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Dedicatoéria

Esta colecdo é dedicada a todos os profissionais
de gestao de pessoas do setor de transportes
de passageiros por 6nibus do Estado do Rio de
Janeiro. Esses profissionais vém se dedicando a
construir nas empresas uma maior compreensao
sobre os homens e as mulheres que as integram
e sdo desafiados a desenvolver a cada dia, a
cada viagem e para cada passageiro-cliente um
servico de qualidade reconhecido.
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Apresentacdo

Apresentamos o primeiro livro da Colecdo Gestdo de Pessoas -
Avaliacdo de Desempenho e Potencial - que é uma iniciativa da
Federacdo das Empresas de Transporte de Passageiros do Estado
do Rio de Janeiro para o projeto que tem como principal motivacdo
preparar os profissionais de gestdo de pessoas do setor.

A Universidade Corporativa do Transporte se integra nesse projeto
buscando a elaboracdo de um texto que aponta para as modernas
tendéncias em gestdo de pessoas e, a0 mesmo tempo, se preocupa
com a exemplificacdo de casos e de praticas do dia a dia.

Em linguagem acessivel, que auxilie o autodesenvolvimento dos
interessados nos temas, a obra serd também material de suporte aos
trabalhos de consultoria proporcionados pelo Centro de Servicos de
Gestdo de Pessoas da FETRANSPOR.

Quanto ao tema tratado, é importante assinalar que a avaliac&o

de desempenho é hoje o principal instrumento da dindmica de
gerenciamento de pessoas; ela cumpre um papel fundamental na
orientacdo empresarial sobre a melhor maneira de gerenciar equipes.
As abordagens mais modernas, as quais consideram que existe “um
melhor profissional para certo espaco de trabalho em determinado
contexto”, utilizam a gestdo de desempenho para observar os
RESULTADOS e a QUALIDADE do trabalho apresentado pelos
empregados.

Assim, resultados mensurados de acordo com as metas de trabalho
associadas a demonstracdo de competéncias permitem ao gestor
observar em que proporcao a forca de trabalho estd mais ou menos



alinhada com os desafios da empresa. Possibilita, também, ao
grupo de Gestdo de Pessoas sugerir medidas corretivas dos desvios
encontrados.

Este livro retrata os modelos de avaliacdao de desempenho e de
potencial mais frequentes atualmente, o que permite ao profissional
tanto conceber e implantar um sistema préprio como também
promover a melhoria de sistemas operantes.

Ressalta-se, ainda, que as a¢des decorrentes desse tipo de avaliacdo
envolvem todos os subsistemas de Gestdo de Pessoas, especialmente
os de Recrutamento & Selec&o, Educacdo & Treinamento e
Planejamento de Pessoal.

Ana Rosa Chopard Bonilauri
Universidade Corporativa do Transporte - FETRANSPOR



Prefacio

0 desenvolvimento do segmento de transportes de passageiros por
Onibus no Estado do Rio de Janeiro é desafiado diariamente. S&o
milhares de 6nibus nas ruas, milhares de passageiros transportados
e quildmetros rodados. O contato com o cliente nessa atuacdo de
“portas abertas” e “face a face” é tdo intenso e rico que oferece, aos
responsaveis pela prestacao de servicos, apreciacdes imediatas sobre
seu trabalho.

Um setor no qual cerca de 40 mil trabalhadores se deparam com
o cliente, todos os dias, em situacdo de prestacdo de servicos
possui uma cadeia de valor essencialmente baseada na qualidade
de atendimento e no dominio das boas praticas da conduc¢do de
veiculos. Isso significa dizer que o sistema esta apoiado, de forma
expressiva, em habilidades e comportamentos adequados de
motoristas e cobradores.

Na geografia da cidade, nas dificuldades das vias, no disciplinamento
das leis vai se fortalecendo e se inovando um servico de alta
responsabilidade social!

Apenas por isso, ja se justifica e se valoriza a cole¢do Gestdo de
Pessoas: a certeza de que o diferencial e a evolugcdo desse setor se
apoia na qualidade de sua gente. E esta qualidade dependerd da
filosofia que sustenta o modelo de gestdo de pessoas e da exceléncia
dos métodos e processos utilizados nas empresas.

E este um dos principais papéis a que se dedica a FETRANSPOR: educar.
Ela acredita que a inovacdo e a transformacdo serdo alavancadas pela



competéncia dos profissionais de gestdo de pessoas, capacitados para
levar aos principais decisores das empresas a avaliagcdo sensata da
dimens&o “pessoas”, a fim de definir estratégias de negdcio compativeis
com a grandeza da tarefa.

Recomendo a todos os profissionais que conhecerem e estudarem os
livros desta Colecao que se empenhem em uma leitura ativa, critica e
reflexiva. Espero que ela os encoraje a liderar boas transformac&es em
suas praticas, em suas organizac8es, em suas vidas.

