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RESUMO: Trata o presente artigo do estudo do atual método de Avaliacdo de Desempenho
desenvolvido pelo Tribunal de Justica de Santa Catarina e a possivel implantacdo da
Avaliacdao de Desempenho 360 Graus. Na primeira parte do artigo, relata-se o atual método
desenvolvido, sua estrutura e aplicacdo e a relevancia no sentido de refletir o verdadeiro perfil
do profissional que trabalha nas comarcas e no Tribunal de Justica. Na segunda parte do
artigo, analisa-se o que é o método de Avaliacdo de Desempenho na modalidade de Avaliagao
360 Graus, suas peculariedades, possibilidades e limitagdes para sua implantacdo. Mostra
através desse método como poderd refletir o desempenho profissional de cada membro de
uma equipe, promovendo o acompanhamento dos servidores de forma mais ampliada, por
seus pares, pelas chefias e pelos clientes. Apresenta a possibilidade de oferecer oportunidade
para que o servidor conhecer seus pontos fortes e fracos, bem como crescer com o
autoconhecimento. Ainda, apresenta através de um exemplo vivenciado em uma grande
empresa a implantacdo do método da Avaliacdo 360 Graus e suas vantagens. Chegou-se a
conclusdo que a possivel implantacdo da Avaliacdo 360 Graus como método de Avaliagao de
Desempenho pelo Tribunal de Justica de Santa Catarina € tarefa complicada, que requer
antecipadamente de planejamento, definicio de metas e conscientizardo dos beneficios do
método quando bem aplicado. A andlise de desempenho através do método de Avaliagao 360
Graus quando bem aplicada proporciona ganhos relacionados ao autoconhecimento dos
participantes, propicia incremento na consisténcia entre auto-percep¢do e percep¢do dos

outros.
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INTRODUCAO:

O desempenho de qualquer equipe depende basicamente do

conhecimento das pessoas que trabalham nesta equipe.



Qualquer organizacdo necessita saber quem sdo as pessoas que
integram seus quadros de funciondrios e que propagam o nome da empresa. Também o setor
publico quer saber qual € o perfil e as caracteristicas do seu servidor.

Para Macedo (2007), descobrindo as pessoas e seus desempenhos
também podera ser descoberto o que € necessario ser trabalhado em sua equipe para melhorar
o seu desempenho. Descobrindo a competéncia e postura dos membros da equipe, se estdo a
altura do exigido, pode-se saber como identificar quem tem potencial, aproveitando todas as
oportunidades para desenvolver os profissionais dentro de suas habilidades, destacando-se
ainda pontos fortes e fracos da equipe e o que fazer a respeito.

A Avaliagdo de Desempenho bem utilizada proporciona a drea de
Recursos Humanos uma visdo do perfil dos profissionais avaliados, na percepcao dos seus
principais lideres, bem como das necessidades dos funciondrios e dos gestores, em termos de
treinamento e desenvolvimento. Ainda, proporcionard a presidéncia/direcio da
empresa/organizacdo informagdes importantes sobre aspectos que afetam diretamente a
vitalidade da organizac¢do, bem como terd condicdes de fazer os ajustes necessdrios em seus
planos estratégicos.

Um sistema de Avaliacio de Desempenho bem utilizado e
orientado ajudard os membros da organizacdo a melhorar o seu senso critico em relacdo a
gestdo de pessoas.

Para que isso aconteca € necessdrio que a aplicagdo da Avaliacdo de
Desempenho seja instrumento sério e criterioso que demonstre o verdadeiro perfil do
avaliado, sem que haja injusticas e manipulag¢des nos resultados desta avaliacao.

A procura por um método, sua aplicagcdo e resultados positivos sdo
etapas de um procedimento dificil e que necessita da conscientizacdo de escolha do método e
sua aplicacdo ird proporcionar ndo sé o crescimento individual mais o crescimento dos

profissionais dentro de sua equipe de trabalho.

Atual Método de Avaliacio de Desempenho Desenvolvido pelo Tribunal de Justica de

Santa Catarina

Hoje a avaliacdo de desempenho desenvolvida pelo Tribunal de
Justica de Santa Catarina € regida por normas definidas na Lei Complementar n. 90/93 e pela
Resolucdo n. 11/01-GP. O Tribunal de Justica desenvolve um processo continuo de avaliacdo

de desempenho do servidor que permite, segundo sua Otica, refletir sobre o desempenho
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profissional de cada membro de sua equipe; promover o acompanhamento dos servidores,
possibilitando a definicdo de estratégicas para melhorar o desempenho de sua equipe; é
oferecer oportunidade para que o servidor conhega seus pontos fortes e fracos, permitindo a
corre¢do de suas deficiéncias e/ou aprimoramento de suas qualidades.

