessoais como a
personalidade, a organizacdo e a gestdo do tempo, e também outras
caracteristicas, que embora advém na mesma dos individuos, que sao mais
enquadraveis no ambito profissional, como a comunicacdo, o trabalho em
equipa e a lideranca. Consegue-se, assim, perceber que as soft skills séo as
caracteristicas pessoais dos individuos necessarias ao desenvolvimento das
fungBes a que séo propostos.

De acordo com Alex (2009, p.3) “Soft skills sdo essencialmente habilidades
interpessoais - as habilidades ndo técnicas, intangiveis e especificas da personalidade
gue determinam as forcas de alguém como lider, ouvinte, negociador e mediador de

conflitos.”

Sendo assim, soft skills sdo habilidades, competéncias ou aspectos na
personalidade dos individuos, de carater pessoal e interpessoal,que vado além dos
conhecimentos técnicos e tém um papel de extrema importancia na forma em que nos
relacionamos e interagimos com as pessoas e nha forma em que realizamos as
atividades, sejam elas profissionais ou do dia a dia.Assim como diz Travassos (2019,
p. 20):

Este é um termo frequentemente associado ao quociente de inteligéncia de
um individuo e é considerado um conjunto de tragcos de personalidade, de
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caracter, de atitudes e comportamentos, que caracterizam o relacionamento
dos individuos entre si e que melhoram as interagdes com 0s outros.

A importancia das soft skills se traduz na grande demanda do mercado por
profissionais que saibam se comunicar bem e com clareza, resolver conflitos, trabalhar
em equipe, se auto aprimorar e que consigam se adaptar aos diferentes tipos de
ambiente no trabalho, contribuindo de diversas formas e em diversas areas da
empresa. Portanto, as soft skills se tornam um grande diferencial nos colaboradores,
fazendo com que eles se destaquem entre os demais que ndo as possuem. Alex

(2009, p.3) afirma, em traducéo nossa, que

As soft skills desempenham um papel importante para o sucesso de uma
organizacdo. As organizacbes, especialmente aquelas que lidam
pessoalmente com os clientes, sdo geralmente mais présperas se treinarem
0s seus funcionarios para utilizarem estas competéncias.

E Silva (2021, p.13) complementa “Fica claro a sua importadncia quando
estamos vivendo em um movimento de humanizacdo das empresas, que agora nao
focam s6 em resultados, mas no colaborador como um individuo Unico dentro da

empresa.”

Dessa maneira, nota-se que as soft skills sdo habilidades de extrema
importancia para os colaboradores e empresa, tanto para o desenvolvimento e boa
relacdo entre os funcionarios e seus pares, quanto para o desempenho e
desenvolvimento da empresa como um todo. Assim, conseguimos entender o porqué
da alta demanda destas habilidades nas empresas e sua relevancia corporativo.
Vemos também, que as soft skills ttm um grande potencial para serem exploradas

como meio de desenvolvimento auto pessoal.

3.1.2 Hard Skills
Importante mensurar um colaborador além de seus conhecimentos
técnicos e as Hards Skills apesar de ser conceituada por reconhecer as habilidades
no mercado corporativo, estuda- se que ndo € este o principio que se tem como
garantia de um bom profissional. Segundo Albuquerque (2021) Algumas das
habilidades técnicas esperadas de profissionais de RH sdo: conhecimento técnico, de

linguas, de legislacdo trabalhista, do e da funcdo e conhecimento digital. As
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habilidades técnicas (hard skills) e transversais (soft skills), sdo importantes para que
o funcionario tenha um desempenho desejavel, acima disso, o equilibrio das duas é
de extrema relevancia para os colaboradores de RH.

Swiatkiewicz (2014) afirma que as hard skills sdo habilidades técnicas
ligadas ao conhecimento e experiéncia de um individuo sobre determinada area. séo

adquiridas por meios formais, como no meio académico ou profissional.

Primeira competéncia enumerada pelos respondentes, considerada a mais
valorizada pelas organizacdes/empregadores, pertencia a um dos dois tipos
apenas: competéncias transversais (73,2%) ou técnicas (26,8%).
(Swiatkiewicz, 2014, p. 680 — 687)

Segundo Swiatkiewicz (2014) as competéncias consideradas mais importantes
pelos respondentes eram, respectivamente, as competéncias transversais (soft skills)
e competéncias técnicas (hard skills), enquanto as competéncias morais tinham um
papel secundario ou acessorio. Pesquisas supramencionadas, realizadas em
diferentes areas de atividades e com diferentes métodos, mostraram a importancia

das habilidades no contexto organizacional.

3.2. Identificacédo de GAPs

O modelo de gestdo por competéncias considera o empenho dos
colaboradores como métrica para identificar GAPs dos funcionérios. Identificar essas
lacunas é crucial para definir metas claras e criar estratégias eficazes para o

desenvolvimento do colaborador.

Este método de avaliacao torna capaz ndo s6 enxergar as competéncias bem
desenvolvidas do funcionario, mas também as que precisdo ser aperfeicoadas,
fazendo com que o colaborador esteja em um constante processo de evolugcao dentro
da empresa, ajudando a empresa a criar uma visao estratégica melhor e ter vantagem
competitiva sobre seus concorrentes no mercado.