Lélis Marcos Teixeira
Presidente Executivo da FETRANSPOR
Rio de Janeiro, novembro de 2009



Sumario

Introducdo

O que é, para que serve e como fazer: visdo geral

. Avaliacdo de Desempenho: informacdes gerais
Objetivos
Responsabilidades
Vamos Praticar

. Métodos e Instrumentos de Avaliacdo de Desempenho
Escala Gréfica
Avaliacdo por Competéncias
Avaliacdo por Objetivos
Outros Métodos de Avaliagao
Definicao de Fatores de Avaliagdo
Vamos Praticar

. A Capacitacdo dos Avaliadores e a Entrevista de Avaliacdo
Capacitacdo dos Avaliadores
A Entrevista de Avaliagdo de Desempenho
Roteiro de um Processo de Gestdo de Desempenho
Vamos Praticar

. Avaliacdo de Potencial
Conceito e objetivos
Metodologia
Vamos Praticar

. Consideracdes Finais
Vamos Praticar

Saiba Mais

Bibliografia

13
13

17
17
19
22

23
23
27
29
35
39
45

47
47
48
54
57

59
59
64
67

69
72

73

75



\




Introducao

Luiza acabou de assumir suas func¢des de especialista da area
de Gestdo de Pessoas em uma empresa de transportes e esta
muito feliz com a proposta de trabalho que |he foi apresentada.
Parte de seu desafio consiste em estudar a avaliagao de
desempenho e de potencial, a fim de compreender seu
conceito e sua metodologia, e montar um plano de trabalho
gue permita aplica-la da forma mais adequada possivel
considerando o contexto da empresa. Vamos acompanha-la
nesta trajetéria?

O que é, para que serve e como fazer: visdo geral

A Avaliagdo de Desempenho (AD) pode ser considerada como um
processo de avaliacdo do comportamento dos empregados no
cargo e no trabalho. Proporciona uma oportunidade de identificar
lacunas (gaps) de conhecimento e tracar plano de desenvolvimento.
Enquanto o desempenho foca o presente, o momento atual, a
analise de potencial avalia o futuro, atua como um indicador do
guanto o empregado pode crescer na organizagao.

A AD é uma ferramenta de grande valor para a Gestdo de Pessoas
(GP), pois proporciona informacdes sobre a qualidade do
recrutamento e da selecdo, identifica necessidades de treinamento,
¢é fator importante na elaboracdo de planos de sucessao, fornece
subsidio para reajustes salariais, promo¢des, movimentacdes

de pessoal em geral e concessdo de remuneracdo varidvel, entre
outros. A analise de potencial, por outro lado, & muito importante



para o planejamento da sucessao, o levantamento de necessidades
de treinamento e a movimentacdo de pessoal.

Existem vdrias formas de avaliacdo, porém é importante que
0s avaliadores estejam cientes da importancia de seu papel no
processo e que as regras sejam claras, muito bem definidas e
comunicadas a todos os envolvidos.

A avaliacdo de desempenho e de potencial, assim como
praticamente todas as atividades de gestdo de pessoas, é uma
responsabilidade de linha e uma fun¢do de assessoria (staff).
Isso quer dizer que o responsavel pela administracdo da equipe
(dos empregados) é o gestor, a quem cabe, por exemplo, o
acompanhamento frequente e a comunica¢do continua com

a equipe de trabalho, apontando acertos e oportunidades de
melhoria.

Por outro lado e complementarmente, a drea de Gestao de Pessoas
tem também papel fundamental, uma vez que possui como uma
de suas responsabilidades assessorar os gestores e estabelecer
politicas, normas e procedimentos para padronizar a conduta dos
avaliadores, bem como treina-los para atuar adequadamente no
processo.

N&s, que trabalhamos com a gestdo de pessoas, sabemos que
inumeros sdo os tipos de organizacao e perfis dos gestores com os
quais temos de lidar no dia a dia e, para cada um deles, precisamos
elaborar uma estratégia para que consigamos nos aproximar,
“vender” nossas ideias e desempenhar nosso papel educativo;
talvez o maior desafio seja fazer com que os gestores percebam seu
papel em todas as atividades de GP. Apenas com o estabelecimento
de uma rela¢ao de parceria é que as estratégias e atividades



relacionadas a “gente” poderdo ser efetivamente implementadas.
A responsabilidade por gerir pessoas nao pode nem deve ser
delegada - o gestor é antes de tudo um gestor de gente.

Ao longo dos capitulos, serdo apresentados os assuntos
relacionados a seguir, sempre com um enfoque pratico, objetivando
fornecer subsidios para que o profissional de GP consiga implantar
ou rever estas atividades em sua empresa:

= Em que consiste a avaliagdo de desempenho;

= Quais sdo os objetivos de uma avaliacdo de desempenho;

= Quem s&o os responsaveis por avaliar o desempenho;

= Que métodos de avaliagdo de desempenho podem ser utilizados;

» Como os itens a serem avaliados podem ser definidos;

= Como preparar o avaliador para o processo de avaliacdo e para
realizar a entrevista de avaliacdo;

= Em que consiste a avaliacdo de potencial. Quais sdo seus
objetivos, como o potencial pode ser avaliado e qual a diferenca
entre desempenho e potencial.

Ao final de cada capitulo, sdo propostos exercicios para
proporcionar uma consolidacdo sobre o conteldo apresentado
por meio de uma reflexdo sobre a aplicacdo pratica do que foi
abordado.
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1. Avaliacdo de Desempenho:
informacdes gerais

Objetivos

Luiza sabe que é trabalhoso montar um processo de avalia¢do
de desempenho, porém sempre ouviu que a AD serve a
inimeros objetivos e possui diversas implicacdes, trazendo
contribui¢cdes tanto ao negécio como aos empregados. Vamos
conhecer alguns objetivos da AD?