O Poder Judiciério Estadual efetua a avaliagdo dos seus servidores
para conhecer a desempenho de cada funciondrio pois assim terd condicdes de: valorizar e
conhecer o servidor; que faz um trabalho bem feito; permitir o desenvolvimento do servidor
em sua carreira; identificar suas necessidades de capacitacio; possibilitar a cooperacdo entre
servidores e chefias; identificar os servidores que nao estdo adaptados e determinada drea mas
que podem melhorar o desempenho em outra drea; contribuir para o crescimento profissional
e o desenvolvimento de novas habilidades; reconhecer o bom desempenho do servidor,
através da promocao por desempenho.

Serdo avaliados: todo o servidor efetivo do Poder Judicidrio de
Santa Catarina que contar com pelo menos 90 (noventa) dias de efetivo exercicio no semestre,
sendo dispensados da avaliagdo o servidor que contar com menos de 90 (noventa) dias de
efetivo exercicio no periodo da avaliacdo ou que por mais de 90 dias no periodo gozar de
licenga remunerada ou férias; ficar a disposi¢do de 6rgdo nao integrante do poder judiciario
ou afastado do trabalho para exercer mandato eletivo; exercer cargo em comissdo ou outras
atribui¢des mediante designagdao remunerada.

O avaliador é sempre o superior imediato do servidor e o que
estiver sobreposto hierarquicamente a este, resultando num sé procedimento. Quando houver
discordancia entre os avaliadores, a avaliacao poderd ser efetuada separadamente e seré feita a
média entre as duas. Quando houver movimentacdo funcional o servidor serd avaliado por
quem supervisionou seu trabalho por mais tempo no periodo.

O periodo a ser avaliado compreendera o desempenho do servidor
pelo tempo de seis meses, sendo os semestres a sim constituidos: junho a novembro/dezembro
a maio.

Os critérios a serem avaliados nos servidores sdo definidos por

cargos sendo utilizados os seguintes critérios e assim definidos:

e EFICACIA critério que permite avaliar o volume de tarefas que o servidor consegue
cumprir a cada dia, verificando se este ndo deixa se trabalho ficar acumulado;
e COOPERACAO critério que avalia a capacidade do servidor realizar os trabalhos em

conjunto com seus colegas, respeitando-os e participando ativamente com espirito de equipe;

3



e CONHECIMENTO DO TRABALHO critério que avalia o nivel de conhecimento do
servidor quanto aos trabalhos desenvolvidos em seu setor;

e DISCIPLINA critério que avalia a disposic@o do servidor em realizar prontamente as tarefas
solicitadas e a forma como recebe e cumpre as determinagdes que convém ao funcionamento
regular da institui¢do;

e INICIATIVA critério que avalia se o servidor apresenta sugestdes € idéias para melhorar o
trabalho e resolver problemas;

e LIDERANCA critério que avalia a capacidade de coordenar e motivar o grupo na execucao
de suas tarefas com respeito as diferencas individuais;

e INTERESSE EM AUTODESENVOLVER-SE critério que avalia o interesse no servidor e
adquirir novos conhecimentos que sejam utilizados no seu trabalho;

o INTERESSE PELO TRABALHO critério que avalia se o servidor desempenha com afinco
suas atividades;

e ORGANIZACAO critério que avalia a forma como o servidor organiza seu posto de
trabalho e planeja a execucdo de suas tarefas;

e COMUNICACAO critério que avalia a clareza e pertinéncia na comunica,ao verbal e
escrita;

e QUALIDADE NO TRABALHO critério que avalia se o servidor executa suas tarefas com
capricho e aten¢do evitando erros;

e RESPONSABILIDADE critério que avalia se o servidor assume a responsabilidade pelos
seus atos e cumpre suas obrigacdes e prazos;

e EQUILIBRIO EMOCIONAL critério que avalia o comportamento do servidor
considerando seu equilibrio emocional, o auto controle e a prudéncia com que este enfrenta as
situagdes pessoais ou profissionais que influenciem na execugao do trabalho;

e ETICA PROFISSIONAL critério que avalia se o servidor atua de acordo com os principios
éticos, cumpre as novas pré-estabelecidas cuida do sigilo das informagdes.

Os critérios a serem avaliados serdo estabelecidos, dentre os acima
indicados, conforme o cargo exercido pelo servidor. Ao ser avaliado o servidor receberd um
conceito (nota) por seu desempenho, orientando-se o avaliador conforme a seguinte escala:
insuficiente 1, 2, 3; ruim 4 e 5; regular 6 e 7; bom §; 6timo 9 e 10.

