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RESUMO

A melhoria continua do desempenho é um objetivo comum a todas as organizacdes.
Todas querem aumentar sistematicamente o retorno sobre o investimento, minimizar os
custos, conquistar o mercado mais rapido com produtos e servicos melhores, aumentar a
satisfacdo dos clientes, acionistas e colaboradores. Para atingir esse objetivo podem-se adotar
diversas ferramentas de gestdo, buscando melhoria de processos e procedimentos. Entre elas
esta a avaliacdo 360°, também conhecida como feedback de mdltiplas fontes, recurso cada
vez mais empregado pelas organizagdes em programas de desenvolvimento. A proposta deste
trabalho consiste em verificar as melhorias obtidas por uma empresa com a adoc¢do da
avaliacdo 360°. Para isso, foi realizado um estudo de caso de elaboracdo e implementacdo de
uma ferramenta de avaliacdo de desempenho, utilizando avaliacdo 360° de forma integrada a
politica de avaliacdo ja existente na empresa. Os resultados mostraram que houve uma
melhoria no processo existente, reduzindo as desvantagens e aumentando as vantagens

percebidas pela organizacéo.
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INTRODUCAO

A cultura organizacional vem passando por mudangas significativas relacionadas ao
aumento da complexidade e do dinamismo do mercado. Ha mercados em que a
automatizacdo é fundamental para o bom desempenho da empresa e outros em que as pessoas
e seus conhecimentos sdo a chave para o sucesso. Um exemplo de mercado voltado para o
conhecimento e, portanto, dependente das pessoas € o de tecnologia de informacao,
principalmente quando se trata de tecnologia de ponta. E um mercado em que o
conhecimento evolui muito rapidamente e, em alguns casos, fica obsoleto na mesma

velocidade.

Para se destacarem neste mercado as organizacdes precisam de pessoas qualificadas e
capacitadas para atender com agilidade e qualidade as demandas existentes. Portanto é
primordial, para estas organizagdes, a percepcao de que a manutengdo do valor de seu capital
intelectual depende de reter e desenvolver pessoas. Deve-se buscar um modelo que propicie o
desenvolvimento mutuo em que a organizacdo, ao se desenvolver, desenvolve pessoas e

estas, a organizagé&o.

Pode-se, portanto, considerar que a melhoria do desempenho de uma organizagdo esta
relacionada com o resultado do desempenho de seus colaboradores. Surge, entdo, a
necessidade de medir esse desempenho para definir o plano de desenvolvimento. Segundo
Milkovich e Boudreau (2000), o processo que mede o desempenho do empregado é a
avaliagdo de desempenho.

Além disso, a avaliagdo do desempenho constitui-se num sistema que tem por
objetivo a melhoria global de desempenho e da produtividade das pessoas e,
conseqilentemente, das organizacbes ao longo do tempo (HIPOLITO E REIS, 2002). E,

assim, uma importante ferramenta para a gestdo de pessoas.

Portanto, este estudo se prop0e a melhorar o processo de avaliagdo da empresa
estudada, agregando valor tanto para a empresa como para o colaborador. Para tanto, realizou
elaboracdo e implementacdo de uma ferramenta de avaliacdo de desempenho de mdltiplas
fontes de forma integrada ao processo de avaliacdo existente na organizacdo. Este trabalho



pretende verificar se a avaliacdo 360° pode reduzir as desvantagens e/ou aumentar as

vantagens identificadas no processo atual.

O trabalho foi desenvolvido, basicamente, pela pesquisa bibliografica na area de
avaliacdo de desempenho e pela realizagdo de um estudo de caso aplicando a técnica de
avaliacdo 360°. A empresa escolhida para a realizacdo do estudo de caso foi iProcess
Solucdes em Tecnologia Ltda. Trata-se de uma empresa de alta tecnologia que entende a

importancia das pessoas que a compde para 0 Seu SUCesso.

No intuito de tornar claro o processo evolutivo que culminou neste trabalho, sdo
apresentados, nos proximos capitulos, todos os embasamentos e passos percorridos para a

realizacdo do mesmo. Esse trabalho é dividido da seguinte maneira:

O primeiro capitulo apresenta a caracterizacdo da empresa, a definicdo do

problema, os objetivos gerais e especificos do trabalho e a relevancia do estudo;

e O segundo capitulo apresenta uma breve revisdo bibliografica dos assuntos
abordados no trabalho. Apresentam-se conceitos de avaliagcdo de desempenho de
forma geral e de avaliagdo 360°;

¢ No terceiro capitulo encontram-se os procedimentos metodoldgicos adotados para
a realizacéo deste trabalho;

e O quarto capitulo apresenta a andlise e interpretacdo dos dados coletados ao longo
deste trabalho; e,

e Por fim, o quinto capitulo apresenta as consideragdes finais da pesquisa e a

sugestOes de acOes para a empresa estudada e para futuros estudos.



1. DEFINICAO DO PROBLEMA

1.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

Com o objetivo de oferecer as melhores solucgdes nas areas de gestdo de processos e de
conteddo nasceu, em 2000, a iProcess Solugdes em Tecnologia LTDA. Ao longo de seus seis
anos de existéncia desenvolveu um excepcional expertise nas tecnologias de BPM (Business
Process Management), Workflow e ECM/GED (Enterprise Content Management /
Gerenciamento Eletrdnico de Documentos), tornando-se referéncia nacional e internacional

nestas areas.

A iProcess é, antes de tudo, uma empresa de alta tecnologia. Tem como missdo:
“Impulsionar nossos clientes a vencerem seus desafios através de solugdes inteligentes em
Gestdo de Processos e Gestdo de Conteudo.”. Sendo assim, oferecer as mais avangadas
solugdes € um compromisso primordial com seus clientes. Para isso, investe continuamente
em pesquisas sobre tecnologias e produtos a fim de apoiar a gestao por processos e a gestao

de contetdo de forma cada vez mais completa e eficiente.

A iProcess esta focada no desenvolvimento de solucBes inteligentes empregando as

seguintes tecnologias:
e no campo da gestdo por processos: BPM e Workflow.

BPM e Workflow séo tecnologias que visam apoiar a gestdo por processos. Com
elas, os processos de uma empresa ganham mais agilidade, produtividade e
eficiéncia. O gestor passa a ter total controle sobre os processos, garantindo que
tudo aconteca como deve acontecer. Além disso, é possivel analisar a execucao

dos processos e identificar como 0s mesmos podem ser melhorados.

Com o Workflow pode-se modelar, automatizar e gerenciar a execucdo de
qualquer processo de negdcios. O BPM acrescenta recursos como uso de padrdes,
mapeamento de processos, EAI, BAM (Business Activity Monitoring) e BRM

(Business Rules Management).
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e no campo da gestdo de contetido: ECM/GED.

ECM/GED é o conjunto de tecnologias destinadas a capturar, armazenar,
gerenciar, preservar e publicar conteudos digitais de qualquer natureza. Estes
contetdos podem ser documentos, imagens, paginas web, relatorios, audio e

video, entre outros.

Com o ECM/GED, todas essas informacgdes podem ser convertidas para 0 meio
digital. Assim, abre-se um universo de novas possibilidades. Documentos em
papel, antes dificeis de serem consultados, podem ser digitalizados e ficar
disponiveis através da Web. Documentos eletrénicos, mesmo de formatos
diferentes, podem ser pesquisados e recuperados a partir de qualquer palavra de
seu contedo. Em resumo, o acesso as informacbes é enormemente facilitado.

Como resultado, crescem a produtividade e a eficiéncia da organizagéo.

Ainda com o ECM/GED, a empresa pode construir efetivas bases de
conhecimento, organizando o conteudo existente dentro e fora da empresa,
simplificando o seu acesso e recuperacao, facilitando o seu reuso e garantindo a
sua seguranca e confiabilidade.

A empresa considera que estas tecnologias sdo ferramentas indispensaveis para que as
empresas possam aumentar sua agilidade, eficiéncia e produtividade, melhorando o

atendimento ao cliente e ao cidadao.

No altimo ano a empresa apresentou um crescimento de 100% em seu faturamento e
um crescimento significativo em seu quadro de colaboradores. No ano de 2006 dois grandes

objetivos foram alcangados, a mudanca da sede e a expanséo para Sao Paulo.

Também em 2006, a iProcess recebeu dois prémios no maior concurso de BPM e
Workflow do mundo, 0 WARIA Global Excellence Awards. A empresa recebeu a Medalha de
Prata na categoria América do Sul, com o case do Grupo Pdo de Acucar. Além disso, recebeu
a Medalha de Ouro na categoria Europa, com case da Modelo Continente Hipermercados,
desenvolvido em conjunto com a Tlantic S.1.. Foi a primeira vez nos 11 anos do concurso que

uma empresa foi premiada em dois continentes simultaneamente. A iProcess ja havia vencido



12

este concurso na categoria América do Sul em 2003. Assim, a iProcess tornou-se também a

empresa latino-americana mais premiada na historia do concurso.

Essas premiacGes consolidam a visdo da iProcess que é: "Ser a lider em todos os

mercados em que atuarmos, construindo uma imagem soélida de qualidade e inovagdo.”.

A iProcess adota a gestdo por processos, que é uma filosofia de gestdo que entende a
empresa como uma articulagdo de processos. A empresa € estruturada, gerenciada, avaliada,
compreendida e vivenciada em torno dos seus processos. A estrutura da iProcess € composta
pelos seguintes Macro-Processos, representados graficamente no mapa de processos abaixo
(Figura 1):

Administracédo

o Recursos Humanos

o Financas

e Geracdo de Negdcios

e Desenvolvimento de Projetos
e Inovacdo Tecnoldgica

e Desenvolvimento de Produtos
e Tecnologia da Informacao

e  Processos Transversais

o ldea-to-Market

o Prospect-to-Sale

o Project-to-Cash
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Administracdo Financas ‘ | Recursos Humanos
Geragao de Desenvolvimento Inovacgao Desenvolvimento
Negocios de Projetos Tecnologica de Produtos
Idea — to - Market

I
Prospect — to - Sale
1
Project — to - Cash
1

Tecnologia da Informacdo

IProcess

Figura 1 - Mapa de Processos iProcess
Fonte: Apresentacdo do Planejamento Estratégico 2006 (iProcess, 2005a)

Cada Macro-Processo (MP) possui um lider, que é responsavel pela gestdo e pelo
planejamento estratégico do MP. Cada colaborador participa de um ou mais MPs, sendo que
um deles é o seu MP principal. O grupo formado pelo lider e os participantes do MP é
denominado time do MP. Além da participacdo oficial, cada colaborador podera colaborar
com outros MPs. A colaboracdo em MPs tem carater temporario e ocorre sob demanda. Esse
formato de trabalho cria a seguinte hierarquia: Direcdo - Lideres dos MPs > Times dos
MPs.

Desenvolvimento de projetos e desenvolvimento de produtos sdo 0S macro-processos
produtivos da empresa. O primeiro envolve consultorias e principalmente o desenvolvimento
de solucdes conforme a necessidade dos clientes, ou seja, projetos de desenvolvimento. Para
esses projetos sdo criadas equipes com a alocacdo de colaboradores da empresa e em alguns
casos 0 colaborador é alocado em equipes do cliente para apoiar o desenvolvimento de
solugdes. O time de desenvolvimento de produtos atua no desenvolvimento de novos produtos

e na evolucdo e customizacdo de produtos existentes.

A empresa entende que seu principal capital € o conhecimento e por isso tem forte
preocupacdo com as pessoas que a compde. Essa preocupacdo é refletida no processo de
selecdo, no bom ambiente de trabalho, no acompanhamento periddico da evolucdo, nos

investimentos em treinamento, na possibilidade de crescimento, entre outros. Por esse motivo,



é importante que todos
representado na Figura 2.

Fonte: Apresentacdo do Planejamento Estratégico 2006 (iProcess, 2005a)
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os colaboradores estejam alinhados com o Espirito iProcess,

Espirito iProcess
Inovacdo e desenvolvimento profissional constantes
Pro-atividade
Rentabilidade
Orgulho em fazer parte da iProcess
Comprometimento
Empatia com o cliente
Senso de Respeito pelas pessoas
Satisfacdo do Jiente

Liberdade com responsabilidade

Trabalho em equipe ®
Didlogo e Partidipacao
Agilidade com qualidade ..., Process

Figura 2 - Espirito iProcess

Por tudo isso, captar pessoas com o perfil adequado, reter e propiciar a evolucédo de

seus colaboradores sdo fatores criticos de sucesso para a iProcess.

1.2 SITUACAO PROBLEMA

A iProcess Solugdes em Tecnologia Ltda entende que para atingir seus objetivos é

fundamental investir no desenvolvimento de sua equipe. Uma das ferramentas adotadas

atualmente é a politica de feedback, que tem por objetivo fornecer para o colaborador e para a

empresa um momento de reflexdo e avaliacdo sobre as suas atividades e sobre a satisfacdo de

ambos (iProcess, 2005b).

O feedback é realizado periodicamente conforme forma de contratacdo e situacdo do

colaborador. Para colaboradores com contrato de estagio, o feedback é trimestral, uma vez

que seu contrato tem duracdo de seis meses, para outros colaboradores é semestral.

O feedback é realizado atraves de duas reunides com o colaborador, em que se criam

dois momentos distintos de reflexao:



15

e O primeiro é denominado de auto-feedback. Nessa reunido o colaborador tem um
espaco para apresentar para a empresa a sua auto-avaliagdo sobre a sua insergdo
dentro da organizacdo. N&o existe uma pauta pré-definida nem restricGes de
assunto para a reunido. Espera-se que, nesta avaliacdo, surja a anélise de como o

colaborador esta se vendo na empresa e dos trabalhos que ele esta realizando.

e No segundo momento, o responsavel pelo feedback ird& complementar a auto-
avaliacdo do colaborador, ressaltando pontos positivos e pontos da sua atuacao
dentro da empresa que precisam, segundo a avaliagdo do responsavel, ser

reforgados ou avaliados sobre outro prisma.

Esse processo, e a forma como é conduzido atualmente, apresenta vantagens e

desvantagens. Entre as principais vantagens pode-se citar:
¢ Incentiva o dialogo entre o colaborador e seu responsavel;

e Permite que varios assuntos sejam tratados durante as reunifes, além de uma

simples avaliacdo formal; e,

e Pode, por vezes, ser considerado como uma ferramenta motivacional, ja que

permite um maior envolvimento e participacdo do colaborador com a empresa.
Ja entre as desvantagens tem-se que:

e Nem todas as pessoas se sentem a vontade para expressar todos 0S seus
sentimentos e percepcdes com relacdo a empresa. O que pode prejudicar bastante
0 primeiro momento do feedback.

e Existe pouco, e em alguns casos nenhum, registro sobre o que € tratado nas

reunioes.

e Algumas vezes, em funcéo de dificuldades de agenda ou necessidade de coleta de
informacdes, 0 tempo entre uma reunido e outra é bastante grande. Esse tempo

pode prejudicar o rendimento da segunda reuniao.
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e O processo utiliza poucos dados quantitativos sobre o desempenho do avaliado. E
baseado na percepcdo do avaliador responsavel que, em alguns casos, busca

percepcOes de outros colaboradores envolvidos com o avaliado.

e Em algumas situacGes o responsavel pelo feedback tem pouco contato direto com
0 colaborador e, portanto, dificuldade em oferecer um retorno mais consistente.
Esse tipo de situacdo ocorre, por exemplo, quando o colaborador trabalha alocado

em cliente.

A empresa tem interesse em melhorar esse sistema utilizando uma ferramenta de

avaliacdo de desempenho. Tal acdo esta prevista no planejamento estratégico da empresa.

Avaliacdo de desempenho é uma importante ferramenta de gestdo de pessoas, pois
permite medir o desempenho dos colaboradores de uma organizacdo. Acompanhar o
desempenho dos colaboradores torna-se fundamental para garantir a eficiéncia da

organizacao.

Pretende-se, portanto, elaborar e implementar uma ferramenta de avaliacdo de
desempenho, utilizando avaliacdo 360° de forma integrada a politica de feedback ja existente.
A avaliacdo 360° é uma ferramenta de avaliacdo em que o desempenho € avaliado através de
uma rede de feedback envolvendo as pessoas que fazem parte do circulo de atuacdo do
colaborador (REIS, 2000).