Nos anos 90, comecou a tomar forma um modelo de gestdo de pessoas, que
tem como peculiaridade considerar a participagdo dos funcionarios como
sendo essencial para que a empresa crie sua visao estratégica e vantagem
competitiva. Esse é o chamado Modelo de Gestédo por Competéncias, que é

uma tendéncia apontada na gestdo de pessoas para os proximos anos {...}.
(LAWLER 111 (1998, apud Baptista, 2006, p. 115)
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Aidentificacdo de GAPs vem por meio dos feeedbacks dos superiores aos seus
subordinados. Os feedbacks s&do analisados apdés a aplicacdo de avaliacbes de
desempenho que tem como objetivo mensurar as competéncias de um funcionario
para descobrir quais habilidades estdo gerando bons resultados para a empresa e
quais habilidades necessitam ser melhor desenvolvidas. A partir do feedback, sera
possivel treinar o colaborador agregando valor e edificado os conhecimentos técnicos
da equipe.

Torna-se uma das caracteristicas que um lider deve desenvolver ao longo de
sua carreira. Portanto, pode-se afirmar que feedback além de ser uma
ferramenta eficaz de gestdo, também é muito importante na vida de um
profissional em ascensdo. Mais do que uma ferramenta de gestédo, é uma
acédo de treinamento e desenvolvimento de equipes e pessoas, que agrega
alto valor pela sua caracteristica de educacado continuada, entao o feedback
€ de responsabilidade gerencial, pois é justamente o lider que comunica

normas, procedimentos, orientacdes, elogios, criticas etc. O desenvolvimento
da prética do feedback. (CONSONI, 2010, p. 39).

A identificacdo de GAPs é uma pratica que ajudara a empresa e o colaborador
a evoluirem tanto pessoal quanto tecnicamente. A implementacdo de uma ferramenta
de avaliacdo de desempenho, que a partir dos feedbacks, ird gerar uma métrica do
gue deve ser melhorado no funcionario, demonstra 0 compromisso da empresa com
seus colaboradores, impulsionando o crescimento profissional e empresarial,
fortalecendo a cultura organizacional que fard com que o clima da empresa seja cada

vez mais agradavel e positivo.

Ao implementar essas praticas, as empresas demonstram seu compromisso
com o crescimento e 0 bem-estar de sua equipe, fortalecendo a cultura
organizacional e alcancando resultados positivos. (ALMEIDA, 2023, p. 588).

Portanto, a identificacdo de GAPs emerge como um processo fundamental na
conducédo de pesquisas e projetos, capacitando a direcdo dos esforcos de maneira
precisa. Ao revelar lacunas no conhecimento dos colaboradores, a empresa néo
contribui apenas para o avan¢co do processo, mas também para a aprimoracao da

tomada de decisfes, solugéo de problemas e promocéo da inovacao.
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3.3 Feedback

O termo feedback vem sendo muito abordado e incorporado nas organizacoes.
Ele tem como funcao fornecer avaliagdes sobre determinadas coisas, atividades ou
pessoas. Mediante a isso, a relevancia do termo nas corporacdes vem crescendo,

fazendo com que o termo seja usado frequentemente.

Segundo Almeida (2023, p. 571)

O feedback construtivo é uma ferramenta valiosa para o crescimento
profissional. Ao oferecer sugestdes e orientagdes para melhorias, os gestores
contribuem para o desenvolvimento das habilidades dos colaboradores e
incentivam uma cultura de aprendizado continuo.

Araujo (1999, p. 75 apud Rocha, 2001, p.37) complementa “O conceito de
feedback, herdado da teoria de sistemas, significa na traducéo literal retroalimentacéo,
isto é, processar informacdes e transmiti-las aos sistemas para continuidade de seu

funcionamento.”

7

Entdo, feedback € o ato de fornecer aos colaboradores, avaliacoes e
informacgdes sobre seu desempenho, atividades e comportamentos, sejam eles bons
ou ruins, melhorando a comunicagao da empresa com os trabalhadores. Tal processo
tem como objetivo promover o desenvolvimento dos funcionarios, indicando seus
pontos fortes e fracos, de acordo com o seu desempenho e comportamento. Como
citado por Almeida (2023, p. 580) “Por fim, o reconhecimento do desempenho é uma
parte fundamental das préaticas de feedback continuo. Ao reconhecer os esfor¢os e
conquistas dos colaboradores, as empresas promovem um ambiente de trabalho

positivo e motivador.”

O processo de feedback também pode apresentar dificuldades na aceitacéo de
sua implantacéo, porque ao apontar os pontos fracos e fortes dos colaboradores, a
acao pode ser mal vista por ter um carater avaliativo. Por isso, é necessario que o
processo seja feito com extrema cautela para que nao haja nenhuma interpretacao

errada vinda dos avaliados. Conforme diz Rocha (2001, p. 38).

Dar e receber feedback ndo é uma tarefa facil, em especial quando o que
temos a dizer ou a ouvir tem objetivo de mostrar deficiéncias ou corrigir erros
cometidos. A dificuldade ocorre fundamentalmente porque as vezes o
processo de percepgdo assume um carater de julgamento, de avaliacao,
mesmo que a intengéo seja ajudar.
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O feedback demonstra ser uma ferramenta cada vez mais essencial no
processo de desenvolvimento dos funcionarios. Porém, € uma atribuicdo complexa de
ser realizada, pois envolve muita cautela para que o colaborador ndo entenda como
uma ofensa ou como algo pejorativo de qualquer forma. Ao contrario disso, o feedback
€ uma ferramenta muito eficiente no processo de qualificacdo, pois permite com que

o funcionario veja onde precisa melhorar (Rocha, 2001).