O resultado da avaliagdo de desempenho serd utilizado no
encaminhamento do servidor para participa,ao em treinamentos; na identificacdo da

necessidade de relotagdo do servidor; no encaminhamento do servidor para tratamento médico



ou psicoldgico; na identificacdo e desenvolvimento de politicas de recursos humanos; na
promocao de servidores que apresentarem bom desempenho.

O procedimento adotado pela comissdo de progressao funcional do
setor de recursos humanos quanto aos conceitos (notas) conferidas nas avaliacdes de
desempenho dos servidores, tomard as providéncias cabiveis conforme cada valor atribuido.

Avaliado o servidor nos conceitos 1, 2 € 3 a comissao fara contato
com os avaliadores e o avaliado buscando informagdes sobre as notas atribuidas definindo
procedimento a ser adotado. No caso dos servidores com desempenho ruim ou regular, notas
de 4 a 7; serd encaminhado para a Se¢do Psicossocial Organizacional, que entrard em contato
com o valiado buscando, em conjunto com este, identificar medidas a serem adotadas,
visando a melhoria de seu desempenho.

Atualmente o Tribunal de Justica de Santa Catarina utiliza-se de
vérias formas de proceder a avaliacdo de seus servidores, preenchida sempre a ldpis, podendo
ser: a auto-avaliagdo, quando o proprio avaliado preenche a avaliacdo; em conjunto, pelos
avaliadores, com o segundo avaliador se houver ou ainda por um unico avaliador. Seja qual
for o procedimento sempre deverdo ser apresentados ao servidor os motivos de discordancia
da avaliacdo, discutindo os pontos discordantes; seja qual for o procedimento adotado, e
indispensavel a entrevista final com o servidor avaliado para apresentar os motivos das notas
a ele atribuidas e em conjunto, definir as medidas a ser dotadas, visando a melhoria do
desempenho, quando for o caso. Ocorrendo rasuras em alguma resposta aos critérios, o
avaliador deverd rubricar ao lado da questao rasurada.

As entrevistas de avaliacdo serdo conduzidas somente apds o
avaliador estd preparado para ela, devendo sempre ser lembrado das atribui¢des do servidor e
os pontos a serem enfatizados. A entrevista deverd ser efetuada sempre em local adequado,
onde a privacidade deverd ser preservada. O avaliador apresentar-se-4 amistoso
proporcionando uma agradavel entrevista; esclarecendo ao avaliado os objetivos da avaliacio
de desempenho; demonstrando ao servidor o parametro de desempenho esperado a ser
desenvolvido.

O avaliador deverd ainda elogiar o avaliado, segundo as orientacdes
estabelecidas, também deverd ressaltar os pontos fracos que deverdo ser melhorados,
conversando sobre as dificuldades que o avaliado estiver enfrentando para o desempenho das
tarefas e verificando a existéncia de fatores externos interferindo nas condi¢des de trabalho. E
importante que o avaliador peca sugestdes ao avaliado para otimizagdo e surgimento de novas

e boas idéias a realizacdo do trabalhado desenvolvido por cada cargo.



A entrevista deverd servir ainda como fonte de referéncia e reflexao
de atuacdo gerencial do avaliador e avaliado e em que pontos sua acao gerencial e o seu setor
podem ser aperfeicoar. A entrevista devera encerrar-se com palavras de incentivo. Na medida
em que as entrevistas forem feitas as dificuldades vao desaparecer e elas tornar-se-do cada vez
mais féceis.

O avaliado poderd pedir consideragdo das notas, através de
formuldrio especifico, justificando a solicitacdo. Nao concordando o avaliado com a decisao
dos avaliadores poderd recorrer a Comissdo de Progressdo Funcional justificando sua
discordancia.

As orientacdes do Tribunal de Justi¢a sdo que, quando da realizacdo
da avaliacdao de desempenho, tenha-se cuidado ao avaliar o servidor, cuidando-se sempre em
avalid-lo em seu local de trabalho, considerando seu comportamento, e suas atividades que
exerce e lhes sdo pertinentes.

Dentre os critérios existentes tomar cuidado para na confundi-los e
interliga-los, por mais semelhantes que possam ser, avaliando cada um isoladamente. O
avaliador na respostas da quesitacdo ndo deverd ser muito complacente, nem muito rigido;
ndo considerando os avaliados da mesma forma e na mesma faixa. Nao poderd levar-se por
simpatias ou antipatias pessoas, lembrando-se sempre cada pessoa € unica dentro de sua
individualidade e momento em que se encontra, situagdes pessoas e profissionais que possam
interferir. Caso, na realiza¢do da avalia¢do, ndo se conhece muito bem o avaliado, considerar
opinido da chefia imediata a esta pessoa.