Com este estudo pretende responder a seguinte pergunta:

1. A avaliacdo 360°, adotada de forma integrada ao processo de feedback existente,
pode reduzir as desvantagens e/ou aumentar as vantagens identificadas no

processo atual?
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Elaborar e implementar uma ferramenta de avaliacdo de desempenho, utilizando

avaliacdo 360° de forma integrada a politica de feedback ja existente na empresa.

1.3.2 Objetivos especificos

e Identificar critérios de avaliacdo relevantes para a empresa, que possam ser

aplicados de forma geral para todos os colaboradores;
e Elaborar uma ferramenta de avaliacdo 360° adequada as necessidades da empresa;
e Integrar a ferramenta de avaliacdo 360° a politica de feedback ja existente;
e Realizar uma avaliacéo da aplicacdo da ferramenta;

e Com base no resultado obtido na avaliacdo da ferramenta, sugerir diretrizes para

uso continuo.

1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

A melhoria continua do desempenho é um objetivo comum a todas as organizaces.
Todas querem aumentar sistematicamente o retorno sobre o investimento, minimizar os
custos, conquistar o mercado mais rapido com produtos e servicos melhores, aumentar a
satisfacdo dos clientes, acionistas e colaboradores. Para atingir esse objetivo podem-se adotar

diversas ferramentas de gestdo, buscando melhoria de processos e procedimentos.

Pode-se, também, considerar que a melhoria do desempenho de uma organizacao esta

relacionada com o resultado do desempenho de seus colaboradores. Surge, entdo, a
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necessidade de medir esse desempenho. Segundo Milkovich (2000), o processo que mede 0
desempenho do empregado é a avaliagdo de desempenho.

Assunto polémico, o processo de avaliacdo encontra, no ambiente empresarial e no
académico, criticos e defensores. E amplamente difundido como instrumento de gestéo,

embora, muitas vezes, seja pouco conhecido no que se refere a suas implicacdes.

Hipdlito e Reis (2002) destacam o uso de avaliagdo com multiplas fontes como uma
das tendéncias de avaliacdo de desempenho. A avaliacdo 360° € um metodo que proporciona
esse tipo de feedback. Neste método o desempenho é avaliado através de uma rede

envolvendo as pessoas que fazem parte do circulo de atuacdo do colaborador.

O presente trabalho torna-se relevante ao propor a estruturacdo de uma ferramenta de
gestdo de pessoas a uma empresa que entende que captar pessoas com o perfil adequado, reter
e propiciar a evolucdo de seus colaboradores sdo fatores criticos para 0 Seu Sucesso.
Permitindo, assim, a avaliacdo e, conseqlientemente, a melhoria continua de seu desempenho

e competitividade.

Além disso, trata-se de um assunto atual, que cada vez conquista maior aceitacdo entre
as empresas. Justificando, portanto, a elaboracao deste trabalho como fonte de consulta para
implantacdo da avaliacdo 360° em empresas com caracteristicas semelhantes ou para estudos

académicos sobre o tema.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Atualmente, diante da pressdao para agregar valor ao negdcio, as organizagdes
mostram-se preocupadas em avaliar o desempenho dos seus colaboradores. Desempenho este
fundamental para o sucesso do negécio. Surge, entdo, uma importante ferramenta na gestdo de

pessoas conhecida como avaliagdo de desempenho.

Este capitulo pretende delinear, a partir de pesquisa bibliogréfica realizada em
variados autores, 0s conceitos que serdo utilizados durante a execucdo da presente pesquisa.
Cabe ressaltar que este capitulo ndo pretende abordar todas as idéias e definicGes referentes
aos assuntos tratados, apenas caracterizar alguns aspectos relevantes ao estudo de caso
proposto. Serdo abordados aspectos de avaliagcdo de desempenho e de avaliagdo 360°.

2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Com objetivo de entender avaliacdo de desempenho é importante conceituar
desempenho e sua importancia para a organizagdo. Desempenho pode ser descrito como o
grau de realizacdo das exigéncias de trabalho do empregado. Refletindo, portanto, nos
objetivos de eficiéncia da organizacdo. Por influenciar diretamente no sucesso da prépria
organizacdo € uma das caracteristicas do empregado mais importantes de serem medidas. O
processo que mede o desempenho do empregado é a avaliacdo de desempenho (MILKOVICH
e BOUDREAU, 2000).

2.1.1 Conceito

O conceito de avaliacdo de desempenho possui, na literatura, diversas definigdes. Para
Bergamini (1988), Lucena (1992) e Chiavenato (1998), a avaliagdo de desempenho é uma
ferramenta utilizada na gestdo de pessoas com 0 objetivo de descobrir e aproveitar melhor a
potencialidade de cada um, ndo se limitando a analise da atuacdo passada do empregado no

cargo.
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Bergamini (1988) ressalta que a avaliacdo de desempenho é um processo que prové
oportunidades de entendimento entre as pessoas, propondo a revisao e atualizacdo do seu
préprio comportamento. Na mesma linha, Milkovich e Boudreau (2000) afirmam que a
avaliacdo de desempenho procura fornecer ao empregado informacbes sobre sua propria
atuacdo, permitindo aperfeicod-la sem diminuir sua independéncia e motivagdo para fazer um
bom trabalho. J& de acordo com Marras (2002), € um instrumento gerencial que permite
mensurar os resultados obtidos em determinado periodo ou area especifica por um empregado

ou por um grupo.

A avaliagdo possibilita identificar o desempenho dos colaboradores dentro de padrdes
e critérios estabelecidos, considerando os valores culturais predominantes na empresa. Pois é
um instrumento de consolidacdo das observacGes e analises do avaliador sobre o desempenho
do avaliado, levando em conta o comportamento expresso em termos técnico e
comportamental. Sendo assim, visa basicamente avaliar comportamento atual e passado
preparando para o futuro (FELIPPE, 2006).

Conforme Hipolito e Reis (2002, p.73):

A avaliacio de desempenho se propde a ser mais de que um recurso que auxilia a
isolar, observar, mensurar, formalizar e recompensar comportamentos e resultados
alcancados pelos individuos. Mesmo nos enfoques mais tradicionais, constitui-se
num sistema que tem por objetivo a melhora global do desempenho e da
produtividade das pessoas ao longo do tempo.

Segundo Pontes (2002), a avaliacdo de desempenho € uma ferramenta com foco no
comportamento das pessoas no trabalho e no seu desempenho. Visa estabelecer um contrato
entre empregados e organizacdo referente aos resultados esperados e permite acompanhar 0s

desafios propostos e avaliar os resultados alcangados.

Portanto, pode-se concluir que bem formulado e implementado, o processo de
avaliacdo de desempenho pode ajudar as organizagdes a alcancarem seus objetivos, pelo
desenvolvimento de empregados produtivos (DeCENZO e ROBBINS, 2001).
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2.1.2 Objetivos

O principal objetivo da avaliacdo de desempenho é melhorar a performance da
organizacdo no mercado em que esta inserida (FELIPPE, 2006). Entretanto, as informacdes
sobre desempenho, obtidas ao longo do processo de avaliagdo, podem ser amplamente
utilizadas nas atividades de gestéo de pessoas.

Para Bohmerwald (1996) o objetivo final da avaliacdo de desempenho é contribuir
para 0 aumento da motivacdo das pessoas na empresa, pois 0s resultados devem ser utilizados

para suprir, subsidiar e apoiar outros sistemas de gestdo de pessoas.

De acordo com Milkovich e Boudreau (2000), as informacg6es de desempenho podem

servir para:
e Obter informacdes sobre pontos fortes e fracos;
e Diferenciar individuos, visando a recompensas;
e Avaliar e manter o sistema de recursos humanos da organizacéo; e

e Gerar um arquivo documental para apoiar determinadas a¢cdes, como demissédo de

um funcionario.
Para Felippe (2006), a avaliagdo de desempenho tem como objetivos:
e Definir o que é esperado de cada colaborador;

e Oferecer ao colaborador de um esquema de acompanhamento, com oportunidade
de conhecer seus pontos fortes e fracos, reforcando o bom desempenho e

procurando corrigir as deficiéncias;

e Elaborar planos de acdo para colaboradores que apresentem desempenho

insatisfatério;
e Estabelecer metas com base nos objetivos organizacionais;

o Detectar necessidades de readaptacao e ou transferéncia;



22

Identificar necessidades de treinamento e ou aperfeicoamento; e

Ajustar a remuneracdo de forma compativel com o desempenho.

Segundo Marras (2002), a utilizacao da avaliacdo de desempenho pode auxiliar a:

Identificar empregados que necessitam de aperfeicoamento;
Definir o grau de contribuigéo nos resultados da empresa;
Descobrir novos talentos na organizacao;

Facilitar o auto-desenvolvimento dos empregados;
Fornecer feedback aos empregados; e

Subsidiar programas de mérito, promocdes e transferéncias.

Milcovich e Boudreau (2000, p. 103) ressaltam que o objetivo fundamental da

avaliacdo de desempenho é melhorar a qualidade das decisGes tomadas. Segundo o autor:

Para a distribuicdo das recompensas, a medida mais valiosa deveria ser os resultados
alcangados. Para decidir quais empregados devem passar por treinamentos ou
desenvolvimento de suas carreiras, devem-se usar caracteristicas individuais como
critério, tal como grau de conhecimento. Para livrar-se dos funcionarios menos
eficientes, podem-se averiguar os comportamentos ou os fracos resultados.

Dessa forma, as informacdes sobre o desempenho podem servir de base para quaisquer

decisbes que o0s gestores venham a tomar sobre os colaboradores da organizagédo
(MILKOVICH e BOUDREAU, 2000).

2.1.3 O processo de avaliacado de desempenho

Conforme DeCenzo e Robbins (2001), é necessario ter um processo estruturado para

garantir o sucesso da avaliagcdo de desempenho. A Figura 3 representa o processo de avaliagdo

de desempenho sugerido por DeCenzo e Robbins.
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1. Defina padrdes de desempenho com os empregados

N/

2. Determine metas mensuraveis mutuamente acordadas

L4

3. Mensure o desempenho real

N/

4. Compare o desempenho real com os padrdes

L4

5. Converse sobre a avaliagdo com o empregado

AV

6. Se necessario, inicie acdo corretiva

Figura 3 - Processo de avaliacdo de desempenho
Fonte: Adaptado de DeCenzo e Robbins, 2001. p. 173.

O sucesso do processo de avaliagdo comeca com a definicdo dos padrdes de
desempenho, que devem estar alinhados aos objetivos estratégicos da organizacdo. Tais

padrdes devem ser claros e objetivos para serem compreendidos e mensurados.

Assim que os padrdes de desempenho estdo definidos, é necessario comunicar essas

expectativas ao colaborador. O empregado ndo deve adivinhar o que se espera dele.

A préxima etapa do processo de avaliacdo é a mensuracdo do desempenho. Para
determinar qual é o desempenho real, é necessario adquirir informacfes a respeito. A
organizagdo deve preocupar-se com 0 como e 0 que medir. Para tanto, deve adotar uma ou um

conjunto combinado de técnicas de avaliacéo.

A quarta etapa ¢ a comparacdo do desempenho real com os padrbes esperados. O
objetivo dessa etapa € registrar as diferencgas entre o desempenho padrdo e o desempenho real.
Com base nos resultados da quarta etapa pode-se passar para a quinta etapa do processo: a

discussédo da avaliacdo com o empregado.

Quando necessario, a etapa final do processo € a determinacdo da acdo corretiva. A
acao corretiva pode ser de dois tipos: uma é imediata e lida acima de tudo com sintomas,

enquanto a outra é basica e se aprofunda nas causas.



2.1.4 Meétodos de avaliacdo

Ao implementar um processo de avaliacdo de desempenho a organizacdo deve adotar
um método de avaliacdo. Existem diversos métodos de avaliacdo de desempenho. Os métodos

diferem no foco, na forma de coleta de informacdes, nos critérios a serem utilizados, no

namero de pessoas envolvidas, entre outros.

Hipdlito e Reis (2002) apresentam quatro tipos de avaliagdo: (1) afericdo de potencial;
(2) analise comportamental; (3) desenvolvimento profissional; e (4) Realizacdo de metas e
resultados. Os objetivos de cada tipo sdo apresentados no Quadro 1. Cada tipo de avaliagdo

impacta na escolha dos contetidos, nos instrumentos e nas acdes decorrentes do processo de

avaliacdo.

Foco das avaliagoes

Objetivos

Afericéo de potencial

Predizer a adequacdo futura do profissional a
determinada situacdo ou objetivo de trabalho.
PropGe-se a prever o desempenho potencial de
uma pessoa caso ocupe determinado cargo ou
papel na organizacéo.

Anélise comportamental

Dar feedbacks de determinados comportamentos
observaveis, alinhados a valores, missdo e
objetivos da empresa. Propde-se e promover o
autoconhecimento e contribuir para identificagéo
de pontos fortes e oportunidades de melhoria,
estimulando a adocdo de comportamentos
considerados criticos para a empresa.

Desenvolvimento profissional

Observar o grau de desenvolvimento e maturidade
do profissional como subsidio a distribuicdo de
responsabilidades, a definicio de acgdes de
capacitacdo e a movimentagOes salariais e de
carreira.

Realizacdo de metas
resultados

€

Orientar o desempenho para metas e objetivos da|
organizacdo. Permite aferir, quantitativamente, o
gap entre resultados individuais/grupais esperados
e resultados efetivamente alcangados.

Quadro 1 - Foco das avalia¢Oes
Fonte: Hipdlito e Reis, 2002. p. 76.
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Milkovich e Boudreau (2000) e DeCenzo e Robbins (2001) classificam as técnicas de

avaliacdo conforme a forma de comparacdo com o0s padres estabelecidos. O Quadro 2

apresenta a classificacdo de cada autor.

S0 —-<ox——Z

Comparagdo com
objetivos negociados

Comparacdo com padr@es de funcbes

Comparacdo entre individuos

Administracdo por
objetivos (APO)

Observacao fisica

Lista de verificagdo

Escalas de classificacdo

Incidentes criticos

Escalas de classificagdo com indicacfes
comportamentais

Relatorios/diarios

Classificacéo
Distribuicéo

ONSDODO®®O

Objetivos

Padrdes Absolutos

Padroes Relativos

Administracdo por
objetivos

Avaliacdo de ensaio
Avaliacdo de incidente critico

Classificacéo pela ordem do grupo
Classificacdo individual

Avaliacdo de lista de verificagdo Comparacdo aos pares
Avaliacdo de escala de classificacéo
adjetiva

Avaliagdo de escolha forgada
Escala de classificacdo ancorada no
comportamento

Quadro 2 - Comparativo de classificagdo de métodos de avaliagdo
Fonte: Elaborado pela autora

Alguns dos métodos de avaliacdo de desempenho utilizados sao:

Administracdo por objetivos — Nesse método o avaliador e o avaliado negociam
metas para um determinado periodo de tempo. Metas essas que devem ser
mensuraveis e observaveis. O desempenho é medido avaliando o atingimento das
metas acordadas (MILKOVICH e BOUDREAU, 2000). Trata-se de um processo
que converte objetivos organizacionais em objetivos individuais (DeCENZO e
ROBBINS, 2001).

Avaliacéo de ensaio — Método que tem na simplicidade o seu ponto forte. Trata-se
de uma narrativa, escrita pelo avaliador, sobre o empregado e seus pontos fortes e
fracos. Fornece informagdes especificas, mas ndo estruturadas (DeCENZO e
ROBBINS, 2001).

Avaliacdo de incidente critico - Consiste em o avaliador registrar as declaragdes

que descrevam o comportamento do avaliado, tanto aqueles definidos como bons



26

quanto os ruins, fazendo uma breve descricdo do comportamento no periodo
avaliado (DeCENZO e ROBBINS, 2001).

e Avaliagdo de lista de verificacdo — Nesse método o avaliador indica em uma lista
pré-definida os comportamentos que se aplicam ao empregado (DeCENZO e
ROBBINS, 2001).

e Escalas de classificagdo — permite representar graficamente a performance do
empregado em cada um dos fatores do formulario de avaliacdo (MILKOVICH e
BOUDREAU, 2000).

e Avaliacdo de escolha forcada — Consiste em avaliar o desempenho por intermédio
de afirmac6es ponderadas ou classificadas. Reduz a tendenciosidade, uma vez que
o0 avaliador ndo conhece as respostas certas (DeCENZO e ROBBINS, 2001).

e Classificacdo — Exige que o avaliador situe o empregado em uma classificacdo
com relacdo aos outros empregados da organizacdo ou area (DeCENZO e
ROBBINS, 2001).