A AD é um conceito dinamico e antigo, pois estamos sempre em
permanente avaliacao - formal ou informalmente - dentro das
organizacdes. E um meio pelo qual é possivel localizar problemas de
supervisao, de integracdo do empregado a organiza¢do ou ao cargo,
de subaproveitamento de pessoas com potencial mais elevado, de
motiva¢ao, entre outros; ou seja, é um instrumento valioso para a
gestdo das pessoas.

Muitos profissionais tém optado por utilizar a nomenclatura gestao
de desempenho em vez de avaliagdo de desempenho. O motivo é
que avaliacdo, as vezes, pode passar a conotacdo de algo pontual,
realizado uma ou duas vezes por ano, quase que um julgamento

do avaliado, enquanto a gestdo indica um processo continuo que
deve fazer parte do dia a dia dos gestores. Estas expressdes serdo
usadas como sinénimos por nés.

Lucena (1992) vé a AD como a verificacdo da atuacdo dos
empregados na produc¢do de resultados, ou seja, € a técnica que
nos auxilia a ter uma visdo mais objetiva do desempenho do
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empregado. E a confrontacdo de algo que acontece (um resultado,
um comportamento) com algo que foi estabelecido antes (objetivo,
competéncia, indicadores). A autora relaciona ainda alguns pontos
que evidenciam a importancia da gestao do desempenho:

= Saber se 0s objetivos estdo sendo alcangados;

= Assegurar que o desempenho (individual e em equipe) estd a
contento;

= Reconhecer a contribuicao dos empregados;
= Promover o desenvolvimento e a capacitacao.

Bergamini (1992) aponta que a AD tem como primeiro objetivo
conhecer a pessoa e seu desempenho no ambiente organizacional.
Fornece também subsidios para outras atividades de GP, como
treinamento e desenvolvimento, recrutamento e selecdo,
remuneracdo, movimentacao de pessoal, avaliagdo de potencial e
carreira e sucessao.

Ha outros autores que apontam como principais propésitos da
gestdo de desempenho os seguintes aspectos:

= Subsidiar decisdes sobre a administracdo das pessoas, tais
como promocdes, desligamentos, incrementos salariais,
movimentacado, entre outros;

= Proporcionar retroinformacao (feedback) e desenvolvimento:
informar os empregados sobre seu desempenho, considerando
as expectativas da organizacao, e verificar as necessidades

de melhoria, que poderdo ser alcancadas por intermédio de
treinamentos;
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= Avaliar as politicas de Gestdo de Pessoas: compreender como as
politicas e os programas de GP estdo influenciando as pessoas no
trabalho e se elas estdo sendo efetivas.

Sempre que a avaliacdo de desempenho objetivar a concessado de
aumentos salariais, o profissional de GP deve ter muito cuidado
em suas ac¢des, a fim de neutralizar ao maximo a subjetividade do
processo para que a meritocracia prevaleca.

Normalmente, trés sdo os objetivos fundamentais da AD:

medicdo do desempenho humano, administracdo das pessoas e
oferecimento de oportunidades de desenvolvimento e de condi¢es
de efetiva participacdo no alcance dos objetivos organizacionais e
individuais.

E muito importante que antes da implantac&o de qualquer
processo de gestao de desempenho os objetivos do mesmo sejam
claramente definidos, pois, certamente, expectativas serdo geradas.
Apds esta definicdo inicial, o préximo passo devera ser verificar as
responsabilidades no processo de avaliacdo.

Responsabilidades

Luiza ficou impressionada com a importancia que uma
avaliacdo de desempenho pode ter e seus impactos nas demais
atividades de GP. Porém, a quem cabe a responsabilidade pela
avaliacdo de desempenho, ou seja, quem deve avaliar?

A responsabilidade pela AD é sempre do gestor ou do lider da
equipe, porém o processo de avaliacdo pode contar com outros
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participantes. Ao gestor cabe sempre a importante tarefa de
conversar com o avaliado sobre os resultados obtidos e tracar
planos de acdo para o futuro. Independente de quem ira avaliar, o
papel dos profissionais de GP na avaliacdo é implantar ou reformular
esse processo e disponibilizar as ferramentas necessarias
(formularios, normas e procedimentos) para tal, capacitando e
assessorando os gestores nesta atividade. Em relacdo a quem ird
avaliar, as alternativas mais utilizadas sdo:

Gestor imediato: o processo é unilateral, ou seja, apenas o
gestor avalia o empregado. E ainda bastante utilizado;
Préprio individuo (autoavaliacdo): apenas o empregado se
avalia. Ndo é uma forma muito comum;

Empregado e seu Gestor Imediato: é a combina¢do dos dois
anteriores. O empregado se avalia e é avaliado por seu gestor,

0 que permite troca de opinides e alinhamento de critérios.Tem sido
cada vez mais utilizado nas empresas;

Avaliacdo 360 graus: todos que cercam o empregado participam

da avaliacdo - pares, subordinados, superiores imediatos e muitas
vezes até os proéprios clientes, na dependéncia da funcdo. De modo
geral, essa avaliagdo é aplicada ocasionalmente, em especial nas
equipes de vendas e nas situacBes de avaliacdo da alta administracdo
(assessment) para promocado de programas de desenvolvimento

de competéncias gerenciais mais especificos. Devido a grande
qguantidade de pessoas envolvidas no processo, sugere-se que seja
utilizado um sistema (software) para operacionalizar este tipo de
avaliacao;