Sado todos estes detalhes que torna a tarefa de avaliar as pessoas,
muito dificil, necessitando o avaliador ser bom observador. A observacdo detalhada e
minuciosa das pessoas e das tarefas a serem realizadas permite verificar as falhas e se elas sao
decorrentes de falta de capacidade, de md vontade, falta de treinamento, condi¢des
ambientais, espago fisico ou condi¢cdes dos equipamentos, dentre outros fatores. Ter boa
memoria também € de muita importancia ja que deverdo ser considerados nao os ultimos
acontecimentos mais o periodo da avaliacdo. E, sempre ser imparcial, a imparcialidade ¢é
garantia de que a justica e a ética serdo observados, e a avaliacdo de desempenho servird de
instrumento para o crescimento em conjunto.

No caso o Tribunal de Justica existe uma cultura que ha décadas é
desenvolvida e que hd muito tempo precisa ser modificada, para acompanhar a evolucao da
sociedade. O atual modelo de avaliacao de desempenho desenvolvida pelo Tribunal de Justica

ndo mais atinge aos objetivos desejados.



A pratica mais utilizada nas Comarcas é que a avaliacdo de
desempenho seja preenchida pelo avaliado, sendo que a maioria das vezes, € preenchida sem
que haja a verdadeira expressdo do perfil profissional e pessoal do servidor. As notas sao
preenchidas na graduacdo mdxima (nota 10) para todos, sem uma analise pessoal de cada
servidor. Também a pratica da entrevista ndo estd sendo utilizada, o formuldrio é
simplesmente preenchido sem que os integrantes do processo de avaliacdo discutam pontos
fortes e fracos, acertos e falhas.

O processo de avaliacdo tornou-se mero instrumento de papel a ser
preenchido a fim de propiciar uma vez por ano uma promog¢ao ao avaliado.

Atualmente ainda hoje, com toda a campanha por parte do Tribunal
de Justica para esclarecimentos ao avaliador e avaliado quanto ao procedimento da avaliagao
e desempenho, sua aplicacdo é feita de forma incorreta e com muita dificuldade. E vista como
processo unilateral e burocratico, deixando de gerar o seu real objeto, qual seja, o crescimento
pessoal e profissional, nem o desenvolvimento institucional.

Os resultados obtidos com a Avaliacdo de Desempenho vem sendo
objeto de discussdo e reflexdo, devido a dificuldade em se criar mecanismos que amenizem
opinides dos integrantes deste processo, sem que consigam desassociar sua verdadeira
finalidade, e ndo apenas como forma de ser obter progressao na carreira. Muito importante
seria o pensamento de que a Avaliacdo de Desempenho € conseqiiéncia e ndo finalidade para
a promocgao.

Procurar uma maneira moderna e eficiente através de um
instrumento de avaliacdo que identifique talentos e proporcione melhor conhecimento de seus
funciondrios. Na maioria das vezes as pessoas fazem o que se espera delas ou ndo superam
expectativa porque nao tem informacdes suficientes e clareza nos processos, argumenta
Macedo (2007). O importante é que a avaliacdo desenvolvida no 6rgdo publico como o
Tribunal de Justica de Santa Catarina, ou mesmo em empresas privadas, ndo sé avalie as
pessoas, mas também interfira e mude culturas estabelecidas e enraizadas.

Dentre os varios modelos de avaliagdo de desempenho devera ser
escolhido aquele que melhor se adapte na estrutura organizacional do Tribunal de Justica e
ainda que possua a melhor proposta. A avaliacdo de desempenho, sugere Robbins (2005), tem
que buscar qualidade, um sistema que com o objetivo de aumentar a competéncia, havendo
integracdo e permitindo ao avaliador orientar, corrigir e incentivar os avaliados.

A prética de avaliacdo, em seu sentido genérico, é inerente da

natureza da pessoa humana, constantemente estamos em observa, a0 a0s NnOoSSOS pares
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avaliando suas atitudes, gestos, palavras... E um exercicio de andlise e julgamento do mundo
acerca das acdes humanas, defini Gil (2007), as pessoas agem e as outras observam a fim de
estudar e definir sua personalidade, ou quem realmente sdo, até para que sirva em uma
escolha, seja profissional, seja para amizade ou ainda amorosa.

A apreciacdo de determinadas atitudes e seu julgamento permite a
identifica¢do os comportamento adequados ao grupo. A fixacdo das pessoas em determinados
grupos dependem de sua adequacdo, conforme as atitudes que quando sao boas recompensa-
se com prémios e passo que de forma contraria (MACEDO, 2007), quando se comporta mal,
ele serd punido.

Nao s6 no cotidiano isso acontece, nas organizagdes empresarias
acontece da mesma forma, ou seja, a dinamica da avaliagao também se faz presente. A forma
mais freqiiente de avalia¢do € aquela em que o superior hierdrquico avalia seus subordinados.