N&ao ter o uso do feedback como pratica na empresa pode ser lesivo tanto para
os funcionarios quanto para o clima organizacional da corporagéo, pois a falta dessa
pratica pode mostrar que comunicacdo da empresa seja ineficaz, fazer com os
colaboradores ndo se sintam reconhecidos em suas tarefas e ndo desenvolvam suas
competéncias, resultando na desmotivacdo dos mesmos. Assim como diz Consoni
(2010, p. 38)

Se a presenca do feedback é indispensavel para o desenvolvimento
profissional e pessoal, é a auséncia que deve ser alvo de preocupacgédo. Os
seres humanos ndo ficam sem respostas sobre algo, se n&do tem, criam uma.
E geralmente a resposta que criam é sempre contaminada por circunstancias
desfavoraveis, ou seja, sempre pensam o pior. Isso quer dizer que a auséncia
do feedback causa dificuldades como por exemplo, na questéo profissional
causa desmotivacdo entre os colaboradores, insegurancga, baixa estima,
entre outros males.

Sendo assim, feedback € uma ferramenta que pode gerar 6timas melhorias no
desenvolvimento dos funcionarios e nas organizagdes, se aplicada corretamente e

com muito cuidado para ndo gerar os efeitos contrarios.

3.3.1 Feedback na avaliacdo 360 graus

Esse tipo de ferramenta usa-se muito em empresas para aperfeicoar o
desempenho do colaborador e distinguir todas as habilidades entre eles, e
desenvolve-las a partir disso. Estimulando a comunicagdo e o crescimento da
empresa, aplicada de uma forma estratégica, os gestores conseguem mapear melhor

a produtividade e suas capacidades.

Segundo Rocha (2001, p. 19)

Partindo das necessidades e exigéncias atuais e futuras do trabalho e das
habilidades e competéncias dos treinandos, tem por objetivo garantir a
capacitacdo para o desempenho adequado de fun¢bes nas organizagoes.
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Necessério fazer um planejamento antes de aplicacdo, e conter um preparo
gualificado para ocorrer um avanco e no final um rendimento esperado. O feedback
360 graus h&a de ter uma visdo mais ampla de cada desempenho, o colaborador
escolhe com quem ele quer ser avaliador, recomendasse que os avaliadores sejam
pessoas que tenha trabalhado com o membro. Portanto, quando utilizada tem etapas

a serem seguidas durante esses processos.

Segundo Tanke (2004, p. 250) ”Sistema de feedback que l|he oferece

informacdes relativas aconcretizacdo bem-sucedida de seu plano de méo- de- obra."

+ A auto avaliacdo, onde o préprio colaborador se avalia evidencia suas
competéncias sejam elas positivas ou negativas.

* Aavaliacdo do gestor significa que o seu gestor realizara sua avaliacao através
do seu desempenho.

* A avaliacdo dos pares, ou seja, 0 colaborador ira decidir se quer ou nao avaliar
alguns membros da corporacgéo.

Esse formato de avalicdo € necessario para melhores resultados empresarias,
servem como dicas de melhor aproveitamento interpessoal, ndo tem a funcédo de
desmotivar o colaborador, mas sim como uma forma de ajuda no desenvolvimento,
uma critica construtiva possibilita motiva-lo ir a busca de mais informacao,
conhecimento e crescimento pessoal dentro da empresa por em praticas suas
habilidades.

Dar e receber feedback ndo é uma tarefa facil, em especial quando o que
temos a dizer ou a ouvir tem objetivo de mostrar deficiéncias ou corrigir erros
cometidos. A dificuldade ocorre fundamentalmente porque as vezes o

processo de percep¢do assume um carater de julgamento, de avaliacéo,
mesmo que a intengdo seja ajudar. (ROCHA, 2001, p. 38).

Esse método busca diversas perspectivas que relacionam ao mesmo objetivo,
gue € o crescimento da empresa, que por fim ajuda os colaboradores a ter um melhor

desempenho possivel e ter um bom aproveitamento dessa ferramenta.

3.4 Desempenho

O desempenho colabora nas realiza¢cdes de metas através no desenvolto do
proprio individuo sdo indispensaveis dentro das organizacdes, a execucdo dessas
acOes que irdo conduzir ao sucesso dos resultados, juntamente com a dedicagéo do

desempenho estabelecido na empresa. Responsabilidade nas entregas das metas no
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prazo correto coopera por um engajamento maior e satisfatorio além da qualidade de

cada encargo realizado e se cada meta foi alcancada ou néo.

As agbes que configuram o desempenho podem ser mensuradas em termos
de seu grau de proficiéncia ou nivel de contribuigdo em relacdo aqueles
objetivos, e &€ normalmente neste ponto que se centram a grande maioria dos
estudos sobre desempenho. (Bendassolli, 2012, p. 172)

Ja enfatizando essa questdo, o comportamento tem uma ligacdo com o

desempenho do colaborador, que estdo associadas nas habilidades em relacédo a

entrega desses resultados e como foram realizadas essas tarefas. Essa gestao te da

autonomia nas suas ac¢des durante o processo de execucdo que dimensionam um

conjunto de a¢bes que sao tomadas racionalmente e consequentemente sao capazes

de potencializar a eficiéncia de suas funcbes denominadas em cada time para

alcancar os resultados almejados pela corporacgéo, isso correspondera a elevacao e

0O SUCEeSSO.