Avaliacdo 180 graus: o empregado avalia a chefia e é por ela
avaliado. Essa pratica também ndo é comum nas organizacdes, pois
a situacao de avaliar um superior hierdrquico é delicada e precisa
ser condizente com a cultura organizacional, caso contrdrio pode
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gerar desconforto, avaliacdes superficiais e de pouco valor para
todos. Equipes de alto desempenho (performance) que transitam
livremente por papéis e responsabilidades podem ser alvo desse tipo
de avaliacdo;

Comissdo de Avaliacdo: a avaliagdo do desempenho é coletiva, ou
seja, é atribuida a uma comissao especialmente designada para este
fim. E formada por membros permanentes e transitérios. Os primeiros
participam de todas as avaliagbes e seu papel € manter o equilibrio
dos julgamentos, o atendimento aos padrdes e a constancia na
forma de avaliar, visando evitar subjetividade. ] os membros
transitérios, ou interessados, participam apenas dos julgamentos dos
empregados direta ou indiretamente ligados a sua area de atuacdo

e tém como funcdo trazer as informacdes a respeito dos avaliados e
proceder ao julgamento e a avaliagdo. Normalmente, um especialista
em avaliagdo da drea de GP é um dos membros permanentes.

Hoje em dia muitas empresas vém utilizando as Comissdes de
Avaliacdo como parte integrante de seu Plano de Sucessdo. De
posse das avaliagdes ou dos pareceres de analise individual de
desempenho e de potencial, comissdes de avaliadores opinam
sobre elegiveis a determinadas posi¢cdes em aberto na organizacao.
Via de regra, os talentos (high potentials - pessoas com alto
potencial) sdo identificados para suprir posicdes de lideranca/
gerenciais ou posi¢8es de carater estratégico. Existem, ainda,
casos em que a Comissdo de Avaliacdo tem como objetivo validar
0 processo avaliativo elaborado pela area de GP. A participa¢do de
gestores no processo, quer seja na fase de construcdo ou na de
validacdo daquilo que foi construido, € muito importante, pois eles
acabam se tornando patrocinadores, padrinhos do projeto, o que
facilita a adesao dos demais gestores e empregados.

Depois de definidas as responsabilidades, deve-se escolher os
meétodos e os instrumentos de avaliagao que serdo utilizados.
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Vamos Praticar
1,

Luiza entende que o primeiro passo para implantar um processo de s
gestdo de desempenho é estabelecer seus objetivos para identificar
impactos em outras praticas de GP e alinhar as expectativas dos
envolvidos. Vamos ajuda-la? Considerando a realidade de sua
empresa, quais sdo 0s possiveis objetivos de um processo de gestdo
de desempenho? Que outras atividades de GP serdo impactadas?

o




2 . Métodos e Instrumentos de
Avaliacdao de Desempenho

Depois de definidos os objetivos do processo de avaliacdo,
Luiza se pergunta qual serd o método de avaliacdo mais
adequado a sua empresa. Vamos conhecer alguns deles.

Em relacdo aos métodos de AD é importante observar que as
técnicas podem variar de empresa para empresa ou ainda dentro
da mesma empresa na dependéncia dos cargos ou grupo de cargos
que serdo objeto da avaliagdo. O que importa é que o modelo
utilizado atenda aos objetivos a que se propde.

Alguns autores, como Lucena (1992), dividem os instrumentos de
avaliacao em dois grupos de medida: objetiva e subjetiva.

No primeiro grupo, tem-se o uso do absenteismo e da
produtividade, por exemplo. Ja no segundo grupo, destacam-se
as técnicas de escalas graficas, escolha forcada, avaliagdo por
competéncia e avaliagdo por objetivos. Estas, e algumas outras
técnicas, serdo vistas com mais profundidade na sequéncia.

Escala Grafica

E o método mais utilizado e divulgado. Avalia o desempenho por
meio de fatores de avaliacao previamente estabelecidos. Cada fator
é definido com uma descri¢cdo bastante simples e precisa, pois
guanto mais objetiva for a descricdo, maior serd a precisdo do fator
de avaliagdo. Sua aplicacdo deve ser feita com cuidado, visando
neutralizar a subjetividade dos avaliadores.
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A Tabela 1 apresenta um exemplo de formuldrio. Repare nos fatores
de avaliacdo utilizados, sua descri¢do e a escala adotada:

Tabela 1- Exemplo de trecho de formulario (escala gréfica) - fatores de
desempenho na fungdo

Nome: Data de Admiss&o:
Cargo: Tempo no Cargo:
Data da Avaliacéo: Avaliador:

Desempenho na Funcdo:

Fatores de
avaliacdo/escala

REGULAR

Producéao (volume,
quantidade de
trabalho)

Qualidade
(exatiddo, perfeicao
das entregas)

Pontualidade
(cumprimento dos
horarios de chegada
e de saida ao
trabalho)

Cumprimento de
prazos (grau em que
cumpre 0s prazos
estabelecidos)

s> 7777 T
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Além de fatores relacionados ao desempenho na funcdo, existem
outros, mais relacionados as caracteristicas individuais do
empregado, que também costumam ser avaliados. A Tabela 2 traz
alguns exemplos:

Tabela 2 - Exemplo de trecho de formulario (escala grafica) -
caracteristicas individuais

Caracteristicas Individuais

Rt OTIMO REGULAR | FRACO
avaliacdo/escala

Trabalho em Equipe
(cooperagdo

com os demais
integrantes de seu
departamento)

Lideranca
(mobilizagdo das
pessoas em prol
de um objetivo
especifico)

Criatividade
(capacidade de
encontrar novas
respostas para
antigos problemas).