Os padrdes atuais de avaliagdo acompanhando o desenvolvimento e
mudancas de comportamentos humanos vém exigindo das empresas, segundo Boog (2002),
novas formas de avaliar seus funciondrios necessitando reformulacdo de seus procedimentos,
reformulando modelos e praticas.

Um sistema formal de avaliacdo, bem formulado e conduzido, serd
sempre instrumento util para determinar se a organizagcdo dispde ou ndo da equipe de que
necessita.

Para o autor Francisco Lacombe (2003) existem duas finalidades
principais em qualquer tipo de método utilizado para avaliacdo de desempenho, que sdo, a
finalidade de melhorar o desempenho da pessoa na posicdo atual e ainda, proporcionar
informacdes ao setor de recursos humanos e chefias superiores para decisdes sobre
aproveitamento e carreira do funciondrio.

Um bom sistema de avaliagdo deverd ser confidvel e vélido, porque
€ através dos resultados obtidos através das respostas dos formuldrios, poderd ser alcancar
resultados positivos quanto a melhoria no desempenho pessoal e profissional (LACOMBE,
2003), considerando o que serd relevante na atuagao de determinados cargos. As avaliacdes
destinam-se a melhorar o desempenho dos avaliados nas atividades que executam, sendo este

o objetivo principal da avaliacdo.

A Avaliacao de Desempenho 360 Graus



Na década de 80 surgiu um novo sistema de avaliagdo, denominada
Avaliacdo de 360 Graus, criada por especialistas de recursos humanos baseado em feedbacks
confidéncias de seus colegas de trabalho. Neste novo o método, retirou o superior do processo
como avaliador e substituiu por uma avaliagio em que o funciondrio ndo seria apenas
avaliado por seu superior imediato, mas também pelos colegas de trabalho subordinados e
clientes.

Destaca-se a importancia do feedback com fonte de informagdes ou
obtencdo de dados de conhecimento ou alimentacdo continua de informagdes (REIS, 2003),
por meio de avaliacOes de resultados. O termo "feedback" na drea de Recursos Humanos, é
uma "informac¢do que o emissor obtém da reacdo do receptor a sua mensagem, € que serve
para avaliar os resultados da transmiss@ao da mensagem", a definicao € a que se encontra no
Diciondrio Houaiss da Lingua Portuguesa.

Para Reis (2003) a Avaliagdo 360 Graus consiste na avaliagdo onde
o individuo € avaliado por seu superior, pelos seus pares, ainda por si proprio (auto-avaliagao)
e até pelos clientes, ao contrario do que acontece nas avaliagdes de performance individual,
ou melhor no modelo tradicional de avaliacio de gerente-empregado.

Neste modelo, diz ainda Reis (2003), denominado Avaliagcdo de 360
Graus existe efetivamente a comunicacdo, 0 comprometimento com os resultados obtidos,
disposicdo para o aprendizado, valorizacdo das relacdes humanas, uso das habilidades,
exercicios de competéncias que agregam valor, a relacdo com os clientes, conhecimentos dos
gostos dos clientes e sua satisfacdo, motivacdo para alcancgar objetivos, criticas, posturas
quanto a busca de solucdes, entre outras, fazem parte dos questiondrios utilizados para atingir
os resultados, criando-se ambiente favordvel e principalmente para o melhor desenvolvimento
organizacional.

Ressalta-se que os questiondrios deverdo ser realizados na forma
confidencial, o que poderd permitir respostas mais precisas, pois a relacdo avaliador/avaliado
estard em completo sigilo absoluto.

A utilizagdo da Avaliagdo 360 Graus, segundo Reis (2003), como
todos os programas implantados para avaliacdo, com o objetivo de avaliacdo de pessoas,
dependem da aceitacdo pelos avaliados para que possa alcangar seus objetivos. As pessoas
devem estar preparadas para aceitar as diversas analises e percepc¢des instituidas pelo
programa empregado. O objetivo principal com a utilizagdo dos resultados obtidos pela
Avaliagdo 360 Graus, os atributos pessoais sejam percebidos e empregados para o

desenvolvimento da organizacdo. As mudancgas alcancadas dependem da motivagdao
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individual de cada um, e para que as mudancas acontecam, independentemente do conteido
dos feedbacks. As mudancas individuais pretendidas indicadas pelos feeldbacks dependem
unicamente de escolhas racionais pessoais do individuo. Os préprios avaliados poderdo
tornar-se limitadores para a aplicagdo do programa.

Além da aceitacdo do programa de avaliacdo de desempenho pelo
modelo de Avaliacao de 360 Graus, uma mudan¢a comportamental pode limitar-se ainda pelo
contexto organizacional, ou seja, por falta de apoio, estimulo ou condicdes ambientais e
sociais adequadas.