Pontes (2002) classifica os métodos de avaliagdo conforme apresentado no quadro

abaixo:

Métodos Classicos Métodos contemporaneos

Enfase da Avaliagdo:

Enfase da Avaliagdo:

Enfase da Avaliag3o:

Enfase da Avaliagdo:

Passado Futuro Passado Futuro
e Pesquisa de campo Avaliagdo por e 360 graus e Acompanhamento
e Incidentes criticos objetivos e avaliagdo de
e Frases descritivas Avaliacdo de resultados
e Escalas graficas atividades

e Escolha forcada

e Comparagao
binaria

e Atribuicao de
graus

Quadro 3 - Classificacdo de métodos de avaliacdo de desempenho
Fonte: Pontes, 2002. p. 32.

A maneira como alguma coisa é medida é tdo importante quanto o que é medido.
Portanto, a escolha por uma determinada técnica ou por uma combinacdo de técnicas

dependera dos resultados esperados.
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2.1.5 Limitacdes

De acordo com Hipolito e Reis (2002), o campo da avaliacdo de pessoas é repleto de
nuances e subjetividade, ou seja, um mesmo comportamento pode ser percebido e
interpretado de maneira diferente pelas pessoas. Essa subjetividade esta mais relacionada ao
avaliador do que ao instrumento de avaliagdo (MARRAS, 2002).

Marras (2002, p.190) classifica os efeitos em atitudes conscientes e inconscientes do

avaliador:

Atitudes conscientes — quando o avaliador, sob qualquer pretexto, vicia um
resultado, premeditando atender a interesses em jogo ou ao buscar ajudar ou ao
tentar prejudicar o avaliando.

Atitudes inconscientes — quando o avaliador toma as mesmas atitudes anteriores,
porém, sem a intencdo premeditada, dolosa, de provocar uma altera¢do no resultado
original.

Os dois efeitos mais freqiientes no ambito das atitudes conscientes sdo os efeitos Halo
e Tendéncia Central. O efeito Halo é a tendéncia de o avaliador elevar ou diminuir o conceito
geral do avaliando levado por uma caracteristica marcante. J& no efeito de Tendéncia Central
o0 avaliador forca a avaliagdo em um ponto central, em geral por medo de comprometer-se
(MARRAS, 2002).

No que se refere as atitudes inconscientes encontram-se, entre outras, as seguintes
disfungdes (MARRAS, 2002):

e Julgar sob a impressdo de uma qualidade — quando a qualidade esta presente de
forma tdo marcante que o avaliador julga o avaliado unicamente por essa

impresséo;

e Basear-se em acontecimentos recentes — quando o avaliador considera apenas

fatos recentes no momento da avaliacao;

e Levar em conta caracteristicas pessoais extra-cargo — quando a avaliacdo é
influenciada por valores ou atitudes que o avaliando possui fora do ambiente de

trabalho; e
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e Supervalorizar as qualidades potenciais — quando o avaliador confunde resultados

concretamente realizados com caracteristicas potenciais.

Acbes como capacitacdo, utilizacdo de critérios claros de avaliagdo, entre outros,
podem contribuir para a minimizac&o desses efeitos (HIPOLITO; REIS, 2002).

2.2 AVALIACAO 360°

O uso de avaliacdo com multiplas fontes é considerada uma das tendéncias de
avaliagdo de desempenho (HIPOLITO; REIS, 2002). A avaliagdo 360° é um método que

proporciona esse tipo de feedback.

2.2.1 Conceito

Também conhecida por feedback 360°, feedback com mdultiplas fontes, avaliacdo
multivisdo, entre outros, tem sido uma prética cada vez mais comum nas organizacdes
ocidentais (HIPOLITO; REIS, 2002).

Felippe (2006) descreve a avaliacdo 360° como um método que possibilita a visdo do
desempenho do colaborador sob diferentes angulos (visdo dos superiores, pares,
subordinados, clientes e fornecedores). O desempenho é avaliado através de uma rede de

feedback envolvendo as pessoas que fazem parte do circulo de atuacdo do colaborador.

Conforme descrito por Claro e Nickel (2002, p.30) a avaliacéo 360° :

[...] pressupde uma comparagdo entre a percepg¢do dos pares no trabalho, do superior
imediato, dos subordinados diretos, clientes, fornecedores, e a percepgdo que o
ocupante do cargo tem de si mesmo, no exercicio das atividades, fechando, assim,
um circulo de 360 graus.

DeCenzo e Robbins (2001) e Hipdlito e Reis (2002) destacam a importancia da auto-
avaliacdo no processo. Permite comparar a auto-imagem profissional com as percepgdes dos

colegas de trabalho, contribuindo para o autoconhecimento do avaliando.

Reis (2000, p. 11) descreve a avaliacdo de desempenho 360° como :



29

[...] uma técnica na qual os participantes do programa recebem simultaneamente
feedbacks estruturados de seus superiores, pares, subordinados e outros stakeholders.
Em geral, tem por objetivo contribuir para o desenvolvimento de comportamentos e
habilidades de lideranca demandados pela organizacao que a utiliza.

Dutra (2002, p.163) destaca 0 uso da avaliacdo 360° como forma de minimizar a

subjetividade inerente a avaliagdes de comportamento:

A avaliacdo de comportamento é extremamente subjetiva e toma como refer6encia
um padrdo conduta definido pela empresa ou por um conjunto de pessoas.
Recomendamos nesse caso um sistema de avaliagdo por maltiplas fontes, chamada
também de 360°, como forma de minimizar a subjetividade e apresentar para a
pessoa avaliada a opinido publica a seu respeito.

E, portanto, uma das mais completas ferramentas para obtencdo de percepcdes de
diversas fontes e também quando se pretende abranger diversos focos de analise. Tem como
foco maior no desenvolvimento profissional e melhoria de desempenho (REIS, 2000).

2.2.2 Vantagens e limitagoes

Como todo método, a avaliacdo 360° possui vantagens e limitacdes. De acordo com
Hipdlito e Reis (2002) pesquisas sugerem que este tipo de avaliacdo tende a contribuir para
que o colaborador tenha uma visdo mais apurada de si mesmo e de sua atuagdo, com impactos

positivos no seu desempenho.

Reis (2002) afirma que a avaliagdo 360° propicia 0 incremento na consisténcia entre
auto-percepc¢do e percepcdo dos outros. Portanto, umas das vantagens da avaliacdo 360° é a
aprendizagem oferecida pela comparacdo da auto-imagem com a imagem percebida pelos
outros, permitindo uma compreensdo clara e completa dos impactos dos proprios

comportamentos no ambiente de trabalho.

DeCenzo e Robbins (2001) apontam o feedback mais preciso, a delegacdo de
autoridade aos empregados, a reducdo da subjetividade do processo e o desenvolvimento de
lideranca como fatores que geram resultados positivos de uma avaliacdo de desempenho de
360°.

Para Felippe (2006), a avaliacdo 360°:

e Apresenta resultados mais confidveis e isentos de influéncias pessoais;
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e Possibilita a visdo do desempenho do avaliado sob diferentes angulos;

e Em geral é mais bem aceita, pois os colaboradores percebem como um processo

mais justo e confiavel,

e Possibilita um maior controle da coeréncia do avaliador nos diferentes pareceres

que emite.

Este tipo de avaliacdo também apresenta beneficios para a organizacéo, pois oferece a
oportunidade de verificar o estagio atual das competéncias empresariais e da equipe. Desta
forma, a organizacdo pode identificar onde deve atuar para garantir o alinhamento das
habilidades da equipe com 0s objetivos estratégicos e os valores da organizacdo (CRAIDE,
2003)

Em um artigo de Waldman et al.* (1997) citado por Hipélito e Reis (2002), os autores
afirmam que nem todo o ambiente é propicio para a utilizacdo da avaliacdo 360°. Portanto, a
organizacdo ndo deve ceder a modismos e imitac6es, sob o risco de insucesso do processo de

avaliagéo.

Uma das limitacGes da avaliacdo 360° refere-se a complexidade do processo. Por
exigir sigilo e por se tratar de uma avaliacdo qualitativa do atingimento de padrdes de
comportamento, 0 processo demanda tempo e pode tornar-se inviavel se aplicado para todos

0s niveis da empresa.

Segundo Edwards e Ewen (1998) a credibilidade do processo estd basicamente
relacionada a dois elementos: o anonimato de quem da as informacGes e o sigilo dessas.
Assim, alternativas para manter a credibilidade passam por contratacdo de consultorias
externas para a coleta e processamento dos resultados das avaliagOes ou pela informatizagéo
do processo de avaliagcdo. Garantindo assim que nenhuma pessoa da empresa tenha acesso a

esses dados.

L WALDMAN, D. A.; ATWATER, L. E.; ANTONIONI, D. Has 360 degree feedback gone amok? Academy of
Management Executive, v.12, n. 2, p.86-94, 1997.
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Cabe ressaltar que esse processo ndo deve ser considerado uma solucdo definitiva para
0 desenvolvimento dos colaboradores, mas sim um ponto de partida para a¢des de melhoria de

desempenho.

2.2.3 Implementacgéo do processo de avaliagdo 360°

Conforme citado anteriormente, a avaliacdo 360° é uma técnica que consistem em
coletar informacdes provenientes de diferentes perspectivas do ambiente interno e externo da
organizacdo. Deve ser baseada em comportamentos observaveis previamente escolhidos pela
organizacédo (REIS, 2000).

Basicamente o processo de avaliacdo consiste na aplicagdo do instrumento de
coleta/avaliacdo na rede de contatos do avaliado, que pode ser composta por superiores, pares,
subordinados, clientes, fornecedores e outros contatos relevantes para o objetivo da avaliacéo.
Além disso, 0 mesmo instrumento € aplicado no formato de auto-avaliacdo. Os feedbacks
destas aplicacdes compdem o resultado da avaliacdo e serviram de base para a construcéo de
um plano de desenvolvimento pessoal e para outras acGes de gestdo de pessoas na

organizacao.

O numero de envolvidos em uma avaliacdo pode variar para cada caso, a literatura
sugere envolver de trés a vinte pessoas para cada avaliado. E fundamental que os envolvidos
tenham tido contato de trabalho com o avaliado durante o periodo avaliado e que recebam um

treinamento prévio sobre o processo (REIS, 2000).

Reis (2000) apresenta cuidados chaves que devem ser tomados na implantacdo do

processo. Sao eles:

1) Delineamento de perfil de lideranca e desenvolvimento do instrumento de
feedback = a definicdo dos atributos a serem avaliados devem considerar 0s
objetivos estratégicos da organizacgdo e o contexto de aplicacdo da avaliacdo. Além
disso, os atributos devem representar aspectos que possam ser efetivamente

observados. O instrumento de feedback, em geral um questionario, deve ser
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adequado ao objetivos da organizacao e deve ser capaz de fornecer as informagdes
esperadas.

2) Qualidade dos feedbacks fornecidos - a qualidade do resultado final da avaliacdo
estd relacionada com a rede de avaliacdo criada. Sugere-se 0 minimo de trés
avaliadores por fonte, para garantir a confidencialidade dos avaliadores. Além
disso, a rede deve ser composta por pessoas que efetivamente tiveram contatos
com o avaliado no periodo em questdo. Outros fatores que influenciam a qualidade
do feedback séo a preparacao dos avaliadores para 0 processo com apresentacao do
objetivos e contextos, a confidencialidade e o anonimato como garantia para

avaliagbes mais honestas.

3) Processamento e utilizacdo dos feedbacks pelo receptor - o comprometimento do
receptor com os resultados da avaliacdo dependem basicamente de sua percepcao
quanto a competéncia fontes; utilidade e sentido dos atributos avaliados para o seu
desenvolvimento profissional; e, quanto os atributos avaliados podem ser
efetivamente desenvolvidos. Os resultados podem ser apresentados no formato de

relatorio, workshops e/ou entrevistas individuais.

4) Integracédo ao sistema de gestdo de pessoas = a avaliagdo 360° ndo deve ter fim
em si mesma, o resultado deve ser base para outras praticas da gestdo de pessoas
na empresa. Deve existir alinhamento entrem as estas praticas e 0s objetivos

organizacionais.

Portanto, para garantir uma implementacao de sucesso a organizacao deve atentar para
o foco e formato da avaliacéo, as pessoas envolvidas e a preparacdo das mesmas e, também

para o formato da apresentacao e utilizacdo dos resultados.

Por fim, a avaliagdo 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 prépria

carreira e ampliar seu autoconhecimento.



3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente trabalho apresenta os passos e resultados da elaboragéo e implantacéo de
uma ferramenta de avaliacdo de desempenho. Este capitulo apresenta o delineamento da
pesquisa, 0s procedimentos adotados para a elaboracdo do instrumento de avaliacdo, a
definicdo do publico alvo, as técnicas utilizadas para a analise dos resultados da implantacao

e as limitacGes do estudo.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A estratégia de pesquisa utilizada para a realizacdo desse trabalho foi a do estudo de
caso. O estudo de caso, segundo Yin (2001, p. 21), é um esforco de pesquisa que contribui
para a compreensao de fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos. Gil (1994,
p, 78) caracteriza como um estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira

a permitir conhecimento amplo e detalhado do mesmo. Conforme Yin (2001, p. 19):

Em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se colocam
questdes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco controle
sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real.

Portanto, considerando que o fenbmeno em estudo é o processo/politica de avaliacédo
de desempenho no contexto da empresa iProcess. A escolha de tal estratégia deve-se,
principalmente, a dificuldade de identificar claramente os limites entre o fendmeno e o
contexto, ja que o fendmeno é dependente de aspectos culturais e estruturais da empresa em

estudo.

O presente trabalho constitui uma avaliagdo formativa, pois pretende melhorar o
processo de avaliacdo de desempenho da empresa estudada. Além disso, ndo pretende
generalizar resultados obtidos. Segundo Roesch (2006) a avaliacdo formativa € um tipo de
pesquisa cujo propoésito é melhorar ou aperfeigoar sistemas ou processos. Ainda segundo a
autora, nesse tipo de pesquisa ndo ha tentativa de generalizar os resultados, além do contexto

em estudo.
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Os dados utilizados durante esse trabalho foram coletados mediante aplicacdo de
questionarios e observacdo participante aberta. Os passos adotados para elaboragdo do
questionario sdo descritos na proxima sessdo. A observacdo participante aberta, em que existe
permissao e todos sabem sobre a realizacdo da pesquisa (ROESCH, 2006), ocorreu ao longo

do trabalho durante reunides, apresentacdes e acompanhamento da implantacéo.

A pesquisa teve carater quantitativo no que se refere a aplicacdo e avaliacdo do
questionario e qualitativa no que se refere ao diagnostico da situacdo atual, identificacdo dos
critérios de avaliacdo e identificacdo de oportunidades de melhoria no politica de feedback

existente na empresa.

3.2 INSTRUMENTO DE AVALIACAO

3.2.1 Definicio da ferramenta

Com o objetivo de obter a percepcdo do avaliador com relacdo ao avaliado o
instrumento de avaliacdo foi concebido em formato de questionario. O questionario, segundo
Barros e Lehfeld (2000), é o instrumento mais utilizado para a coleta de informacdes. As

principais vantagens identificadas por Barros e Lehfeld (2000) e Gil (1994) séo:

e Possibilidade envolver um maior nimero de pessoas em um menor espaco de

tempo, quando comparada a outras ferramentas de coleta de dados;
e Economia de tempo, recursos financeiros e humanos na aplicacao;
e Facilita a tabulacéo dos dados, quando utilizado com perguntas fechadas;

e Possibilita que o pesquisado responda no momento que julgar mais conveniente,
permitindo dedicar mais tempo para refletir sobre as questdes e respondé-las da

forma mais adequada;

e Por garantir o anonimato, permite uma maior liberdade nas respostas e uma menor

influéncia do pesquisador.
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Ainda segundo Barros e Lehfeld (2000) e Gil (1994), as limitacbes do uso de

questionérios estdo relacionadas a:

e Grau de instrucdo do publico alvo. Uma vez que o questionario é uma ferramenta

escrita, exige que o pesquisado saiba ler e escrever;
e Homogeneidade do publico alvo, no que tange a elaboracdo das questoes;

e Dependendo do foco do questionario a confiabilidade é baixa, pois ndo é possivel

validar a veracidade das informacdes;

e Conforme o formato de aplicacdo impede o auxilio ao pesquisado no momento em

que surgem duvidas sobre as questoes;
e Pode ser devolvido sem o devido preenchimento;

e Quantidade de questdes, uma vez que questionarios muito longos podem

desanimar o pesquisado.