Este método apresenta vantagens e desvantagens que devem ser
consideradas no momento de escolher a técnica mais adequada. As
vantagens sdo ilustradas na Tabela 3:
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Tabela 3- Vantagens do Método de Escala Gréfica

Permite aos avaliadores um instrumento de avalia¢do de facil
entendimento e avaliagdo simples

Proporciona pouco trabalho ao avaliador no registro de avaliagdo

Permite uma visdo integrada e resumida dos fatores de avalia¢do, ou
seja, das caracteristicas do desempenho mais realcadas pela empresa e
a situacdo de cada empregado diante delas

Em contrapartida, este instrumento também apresenta
desvantagens, que também devem ser consideradas. As principais
seguem ilustradas na Tabela 4:

Tabela 4 - Desvantagens do Método de Escala Grafica

N&o permite muita flexibilidade ao avaliador que deve ajustar-se ao
instrumento e ndo as caracteristicas do avaliado

Necessita de procedimentos matematicos e estatisticos para corrigir
distor¢des e influéncia pessoal dos avaliadores

Sujeito a distor¢des e interferéncias pessoais dos avaliadores.
Distor¢8es comuns: efeito halo (tendéncia de que a avaliagcdo de um
item possa interferir no julgamento sobre outros fatores), tendéncia
central (assinalar sempre a alternativa média, a “coluna do meio”), entre
outros

7/ A
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E importante considerar que quando a empresa possuir um grande
guantitativo de empregados sera muito Gtil utilizar um sistema
(um software) para a realizacdo das avaliaces e a tabulacdo dos
resultados.

Avaliacdo por Competéncias

E cada vez mais comum ouvirmos, dentro do contexto
organizacional, a palavra competéncia. Apesar de ser mais
mencionada, seu significado e sua aplicagao nas atividades de

GP ainda ndo sdo uniformes. Existe muita teoria e pouca préatica
no que diz respeito ao tema. Aqui, consideraremos o conceito de
competéncia e o de avaliacdo por competéncias em conformidade
com o estabelecido por Dutra (2008), que ultrapassa o repertério
de capacidades que a pessoa mobiliza e considera a agregac¢ao de
valor e a entrega do profissional para a empresa. Esta defini¢ao esta
em consonancia com Fleury e Fleury (2001, p. 188), que consideram
competéncia como um

saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos e habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizacdo e valor social ao
individuo.

Quando as competéncias ou entregas orientadas para resultado
sdo avaliadas, o foco esta na evolug¢ao da complexidade com

gue este comportamento é exigido. A Tabela 5 apresenta um
exemplo de uma competéncia avaliada de acordo com seu nivel de
complexidade:
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Tabela 5 - Exemplo da Avaliacdo da Competéncia Orientacdo para Resultados

Estabelece resultados esperados a longo prazo para o
4 negdcio que administra, influenciando na defnicdo dos
resultados esperados para a empresa como um todo.

Participa da definicdo e estabelecimento de parametros e
3 praticas de apuragdo e analise de resultados da area que
apdiam os processos decisérios da empresa.

Estabelece metas e objetivos taticos para a area sob a
2 sua responsabilidade, tomando por base os objetivos de
resultados definidos para o negdcio.

Planeja, administra e controla recursos, respondendo pela
1 sua utilizacdo, bem como pelo cumprimento de prazos e
projetos sob a sua responsabilidade.

Fonte: Adaptado de Dutra (2008, p.162)

Ao olharmos a competéncia Orientacdo para Resultados e os niveis
de complexidade descritos, é possivel perceber que a complexidade
é crescente, ou seja, um gestor em inicio de carreira, por exemplo,
deve gerenciar adequadamente os recursos dos projetos que
coordena, enquanto um diretor deve planejar os resultados para a
empresa em uma perspectiva de longo prazo.

Outras entregas consideradas importantes para a empresa
também podem ser descritas e avaliadas nos diversos niveis de
complexidade, como gestao de projetos, atuagao em equipes,
dentre outras. Muitas empresas realizam a avaliacdo por
competéncias com foco apenas no desenvolvimento.

A
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Avaliacdo por Objetivos

Talvez o0 aspecto mais relevante deste método seja o de permitir
alinhar o desempenho individual aos desafios da empresa a partir
da area de atuac¢ao de cada empregado. Com isso, possibilita-se
uma integracdo do empregado ao planejamento da empresa; todos
sdo responsaveis pelo alcance do resultado.

A avaliacdo por objetivos compara os resultados fixados ou
esperados para cada empregado (e/ou equipe) com aqueles
efetivamente alcancados. Além disso, permite a identificacdo dos
pontos fortes e fracos de cada um, bem como as providéncias
necessarias para o proximo periodo.

Apesar de ser um método pratico, exige um ciclo mais longo
desde a definicdo dos objetivos até o fechamento do processo,
tendo a vantagem de permitir um acompanhamento mais objetivo
e constante. Sua aplicacdo pode ser dividida em trés fases:
negociacdo de desempenho, andlise da capacita¢ao profissional e
acompanhamento do desempenho, que seguem detalhadas.