A interpretacdo dos feeldbacks deverd ser realizada por
profissionais preparados para contextualizar e explorar de forma diferenciada o contetido dos
feeldbacks. Ainda que, por mais subjetividade haja na interpretacdo dos feeldbacks serao
necessdrios cuidados para as diferencas nos angulos de visao dos fornecedores dos feeldbacks.

A possibilidade de implantacio do programa de avaliacdo por
desempenho na forma de Avaliagdo de 360 Graus dependerd da boa divulgacdo e
esclarecimentos adequados para que sua utilizacdo seja percebida de forma a poder propiciar
seu verdadeiro papel em demonstrar quais tipos de pessoas integram um ambiente de trabalho.

A Avaliagdo 360 Graus afim de garantir o objetivo desejado, qual
seja, uma verdadeira visdo do pessoal integrante da organizacdo, resumidamente, devera
fundamentar-se, segundo Reis (2003), basicamente em: feeldbacks bem estruturado,
especifico, sendo um instrumento que apdia e orienta o desenvolvimento de atributos
individuais. As diversas fontes dos feeldbacks proporcionam acesso a informacdes mais
completas, podendo ser utilizados para obtencdo dos dados, inimeras fontes e formas
perceptivas dos pontos fortes e fracos individuais, ampliando o autoconhecimento no que se
precisa melhorar, nas interacdes com seus pares, subordinados, cliente, etc... Pretende-se o
melhor conhecimento do individuo, as pessoas passardo a se conhecer melhor, desenvolvendo
habilidades na prética de liderancas alinhadas as necessidades requeridas para um perfil
profissional.

Muitas empresas de grande porte nacional, vém se utilizando deste
método de avaliagcdo, dentro das opgOes existentes de avaliagdo de desempenho, devido ao
método de aplicagdo, uma metodologia que possibilita otimizar a produtividade e prevé a
participacao de todas as pessoas que interagem com o funciondrio avaliado.

Em entrevista concedida ao sitte www.rh.com.br, a consultora

Neyde Vernieri Lopes, que aplicou esta metodologia em vdrias organizacoes, explica como se
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da o processo da aplicacdo, os beneficios e as vantagens que esta avaliacdo oferece as
empresas.

A consultora Neyde Vernieri, garante sua eficicia e define a
avaliacdo de desempenho como, ‘“uma metodologia de gestdo do desempenho, em que as
pessoas que interagem com o individuo, em funcdo da execucdo do trabalho, formam um
comité com a finalidade de emitir uma apreciag@o sobre o seu comportamento nas dimensoes
selecionadas”.

Para a consultora os principais objetivos desta metodologia, sdo
quatro a serem atingidos pela gestdo de desempenho, através da metodologia 360 Graus.
Destaca ainda que, a metodologia utilizada na avaliacdo de desempenho no modelo de 360
Graus, pode ser usada para otimizar a produtividade e orientar o desempenho dos avaliados,
para as metas do negbécio da empresa ou do 6rgdo; a verificacio dos pontos a serem
melhorados, desencadeia o desenvolvimento pessoal e profissional; permitir a adaptabilidade
as mudangas e o comprometimento com os valores organizacionais e, por ultimo, subsidiar a
implementagdo de sistemas de remuneracao varidvel e sistemas de promocdes.

A utilizagdo da Avaliacio 360 Graus € indicada, segundo a
consultora, quando se deseja instigar o desempenho para fins de planejamento individual,
através da negociacdo de metas de melhoramento. Essas metas sdo negociadas no Plano de
Desenvolvimento Individual, instrumento que complementa a avaliagdo.

A implantacdo do método de avaliacao de desempenho 360 Graus é
realizada por etapas que se torna bastante simplificada, através da utilizacdo de um sistema
informatizado, que permite que todo o procedimento seja executado on-line, computando os
resultados e emitindo o Plano de Desenvolvimento Individual. Quando da utilizacdo da
sistemadtica e da preparacdo da avaliacdo, Vernieri, segue as etapas de selecao das dimensdes e
comportamentos a serem avaliados, atribuicdo de pesos as dimensdes, constru¢do dos
instrumentos de avaliacdo, auto-avaliacdo, avaliacdao pelo comité 360 Graus, apuracio e
totalizagdo de pontos, entrevista de desempenho, negociacdo do Plano de Desenvolvimento
Individual, acompanhamento e, por fim, o feedback.

A metodologia de 360 Graus prevé que todas as pessoas que
interagem com o funciondrio atuem como avaliadores, inclusive clientes, dai a denominagdo
de 360 Graus.