Ha consenso que desempenho é um constructo comportamental, isto é, uma
acao ou conjunto de acgdes realizadas pelo individuo que contribuem para o
alcance de objetivos organizacionalmente relevantes. (Campbell et al., 1993;
Sonnentag e Frese, 2002 apud Bendassolli, 2012, p. 172)

A produtividade de cada funcionario € necesséaria para melhorias e o

desenvolvimento profissional de cada uma delas, deste modo, o incentivo aumenta

conforme a um bom desempenho que é reconhecido.

A segunda implicagdo de definir desempenho como comportamento é a
determinag&o de quais comportamentos efetivamente estdo associados a
resultados organizacionalmente relevantes. Ou seja, se ha necessidade de
se esclarecerem quais s@o as metas, tarefas ou objetivos fundamentais da
organizacao, e em relacdo aos quais o desempenho dos individuos sera ndo
s6 avaliado, como também desenvolvido. (Bendassolli, 2012, p. 173)

A vista disso, esse tipo gerenciamento é uma 6tima estratégia para colher um

bom desempenho em algum tipo de problema na forma de conducéo da empresa e

se tornar uma solucdo mais agil e favoravel dos objetivos organizacionais.

3.4.1 Desempenho Humano

A linha ténue que traca o desempenho humano com a avaliagcédo de

desempenho fica evidente, uma vez que, mostra o quao importante é o ato de
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compreender e ser compreendido para que assim se mantenha alinhado
seus objetivos. Por outro lado, a importancia do autocuidado para que se possa

aproveitar os pontos fortes, juntamente com as habilidades.

Quanto mais nos conscientizamos de nossos paradigmas, mapas ou
pressupostos basicos, e do quanto somos influenciados por nossas
experiéncias, mais responsabilidade podemos assumir por estes paradigmas,
mais podemos examina-los, testa-los em confronto com a realidade, ouvir a
opinido dos outros e 15 nos abrirmos para 0s conceitos alheios, obtendo
deste modo um quadro mais amplo e uma visdo mais objetiva. (COVEY,
1990, p.14)

Mello (2004) afirma que na realidade, quando tratado como fator de mediacao,
o clima afetado por varidveis organizacionais provoca impacto expressivo no
desempenho, na motivacdo e na satisfacdo dos funcionarios, que constituem as
variaveis dependentes. Portanto salienta as estratégias de persuasdo por meio da
coeréncia, visto que, o que se faz importante no ambito é a comunica¢do como forma
de desempenhar um colaborador, entendendo suas perspectivas, percebe- se o quao

influente se torna os principios cotidianos.

Depois que um compromisso é assumido, a autoimagem sofre a dupla
pressdo pela coeréncia. Por dentro, existe uma pressdo para tornar a
autoimagem compativel com a acdo. Por fora, existe uma pressdo mais
sorrateira — uma tendéncia a ajustar essa imagem. (CIALDINI, 1984, p.20)

O desempenho humano conta com uma série de complexidades que
atuam entre si dinamizando um cotidiano, buscando levar em consideracao questdes
individuais que possam interferir de forma negativa em um ambiente. Com isso, se
torna indispensavel que haja manutencéo destas restricdes para que saliente o bom

convivio e produtividade.

3.5 Desenvolvimento Profissional do Colaborador
No contexto do desenvolvimento da carreira dos colaboradores, é importante
reconhecer que as emocdes desempenham um papel fundamental nas trajetorias de

crescimento pessoal.

Como afirma Goleman (2018, p. 42), nossas acoes e decisbes sdo em grande

parte (se ndo mais) impulsionadas pela emocdo do que pela razdo. A énfase
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desmoderada na racionalidade pura, em sua maioria, representada pelo quociente de

inteligéncia (QIl), pode ser insuficiente para conduzir a carreira de alguém.

E importante assimilar que as emocfes ndo devem ser vistas como um
contratempo, e sim, como aliadas no desenvolvimento da carreira do colaborador. Os
funcionarios que gerenciam e identificam factualmente suas emoc¢des sdo mais
capacitados em tomar decisdes ponderadas, construir relacionamentos fortes e se
adaptar a ambientes de trabalho em mudanca. Ao invés de ignorar as emocdes do
colaborador, as organizacfes devem integra-las nos programas de desenvolvimento
e formacao de lideranca, para que os funcionarios possam compreender e empregar

construtivamente as suas proprias emocoes.

Segundo estudos de Silva (2019, p.07, apud WHETHER e DAVIS, 1983, apud
MASON, 2015,apud CHIAVENATO 1994), € fundamental investir na formacdo dos
colaboradores para promover o crescimento da empresa e o desenvolvimento dos
seus colaboradores. Isto aumenta a resiliéncia da organizacdo num cenario de

constante evolucao, seja na esfera econémica, ambiental ou global.

A formacéo aumenta a confianga das pessoas, aumenta a sua produtividade
e melhora as suas competéncias de forma eficaz. Ressalta-se que a
capacidade de aprender continuamente € fonte de vantagem competitiva
duradoura, a importancia do treinamento é que ele pode beneficiar os
individuos ao longo da vida, preparando-os para o futuro. (SILVA, 2019, p.07,
apud WHETHER e DAVIS, 1983, apud MASON, 2015, apud CHIAVENATO
1994).