12 - Negociacdao de Desempenho: o gestor e o empregado,

em conjunto, vdo negociar os objetivos para o préoximo periodo.
Deverdo ser estabelecidos, também, os padrdes de desempenho
desejados.

Os objetivos devem ser consequéncia do Plano Estratégico da
empresa. Alguns fatores devem ser considerados quando do
estabelecimento dos objetivos, pois estes devem ser SMART:
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Atingiveis

Mensuraveis CEEVERIES

Tempo

i ke
eSpecificos limite

Vamos entender melhor o que significa a sigla SMART.

Especificos: no momento do estabelecimento dos objetivos, é
importante que esteja claro o que estd sendo solicitado ou o que se
pretende atingir;

Mensurdveis: devem ser estabelecidos indicadores passiveis de
mensuracdo. Ha quatro maneiras de medir se os objetivos serdo
bem sucedidos: dinheiro/custo, tempo, qualidade e quantidade;

Atingiveis: as tarefas propostas realmente podem ser realizadas?
Caso sejam estabelecidos objetivos inatingiveis, tanto avaliador
como avaliado ficarao frustrados e, possivelmente, desmotivados.
Dependendo da empresa, o fato de ndo se atingir um objetivo pode
gerar algum tipo de penalidade;

Relevantes: a tarefa é relevante para a fun¢do que o empregado
desempenha e para os resultados que a empresa quer atingir? E
importante que esse questionamento seja feito sempre que um

objetivo for estabelecido;
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Tempo limite: deve haver um acordo quanto ao prazo em que o
objetivo devera ser alcancado. Sem isso, ninguém pode esperar que
se coloqgue uma énfase especial na tarefa em questdo.

22 - Anadlise da Capacitacdo Profissional: ndo se pode exigir

de uma pessoa algo que ela ndo esteja habilitada a dar. Deve-se
utilizar, nesta etapa, a descricao de cargo e o perfil profissional de
cada pessoa ou cargos que serd avaliada para verificar se existe
alguma lacuna (gap) de desenvolvimento a ser trabalhado;

32 - Acompanhamento do Desempenho: realizacdo de reunides
periédicas para analisar o andamento dos trabalhos e os resultados
gue tém sido obtidos. As reunides devem ser feitas em clima

de abertura, participacdo e cooperacdo. A periodicidade das
reunides pode variar, porém as mais comuns sdo as trimestrais ou
guadrimestrais.

E frequente as empresas utilizarem instrumentos mistos, ou seja,
gue combinam mais de um método de avalia¢do. O formulario

gue segue é um exemplo disso, € um modelo para avaliacdo de
desempenho e aperfeicoamento de competéncias que parte do
pressuposto da negociacdo de objetivos. Para melhor compreensao,
o formulario foi dividido em trés partes:
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Figura 2 - Parte 1: Avaliac&o dos Objetivos

Nome: Nome:
Data de admissdo: Cargo:
Cargo: Periodo de avaliagdo:

Tempo no cargo:

A) Revisdo de Desempenho

1- Resultados

Acordados (entre avaliador e Obtidos (preenchido pelo
avaliado) avaliador)

2 - Fatores relevantes que devem ser considerados

3 - Conceito geral sobre o desempenho (a ser assinalado pelo avaliador)

(A+) Excedeu todos os resultados (C) Atingiu os resultados

acordados; acordados;
(A) Excedeu a maior parte dos (D) Atingiu parcialmente os
resultados acordados; resultados acordados;

(B) Excedeu alguns dos resultados  (E) N&do atingiu os resultados
acordados; acordados.

o
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Figura 2 - Parte 1: Avaliacdo dos Objetivos

Nome: Nome:
Data de admissao: Cargo:
Cargo: Periodo de avalia¢do:

Tempo no cargo:

B) Revisdao de Competéncias (no cargo atual)

Competéncias Escala Competéncias
(Avaliador) 0a3 (Avaliador)

TECNICAS
Especificas
Comuns

= Financas

= RH

= Informatica
= Produto

= Inglés

GERENCIAIS

= Planej. e organizacdo
= Tomada de decisdo

= Criatividade

= Lideranca

= Trabalho em equipe

= Persuasao

= Motivacdo (Drive)

OBS: 0 - N&o se aplica; 1- Competéncia ainda ndo desenvolvida;
2 - Tem a competéncia, mas ainda precisa de um maior desenvolvimento;
3 -Dominio completo da competéncia (modelo).

o
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Figura 4 - Parte 3: Comentarios do Avaliador e do Avaliado

Nome: Nome:
Data de admissao: Cargo:
Cargo: Periodo de avalia¢do:

Tempo no cargo:

A) Revisdo de Desempenho

D) Comentario do Avaliado apés a Avaliacao

E) Comentarios Finais do Nivel Competente

Assinatura Avaliador: Assinatura Avaliado:

Data: / / Data: / /

A




o
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Outros Métodos de Avaliacdo

Além daqueles que ja foram citados, existem outros métodos de
avaliacdo. Conheca um pouco mais sobre eles a seguir:

Escolha Forcada: surgiu objetivando neutralizar as desvantagens do
meétodo de escalas graficas, tais como efeito de halo, subjetivismo
e protecionismo. Consiste em avaliar o desempenho por meio de
frases descritivas que sdo dispostas em blocos compostos por um
determinado conjunto de frases (que podem ser todas positivas,
todas negativas ou mistas). O avaliador devera escolher apenas
duas frases: uma que melhor retrate o comportamento do avaliado
e outra que menos define o desempenho da pessoa foco da
avaliacdo. Veja um exemplo:

Tabela 6 - Formulario por Escolha Forgada (frases positivas e negativas)

Abaixo voceé ird encontrar frases em blocos de 4. Assinale um
x abaixo do sinal + para indicar a frase que melhor define o
desempenho do avaliado e um x abaixo do sinal - para indicar

aguela que menos define seu desempenho

I T

E cortés

Hesita ao tomar decisdes
Merece confianca

Tem pouca iniciativa

Tem medo de pedir ajuda
Gosta de reclamar

E rdpido

Comete poucos erros
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A tabela 7 exemplifica uma avaliacao feita de trés empregados.