Qualquer empresa pode utilizar-se dessa metodologia de avaliagdo,
basta que o sistema de gerenciamento de desempenho desenvolva um sistema de

2

conseqiiéncias em funcdo dos resultados da avaliacdo. E necessdrio, ainda, segundo a
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consultora, que e empresa ou instituicdo que ird adotar esse procedimento tenha compromisso
em gerenciar o conhecimento com a aplicabilidade e as estratégias a serem dirigidas e ofereca
recursos para o planejamento e progressao na carreira funcional.

O modelo de gestdao de desempenho pela técnica de 360 Graus
garante a avaliacdo de desempenho vantagens, destacadas por Vernieri, como orientagio para
resultados, objetividade, flexibilidade, imparcialidade, continuidade e participacdo. E, dentre
as desvantagens apontadas, na pratica tem demonstrado grande problema para eliminar a
subjetividade do contexto da avaliacdo. A constru¢do dos formuldrios, torna-se bastante
trabalhosa, porém apds a construcdo dos mesmos, o trabalho torna-se findo, sujeito apenas a
modificagdes. Apds, resta disponibiliza-lo pela via on-line para responder. A falta de
planejamento estratégico, na maioria das organizacdes, poderd prejudicar enormemente a
negociacdo de metas taticas no Plano de Desenvolvimento Pessoal.

Explica a consultora que a avaliacdo 360 Graus baseia-se na coleta
de opinides ou das percepcoes de vérias pessoas integrantes da empresa ou do mesmo setor de
trabalho, sobre o desempenho de uma outra. Portanto, a subjetividade estd na sua prépria
concepcdo. O importante € que o avaliado receba seu feedback de seus pares, chefia imediata,
clientes. Desta forma € ele podera avaliar sobre as suas atitudes e mudar seu comportamento.
Nos projetos que vem atuando a consultora, procura dividir a avaliacdo em dois momentos
que correspondem a avaliagdo de comportamento pelo comité 360 Graus e a negociagao das
metas no Plano de Desenvolvimento. Atribuiu-se a avaliacdo dos comportamentos o peso de
20% e ao Plano de metas 80%. Obtendo-se as impressdes dos avaliadores que sdo
importantes, sem que a eventual subjetividade ou tendencialismos distor¢a a pontuagdo final.
Existe certa desconfianga por parte das pessoas quando da utilizacdo de avaliacao de
desempenho para descrever a atuacdo dos profissionais, a preocupagdo sempre existird
quando a ferramenta utilizada, envolve avaliacdo, e a questdo é tida com um pouco de
preocupacdo. O que ndo se leva em consideracdo e que a avaliagdo consiste em a melhor
oportunidade de rever conceitos, atitudes e comportamentos que podem melhorar o
desempenho de quem € submetido ao processo.

Um exemplo de empresa citada pela consultora, € a Todeschini, que
€ uma empresa gaucha, fabricante de moveis, com filiais em todo territdrio brasileiro, onde a
avaliacdo de desempenho e feita de forma que nao sdo apenas os subordinados que t€ém o

desempenho analisado.
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Na organizagdo, as liderancas também sdao submetidas a chamada
Avaliacdo 360 Graus, permitindo saber se as chefias estdo cumprindo seus papéis e de que
maneira podem melhorar suas acoes.

Na companhia, comecou a ser utilizada ha pouco tempo, cerca de 5
anos e resolveu-se aplicar, porque se estava necessitando de uma visao maior dos seus lideres.
"Além da auto-avaliacdo, a Avaliacdo 360 Graus também é composta da avaliacdo dos
subordinados, dos seus pares, dos superiores imediatos e da prépria direcdo da empresa”,
explica Denise Pfarrius Soares, Supervisora de RH da Todeschini.

Segundo Denise Pfarrius, dentre as vantagens e os beneficios
apresentados por esta ferramenta, estd o fato da mesma permitir que a lideranga tenha um real
retorno sobre sua competéncia profissional e interpessoal. "E uma forma de reforcar os
aspectos positivos e uma oportunidade de desenvolver os demais fatores que envolvem o dia-
a-dia organizacional", complementa.

A aplicac¢do da Avaliagdo 360 Graus € feita anualmente, de acordo
com a data de admissdo da lideranca em questdo. Ou seja, se um determinado supervisor foi
admitido em fevereiro, a sua avaliagdo ocorrerd sempre nos meses de fevereiro subseqiientes.
Por ser tratar de um processo confidencial, os avaliadores ndo sdo identificados, e para
facilitar a tabulacdo dos resultados, os formuldrios sdo classificados da seguinte forma:
Autoavaliacdo; Diretoria; Geréncia, Supervisao e Subordinados.

"Entdo, o Departamento de Recursos Humanos imprime o
instrumento da Avaliacdo 360 Graus, com o nome do avaliado, o prazo de devolugdo e
entrega as todas as pessoas que estdo envolvidas no processo”, explica a Supervisora de
Recursos Humanos.