Além disso, os funcionarios que compreendem as proprias emocgdes e as dos
outros sao mais eficazes na gestao de conflitos, na comunicacao e na lideranga. Sua
capacidade de desenvolver equipes coerentes e inspirar colegas, contribui para um

ambiente de trabalho mais produtivo e saudavel.

Em suma, a importancia das emocGes ndo deve ser ignorada no
desenvolvimento de carreira dos colaboradores. Como aponta Goleman (2018, p. 42),

guando as emoc¢des dominam, a inteligéncia ndo pode nos levar a lugar nenhum.

Portanto, € crucial integrar o desenvolvimento emocional com o
desenvolvimento de carreira para que os funcionarios realizem todo o seu potencial e

facam contribuicdes significativas para a organizacao.
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4. A Avaliagéao 360 Graus Como Metodologia De Desenvolvimento Do
Colaborador

A avaliacdo 360 graus, como dito anteriormente, pode entregar multiplas visées
sobre o desempenho de um colaborador, sendo observado de forma ampla onde se

deve desenvolver o colaborador.

O seguinte capitulo discorrera sobre como ferramentas, a servir de exemplo o
feedback, e a boa percepcéo da cultura organizacional da empresa aliados a uma boa
implantagcéo da avaliacdo de desempenho 360 graus podem desenvolver com éxito o

colaborador.

4.1 Cultura Organizacional Como Fator De Influéncia No Desempenho do
Colaborador

A cultura organizacional de uma empresa € o conjunto de valores, atitudes e
praticas comportamentais e politicas que retratam a esséncia da organizagdo para 0s
clientes e colaboradores. Deste modo, a cultura organizacional e sua comunicagao

interna tém forte influéncia na relacdo dos colaboradores com a corporacao.

(...) os valores, conforme os autores, em geral, advém dos fundadores e dos
lideres-chave e, indubitavelmente, moldam a cultura organizacional. “Ainda,
afirmam os autores, o modo como a cultura afeta as pessoas comuns da
organizacgao ocorre por meio das praticas organizacionais, uma vez que sdo
as préticas que tipificam os valores. (Cicchetto, 2021, p. 16)

Sendo assim, por sua forte ligacdo com as praticas organizacionais e valores
da empresa, a cultura organizacional tem grande influéncia nas atitudes dos
colaboradores, pois estas sdo moldadas pelas mesmas. Além de afetar as atitudes,
ela tem influéncia no desempenho e qualidade de vida dos colaboradores, sejam eles
bons ou ruins. Uma boa cultura organizacional pode gerar diversos resultados
positivos para empresa e colaboradores, como capacitagdo dos profissionais,
otimizacado de processos, diminuicdo de conflitos internos e melhora na comunicagao
interna da empresa, criando um ambiente saudavel e acolhedor. J& no caso contrario,
um clima organizacional ruim pode gerar resultados totalmente opostos e um

ambiente toxico e nada acolhedor, prejudicando o desempenho dos colaboradores.

As pessoas que estdo inseridas nessa cultura organizacional, passam a se
comportar de forma automatica, respondendo por estimulos que mesmo nao
sendo os ideais, assimilam como a maneira correta de trabalho, qualquer que
seja informacédo externa diferente a assimilada, pode ser rejeitada, por estar
ameacando o ambiente de trabalho. Mas por outro lado ela € positiva quando
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trabalhada da forma correta, pois acaba por induzir um grupo a uma forma de
trabalho eficiente e eficaz, que vai de acordo com os principios de quem a
criou. Funciona como uma ferramenta de controle comportamental, que
influencia diretamente a produc¢édo, crescimento, autoconfiang¢a, motivagéo,
entre outros. (WALTRICH, 2020-2021?, p.4)

Assim como conforme Berger (2008 apud Cicchetto, 2021, pg. 14)

a comunicacdo interna € um processo central pelo qual empresa, por meio
de seus gestores e funcionarios compartiiham informagfes, reforgcam
relacionamentos, adotam sentido e constroem uma cultura organizacional.
Estas atitudes, conforme o autor, entre outros beneficios, aumenta o
engajamento dos empregados, a produtividade melhora o desempenho e as
relagBes internas e externas.

Portanto, investir em um bom clima organizacional € fundamental para
aumentar o desempenho e engajamento de seus funcionarios, além de criar um étimo
ambiente de trabalho. Com o aumento do desempenho e engajamento, pode-se
esperar o0 aumento da produtividade, entrega de resultados. Colaboradores motivados
e engajados tendem a vestir a camisa da empresa do orgulho, fazendo com divulguem

a empresa, aumentando sua visibilidade.

4.2 Implantacdes da Avaliacdo De Desempenho 360°
Da implementagédo de uma avaliagdo de desempenho 360°, varios critérios e
diretrizes devem ser cuidadosamente considerados. Uma série de requisitos devem

ser atendidos para que uma organizacéo adote efetivamente essa abordagem.