Tabela 7- Exemplo de consolidac&o de resultados

E cortés

Hesita ao tomar decisées 1 -1

Merece confianca 0 1

Tem pouca iniciativa -1 0 -1
Tem medo de pedir ajuda 0

Gosta de reclamar 1 -1

E rdpido 0 0 1
Comete poucos erros -1 1 -1

Varias analises podem ser realizadas utilizando, por exemplo, o
recurso de grafico ou de tabela dindmica, caso ndo exista nenhum
software especifico para esta finalidade. Um exemplo de gréfico
segue ilustrado na Figura 5:

Figura 5 - Comparativo de Desempenho

B Rocha B Assis M Silvio

o
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Método da Comparacdo aos Pares: comparam-se dois
empregados por vez. Util apenas em equipes pequenas. A Tabela
8 exemplifica a avaliacdo feita de quatro empregados em relacdo a
sua produtividade:

Tabela 8 - Exemplo de formuldrio por comparacdo aos pares

Produtividade -
Comparacdo

Rocha e Assis

Rocha e Rita X

Silva e Rita X

Rocha e Silva X

Assis e Silva X

Assis e Rita X

Total 2 3 1 (0]

Apds os empregados serem avaliados, por comparacdo aos pares,
de acordo com vérios critérios/fatores, o produto deste processo
pode ser melhor visualizado como exemplificado na Tabela 9:

Tabela 9 - Apresentacéo consolidada do resultado da avaliacdo por pares
considerando trés fatores

oy crneios Lo L pese L sive |

Produtividade 2 3

Assiduidade 2 3 1 0
Pontualidade 3 2 0 1
Total 7 8 2 1

TIIrTrTyTyT,y,T,:aa R T T
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Método de Frases Descritivas: bastante parecido com o de escolha
forcada. O avaliador assinala as frases que melhor caracterizam o
desempenho de determinado empregado com um sinal de mais ( +

) e com um sinal de menos (- ) aguelas que ndo estdo relacionadas
(ou que estdo menos relacionadas) ao seu desempenho.

Veja um exemplo de formulario na Tabela 10:

Tabela 10 - Exemplo de avaliacdo por frases descritivas

Fatores de Avaliacdo S:_m “

O resultado dos trabalhos tem erros e néo é
satisfatério?

A qualidade do trabalho é boa, ou seja, quase
ndo apresenta erros?

E atento as condicdes de seguranca?
Raramente cumpre prazos?
Gosta de trabalhar em equipe?
Gosta de reclamar?
E répido ?
Comete poucos erros ?
A partir do tipo de formuldrio escolhido, o préximo passo é definir os

fatores que devem ser avaliados por cargo ou por grupo de cargos, o
gue serd abordado a sequir.

o
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Definicdo de Fatores de Avaliacdo

Apés a escolha do método (ou dos métodos) de avaliagdo a ser(em)
utilizado(s), a préxima etapa é a escolha ou a definicdo dos fatores
de avaliacdo que irdo compor o formulario.

Como qualqguer instrumento de medida, o formulario precisa
atender aos seguintes principios:

Confiabilidade: deve apresentar resultados
semelhantes sob as mesmas condi¢des de aplica¢ao;

Validade: deve realmente medir aquilo a que se propde.
A concordancia entre os resultados apurados em

um processo de avaliagao e aquilo que realmente se
observa na pratica representa um indicio da validade do
instrumento;

Sensibilidade: deve conseguir discriminar as diferencas
entre as pessoas que estdo sendo avaliadas;

Objetividade: deve impedir, 0o maximo possivel, que as
tendéncias pessoais do avaliador interfiram na avalia¢do
do empregado;

Simplicidade: um instrumento complexo e sofisticado
pode ser étimo do ponto de vista “teérico”, mas de
dificil compreensao e aplicacdo por parte das chefias.
Deve ter a quantidade adequada de itens para permitir
uma avaliacdo correta - nao deve ser tdo longo que
comprometa o processo avaliativo ou tao curto que nao
permita mensurar nada relevante.
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Para a definicdo dos fatores de avaliacdo, podemos usar como
subsidio a descricdo de cargos existente, o planejamento
estratégico da empresa e as competéncias organizacionais

e humanas que ja tenham sido mapeadas. Esta escolha sera
orientada pelo método que sera utilizado pela empresa.

Usemos, para exemplificar, um trecho de uma descricdo do cargo de
Auxiliar de Recursos Humanos, tal como ilustrado na Tabela 11:

Tabela 11 - Trecho da descricdo de cargo de Auxiliar de RH

Operacionalizar
rotinas trabalhistas
tais como controle

de férias, frequéncia,
licengas, rescisGes
contratuais fazendo
os devidos registros
para a empresa e para
a informacdo aos
empregados.