Relata ainda a supervisora que os subordinados do supervisor
determinado receberdo os formuldrios e o preencherdo no seu grupo operacional. Este
processo também serd executado pelos pares do avaliado, pelas geréncias e também pela
diretoria da empresa. Ainda, apds preenchidos, os formulédrios serdo devolvidos para o
Recursos Humanos, que tabulard os dados e produzird um relatério. De acordo com Denise
Pfarrius, uma via deste documento sera entregue ao avaliado em questdo, uma outra ird para o
superior imediato e uma terceira seguird para a diretoria da organizacdo. "A Todeschini optou
por realizar a Avaliagdo 360 Graus desta forma, para que este processo seja elaborado de
forma consciente. Se este processo fosse realizado num unico periodo, haveria um ntimero
muito grande de avaliagcdes e isto poderia comprometer a eficicia do instrumento"”, salienta

Denise Pfarrius, ao acrescentar que todo processo dd-se num periodo aproximado de 20 dias.
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Segundo ela, no inicio, quando todas as avaliacdes eram realizadas a0 mesmo tempo, havia
uma sobrecarga no Departamento de Recursos Humanos pelo trabalho de tabulacdo de todos
os dados coletados, bem como para as pessoas que avaliavam, visto que 23 liderancas eram
submetidas ao processo de uma unica vez. "Ja pensou realizar todas as avaliacdes a0 mesmo
tempo? Entdo resolvemos realizd-la na sistemdtica da data de admissdo. Hoje temos, no
maximo, quatro avaliacdes no mesmo periodo"”, finaliza a supervisora de Recursos Humanos
da Todeschini.

Outras grandes empresas atualmente utilizam-se do método da
avaliacdo de desempenho 360 graus. Sdo essas empresas, nomes como IBM, Philips, Alcoa,
Embraco, Dow Quimica, Promon e Merck Sharp & Dohme, companhias consideradas
referéncia em matéria de recursos humanos e que garantem as vantagens de utilizacdo deste
médoto. “Os resultados sdo positivos, embora o brasileiro costume encarar criticas como
ofensa pessoal”, alerta a diretora no Brasil da consultoria Hewitt Associates, Andrea Huggard-
Caine. Alerta-se ainda que nestas empresas a credibilidade e a validade tornaram-se fatores
importantes no sistema de avaliacdo utilizado, a avaliagao multipla € mais confidvel, ou seja,
mais crivel, exata, do que o do avaliador unico.

Dentre outras vantagens, citadas por Reis (2003), é que a da
Avaliacdo de 360 Graus haverd maior justica na graduacdo das notas, onde comumente era
colocado o maximo, nota 10, menos nota infladas artificialmente. Maior exatiddao criando um
ponto de vista mais equilibrado. Passa a ter maior credibilidade j4 que com a Avaliacdo de
360 Graus o avaliado se submeterd ao crivo dos colegas e ndo apenas do avaliador, onde os
colegas de trabalho sejam mais especificos no feedback comportamental. As pressdes dos que
ocupam a mesma categoria motiva as mudangas de comportamento.

Com este novo processo de avaliagdo ndo haverd direcionamento
passando a levar em consideragdo principalmente o desenvolvimento e o aperfeicoamento do
funciondrio, em vez de servir para a avaliacdo de desempenho visando promogao salarial, no

caso do Tribunal de Justica de Santa Catarina com a promog¢ao por desempenho.

CONCLUSAO:

Como se pode inferir, um sistema de Avaliacio de Desempenho

eficiente, eficaz e moderno, se dd através de um instrumento de avaliagdo que identifique

talentos e proporcione melhor conhecimento de seus funciondrios.
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No Tribunal de Justica de Santa Catarina existe uma cultura de
avaliacdo de desempenho tradicional que precisa ser modificada para um modelo inovador
que traga mudangas positivas de comportamento para o funciondrio e consequentemente para

o cliente.

A implementacdo do Programa de Avaliagdo de Desempenho 360
graus no Tribunal de Justica de Santa Catarina ird permitir que o funciondrio possa ser
avaliado por seu superior , pelos seus pares, ainda por si proprio (auto-avaliagdo) e até pelos

clientes, contrariando o modelo atual de avaliacdo que consiste em avaliador/avaliado.

Somente assim, o programa de Avaliacio de Desempenho de 360
graus poderd apresentar resultados positivos e ressaltar os atributos pessoais que possam ser
percebidos e empregados para o desenvolvimento da organizacao.

Frisa-se que o presente artigo apenas proporciona uma visao da
atual forma empregada pelo Tribunal de Justica de Avaliagdo de Desempenho, bem como

uma amostra do modelo de Avalia¢ao 360 Graus e alguns resultados na sua aplicagao.
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