A escolha do questionario como instrumento de avaliacdo pode ser justificada pela
incidéncia das principais vantagens e o pelo pouco impacto das principais limitacdes
apresentadas para essa ferramenta. Vale ressaltar questdes como a confidencialidade e o
tempo para refletir sobre as respostas, que sdo fundamentais para garantir uma avaliacdo de
desempenho adequada. Além disso, ao considerar que o publico alvo possui formacéao
superior elimina-se questdes como grau de instrucdo e obtém-se um nivel adequado de

homogeneidade.

A aplicagdo do instrumento de avaliagdo foi realizada de forma a reduzir o impacto de
limitadores relacionados a duvidas no momento da resposta e preenchimento adequado do

questionario.

3.2.2 Elaboracgéo do instrumento

Uma vez definido a ferramenta a ser utilizada para coletar as percep¢des dos

avaliadores, surge a necessidade de definir o foco da avaliacdo. O foco da avaliacdo deve
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remeter a critérios relevantes para a empresa e que possam ser aplicado a todos 0s
colaboradores, independente do cargo ou funcdo. Sendo assim, definiu-se que a avaliacdo
seria focada no Espirito iProcess, que representa os valores e os principios da empresa.

Definido o foco do questionario, as questbes foram divididas em doze blocos,
conforme proposto por Renner (2002). Um para cada item do Espirito iProcess. Cada bloco
foi composto por quatro questdes relacionadas. Essa estrutura contribuiu também para a
explicitacdo e apoio a internalizacdo do Espirito iProcess entre os participantes.

Com o objetivo de compor uma avaliacdo objetiva e permitir a comparacao entre a
percepcao dos avaliadores e a auto-avaliacdo, optou-se pelo uso de questbes fechadas com
respostas multiplas. Nas questdes fechadas € apresentado um conjunto fixo de categorias ou
alternativas (BARROS E LEHFELD, 2000).

Dado que a avaliacdo de desempenho € caracterizada por uma percepc¢éo do avaliador
sobre o avaliado, julgou-se mais adequado o uso de escalas sociais. As escalas sociais
baseiam-se na idéia de indicar, com base em uma escala graduada, o nivel que melhor
representa a percepcdo sobre o fato questionado. Seu principal foco € medir a intensidade das
atitudes e opinides (GIL, 1994).

Na elaboracdo do instrumento de avaliacdo adotou-se a escala de Likert adaptada
conforme as necessidades. A escala utilizada tem as seguintes opg¢des: Nao Sei (0), Nunca
(1), Raramente (2), As vezes (3), Fregiientemente (4) e Sempre (5).

3.2.3 Validacéo do instrumento

Com o objetivo de verificar a aderéncia das questfes elaboradas aos interesses e
objetivos da empresa e, também, evidenciar possiveis falhas na elaboracdo do questionario,

foram realizadas duas etapas de validacéo.

A primeira etapa foi realizada com o envio do questionario a diretoria, ao nivel
gerencial e a consultoria de desenvolvimento humano da empresa. O principal objetivo dessa

etapa foi garantir o alinhamento das questes ao significado do Espirito iProcess, ou seja,
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evitar qualquer problema de entendimento ao explicitar caracteristicas de cada um dos itens

guem compdem o espirito.

A segunda etapa foi realizada com a simula¢do de aplicagdo do questionario para
pessoas da organizacdo ndo envolvidas na aplicacdo final. A realizacdo do pré-teste tinha

como objetivo identificar e eliminar problemas potenciais de entendimento e preenchimento.

Com base no retorno dessas duas etapas o instrumento evolui para a sua versao final

que foi aplicada durante esse estudo (Anexo B).

3.3 DEFINICAO DO PUBLICO ALVO

Considerando que a ferramenta de avaliacdo sera implantada em carater de piloto, foi
definido um conjunto restrito e representativo de pessoas para a realizacdo da avaliacao.
Definido em reunido gerencial o conjunto envolve colaboradores que atuam atualmente em

projetos de um cliente especifico, abrangendo todas as funcgdes.

Outro fator relevante no conjunto definido é envolvimento de pessoas com mais e
menos tempo de trabalho na empresa, uma vez que o0 instrumento busca avaliar a
internalizacdo dos valores e principios da empresa. O conjunto foi formado por seis pessoas,
sendo duas com aproximadamente trés anos de empresa, duas com aproximadamente dois

anos de empresa e o restante com um ano ou menos.

Outra caracteristica relevante com conjunto esta relacionada ao envolvimento em
projetos executados na sede da empresa e em ambiente do cliente. Entre os integrantes do
conjunto existem pessoas que atuaram apenas em projetos internos e outras que ja atuaram

em projetos no ambiente do cliente.

O quadro abaixo apresenta o conjunto de pessoas envolvidas na implantacdo e os

respectivos avaliadores:

Nome Funcao Avaliadores

Superiores Pares Subordinados
Colaborador A Desenvolvedor Colaborador B Colaborador E
Colaborador G Colaborador D
Colaborador B Analista Colaborador H Colaborador C Colaborador A
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Colaborador F

Colaborador C

Analista

Colaborador |

Colaborador B
Colaborador F

Colaborador E

Colaborador D

Desenvolvedor

Colaborador G
Colaborador C

Colaborador A
Colaborador E

Colaborador E

Desenvolvedor

Colaborador G
Colaborador F

Colaborador A
Colaborador D

Colaborador F

Analista

Colaborador G
Colaborador |

Colaborador B
Colaborador C

Colaborador E

Quadro 4 - Publico alvo da avaliacéo piloto

Reis (2000), sugere que a rede deve ser montada de forma a incluir feedback de 3 a 10
pessoas de cada fonte. Ao considerarmos como fonte 0s grupos superiores, pares e
subordinados, ndo é possivel atingir no numero recomendado. Portanto, por se tratar de um
conjunto restrito e para garantir a confidencialidade, os resultados serdo apresentados

unificando o resultado dos grupos.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS

A logica de tratamento dos dados foi quantitativa, no que tange a coleta através do
questionario de avaliacdo, e descritivo-qualitativa no que se refere as informaces obtidas na

observacao participante aberta.

Para os dados quantitativos realizou-se analise estatistica, conforme indicado por
Roesch (2006, p. 149):

Na pesquisa de caradter quantitativo, normalmente os dados coletados sdo
submetidos a analise estatistica, com ajuda de computadores... Tipicamente, as
medidas para cada respondente sdo codificadas e, em seguida, manipuladas de
vérias maneiras.

Conforme Barros e Lehfeld (2000, p.93), “Uma vez selecionados os dados passiveis
de andlise e interpretacdo, 0s passos seguintes sdo: a classificacdo, a codificacdo e a
tabulacdo”. Os dados foram classificados de acordo com os blocos e questdes existentes no
questionario. A codificacdo foi realizada transformando medidas nominais em medidas
intervalares com apoio da escala de Likert, utilizada no instrumento de coleta. A tabulagéo

dos dados foi realizada eletronicamente com uso do software Excel.
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A descricdo dos dados foi realizada com o objetivo de caracterizar o que é tipico no

grupo, utilizando a média aritmética (GIL, 1994, p. 174). Para evitar distor¢des, o resultado

“Naéo sei”,

com valor zero, ndo foi considerado no calculo das médias individuais por bloco e

questdo. Ja o calculo da média geral foi realizado com base nas médias individuais e sem

ignorar as médias de valor zero, pois nesse caso pode ser importante avaliar 0s motivos que

levaram todos os avaliadores a informar “Nao sei” para a questao.

Com o uso do software Excel os dados foram manipulados de forma a extrair

informacdes relativas a cada membro da equipe e a equipe como um todo. Para a analise

individual foram extraidas as seguintes informacGes e graficos:

1)

2)

3)

4)

5)

Média geral da avaliacdo: considerando todas as questdes e fontes de avaliaco;

Média dos avaliadores: apresentada no contexto geral, por questdo e por bloco,

considerando as percepcdes registradas por superiores, subordinados e pares;
Média da auto-avaliacdo: apresentada de forma geral e por bloco;

Gréafico comparativo por bloco: comparando a média dos avaliadores por bloco

com a média da auto-avaliacdo por bloco; e,

Gréafico da média por bloco: apresentando a média geral por bloco.

No contexto geral da equipe foram extraidas as seguintes informacoes e graficos:

1)

2)

3)

4)

5)

Média geral da avaliacdo: considerando todos os blocos e fontes de avaliacéo;

Média dos avaliadores: apresentada no contexto geral e por bloco, considerando as

percepcOes registradas por superiores, subordinados e pares;
Média da auto-avaliacdo: apresentada de forma geral e por bloco;

Gréafico de visdo geral da equipe por bloco: apresentando para cada bloco um
comparativo entre a média dos avaliadores, a média das auto-avaliacdes e a média

geral;

Gréfico de visdo geral por avaliado: com os resultados de cada avaliado;
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6) Grafico comparativo de médias por fonte: comparando as médias de cada fonte

por bloco; e,

7) Gréfico de visdo geral por blocos: apresentando a média geral de cada bloco de

questoes.

Adicionalmente serdo analisados informac@es referentes as medias de bloco, como a
média geral mais baixa e a maior diferenca entre a média de auto avaliacdo e a média das

outras fontes.

A andlise dos dados qualitativos foi realizada com a utilizacdo do método de analise
do contetdo. Este método utiliza um conjunto de procedimentos para levantar inferéncias
validas a partir de um texto (WEBER, 1990 apud ROESCH, 2006, p.170). Para atender o
objetivo do trabalho foi realizada uma analise de conteddo simplificada, categorizando as

observac@es conforme impacto no processo de implantacéo.

3.5 LIMITACOES DO ESTUDO

Ao longo da realizacdo do presente trabalho foram identificados fatores que limitaram
o0 desenvolvimento. As principais limitagdes identificadas estdo relacionadas com o processo

de implantacdo da ferramenta de avaliacdo no contexto da empresa escolhida para estudo.

A principal limitacdo esta relacionada com a quantidade de pessoas envolvidas na
implantacdo piloto. Conforme referido anteriormente, a ferramenta foi implantada em um
conjunto restrito de pessoas. Foram avaliadas seis pessoas com o envolvimento total de nove
avaliadores, incluindo os seis avaliados. Tal limitacdo tem origem nas necessidades de
mudanca na politica de feedback da empresa, identificadas ao longo da execugéo do trabalho,

e na quantidade de esforco® necessario conforme o niimero de envolvidos.

Outra limitacdo identificada, derivada da primeira, & referente a quantidade de
avaliadores por fonte inferior ao recomendado na literatura. Essa limitagdo impede que se

apresentem os resultados das percepcdes por fonte, tdo ricas em uma avaliagéo desse tipo. Por

2 Entenda-se por tempo de envolvimento dos avaliadores.
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esse motivo, nos resultados individuais as percepcdes das diversas fontes de avaliacdo foram

condensados e apresentados de forma geral.

Também em virtude do conjunto restrito, uma das caracteristicas da avaliagdo no
contexto da empresa ndo pode ser avaliada. Trata-se estrutura projetizada da organizacdo, em
que os colaboradores envolvem-se em diferentes projetos, para diferentes clientes e com
equipes distintas ao longo do periodo avaliado. O conjunto em estudo envolvia apenas
colaboradores atuantes em projetos de um determinado cliente, criando assim uma grande
equipe para atendimento de diversos projetos. Sendo assim, os colaboradores foram avaliados

considerando apenas um contexto de projeto/cliente.



4. ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar o relato do estudo de caso de implantagéo
da ferramenta de avaliagdo 360° e apresentar os resultados obtidos. Para tanto, serdo
considerados os trés fluxos de atividades do processo de andlise: (1) reducdo de dados; (2)
apresentacdo de dados; e (3) extracdo de conclusdes e verificacdo (MILES e HUBERMAN,
1994 apud ROESCH, 2006, p. 265).

A reducgdo de dados ocorre antes da coleta esta relacionada a focalizagdo da pesquisa.
A apresentacdo dos dados consiste em organizar os mesmos de forma a permitir extrair
conclusdes e alternativas de acdo. A extracdo de conclusdes e verificacdo ocorre ao longo de
todo processo tendo apice ao fim da coleta, trata-se de extrair significado dos dados (MILES
e HUBERMAN, 1994 apud ROESCH, 2006, p. 265).

Este capitulo apresenta, primeiramente, uma descricdo sucinta do processo de
implantacdo da avaliacdo 360° ou seja, um relato de implantacdo. Em seguida, serdo
apresentados os resultados da aplicacdo da ferramenta de avaliacdo, a analise de dados

coletados ao longo da observagéo participante aberta e as conclusées obtidas.

4.1 RELATO DE IMPLANTACAO

A implantacdo do processo de avaliacdo 360° na empresa iProcess SolucGes em
Tecnologia foi realizada de acordo com os procedimentos apresentados nessa se¢do. Algumas

das etapas descritas foram ou serdo detalhadas em outros pontos deste trabalho.

A primeira etapa consistiu em apresentar a proposta de trabalho a diretoria da empresa
e a lider do macro processo de recursos humanos. Tal apresentacdo ocorreu em reunido de
semanal do nivel gerencial (diretoria e gerentes). A proposta veio ao encontro da necessidade,
ja identificada pela empresa, de melhorar a politica de feedback existente. Obtendo, assim, o

apoio do nivel gerencial para sua execucao.

O passo seguinte tinha como objetivo definir como seria a integracéo da ferramenta de

avaliacdo proposta com a politica existente. Durante essa etapa foram realizadas reunides
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envolvendo o nivel gerencial e representantes da consultoria de desenvolvimento humano e
organizacional da empresa. Entre os resultados desse passo estdo a identificacdo pontos de
melhoria na politica de feedback e no acompanhamento do colaborador. Com isso, definiu-se
por realizar uma implantacdo piloto da ferramenta de avaliacdo 360°, com o objetivo de
avaliar os resultados frente as novas mudancas identificadas para o processo. O resultado
dessa implantacdo piloto sera avaliado para integrar a nova versao da politica de feedback da

empresa.

O terceiro e quarto passo foram, respectivamente, a elaboragdo do instrumento de
avaliacdo e a definicdo do puablico para a realizacdo da implantacdo piloto. Esses passos

foram descritos no capitulo anterior.

A quinta etapa consistiu em realizar uma reunido de sensibilizacdo com a equipe
envolvida com o piloto de implantacdo da ferramenta (Anexo A). Os principais objetivos
dessa etapa eram apresentar conceitos relacionados a avaliacdo 360°, reduzir os impactos das
limitacBes relacionadas por diversos autores a ferramentas de avaliacdo de desempenho e
inserir a equipe no contexto da mudanca. Além disso, apresentou-se 0 processo que seria
utilizado para a avaliagdo 360°, ressaltando o aspecto da confidencialidade e o foco no

crescimento profissional dos avaliados.

Apds a realizacdo da sensibilizacdo realizou-se a etapa de implantacdo do piloto, ou
seja, da aplicacdo do instrumento de avaliacdo (Anexo B). Os questionarios foram entregues
aos avaliadores em conversas individuais. Durante essa conversa a responsavel pela
implantacéo indicou que colaboradores cada um deveria avaliar e combinou prazo e formato
da devolucdo. Esse momento individual foi utilizado, também, estabelecer um canal de
comunicagéo para retirada de possiveis duvidas sobre o instrumento e reforcar questdes como

importancia da avaliagdo consciente e confidencialidade do processo.