Lopes afirmou que entre os critérios enfatizados esta a plena participagcédo de
todos aqueles que interagem com o avaliado, obtendo feedback simultaneo e
estruturado do avaliador e do avaliado, a utilizagdo de questionéarios especificos para
avaliar aspectos relevantes, a avaliacdo qualitativa e a avaliagdo acima de tudo € a
confidencialidade dos resultados (apud JESUS et al, 2016, p. 16).

E importante ressaltar que, segundo Lopes (apud JESUS, B; KETLLEY, 2016,
p.16), diretrizes especificas devem ser seguidas durante a implementacdo de um
sistema 360° para evitar imprevistos. Estas diretrizes incluem a obtencdo de apoio
dos participantes, a manutencdo do anonimato dos avaliadores e avaliados, a
distincdo clara entre avaliacao e pontuacédo, a garantia da precisao das distincées de

desempenho, a obtencdo de uma taxa de resposta de pelo menos 75%, a prevencéo
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da discriminacao e a disponibilizacdo de preparagéo e formacgéao. Receba feedback.
Além disso, € importante tomar medidas para suavizar ou eliminar distorcées no

processo.

Como enfatizam Jesus e Ketley (2016, p. 22), para implementar efetivamente
avaliacGes de desempenho 360°, é crucial focar em aspectos especificos. Isto inclui a
necessidade de estabelecer ligacdes claras entre a estratégia organizacional e os
objetivos de avaliacdo, utilizacdo de sistemas de comunicacdo eficazes, foco no
desenvolvimento de competéncias, conhecimentos e atitudes, participacdo da maioria
das pessoas com conhecimento sobre a avaliacao e institucionalizacdo de processos
de feedback.

Portanto, o sucesso da implementacédo de uma avaliacao de desempenho 360°
requer atencdo cuidadosa as normas, diretrizes e aspectos especificos para atingir
efetivamente seus objetivos e promover o desenvolvimento continuo dos

colaboradores e de toda a organizacao.

4.3 Metodologia Da Avaliagdo 360° Como Meio de Identificar Os GAPS dos
Colaboradores

As identificacbes desses GAPs sdo importantissimas para a empresa,
justamente que através de algumas analises, sera percebido alguns desconformes
gue nao se encaixa em certos padrdes, que poderao ser corrigidos e direcionados por
meio de cada comportamento que direcionard ao seu bom desempenho. A cultura
organizacional das empresas tem seus objetivos claros e isso pode levar algumas

influéncias que sao capazes de interferir no ambiente de trabalho.

Cada cultura, a seu modo, desenvolve uma forma de funcionamento e
interacdo muito propria. S&o verdadeiras teias de significados que se
movimentam e interagem dentro de um contexto e légico particular. (...)

IntervengBes drasticas podem levar a desagregacdo e a desordem.
(Carbone, 2000)

O modo de avaliagdo é muito particular em relagdo as empresas, porém o
mapeamento dos cargos € relevante no quesito de analisar e comparar cada resultado
gue por fim sera a chave para realmente descobrir quem é de fato qualificado para tal

cargo.
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A idéia é avaliar as decorréncias e as correlagdes entre comportamento
profissional e sucesso nos negdcios. De posse desses GAPs, a empresa
pode procurar orientar o perfil dos seus funcionarios. (Carbone, 2000)

Essas fases que sdo praticadas é extremamente ser perspicaz e ter muita
atencao a cada acgao e produtividade de todos os envolventes, que todos estejam
alinhados e na direcdo certa sem nenhum tipo de outro problema externo que

comprometa aos seus desenvolvimentos nas atividades.

Segundo Carbone (2000) é necessario conciliar os interesses apaziguar
conflitos e aparentar aquilo que ndo é. No Brasil, ajeitar é a regra; empreender, a

excecdao. Intervir por intervir € uma péssima saida.

ApoOs todos esses processos como um meio de crescimento empresarial e
profissional do colaborador com sua determinac¢do, sendo assim a orientacao é
necessaria para que o meio corporativo esteja de acordo com 0s meio impostos pela

empresa.

Dessa maneira, avaliar os métodos e a cultura organizacional é consideravel
até mesmo para identificacdo dos GAPs e executar com coesdo para que haja uma
nocao logica, além da aplicacdo de suas metodologias que podem fazer uma enorme

diferenca para o engajamento da empresa.

4.4 Feedback Para Diminuir Os GAPS e Desenvolver dos Colaboradores

Os GAPS interferem no desenvolvimento de uma organizacdo, portanto,
identifica-los de forma coerente, aplicar metodologias e entender seu significado se
faz indispensavel. Para isso, existem algumas ferramentas utilizadas, uma das
principais e mais aplicadas nas empresas é o Feedback. Segundo Carbone (2000) é
necessario conciliar os interesses, apaziguar conflitos e aparentar aquilo que néo é.
No Brasil, ajeitar é a regra; empreender, a excec¢ao. Intervir por intervir € uma péssima
saida.

E importante avaliar a cultura organizacional para que possa identificar estas
lacunas e ter éxito, pois, como afirma o autor ndo se pode intervir por intervir, sendo
assim, a mediacdo que ocorre por meio do Feedback é um designio prospero no

futuro.
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Pode estar presente em todos 0s momentos, ndo s6 nas questdes
profissionais, mas também pessoais. Um exemplo € qual a nossa expectativa
depois de uma prova. Receber a nota, que demonstra o dominio ou nao
daquele conteldo, isso se define como sendo um feedback. (CONSONI,
2010, p.35).