E importante destacar que a aplicagdo do instrumento de avaliacio ocorreu em
formato proposto pelos envolvidos durante a reunido de avaliagdo. Trata-se da aplicagéo
eletronica em utilizando planilhas no formato Excel. Cada avaliador recebeu um arquivo
eletronico com um formulério para cada avaliagdo que deveria realizar. A devolucdo da
avaliagdo ocorreu com o envio da planilha por e-mail para a pesquisadora. Esse formato de
devolucéo elimina o anonimato das avaliagdes para com a pesquisadora. Tal consideracéo foi

apresentada pela pesquisadora na reunido de sensibilizacdo e aceita pelos envolvidos,
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estabelecendo assim um contrato de confidencialidade dos resultados entre a pesquisadora e

os envolvidos no processo.

De posse dos resultados das avaliagcbes foram realizadas compilacdo e analises dos
dados (Anexo C). Esse trabalho permitiu extrair conclusbes que sdo apresentadas na
sequéncia desse capitulo e, também, gerar relatorios individuais para cada participante. Os
relatorios foram entregues para os colaboradores em uma devolucgédo simples, com foco no
contexto do estudo. Em uma implantacdo integrada a politica existente na empresa o relatorio
gerado serviria como base para a realizacdo do feedback periddico do colaborador.

O dltimo passo refere-se a avaliacdo da ado¢do ou ndo do processo de avaliacdo
proposto. Os colaboradores envolvidos na implantacdo piloto foram ouvidos durante todo o
processo e em uma reunido final de avaliacdo geral. As sugestdes e criticas apontadas por eles
e, as conclusdes extraidas da analise dos dados coletados, foram condensadas de forma a
gerar uma proposta a ser apresentada para o nivel gerencial. Tal proposta sera avaliada em
conjunto com outras necessidades de melhorias identificadas no processo de avaliacdo de

desempenho da empresa.

Cabe ressaltar que o processo foi bem recebido por todos os envolvidos e que,
portanto, foi executado com comprometimento e senso critico necessarios para 0 sucesso do
mesmo. A técnica de observacdo participante aberta permitiu coletar dados que consolidam e
justificam essa percepcdo. Para apresentacdo, as informacOes foram classificadas em
oportunidades de mudanca e expectativas de melhoria:

e Oportunidade de mudanca: E uma percepcao geral o fato de existir um gargalo no
processo atual de feedback, gargalo esse relacionado a existéncia de um Unico
avaliador para um grande conjunto de pessoas. Tal percepcdo foi explicitada na
reunido gerencial de avaliacdo da integracéo da avaliagdo 360° com a politica atual
e, também, na reunido de sensibilizacdo da equipe envolvida no piloto de
implantacéo.

e Expectativas de melhoria: tanto a equipe envolvida como o nivel gerencial da
empresa tem a percepcao de que a avaliacdo 360° ira agregar valor ao processo de
desenvolvimento profissional. Tal percepcdo foi justificada por questdes

relacionadas ao envolvimento de pessoas mais proximas ao dia-a-dia do avaliado e
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a percepcao ampliada que o mesmo permite, ndo ficando restrita a percepcdo de

apenas um avaliador.

Nas etapas de implantacdo do piloto e avaliacdo da adogdo ou ndo do processo de

avaliacdo foram coletados, através da observacdo participante aberta, dados sobre as

percepcOes gerais dos envolvidos, suas dificuldade e sugestdes de melhoria. Os dados sdo

apresentados abaixo conforme classificacdo da percepcao:

Dificuldades: a principal dificuldade citada pelos envolvidos esta relacionada ao
uso da escala, trés dos envolvidos citaram explicitamente essa dificuldade,
existem momentos em que atribuir um ou outro item da escala é complicado. Essa
dificuldade foi relacionada também ao tipo de contato com o avaliado. Em

palavras de um dos envolvidos:

...para as pessoas com quem temos mais contato fica mais fécil de atribuir os
conceitos, pois conseguimos definir com clareza se a pessoa faz sempre,
freqientemente ou as vezes uma coisa, agora para pessoas com guem nao temos
tanto contato, a percep¢do que temos ¢ se “achamos” que a pessoa atende mais ou
ndo um item, entdo atribuir “sempre” ou “freqlientemente” é bastante complicado.
(trecho do e-mail de devolugéo)

Sugestdes de melhoria: foi sugerida a inclusdo de um campo de livre expressdo
para que os avaliadores possam explicitar situagfes ou comportamentos néo
relacionados as questdes do instrumento.

Percepcdes gerais: devido a necessidade de um momento de reflexdo mais
profundo e a quantidade de questdes o preenchimento do questionario é
demorado. Essa demora foi citada por varios envolvidos, pode-se apurar que, em

média, € necessario cerca de 30 minutos por avaliado.

4.2 RESULTADOS DA AVALIACAO — ANALISE GERAL DA EQUIPE

Nessa sec¢do sdo apresentados os resultados gerais da equipe obtidos com a aplicagdo

da ferramenta de avaliagdo 360°. Serdo apresentados gréficos comparativos por bloco,

avaliado e tipo de avaliacdo e, também, graficos de visdo geral por bloco e por tipo de

avaliagdo. Com o objetivo de manter a confidencialidade, os avaliados serdo identificados por

ndmeros.
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Visao Geral da Equipe por Bloco
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Figura 4 - Gréafico comparativo de visdo geral por bloco

A Figura 4 apresenta os resultados médios por bloco. Para cada bloco sdo
apresentadas as médias de auto-avaliagdo, dos avaliadores e a média geral. A média dos
avaliadores considera todas as fontes envolvidas na avaliacdo, ou seja, superiores, pares e

subordinados.

Por esse grafico percebe-se que ndo existem diferencas significativas entre as médias
de auto-avaliacéo e dos avaliadores. Sendo a maior diferenca igual a 0,37 pontos, relativa ao
bloco de “Trabalho em equipe”, e a menor igual a 0,05 pontos, relativa ao bloco de
“Comprometimento”. Ainda com base nesse grafico, pode-se perceber que a média da auto-

avaliacdo é superior a média dos avaliadores em todos os blocos.
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Comparativo de médias por fonte

B Média Auto-Avaliacio B Média Superiores m Média Pares m Média Subordinados

Inovacgdo e desenvolvimento profissional constantes

Pré-atividade

Rentabilidade

Orgulho em fazer parte de iProcess

Comprometimento

Empatia com o Cliente

Senso de respeito pelas pessoas

Satisfacdodo cliente

Liberdade com responsabilidade

Trabalho em equipe

Didlogo e participagdo

Agilidade com qualidade

Figura 5 - Gréfico comparativo de médias por fonte

A Figura 5 apresenta um comparativo por bloco entre as médias das diversas fontes
envolvidas na avaliagdo, superiores, pares, subordinados e auto-avaliacdo. Trata-se, portanto,
de um detalhamento do grafico anterior. Percebe-se, por essa figura, que a média da auto-
avaliagdo é sempre superior a media da avaliacdo dos superiores. A auto-avaliacdo &,
também, na maioria dos casos, superior a avaliacdo dos subordinados, entretanto existem

blocos em que a avaliacdo dos subordinados é superior a auto-avaliacdo
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Com relacdo aos pares, pode-se dizer que existe um alinhamento de percepgdes, sendo
que alguns blocos a média € igual e em outros existe uma alternancia em que uma é maior
que a outra, sem diferengas significativas. Além disso, constata-se que a avaliagdo do

superior é, na maioria dos blocos, inferior a média dos subordinados e pares.

De acordo com o grafico comparativo de médias por fonte, tem-se que os blocos com

maior avaliacao por fonte séo:

e Auto-avaliacdo: “Senso de respeito pelas pessoas”, “Inovagdo e desenvolvimento

profissional constantes” e “Trabalho em equipe”;

e Superiores:  “Inovagdo e  desenvolvimento  profissional  constantes”,
“Rentabilidade” e “Senso de respeito pelas pessoas”;

e Pares: “Senso de respeito pelas pessoas”, “Empatia com o Cliente”, e, empatados,
“Liberdade com responsabilidade” e “Orgulho em fazer parte da iProcess”; e

e Subordinados: “Senso de respeito pelas pessoas”, “Empatia com o Cliente” e

“Liberdade com responsabilidade”
Ja os blocos com menor média de avaliacdo por fonte sao:

e Auto-avaliacdo: “Comprometimento”, “Pré-atividade” e “Rentabilidade”;

e Superiores: “Comprometimento”; “Satisfagdo do cliente” e “Dialogo e
participagdo’;
e Pares: “Rentabilidade”; “Comprometimento” e “Agilidade com qualidade”; e,

e Subordinados: “Pré-atividade”; “Rentabilidade” e “Agilidade com qualidade”.

O proximo grafico apresenta apenas a média geral por bloco, nele percebe-se, mais

claramente, os blocos com maior e menor media de avaliagéo.
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Média Geral por Blocos

Inovacgao e desenvolvimento profissional constantes
Pro-atividade

Rentabilidade

Orgulho em fazer parte deiProcess
Comprometimento

Empatia com o Cliente

Senso derespeito pelas pessoas 4,43

Satisfagao do cliente

Liberdade com responsabilidade

Trabalho em equipe

Didlogo e participacao

Agilidade com qualidade

Figura 6 - Gréafico de visdo geral por bloco

Os trés blocos com maior avaliacdo sdo “Senso de respeito pelas pessoas”, “Inovagao
e desenvolvimento profissional constantes” e “Trabalho em equipe”. Os trés blocos com
menor avaliacdo sdo “Comprometimento”, “Pro-atividade” e “Rentabilidade”. Percebe-se,
ainda, que o primeiro bloco apresenta uma média elevada, principalmente ao considerar-se
que a diferenca entre a maior e a menor média ¢ igual a 0,70 pontos e a diferenca entre a
maior média e a segunda maior média é igual a 0,35 pontos.

Visao geral por avaliado
B Média Auto-Avaliagdo  m Média Avaliadores  m Média Geral
4,33 4,36 4,35 4,40 427
4 ’ 4,16 el 4,12
3,94 ’ 3,87 ' 4,00
3,63 . % 367 3,80 3,93 365 3,83
I3’1‘1 I I I I I I I I I I I
Avaliado 1 Avaliado 2 Avaliado 3 Avaliado 4 Avaliado 5 Avaliado 6

Figura 7 - Gréfico de visdo geral por avaliado

A Figura 7 apresenta as médias por avaliado. Por ela pode-se perceber que um tergo
dos avaliados tem a média dos avaliadores superior a média da auto-avaliacdo. Percebe-se
também que as diferencas entre a auto-avaliacdo e média dos avaliadores ndo é muito grande,
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ndo ultrapassando 10%, considerando a escala de 5 pontos e a maior diferenca igual a 0,49

pontos.

Outra informacdo obtida por esse grafico esta relacionada as diferencas entre as
médias de auto-avaliacdo e avaliadores comparadas a média geral. A maior média geral
(Avaliado 1) corresponde a menor diferenca entre as médias, enquanto que a menor média
geral (Avaliado 2) corresponde a maior diferenca entre as meédias. Entretanto isso ndo pode
ser considerado uma regra, pois a segunda menor diferenca esta relacionada a segunda menor
média geral (Avaliado 3) e a segunda maior diferenca corresponde a segunda maior média
geral (Avaliado 4).

Por fim, a Figura 8 apresenta a média geral por tipo de avaliacdo. A figura permite
constatar que a diferenca entre a média da auto-avaliacdo e a média dos avaliadores € igual a
0,22 pontos, sendo, portanto, inferior a 5% quando considerada a escala de 5 pontos.
Constata-se, também, que a média geral equivale a 3,93 pontos, ou seja, a avaliacdo media da

equipe € igual a 78,6%.

Meédia geral

m Auto-Avaliacdo  m Avaliadores Média Geral

4,04
, 3,32 3,93

Figura 8 - Gréfico comparativo - média geral por tipo

4.3 RESULTADOS DA AVALIACAO — ANALISE GERAL INDIVIDUAL

Nessa secdo sdo apresentados os resultados individuais obtidos com a aplicacdo da
ferramenta de avaliacdo 360°. Serdo apresentados, para cada avaliado, gréficos comparativos

por bloco e tipo de avaliagéo.
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4.3.1 Andlise geral individual - Avaliado 1

Média geral

m Auto-Avaliagdo  m Avaliadores m Média Geral — m Média Equipe

433 4,36 4,35
I I I 3’93

Figura 9 - Comparativo de médias - Avaliado 1

Ao avaliar o gréfico apresentado na Figura 9 é possivel perceber, em virtude da pouca
diferenca entre a média de auto-avaliacdo e a média dos avaliadores, que esse avaliado tem
consciéncia de suas atitudes e percepcao alinhada com os avaliadores. Além disso, por
possuir a avaliacdo geral mais elevada constata-se que esse colaborador esta alinhado com o

Espirito iProcess, tendo atingido uma média de 87% de alinhamento.

Ao comparar-se a média da auto-avaliagdo com a média dos avaliadores por bloco,
conforme figura abaixo, constata-se que em metade dos blocos a média da auto-avaliacéo foi

maior que a média dos avaliadores e vice-versa.

Avaliado x Avaliadores por bloco

B Auto-Avaliacde W Média Avaliadores

3,50

Pré-atividade 438

Orgulho em fazer parte de iProcess 5’5271
Senso de respeito pelas pessoas %1&00
Liberdade com responsabilidade 5 [ﬁﬁ’_})

Agilidade com qualidade Eﬂals

Figura 10 - Comparativo por bloco - Avaliado 1
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Ainda analisando a Figura 10, pode-se perceber que apenas a auto-avaliacdo de um
bloco teve média inferior a 4 pontos, o bloco da “Pré-atividade”. Esse foi o bloco de maior

diferenca entre a media da auto-avaliagdo e dos avaliadores.

Na Figura 11 sdo apresentadas as médias gerais do avaliado por bloco. Os blocos com
maior média estdo marcados em verde, enquanto que os de menor média estdo marcados em
vermelho. Dois dos blocos com avaliacdo mais baixa para esse avaliado sdo também os de
média de equipe mais baixa, sdo eles “Pro-atividade” e “Rentabilidade”. Bem como dois dos
mais altos também estdo alinhados com a média da equipe, o de “Senso de respeito pelas

pessoas” e “Inovacdo e desenvolvimento profissional constantes”

Média Geral por Bloco

Inovagdo e desenvolvimento profissional constantes

— 4,54
Pré-atividade — 3,94
— 4,06

Rentabilidade

Orgulhoem fazer parte de iProcess _ 4,61

Comprometimento | 4,30

Empatiacom o Cliente s 4,30
Senso de respeito pelas pessoas —4,86

Satisfacio do cliente ] 4,42
Liberdade com responsabilidade e ——) 1,48

Trabalho em equipe | 4,28

Didlogo e participacio | —— 4,20

Agilidade com qualidade — 4,13
L

Figura 11 - Média geral por bloco - Avaliado 1

Ao comparar as médias gerais do avaliado 1 com as médias da equipe por bloco,
constata-se que esse avaliado esta acima da média da equipe em todos os blocos.
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Comparativo Avaliado x Equipe
B Média Avaliado B Média Equipe
" : 4,54
Inovagaoe e desenvelvimento profissional constantes 4,08
Pro-atividade 3,735'94
4,06
Rentabilidade 3,78
Orgulhoem fazer parte de iProcess 3,89 6t
Comprometimento 3,73 430
4,30
Empatia com o Cliente 3,94
4,86
Senso de respeito pelas pessoas 4,43
Satisfagdodo cliente 3,92 a2
4,48
Liberdade com responsabilidade 3,97 '
4,28
Trabalho em equipe 4,02 '
L PR 4,20
Didlogoe participacdo 3,80
Agilidade com qualidade 3 884'13

Figura 12 - Comparativo de médias — Avaliado 1 x Equipe

4.3.2 Analise geral individual — Avaliado 2

Média geral

m Auto-Avaliagdo m Avaliadores m Média Geral m Média Equipe

3,93
3,63
3,38
l ! .

Figura 13 - Comparativo de médias - Avaliado 2

Com base na Figura 13 é possivel perceber que a percepg¢do do avaliado esta acima da
percepcdo dos colaboradores, sendo essa a maior diferenca de percepgdes da equipe (ver
Figura 7). Este avaliado possui a menor média geral da equipe, estando, portanto, abaixo da
média da mesma.

Ao comparar-se a média da auto-avaliagdo com a média dos avaliadores por bloco,
conforme figura abaixo, constata-se que apenas em dois blocos a média da auto-avaliagdo é

inferior a média dos avaliadores. Os blocos em que a percep¢do dos avaliadores foi superior
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sdo: “Orgulho em fazer parte de iProcess” e “Didlogo e participagdo”. Chama a atencéo a
diferenga existente no bloco “Satisfacao do cliente”, em que a auto-avaliacdo é 1,30 pontos

maior que a média dos avaliadores.

Avaliado x Avaliadores por bloco
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Figura 14 - Comparativo por bloco - Avaliado 2

Na Figura 15 s8o apresentadas as médias gerais do avaliado por bloco. Os blocos com
maior média estdo marcados em verde, enquanto que os de menor média estdo marcados em
vermelho. Dois dos blocos com avaliacdo mais baixa para esse avaliado sdo também os de
média de equipe mais baixa, sdo eles “Rentabilidade” e “Comprometimento”. Ja& os blocos

com maior avaliacdo estdo alinhados com a média da equipe.

Média Geral por Bloco

Inovagdo e desenvolvimento profissional constantes — 3,70
Pro-atividade = 3,38
Rentabilidade _ 3,04

Orgulho em fazer parte de iProcess 317

Comprometimento I 2,73

Empatia com o Cliente d 3,08

Senso de respeito pelas pessoas | 4,39
Satisfagio do cliente — 2,85

Liberdade com responsabilidade 3,13

Trabalho em equipe | 1,02

Dialogo e participacédo 3,51

Agilidade com qualidade i 3,13

Figura 15 - Média geral por bloco - Avaliado 2
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4.3.3 Andlise geral individual - Avaliado 3

Média geral

m Auto-Avaliacdo  m Avaliadores  m Média Geral — m Média Equipe

3,94 3,93
3,67 3,80

Figura 16 - Comparativo de médias - Avaliado 3

A figura apresentada acima permite perceber que esse avaliado esta abaixo da média
da equipe, mesmo estando préximo a mesma. Ao comparar a média da auto-avaliacdo com a
média dos avaliadores percebe-se que a primeira é maior, existindo uma diferenca de 0,27
pontos que corresponde a segunda menor diferenca da equipe.

Ao comparar-se a média da auto-avaliacdo com a média dos avaliadores por bloco,
conforme figura abaixo, constata-se que a auto-avaliacdo é igual a média dos avaliadores em
trés blocos, inferior em um e superior nos restantes. E importante ressaltar que a diferenca de
percepcdo € maior nos blocos de “Trabalho em equipe” (0,83 pontos) e “Dialogo e

participagao” (0,95 pontos).

Avaliado x Avaliadores por bloco

m Auto-Avaliagdo  m Média Avaliadores

Inovagdo e desenvolvimento profissional constantes 5[&%5
Orgulhoem fazer parte de iProcess 3,20

4,00

4,00

S 0 . e 3,10
Liberdade com responsabilidade 5'—?%
Trabalho em equipe e 3,17 00
D00 € PP P —— 3,30 2

) 4,00

Figura 17 - Comparativo por bloco - Avaliado 3
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Na Figura 18 séo apresentadas as médias gerais do avaliado por bloco. Os blocos com
maior média estdo marcados em verde, enquanto que os de menor média estdo marcados em
vermelho. Dois dos blocos com avaliagdo mais alta para esse avaliado sdo também os de
média de equipe mais alta, sdo eles “Senso de respeito pelas pessoas” e “Inovagdo e
desenvolvimento profissional constantes”. Entretanto, os blocos com avaliagdo mais baixa
para esse avaliado ndo correspondem aos blocos de avaliacdo mais baixa da equipe. Além
disso, ao comparar os resultados do avaliado com os resultados da equipe contata-se que um
dos itens de menor avaliagdo do avaliado, “Trabalho em equipe”, corresponde a um dos trés

blocos com melhor média geral da equipe.

Média Geral por Bloco

£
S}
[

Inovacdo e desenvolvimento profissional constantes

Pro-atividade i 3,92
Rentabilidade | 3,66
Orgulho em fazer parte de iProcess _ 3,64
Comprometimento I— 3,66

Empatiacom o Cliente — 3,50
Senso de respeito pelas pessoas _ 4,00
i 3

Satisfagdo do cliente

Liberdade com responsabilidade = 3,83

Trabalho em equipe 3,58
Didlogo e participagao | 3,78
Agilidade com qualidade | 1,00

F

Figura 18 - Média geral por bloco - Avaliado 3
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4.3.4 Analise geral individual - Avaliado 4

Média geral

B Auto-Avaliagdo M Avaliadores  ® Média Geral B Média Equipe

4,40

4,16

3,93 3,93

Figura 19 - Comparativo de médias - Avaliado 4

A Figura 19 permite constatar que o avaliado 4 possui média geral superior a média
da equipe, jA& a média dos avaliadores para esse avaliado € igual a média da equipe.
Comparando-se as médias de auto-avaliacdo e avaliadores, percebe-se que a primeira é maior

que a segunda em 0,47 pontos. Trata-se da segunda maior diferenca da equipe.

Ao comparar-se a média da auto-avaliagdo com a média dos avaliadores por bloco,
conforme figura abaixo, constata-se que a auto-avaliagdo é maior que a média dos avaliadores

em todos os blocos, exceto pelo bloco de “Comprometimento”.

Avaliado x Avaliadores por bloco

= Auto-Avaliagdo  m Média Avaliadores

Inovagio e desenvolvimento profissional constantes % 4,50
Orgulho em fazer parte de iProcess % 4,50

Empatia com o Cliente 60 4,50
Senso de respeito pelas pessoas aoT 5,00
Satisfagio do cliente 00 4,50
Liberdade com responsabilidade 708 4,75
Didlogo e participagdo 550 4,00

: 4,00

Figura 20 - Comparativo por bloco - Avaliado 4
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Na Figura 21 séo apresentadas as médias gerais do avaliado por bloco. Os blocos com
maior média estdo marcados em verde, enquanto que os de menor média estdo marcados em
vermelho. Dos blocos de maior avaliagdo dois estdo alinhados com os de maior média da
equipe, “Senso de respeito pelas pessoas” e “Trabalho em equipe”. Com relagdo aos blocos

de avaliagdao mais baixa, apenas um faz parte dos pontos fracos da equipe, “Pro-atividade™.

Média Geral por Bloco

Inovagdo e desenvolvimento profissional constantes i 4,28

Pré-atividade T 3,50
Rentabilidade = 4,09

Orgulho em fazer parte de iProcess

Comprometimento

Empatiacom o Cliente

4,17
4,08
4,07
Senso de respeito pelas pessoas _ 4,61

Satisfacdo do cliente = 4,25
Liberdade com responsahilidade — 4,41

Trabalho em equipe

Didlogo e participacdo — 3,75
Agilidade com qualidade — 3,88
L

Figura 21 - Média geral por bloco - Avaliado 4

4.3.5 Analise geral individual - Avaliado 5

Média geral

W Auto-Avaliacdo M Avaliadores ® Média Geral  ® Média Equipe

3,97 .27 4,12 3,93

Figura 22 - Comparativo de médias - Avaliado 5

Ao avaliar o grafico apresentado na Figura 22 é possivel perceber que esse avaliado
apresenta auto-avaliacéo inferior a média dos avaliadores e média geral acima da média da

equipe.
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Ao comparar-se a média da auto-avaliacdo com a média dos avaliadores por bloco,
conforme figura abaixo, constata-se que a auto-avaliacdo é inferior a média dos avaliadores
em todos os blocos, exceto pelo bloco “Orgulho em fazer parte de iProcess”. Cabe destacar
que a maior diferenga entre as médias ocorre no bloco “Trabalho em equipe” e ¢ igual a 0,88

pontos.

Avaliado x Avaliadores por bloco

m Auto-Avaliagdo  m Meédia Avaliadores

Inovacdo e desenvolvimento profissional constantes =m 3,91
Orgulhoem fazer parte de iProcess %ﬁézs

3,50

Comprometimento 4,22

- ) 4,33
; 4,50

0 O e e — 4,35
Liberdade com responsabilidade E“@
3,75
Trabalho em equipe 4,63

Figura 23 - Comparativo por bloco - Avaliado 5

A figura abaixo apresenta as médias gerais do avaliado por bloco. Os blocos com
maior média estdo marcados em verde, enquanto que os de menor média estdo marcados em
vermelho. Dois dos blocos com avaliagdo mais alta para esse avaliado sdo também os de
média de equipe mais alta, sdo eles “Senso de respeito pelas pessoas” e “Trabalho em
equipe”. Também nos blocos com avaliacdo mais baixa para esse avaliado existem duas
correspondéncias com as médias mais baixas da equipe, “Comprometimento” e “Pro-
atividade”. Além disso, ao comparar os resultados do avaliado com os resultados da equipe
contata-se que um dos itens de menor avaliagdo do avaliado, “Inovagdo e desenvolvimento
profissional constantes”, corresponde a um dos trés blocos com melhor média geral da

equipe.
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Média Geral por Bloco

Inovacdo e desenvolvimento profissional constantes — 3,70

Pro-atividade 3,86

Rentabilidade

Orgulho em fazer parte de iProcess = 4,16
Comprometimento —

3,8
Empatia com o Clente T 4 37
Senso de respeito pelas pessoas — 4,63

Satisfacdo do cliente 4,06

Liberdade com responsabilidade = 4,15

Trabalho em equipe

Didlogo e participagio = 4,18
L

Agilidade com qualidade

Figura 24 - Média geral por bloco - Avaliado 5

4.3.6 Analise geral individual - Avaliado 6

Média geral

mAuto-Avaliagdo  ® Avaliadores m Média Geral — ® Média Equipe

4,00
3,65 3,83 3,93

Figura 25 - Comparativo de médias - Avaliado 6

A figura apresentada acima permite perceber que esse avaliado esta abaixo da média
da equipe, mesmo estando proximo a mesma. Ao comparar a média da auto-avaliacdo com a
média dos avaliadores percebe-se que a primeira é maior, existindo uma diferenga de 0,35
pontos.

Ao comparar-se a média da auto-avaliagdo com a média dos avaliadores por bloco,
conforme figura abaixo, constata-se que a auto-avaliacdo é inferior a média dos avaliadores

em dois blocos e superior no restante. Cabe destacar que a maior diferenca entre as medias
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ocorre no bloco “Inovacdo e desenvolvimento profissional constantes” e ¢ igual a 0,88

pontos.

Avaliado x Avaliadores por bloco

m Auto-Avaliagdo  m Média Avaliadores

., 4,50

e Ly —————————————————————————————
K

Pré-atividade

Rentabilidade

Orgulho em fazer parte de iProcess

Comprometimento

Empatia com o Cliente

Satisfa¢do do cliente

Liberdade com responsabilidade

Trabalho em equipe

Didlogo e participagao

Senso de respeito pelas pessoas ‘— 3,69
Agilidade com qualidade ‘

Figura 26 - Comparativo por blocos - Avaliado 6

A figura abaixo apresenta as médias gerais do avaliado por bloco. Os blocos com
maior média estdo marcados em verde, enquanto que os de menor média estdo marcados em
vermelho. Um dos blocos com avaliacdo mais alta para esse avaliado é também um dos de
média de equipe mais alta, € o de “Senso de respeito pelas pessoas”. Também nos blocos com
avaliagdo mais baixa para esse avaliado existe uma correspondéncia com as médias mais
baixas da equipe, “Pro-atividade”. E importante ressaltar que esse foi o Gnico avaliado a

apresentar, entre os pontos fortes, o bloco de “Satisfacdo do Cliente”.
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Média Geral por Bloco

Inovacio e desenvolvimento profissional constantes | 4,06
Pro-atividade R - 53
Rentabilidade | 3,75

Orgulho em fazer parte de iProcess I 356

Comprometimento i 3,73

Empatia com o Cliente | 1,29

Senso de respeito pelas pessoas — 4,10
Satisfagdo do cliente _ 4,13

Liberdade com responsabilidade | 3,82

Trabalho em equipe | 3,67

Didlogo e participagado R, 3,40

Agilidade com qualidade | 4,03

Figura 27 - Média geral por bloco - Avaliado 6

4.4 ANALISE INTERPRETATIVA

Essa secdo tem por objetivo apresentar os significados extraidos a partir dos dados
coletados e apresentados. Para tanto, foi realizada a relagdo dos dados com outros
conhecimentos anteriormente obtidos (GIL, 1994), tais como o contexto da empresa e teoria
estudada. Destaca-se, entretanto, que alguns dados de contexto utilizados para extracdo de
significados ndo foram apresentados ao longo deste trabalho com o intuito de preservar o

anonimato dos avaliados.

Seguindo a linha da apresentagdo dos dados, primeiramente apresentam-se
interpretagdes do resultado da equipe de modo geral e depois séo realizadas algumas

considerac@es individuais relevantes.

O bloco com melhor média geral da equipe € o de “Senso de respeito pelas pessoas”,
com média igual a 4,43 pontos. Conclui-se que tal média se deve a fatores relacionados ao
bom ambiente de trabalho existente na empresa e a avaliagdo psicoprofissional realizada no
processo de selecdo. O bom ambiente de trabalho propicia, e € mantido, pela convivéncia,

respeito e harmonia entre os colaboradores, fundamentais em uma empresa em fase de
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crescimento e que atua sem uma estrutura hierarquica rigida. A avaliacdo psicoprofissional é
uma das etapas do processo seletivo e, entre outros, busca identificar se o candidato esta

alinhado as expectativas da empresa de respeito pelas pessoas.

Por outro lado, o bloco com menor média foi o “Comprometimento”, com média igual
a 3,73 pontos. Esse bloco esta relacionado com compromisso de cada colaborador com as
suas atribuicdes, responsabilidades e atividades. Pode-se relacionar essa avaliacdo a uma
diferenca de entendimento de responsabilidades de cada papel e a definicdo de quem exerce
qual papel na equipe de projeto. Tal situacdo ja foi identificada pela empresa e esta sendo
tratada com a implantacdo de um modelo de referéncia de qualidade no desenvolvimento de

software.

Outros dois pontos fortes da equipe, “Inovagdo e desenvolvimento profissional
constantes” e “Trabalho em equipe”, estdo diretamente ligados a visdo e ao modo de trabalho.
A empresa atua com tecnologia de ponta, construindo solu¢bes sob encomenda. Para tanto,
atua da forma projetizada, constituindo equipes para atender as necessidades dos clientes.
N&o existem atividades de rotina, cada projeto constitui um novo desafio tecnoldgico ou de
negécio. Portanto, inovacdo, desenvolvimento profissional e trabalho em equipe séo

constantes no dia-a-dia da empresa.

J&4 os itens com segunda e terceira pior média, “Pro-atividade” e “Rentabilidade”,
representam oportunidades de melhoria no que se refere ao significado dos conceitos. Pois,
entende-se que as médias estdo relacionadas a uma dificuldade de entender e perceber acdes

relacionada a esses itens.

Ao analisar os conjuntos individuais dos trés blocos com maior e menor média,
constata-se que a equipe é possui um equilibrio. Sendo que apenas os quatro blocos com pior
média de avaliacdo da equipe nédo estdo entre os de maiores médias individuais. Ja entre as
médias mais baixas ndo apareceram apenas o item de maior avaliagdo da equipe “Senso de
respeito pelas pessoas” e o item de “Trabalho em equipe”. O equilibrio da equipe ¢ percebido

também pela diferenca entre a menor e a maior méedia de avaliagéo

Analisando o comparativo das meédias das diferentes fontes percebe-se que ndo existe
dispersdo significativa entre as avaliacbes de superiores, pares, subordinados e auto-
avaliacdo, quando consideradas as medias dos blocos isoladamente. Entretanto, ao

considerarmos os blocos com maior e menor avaliacdo por fonte, percebe-se que existe sim
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uma dispersdo. Essa dispersdo € descrita em estudo de Salan et alii(1997 apud REIS, 2000,
p.54-55):

[...] eventuais discrepancias de ponto de vista devem ser tratadas como informag6es
complementares, altamente significativas e legitimadoras do processo. Individuos
situados em diferentes angulos do cenario organizacional e, portanto, que
apresentam diferentes expectativas e padrdes de relacionamento com o receptor dos
feedbacks tendem a focar prioritariamente em diferentes tipos de comportamento.