No presente momento desta troca de informacdes que se € observado onde o
trabalhador precisa evoluir e executar melhor suas tarefas, considerando estabelecer
metas claras e mensuraveis. Almeida (2023) afirma que a pratica do feedback faz com
gue o colaborador se sinta empenhado no desempenho de suas tarefas, visto que, se

torna construtivo reconhecer tais funcdes estabelecidas.

5. Anélise de Gréficos

A avaliacdo de desempenho é uma pratica fundamental nas organizacgoes,
permitindo avaliar o desempenho dos colaboradores e identificar areas de
desenvolvimento. Os resultados desta pesquisa revelaram informacdes valiosas
sobre como as avaliacbes de desempenho sdo percebidas pelos funcionarios em

NOSSa empresa.

Grafico 1 — Métodos da avaliagcdo de desempenho nas empresas

. Sim, é aplicado algum método 72

@ Naio, ndo é aplicado nenhum m... 65
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No que diz respeito aos métodos de avaliacdo de desempenho, a maioria dos
funcionarios 53% afirma que a empresa aplica algum método especifico, enquanto
47% das pessoas indicam que nao possui métodos estdo em vigor na corporacao.
Esta discrepancia sugere a necessidade de uma analise mais aprofundada sobre a

consisténcia e eficacia desses métodos.

Quatro eventos tornam a avaliacdo de desempenho indispensavel nas
empresas. Primeiro, a globalizacdo impOs a necessidade de obtencdo e
manutencdo da competitividade da empresa, que tanto requer alguma
metodologia que avalie a contribuicdo das pessoas para esse resultado.
(PONTES, 2021, p. 11)

Grafico 2 — Importéancia da avaliacao de desempenho

@ Nadaimportante 1
" Pouco importante 8
. Importante 43
’ Muito importante 81
@ Nio sei da importancia da avali.. 4

|

A pesquisa demonstra que a maioria dos funcionarios (59%) considera a
avaliagdo de desempenho importante ou muito importante. Isso indica o

reconhecimento generalizado da sua relevancia no ambiente de trabalho.

Adquirida a consciéncia por parte das empresas acerca da importancia de
uma gestéo de pessoas feita de maneira eficaz, compreende-se que assim
como os investimentos e recursos das organizacdes, os empregados sao
uma parte essencial e vital para a saude de uma empresa. (DA SILVA, DOS
SANTOS E DINIZ, p. 12).



40

Grafico 3 — Preocupagado com o desenvolvimento dos colaboradores

. N3o prezam nada 18
@ Prezam pouco 49
@ Prezam 51
. Prezam muito 19

.|

Quando se trata de perceber se a empresa valoriza o desenvolvimento dos
colaboradores, a maioria, 51% das pessoas, concorda que a empresa preza pelo
desenvolvimento. No entanto, ainda ha um ndamero significativo de funcionarios que
sentem que a empresa preza pouco ou nada pelo desenvolvimento, sendo 49% dos

respondentes.

7

Avaliar o desempenho é contribuir para gerar informagédo Util para o
desenvolvimento profissional dos colaboradores e da organizagdo. Avaliar
envolve a construgdo de metas e ter como objetivo cumpri-las.
(MAGALHAES, 2014, p. 2)

Fonte: Do préprio autor, 2023

Gréfico 4 — Valorizacdo do colaborador pos avaliagéo

@ Nada valorizado 13
. Pouco valorizado 22
‘ Valorizado 51
. Muito valorizado 21

. Nao tem avaliacao de desempe... 30

Va
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A avaliacdo de desempenho parece ter um impacto positivo para 52% dos
funcionarios, uma vez que a maioria se sente valorizada ap0s o processo. No entanto,

um namero consideravel de 25% também indica que néo se sente valorizado.

A necessidade e importdncia da valorizagdo dos colaboradores tem
demonstrado, e isso aparece claramente tanto nos dados como no
desenvolvimento real das atividades, que os colaboradores sdo o maior
patrimbnio de uma instituicdo e que as relacdes humanas devem ser
valorizadas. (IVO NEY; BERWIG; PINTO, 2015, p.10)

Grafico 5 — Feedback e desenvolvimento

. Sim, sempre 14
' Sim, mas eventualmente 24
‘ Nao, nunca me sinto lesado 50

. N3o, mas eventualmente mesin... 15

‘ N3o tem avaliagao de desempe... 32

® outa 2
36% dos funcionarios relata que o processo de feedback é recorrente, o que é
um aspecto positivo. No entanto,17% ainda se sentem prejudicados pelo feedback
recebido. Isso destaca a importancia de garantir que o feedback seja construtivo e

contribua efetivamente para o desenvolvimento dos colaboradores.

Sendo o feedback uma ferramenta que impulsiona o desenvolvimento das
pessoas, existe algo errado quando percebido como desconfortavel por um
dos envolvidos. Esse desconforto é causado pela falta de habilidade na
conduc¢éo do processo ou falta de conhecimento adequado da condugéo e
possiveis reacdes do interlocutor, seja ele o receptou ou emissor, ou mesmo
por um modelo mental adotado desde a infancia por uma das partes que
percebe o feedback como algo negativo, gerando uma resisténcia
inconsciente ao processo. (ULLMANN; FUMAGALLI, 2018, p. 144)
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Grafico 6 — Avaliacdo 360 graus e desenvolvimento

Sim 74
&

® nNio 63

A avaliagdo 360 graus, que envolve feedback de toda a equipe de trabalho, é
vista como benéfica para o desenvolvimento pessoal e profissional por 54%. Essa
abordagem parece ser valorizada pelos funcionérios, sugerindo que pode ser uma
pratica a ser ampliada, mesmo ndo sendo tao recorrente como considerado por 46%.