Um exemplo essa situacdo é o bloco “Rentabilidade”, que esta entre os trés mais altos
na avaliacdo dos superiores e compdem o grupo dos trés blocos com avaliagdo mais baixa

para as outras fontes e na media das avaliagdes.

Analisando as médias gerais dos avaliados percebe-se que o tempo de atuacdo direta®
na empresa influéncia a avaliacdo, ou seja, 0s colaboradores com mais tempo de convivéncia
com a cultura da empresa estdo mais alinhados com o Espirito iProcess. E importante
ressaltar que o tempo considerado para essa analise € o tempo em que o colaborador atuou em
projetos ocorridos na sede da empresa. Existem casos em que o colaborador integra a equipe
que atua no ambiente do cliente ou parceiro, reduzindo assim o seu contato com a cultura e o
espirito da empresa. Os colaboradores com mais tempo de atuacdo na empresa obtiveram

médias mais altas que os colaboradores com menos tempo.

Além do tempo de atuacdo, outro fator se mostrou relacionado com as médias gerais,
foi a experiéncia profissional®. As pessoas que obtiveram maiores médias e menores
diferencas entre a auto-avaliacdo e média dos avaliadores possuem maior experiéncia
profissional e realizaram parte de seu desenvolvimento profissional na empresa, ou seja,
iniciaram atuando em uma determinada funcdo e evoluiram para a funcdo atual. Isso
demonstra que o amadurecimento e a vivéncia de outras fun¢ées melhoram a consciéncia do

avaliado com relagéo as suas ag0es e atitudes.

Quanto as anélises individuais, vale destacar a coeréncia entre auto-avaliagdo e média
dos avaliadores apresentada pelo avaliado 1 e as discrepancias apresentadas pelo avaliado 2.

Tais avaliados sdo exemplos da relagdo tempo e maturidade profissional citados

% A informacdo de tempo de atuacdo na empresa por avaliado é de conhecimento da pesquisadora, mas

ndo foi apresentada para manter o anonimato dos envolvidos.

* Assim como o tempo de atuacdo, a informagdo de experiéncia profissional foi disponibilizada pela

empresa a pesquisadora, mas nao foi apresentada para manter o anonimato dos envolvidos.
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anteriormente. Sugere-se um acdo de acompanhamento para o Avaliado 2 em funcdo da
média geral mais baixa, das discrepancias de avaliacdo e também por apresentar todas as

médias por bloco iguais ou inferiores a média da equipe.

Acdes de acompanhamento individual sdo indicadas para todos os colaboradores, com
foco nos blocos com menor avaliagdo. Tais acdes tendem a elevar a média geral da equipe e

devem buscar a internalizacdo do Espirito iProcess.

Enfim, percebe-se que o as informac6es obtidas com a aplicacdo da avaliagdo 360°
fornecem subsidios para promover o desenvolvimento individual e da equipe, principalmente
quando relacionadas a informacdes de acompanhamento do colaborador e utilizadas como

entrada para a realizacdo do feedback previsto nas politicas da empresa.

E importante lembrar que o foco da avaliagdo ndo deve ser o instrumento adotado e
que a avaliagdo ndo tem fim em si mesmo, devendo fornecer entradas para outros sistemas de
gestdo de pessoas (BOHMERWALD, 1996). Portanto, desenvolver um plano de agdo com
base nos resultados da avaliacdo e com foco no desenvolvimento profissional e acompanhar a

execucao desse plano, também sdo pontos fundamentais do processo.



5. CONSIDERACOES FINAIS

Apresentam-se a seguir as consideracgdes finais a respeito dos objetivos deste trabalho,
bem como agles e recomendagcfes para a empresa em estudo e sugestdes para novos

trabalhos acerca do tema estudado.

O tema principal deste trabalho é avaliacdo de desempenho, resultando na elaboragéo
e implantacdo de uma ferramenta de avaliacdo de desempenho na iProcess Solugdes em
Tecnologia Ltda. A principal motivacdo para sua realizacéo foi o interesse e a necessidade da
empresa, aliados a oportunidade oferecida, em melhorar seu processo de avaliagdo de

desempenho, alavancando assim um crescimento sustentado.

Como forma de agregar valor ao processo de avaliacdo da empresa e também ao
desenvolvimento dos colaboradores, foi proposta a adog¢do de uma ferramenta de avaliacdo
que possibilitasse o feedback de multiplas fontes, baseada na técnica de avaliacdo 360°. A fim
de exemplificar o uso e avaliar os benéficos obtidos com a adogdo, a ferramenta foi
implantada, em forma de piloto, envolvendo um conjunto restrito de colaboradores da

empresa.

A iProcess, conforme apresentado, € uma organizacdo em crescimento e dependente
de pessoas. Tal dependéncia deve-se ao fato da empresa atuar com tecnologia de ponta e ter
seu negocio focado no conhecimento. Portanto, é fundamental reter e propiciar a evolucao de

seus colaboradores.

A pesquisa bibliogréafica realizada, a execuc¢do do estudo de caso e a posterior analise
e interpretacdo dos resultados permitiu concluir alguns aspectos referentes as potencialidades
da avaliagdo 360° como ferramenta de gestdo de pessoas no contexto da organizacdo

estudada.

Pode-se identificar que a avaliacdo 360° permite um retorno mais consistente sobre a
atuacdo do colaborador, pois agrega a percep¢édo de diversas fontes. Com base neste retorno,
nos objetivos estratégicos da empresa e nos anseios do colaborador, é possivel elaborar um

plano de crescimento profissional do mesmo.
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Outro aspecto relevante esta relacionado a auto-avaliacdo, que apesar de ja fazer parte
da politica de feedback existente na empresa, estava limitada ao foco estabelecido durante a
reunido inicial e ao amadurecimento do colaborador avaliado. O momento de auto-avaliagcdo
estabelecido pela avaliacdo 360° propicia uma avaliagdo mais abrangente das proprias
atitudes, ou seja, permite ao colaborador expandir a sua percep¢do para pontos que antes
poderiam ser ignorados ou relevados por nao fazerem claramente parte do dia-a-dia do
mesmo. Além disso, a comparagdo dos resultados da auto-avaliagdo com os resultados das
outras fontes representa uma oportunidade de reflexdo e crescimento para o colaborador.
Contudo, é importante ressaltar que existem beneficios no modelo adotado atualmente e,
portanto, deve-se evitar que o momento de reflexdo inicial fique limitado aos atributos

delineados no instrumento de avaliacéo.

Considerando que o instrumento de avaliagdo é baseado no Espirito de iProcess, pode-
se afirmar também que a aplicacdo da avaliacdo contribui para internalizacdo do mesmo. Tal
ocorre devido a reflexdo necessaria para a realizacdo de uma avaliacdo consciente e abrange
tanto o colaborador avaliado quanto os avaliadores. Cabe salientar que o Espirito iProcess foi
contemplado no instrumento de avaliagao por constituir um conjunto de critérios de avaliacao
relevantes para a empresa e que podem ser aplicados, de forma geral, para todos o0s

colaboradores, atendendo assim a um dos objetivos especificos desse trabalho.

Com base no resultado das avaliagdes verificou-se que, apesar de todos os itens do
Espirito iProcess possuirem a mesma representatividade no conjunto, existem itens com
maior e menor grau de desenvolvimento da equipe e percepc¢do entre as fontes. Portanto,
sugere-se a realizacdo de acbes para explicitacdo dos conceitos envolvidos em cada item e

consequente alinhamento no entendimento das diversas fontes.

A limitacdo deste estudo, referente a quantidade de avaliadores por fonte, impediu de
analisar a comparacdo dos resultados individuais por fonte. Entretanto, foi possivel validar

este aspecto da ferramenta com base na comparacao dos resultados da equipe.

Ao integrar o processo implantado com a politica existente tem-se que a avaliagédo
360° deve ser realizada conforme a periodicidade de feedback estabelecida pela empresa,
tratando-se de avalia¢Ges individuais e ndo de um grande momento de avaliacdo da equipe
como um todo. Deve envolver pessoas que atuaram com o colaborador avaliado no periodo

em avaliacdo, independente do projeto, sendo recomendado um minimo de trés avaliadores
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por fonte. Sugere-se que a avaliacdo seja realizada antes da primeira reunido de feedback e
que os resultados sejam analisados em conjunto na segunda reunido, estabelecendo planos de

acdo quando necessario. Tais planos devem ser acompanhados por um responsavel.

Portanto, retomando a questdo central desse estudo - Avaliacdo 360° adotada de
forma integrada ao processo de feedback existente, pode reduzir as desvantagens e/ou
aumentar as vantagens identificadas no processo atual? — conclui-se que a ado¢do da
ferramenta agrega vantagens e reduz desvantagens existentes no processo atual. As principais
vantagens adicionadas ao processo estdo relacionadas as vantagens do uso da avaliacdo de

multiplas fontes e sdo:

e Realizacdo da avaliacdo como ferramenta de apoio ao processo de internalizacéo
do Espirito iProcess;

e Ampliacdo da auto-percepcdo a valores implicitos e/ou ndo claramente
relacionados ao dia-a-dia do colaborador;

e Possibilidade de aprendizagem oferecida pela comparacdo da auto-imagem com a
imagem percebida pelos outros, permitindo uma compreensdo clara e completa
dos impactos dos proprios comportamentos no ambiente de trabalho; e,

e Maior confiabilidade dos resultados que passam a sofrer menor impacto de

influéncias pessoais.

Além das vantagens agregadas, algumas desvantagens do processo atual sdo reduzidas

e eliminadas, sdo elas:

e A desvantagem existente hoje, relacionada a necessidade de esforco e tempo para
coletar de informacgdes sobre o comportamento do avaliado junto as pessoas
diretamente envolvidas com 0 mesmo, € reduzida em virtude da sistematizacao do

processo e do instrumento de avaliacéo;

e Assim como no item anterior, outro ponto que apresenta melhoras consideraveis
esta relacionado a situacdes em que o avaliador tem pouco contato diario com o
avaliado. Valendo-se dos resultados da avaliacdo, realizada envolvendo pessoas
com maior contato com o avaliado, o avaliador pode oferecer um retorno mais

consistente para o avaliado; e,
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e No que se refere a ndo utilizacdo de dados quantitativos e a realizagdo da
avaliacdo com base na percepcdo do avaliador tem-se melhorias significativas
com a adocéo da ferramenta. Uma vez que o existem dados quantitativos sobre o

desempenho do avaliado resultantes da avaliagdo por diversas fontes.

Com a formalizacdo do processo e a elaboragédo de um procedimento que garanta o
registro de um plano de desenvolvimento, criado em conjunto pelo avaliador e avaliado com
base no resultado da avaliacdo 360° e nos assuntos tratados nos dois momentos de feedback,
pode-se eliminar a desvantagem relacionada a falta de registro do processo de avaliacao.
Contudo, a eliminacdo dessa desvantagem ndo esta relacionada a adogdo da avaliagcdo 360° e

sim a elaboracgéo de procedimentos relacionados ao processo de avaliacao existente.

Apresenta-se abaixo um conjunto de recomendacdes para empresa estudada. Tratam-
se de acOes para o desenvolvimento da equipe, baseadas nos resultados da avaliacdo, e

recomendac0es para evolugdes futuras do processo de avaliagcdo 360°.

e Reavaliar o item comprometimento apds a implantacdo do modelo de referéncia
de qualidade de software. Com o objetivo de verificar se a definicdo de
responsabilidades por papel e outras acGes para aumentar o comprometimento da

equipe com o projeto ocasionaram melhorias na avaliacao;

e Realizar acbes de endomarketing com o objetivo de clarificar o significado de
cada item do Espirito iProcess, principalmente aqueles que apresentaram menor
média de avaliagdo da equipe, ou seja, “Comprometimento”, “Rentabilidade” e

“Pro-atividade”;

e Implantar a cultura de coaching, com a elaboragdo de um processo de

acompanhamento dos colaboradores;

e Estabelecer indicadores de desempenho baseados nos resultados das avaliagdes

realizadas;
e  Estruturar uma politica de remuneracéo vinculada a avaliacdo de desempenho;

e Informatizar do processo de avaliagdo 360° utilizando as ferramentas de

acompanhamento de projetos e registro de trabalho como base para identificar
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provaveis avaliadores, a aplicacdo eletrbnica do questionario e a elaboracao

automatizada do relatorio de resultados;

e Envolver pessoas externas a empresa na avaliacdo dos colaboradores,
principalmente cliente e integrantes de equipes mistas (clientes e/ou parceiros).
Para tanto, deve ser elaborado um instrumento especifico, pois entende-se que o

instrumento atual pode gerar distor¢des devido ao foco da avaliacao;

Futuros estudos acerca deste tema podem ser realizados no sentido acompanhar a
evolucdo de colaboradores envolvidos em processos de avaliagdo 360° verificando se o
feedback de multiplas fontes efetivamente agrega valor no desenvolvimento profissional do
avaliado. Além disso, sugere-se a realizacdo de estudos sobre o aproveitamento dos
resultados da avaliacdo 360° por outros sistemas de gestdo de pessoas, por exemplo ao

sistema de remuneracao.

Portanto, conclui-se por este estudo que a avaliagdo 360° utilizada de forma integrada
a politica de feedback existente na iProcess Solu¢Ges em Tecnologia Ltda pode agregar valor
tanto para a empresa quanto para o colaborador. Entretanto, salienta-se que a adocdo desta
ferramenta aliada a acBes de marketing interno e coaching podem ampliar os beneficios

percebidos pela organizacdo e fortificar ainda mais as bases para o crescimento da empresa.



REFERENCIAS

BARROS, Aidil J. da S.; LEHFELD, Neide A.de S. Fundamentos de metodologia: um guia
para a iniciacdo cientifica. Sdo Paulo: Makron Books, 2000.

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Avaliacdo de desempenho humano na empresa. 4.ed. Sdo
Paulo: Atlas, 1988.

BOHMERWALD, Pedro. Gerenciando o sistema de avalia¢do do desempenho. Belo
Horizonte: UFMG, Escola de engenharia, Fundagdo Christiano Ottoni, 1996.

CHIAVENATO, ldalberto. Recursos Humanos. 52 Ed. S&do Paulo: Atlas, 1998.

CLARO, Maria Alice P. Moura e; NICKEL, Daniele Cristine. Gestdo de pessoas. In:
MENDES, Judas Tadeu Grassi. Gestdo do capital humano. Curitiba: Associacao
Franciscana de Ensino Senhor Bom Jesus, 2002. Disponivel em: < http://www.fae.edu/
publicacoes/pdf/gestao/capital_humano.pdf>. Acessado em: nov/2006.

CRAIDE, Aline. Avaliacéo de competéncias 360°: os impactos na gestdo de pessoas.
2003. 132 f.:il. Ori.. ANTUNES, Elaine di Diego.

DeCENZO, David; ROBBINS, Stephen. Administragéo de recursos humanos. Rio de
Janeiro: LTC. 2001.

DUTRA, Joel Souza. Gestéo de pessoas: Modelos, processos, tendéncias e perspectivas. Sao
Paulo: Editora Atlas, 2002.

EDWARDS, Mark R.. EWEN, Ann J.. Feedback de 360 Graus. Revista HSM Management,
Ano 2, nimero 6, Janeiro-fevereiro, 1998. P.40-44.

FELIPPE, Maria Inés. Avaliacdo de desempenho - qual o momento de utilizar a de 360
graus? Agora é hora?. Novembro/2006. Disponivel em: < http://www.administradores.com.br
/conteudo.jsp?pagina=colunistas_artigo_corpo&idColuna=1144&idColunista=5582>.
Acessado em junho/2007.

GIL, Antbnio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. Sdo Paulo: Atlas, 1994.



72

HIPOLITO, José Antonio Monteiro; REIS, Germano Glufke. A avaliagdo como instrumento
de gestdo. In: FLEURY, M.T. (Org.). As pessoas na organizacdo. S&o Paulo: Editora Gente.
2002.

IPROCESS SOLUCOES EM TECNOLOGIA LTDA. Apresentacéo Planejamento
Estratégico 2006. Porto Alegre: [s.n.], 2005 a. Arquivo eletrdnico.

___.Manual do colaborador. Porto Alegre: [s.n.], 2005 b. Arquivo eletrénico.

LUCENA, Maria Diva da Salete. Avaliacdo de desempenho. Sdo Paulo: Atlas, 1992.

MARRAS, Jean Pierre. Administracdo da remuneracao: remuneracao tradicional e
estratégica, elementos de estatistica aplicada, normas legais, beneficios. Sdo Paulo: Thomson,
2002.

MILKOVICH, George T.. BOUDREAU, John W.. Administracéo de recursos humanos.
Séo Paulo: Atlas, 2000. 534 p. :il.

PONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de desempenho: Métodos de avaliacdo individual
e de equipes. S&o Paulo: LTR, 2002.

REIS, Germano Glufke. Avaliacdo 360 graus: um instrumento de desenvolvimento
gerencial. Sdo Paulo:Atlas, 2000.

RENNER, Mariana Frias. Implementacao de avaliacdo 360° na equipe de RH da Springer
Carrier Ltda. 2002. 101 f.: il. Ori.. ANTUNES, Elaine di Diego.

ROESCH, Sylvia Maria Azevedo. BECKER, Grace Vieira. MELLO, Maria lvone de.
Projetos de estagio e de pesquisa em administracdo: guia para estagios, trabalhos de
concluséo, dissertagdes e estudos de caso. 3. ed. S&o Paulo: Atlas, 2006.

YIN, Robert K.. Estudo de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 2001.



. ]
Objetivos
o Contextualizar:
» Necessidades de mudanga na politica de feedback existente
» Implantagdo piloto de um processo de avaliagdo 360°
o Apresentar conceitos referentes a avaliagdo 360°
Avaliagdo 360°
e Apresentar passos previstos para a implantagdo piloto
Implantaggo piloto
Carolina M6bus
wwwiprocess.com.bn
. .
Contexto - Politica de feedback Contexto - Politica de feedback
process

e Situagdo atual:
» Tem por objetivo fornecer para o colaborador e para a empresa
um momento de reflexdo e avaliagdo sobre as suas atividades e
sobre a satisfagdo de ambos
» Trimestral ou semestral

¢ Necessidades de mudancga
» Grande crescimento da empresa
» Dificuldade em realizar os feedbacks conforme os prazos
estabelecidos no manual do colaborador
» Em alguns casos o contato direto entre o colaborador e o
responsavel pelo feedback é reduzido

Wwwiprocess.com.br

Varias estratégias estdo sendo elaboradas para melhorar as
politicas de acompanhamento/avaliagéo dos colaboradores

Uma das possiveis estratégias é a adogdo de uma ferramenta
de avaliagdo 360°

Para verificar a efetividade desse tipo de ferramenta sera
realizado um piloto de implantagdo

Esse piloto sera aplicado como parte de um trabalho de
conclusdo do curso de Administragdo.

wwwiprocess.com.br

Avaliagdao 360° - Conceitos

e Também conhecida por feedback 360°, feedback com
mdltiplas fontes, avaliagdo multivisao, ...

Possibilita a visdo do desempenho sob diferentes angulos

0 desempenho é avaliado através de uma rede de feedback
envolvendo as pessoas que fazem parte do circulo de atuagdo
do colaborador

PressupGe uma comparagdo entre a percepgdo dos integrantes
da rede de feedback e a percepgdo que o ocupante do cargo
tem de si mesmo

www.iprocess com.br

Avaliagdo 360° - Conceitos

wwwiprocess.com.br
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.
Avaliagdo 360° - Pontos de atengao

process

O objetivo é fornecer elementos para o desenvolvimento dos
colaboradores

* Deve ser realizada de forma consciente refletindo sobre as
atitudes do avaliado

* Nao deve ser utilizado como instrumento de retaliagdo ou
identificacdo de culpados

A avaliagdo ¢ sigilosa, os resultados sdo apresentados de
forma consolidada para o avaliado

wwwiprocess.com.br

Avaliagao Piloto - Processo

* 19 passo: Definigdo do processo de avaliagdo

» Integragdo com a politica de feedback

» Avaliagdo realizada como base para os momentos de feedback
® 20 passo: Elaboragdo do instrumento de avaliagdo

» Questionario focado na avaliagdo do Espirito iProcess
* 30 passo: Apresentagdo do piloto

» Contextualizagdo e sensibilizagdo

wwwiprocess.com.br

- -
Avaliagdo Piloto - Processo Avaliagéo Piloto - Questionario
* 49 passo: Aplicagdo do questionario * Foco no Espirito iProcess
» Conforme rede de feedback criada
® 50 passo: Analise dos resultados * Quatro frases/situagdes por item do Espirito
» Tabulaggo e andlise dos dados
¢ 6° passo: Resultados e Indicar para cada situacdo o nivel da escala que melhor
» Devolugdo individual descreve o comportamento do avaliado
* 79 passo : Avaliagdo do piloto
» Efetividade da aplicagdo * No minimo quatro avaliadores + auto-avaliagdo
wwwisrocess.comon wwwiorocess.comon
.

Avaliagao Piloto - Questionario

Identificagio

Espirito iProcess
Bos

wwwiprocess.com.br
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ANEXO B - FORMULARIO DE AVALIACAO

Serd apresentado, nas proximas paginas, o formulario de avaliacdo no seu formato

original.



{Ifg‘: :l%ﬁ'f
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rocess

solugtes am tecnologia )

Formulario de Avaliacao 360°

Identificacao

Nome do Avaliado

Data da Avaliacdo

) Auto-Avaliacao

) Exerceu o mesmo papel que o avaliado

) Exerceu um papel que gerava demandas para o avaliado
) Exerceu um papel que atendia demandas do avaliado

No seu mais recente projeto
com o avaliado vocé?

N

Instrucoes

Este formulario apresenta questdes sobre o Espirito iProcess. Com base no seu conhecimento do
Avaliado, reflita sobre as atitudes que o mesmo apresenta no dia-a-dia e registre sua percepgao.

Margue com um circulo a opgao que melhor descreve o comportamento dele em cada uma das
situagOes abaixo relacionadas. Caso vocé ndo conhega suficientemente o Avaliado em alguma destas
situacdes, utilize a alternativa “Nao Sei”.

Responda o formulario conforme a seguinte escala:

0 = Nao Sei

1 = Nunca

2 = Raramente

3 = As vezes

4 = Frequentemente
5 = Sempre

Lembre-se: Sua avaliacdo é de extrema importancia para ampliar o autoconhecimento e orientar o
desenvolvimento do Avaliado.

Espirito iProcess

Inovacao e desenvolvimento profissional constantes

Tem a iniciativa de adquirir e construir novos conhecimentos e habilidades no 0/1/2[3|4]|5
seu campo de atuagao

o
—
N
w
(6]

Aplica os conhecimentos adquiridos em situacoes do trabalho

o
—
N
w
RN
(8]

Visualiza os colegas de trabalho como uma fonte de troca de conhecimento

Adapta-se a novas situagOes, visualizando nelas uma oportunidade de 0/1/2,3/4]|5
crescimento e auto-desenvolvimento

Pro-atividade

Antecipa-se a situagdes, proporcionando oportunidades de melhoria e/ou 0/1/2,3/4]|5
correcao de desvios

Contribui com idéias e sugestdes para obtencdo satisfatoria de resultados 0/1/2/3/4|5
Demonstra capacidade de buscar e propor idéias novas ou solugoes de 0/1/2,3/4]|5
problemas de forma assertiva a partir dos recursos disponiveis

Tem facilidade em buscar solugdes para situagdes imprevistas do trabalho, 0/1/2/3/4|5

guando solicitado

Rentabilidade

o
—_
N
w
N
ul

Aloca da melhor forma os recursos disponiveis na busca de resultados

Propdem formas alternativas de executar o trabalho, buscando a melhor 0/1/2,3/4]|5
relacdo custo e beneficio

Executa suas tarefas de acordo com as metas de prazo e esforgo estabelecidas |0/ 1[2 |34 |5
Desenvolve seu trabalho com qualidade, evitando o retrabalho 0/1/2/3/4]|5
Orgulho em fazer parte de iProcess

Demonstra interesse, entusiasmo e determinacao na realizagao de suas 0/1/2[3|4]|5
atividades

Tem persisténcia na realizacdo de seus objetivos 0/1/2/3/4|5
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o Formulario de Avaliagao 360°

IERS -7 it /

Busca sempre superar-se na realizacdo de seu trabalho 0/1/2/3/4|5

Adota medidas necessarias, mesmo em situacoes de incerteza, demonstrando 0/1/2/3[4]|5

alinhamento com o Espirito iProcess

Comprometimento

Estabelece estratégias, planos e acdes na busca de resultados 0/1/2/3/4]|5

Atinge resultados mesmo em situacdes de pressao 0/1/2/3/4]|5

Cumpre os prazos estabelecidos, entregando as tarefas sob a sua 0/1/2/3|4]|5

responsabilidade no tempo previsto

Encara desafios como forca motivadora para alcancar resultados 0/1/2/3/4|5

Empatia com o Cliente

E capaz de colocar-se na posicio do cliente, compreendendo suas expectativas |0 |1 23|45

€ necessidades

Entende o impacto e conseqiiéncias do seu trabalho nos negécios do cliente 0/1/2[3[4]|5

Estabelece, com o cliente, um canal de comunicacao eficiente 0/1/2/3/4|5

Estabelece, com o cliente, um relacionamento de respeito matuo 0/1/2/3/4]|5

Senso de respeito pelas pessoas

Sabe conviver e se comunicar com seus colegas, tratando-os com respeito 0/1/2[3[4]|5

Demonstra flexibilidade, assumindo suas falhas e buscando melhorar seu 0/1/2|3/4|5

cpmportamento

E transparente e integro, inclusive no trato de questdes confidenciais 0/1/2/3/4]|5

Apresenta comportamento ético, tanto em relagdo aos colegas como ao 0/1/2/3/4|5

negodcio da empresa

Satisfacao do cliente

Busca conhecer e ouvir as expectativas dos clientes 0/1/2[3[4]|5

Responde de forma agil e eficaz as necessidades dos clientes 0/1/2/3/4]|5

Cumpre prazos estabelecidos com clientes 0/1/2[3[4]|5

Busca eliminar barreiras que impecam a satisfacdao dos clientes 0/1/2/3/4]|5

Liberdade com responsabilidade

Assume responsabilidades 0/1/2[3[4]|5

Executa as tarefas sem necessidade de intervencao do superior imediato 0/1/2/3/4]|5

Compromete-se com as suas tarefas e com as metas estabelecidas 0/1/2[3[4]|5

Conhece suas atribuicdes executando suas atividades acima das expectativas, 0/1/2[3|4]|5

antecipando-se as solicitacGes

Trabalho em equipe

Ajuda os colegas, em casos esporadicos, com situacdes adversas as suas 0/1/2[3[|4]|5

responsabilidades

Mostra-se aberto a realizar trabalho em conjunto 0/1/2/3/4|5

Busca alternativas e contribui para a atuacao positiva da equipe 0/1/2[3[4]5

Consegue lidar com as diferencas e estd sempre disposto a cooperar 0/1/2/3/4]|5

Dialogo e participagao

Sabe transmitir de forma clara e objetiva suas idéias, expectativas e opinides 0/1/2/3/4]|5

Sabe ouvir, compreender e interpretar o que os outros transmitem 0/1/2[3[4]|5

Sabe receber e dar " Feedback” de modo construtivo 0/1/2/3/4]|5

Expde claramente seu ponto de vista em situacdo de conflito com colegas 0/1/2/3/4]|5
| Agilidade com qualidade

Apresenta resultados no nivel desejavel de eficacia, dentro do prazo previsto 0/1/2/3/4]|5

Realiza os trabalhos sem necessidade de refazé-los em funcdo de erros, 0/1/2,3/4]|5

evitando deixar pendéncias

Realiza suas atividades de forma completa, precisa e criterioso, atendendoaos (0|1 /2|3 /4|5

padrdes de qualidade esperados

Executa os trabalhos de acordo com os processos e procedimentos 0/1/2/3|4]|5

relacionados

Fone + 55 51 3211.4036 — http://www.iprocess.com.br

2/2




ANEXO C - TABULACAO DE DADOS

Identificacdo: Avaliado 1

Resultado das avaliacdes

. AVALIADORES Auto-
Blocos Questdes .
Al A2 A3 A4 Soma FQ Média Avaliadores| Avaliagdo

B1 1 5 4 5 4 18 4 4,50 4,00
2 5 4 5 4 18 4 4,50 4,00

3 5 0 4 4 13 3 4,33 5,00

4 5 0 5 5 15 3 5,00 5,00

B2 5 4 4 5 4 17 4 4,25 4,00
6 5 4 4 5 18 4 4,50 3,00

7 4 4 5 5 18 4 4,50 3,00

8 5 4 4 4 17 4 4,25 4,00

B3 9 4 0 0 0 4 1 4,00 4,00
10 4 4 0 4 12 3 4,00 4,00

11 4 0 0 0 4 1 4,00 4,00

12 4 4 5 4 17 4 4,25 4,00

B4 13 5 5 5 4 19 4 4,75 4,00
14 5 5 5 4 19 4 4,75 5,00

15 5 5 5 0 15 3 5,00 5,00

16 4 0 5 4 13 3 4,33 4,00

B5 17 4 0 4 0 8 2 4,00 5,00
18 4 0 4 4 12 3 4,00 4,00

19 4 0 0 4 8 2 4,00 4,00

20 4 5 4 0 13 3 4,33 5,00

B6 21 4 5 3 4 16 4 4,00 4,00
22 5 5 5 4 19 4 4,75 4,00

23 4 0 3 5 12 3 4,00 4,00

24 5 0 4 5 14 3 4,67 5,00

B7 25 5 4 4 5 18 4 4,50 5,00
26 5 3 5 5 18 4 4,50 5,00

27 5 5 0 5 15 3 5,00 5,00

28 5 5 0 5 15 3 5,00 5,00

B8 29 4 5 5 4 18 4 4,50 5,00
30 4 5 4 4 17 4 4,25 4,00

31 4 0 5 4 13 3 4,33 4,00

32 4 5 4 4 17 4 4,25 5,00

B9 33 5 3 5 5 18 4 4,50 5,00
34 4 0 4 5 13 3 4,33 4,00

35 5 4 5 5 19 4 4,75 5,00

36 4 4 5 4 17 4 4,25 4,00

B10 37 5 4 3 4 16 4 4,00 5,00
38 5 4 4 4 17 4 4,25 5,00

39 5 3 4 5 17 4 4,25 4,00

40 5 3 3 4 15 4 3,75 4,00

B11 41 5 3 4 4 16 4 4,00 4,00
42 4 0 3 4 11 3 3,67 4,00

43 5 0 4 4 13 3 4,33 5,00

44 5 4 0 5 14 3 4,67 4,00

B12 45 4 0 4 4 12 3 4,00 4,00
46 4 0 4 3 11 3 3,67 4,00

47 5 0 4 5 14 3 4,67 4,00

48 4 0 5 5 14 3 4,67 4,00
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ANEXO C - TABULACAO DE DADOS - CONTINUACAO

Identificacdo: Avaliado 1

Média dos blocos

79

AVALIADORES

Blocos Média Auto- Média
Al A2 A3 A4 | Soma | FQ ) Avaliagao Geral
Avaliadores

Bl 20 8 19 17 64 14 4,57 4,50 4,54
B2 18 16 18 18 70 16 4,38 3,50 3,94
B3 16 8 5 8 37 9 4,11 4,00 4,06
B4 19 15 20 12 66 14 4,71 4,50 4,61
B5 16 5 12 8 41 10 4,10 4,50 4,30
B6 18 10 15 18 61 14 4,36 4,25 4,30
B7 20 17 9 20 66 14 4,71 5,00 4,86
B8 16 15 18 16 65 15 4,33 4,50 4,42
B9 18 11 19 19 67 15 4,47 4,50 4,48
B10 20 14 14 17 65 16 4,06 4,50 4,28
B11 19 7 11 17 54 13 4,15 4,25 4,20
B12 17 0 17 17 51 12 4,25 4,00 4,13
Totais 707 162 4,36 4,33 4,35
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