Outros fatores que influenciam a qualidade do feedback sdo a preparagéo
dos avaliadores para o processo com apresentacao do objetivos e contextos,
a confidencialidade e o anonimato como garantia para avaliagbes mais
honestas. Processamento e utilizacdo dos feedbacks pelo receptor: o
comprometimento do receptor com o0s resultados da avaliacdo dependem
basicamente de sua percep¢cdo quanto a competéncia fontes; utilidade e
sentido dos atributos avaliados para o seu desenvolvimento profissional; e,
guanto os atributos avaliados podem ser efetivamente desenvolvidos. (REIS
apud MOBRUS, 2007, p. 32)

Fonte: Do préprio autor, 2023.



Grafico 7 — Eficacia da avaliagdo de desempenho
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49% dos funcionarios acredita que o processo de avaliagdo de desempenho é

eficaz e util para o desenvolvimento. No entanto, ainda existem aqueles que tém

duvidas sobre sua eficacia (22% das pessoas). Segundo Reifschneider (2008, p.56)

“O sucesso ou ndo de um sistema de avaliacdo ndo deve ser determinado a partir de

casos individuais, ja que o préprio conceito de sucesso € variavel.”

Grafico 8 — Frequéncia da avaliacdo de desempenho
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A pesquisa mostra que as empresas realizam avaliacées de desempenho em

diferentes intervalos de tempo, desde semanalmente até anualmente. Isso sugere

flexibilidade na abordagem da avaliagcdo de desempenho.
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O lider deve pugnar pela qualidade da sua organizacdo, devendo ter
presente, em cada momento, que um produto de servico de qualidade, é,
acima de tudo, um produto de confian¢a e que a confian¢a ndo se ganha —
conquista-se. (ALVES, 2016, p.27)

. Fonte: Do préprio autor, 2023

Grafico 9 — Clima organizacional

Os resultados variam quando se trata do impacto da avaliacdo de desempenho
no clima organizacional. No entanto, a maioria dos funcionarios (49% das pessoas)

acredita que o processo influencia positivamente o clima da empresa.

Quanto aos resultados da AD, diretores e gerentes afirmaram que
possibilitavam melhoria do clima organizacional, avaliava o coordenador,
reconhecia a melhoria do desempenho e incentivava o dialogo. No entanto,
os trabalhadores administrativos e operacionais relataram que os resultados
nem sempre ajudavam, estes ndo eram acompanhados, mas poderiam
possibilitar melhorias do préprio empenho, promoc¢ao e alteracdo de atitudes
e comportamentos, se fossem efetivamente utilizados. ( PHILADELPHO,;
MACEDO, 2007 p.36)

40
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Fonte: Do préprio autor, 2023.

(o)

Em resumo, esta pesquisa revelou que a avaliacdo de desempenho é
amplamente valorizada e considerada importante pelos funcionérios. No entanto,
ainda ha espaco para melhorias, especialmente em garantir que o feedback seja
construtivo e que os métodos de avaliacdo sejam consistentes e eficazes. A adocdo
de praticas como a avaliagdo 360 graus parece ser uma direcdo positiva para o
desenvolvimento pessoal e profissional. Além disso, a flexibilidade nos intervalos de
tempo das avaliagbes e o impacto positivo no clima organizacional sdo aspectos a

serem mantidos e aprimorados.
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CONCLUSAO

A presente pesquisa cientifica versou pormenorizar a Avaliacdo de
Desempenho 360° e sua relevancia no ambito corporativo, além de, procurarmos
explicitar seus designios. Neste trabalho, os autores buscaram delinear a
funcionalidade dessa ferramenta como forma de desenvolver o colaborador,
enfatizando sua aplicabilidade cuidadosa e estruturada.

Preliminarmente, consideramos ser feito um levantamento, a fim de justapor
este método, visto que, a Avaliacdo viabiliza a transparéncia e a comunicacao da
corporacgéao. Pois, contribui para um ambiente de trabalho mais colaborativo.

No entanto, ao identificar pontos fortes e fracos, das habilidades, competéncias
e comportamento do colaborador, através do Feedback, é necessario um
desenvolvimento continuo. Ainda assim, é importante salientar uma cultura aberta a
retornos construtivos. Esta movimentacdo Holistica e abrangente, consterna nos
resultados da organizacéo de forma a promover melhoras significativas.

Em outro momento desta pesquisa, para contribuir com a proposta, foi utilizado
meios como, aplicacao de questionarios, para mensurar os dados, juntamente com as
pesquisas bibliograficas através de livros e artigos buscando validar as ideias.

Diante do exposto concluiu- se, ser de suma valia ressaltar a implementacéao
deste método de maneira sensivel e eficaz. Ademais, sua execucao favorece no
crescimento e aperfeicoamento profissional, agregando para ambos envolvidos —
Colaborador e Empresa —. Bem como, considerar seu crescimento e efetividade na

area do Recursos Humanos, o qual é responséavel por esta funcéo.
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