Aucxiliar no controle

e na distribuicdo de
adicionais e vanta-gens
aos empregados tais
como: vale transporte
e refeicdo e cdlculo de
bonifica-¢des, zelando
pela aplicacdo correta e
otimizada destes itens.

Calculos financeiros.

Fundamentos da
legislacdo trabalhista.

Conhecimento das
normas trabalhistas
utilizadas na empresa.
Utilizagdo do sistema
de pessoal. Técnicas de
atendimento. equipe.

Organizacdo e Controle.

Calculos financeiros.
Utilizacdo do sistema
de pessoal. Zelo pelos
documentos e valores
de terceiros. Técnicas
de atendimento.
Proatividade.
Organizacdo e controle.

Folha salarial com zero
falhas em recolhimentos
trabalhistas e saldos de
remuneracao.

Empregados cientes
dos calculos de
pagamentos salariais.

Folha salarial com zero
falhas em recolhimen-
tos trabalhistas e saldos
de remuneracdo.

Empregados cientes
dos calculos de
pagamentos salariais.
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Proporcionar
declaracdes para
ex-empregados,
submetendo-o0s ao visto
da geréncia.

Providenciar os registros
dos recém admitidos
nos cadastros da
empresa e nos 6rgdos
competentes, de modo
a regularizar a relacao
de trabalho.

Organizagdo e controle.
Redacdo prépria.
Utilizacdo do sistema
de pessoal.

Utilizacdo do sistema de
pessoal. Organizacdo e
controle. Fundamentos
de legislagdo
trabalhista.

Declaragbes de pessoal
entregues.

Situacdo de admissao
regularizada.

Da descri¢cdo que consta na Tabela 11, podemos, por exemplo,
extrair os seguintes fatores de avaliacdo: comunicacdo (oral
e escrita), organizacdo e controle, cumprimento de prazos e
gualidade do trabalho (indice de erros).

Estes fatores, contudo, precisam ser muito bem definidos

para que, no momento da avalia¢ao, todos os avaliadores
compreendam o conceito da mesma forma. Exemplificando:

um gestor pode ter uma visao sobre o que é pontualidade,
considerando que pontual é aquele que chega antes do seu
horario e sai sempre mais tarde; mas se a empresa definir

este fator como “o cumprimento dos horarios de trabalho
estabelecidos, ou seja, grau com que o empregado respeita

os horarios de chegada, de saida e de almo¢o”, teremos uma
uniformizacdo da forma como este item deve ser avaliado. Definir
com clareza e objetividade cada fator é fundamental para que o
julgamento se dé com base no mesmo critério.
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Se em vez de fatores quisermos estabelecer os objetivos a serem
atingidos pelos empregados, o que ocorre quando se trata de
uma Avaliacdo por Objetivo, o ideal é utilizar o planejamento
estratégico da empresa (ou o tatico), mas a descri¢cdo de cargo
também pode ser utilizada como subsidio. Considerando ainda o
exemplo do cargo de Auxiliar de RH, podemos tracar os seguintes
objetivos:

= Efetuar, mensalmente, os recolhimentos trabalhistas de forma
correta, sem erro.

» Prazo: FGTS até o dia 07 do més subsequente; INSS e IRRF até o
dia 20 do més subsequente.

» Registrar todos os empregados admitidos no més até o dia 20 do
meés de admissao.

= Entregar as declaracdes solicitadas pelos ex-empregados até o
ultimo dia util do més subsequente a solicitagao.

No caso anterior, € sempre importante verificar se os objetivos sao
SMART.

A avaliagdo por competéncias normalmente pressupde que a
empresa ja tenha mapeado suas competéncias organizacionais
e/ou humanas, que serdo utilizadas no processo avaliativo.
Quando as foco estd na evolucdo da complexidade exigida para os
comportamentos identificados.

Em geral, as competéncias, suas descricdes e seus niveis de
complexidade sdo mapeados utilizando como base a missdo e a
visdo da empresa e constituindo comités, reunides e entrevistas
com pessoas-chave da organizacao.
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Para o adequado estabelecimento dos indicadores, a confec¢ao
do instrumento de pesquisa deve seguir as seguintes etapas: 1)
levantamento dos fatores ou indicadores, 2) definicdo e gradac¢do
dos mesmos e 3) tratamento numérico e classificacdo estatistica
dos questionarios.

No levantamento dos itens (1) que devem fazer parte do formulario
de avaliacdo, é importante verificar os atributos do trabalho

que sado caracteristicas estadveis da funcdo. Geralmente, este
levantamento é feito por meio da analise do trabalho (ou da
descricdo de cargo) e por pesquisa junto aos gestores. O ideal é
gue ambas as fontes sejam consultadas.

0 levantamento junto aos gestores ocorre, usualmente, por meio
de questionario, cujo objetivo é identificar as principais tarefas

de cada funcdo, as caracteristicas que seu ocupante deve ter e a
importancia destas atividades, atribuindo a cada uma um peso ou
uma nota, por exemplo, de 1a 10.

Quanto ao numero de gradacdes (2) que cada fator terd, podem
ser usados trés tipos de escala: continuas, semicontinuas ou
descontinuas. A escala continua é aquela na qual apenas os dois
pontos extremos sdo definidos e a avaliacdo pode ser feita em
gualquer ponto desta amplitude. A semicontinua é semelhante a
anterior, porém com a inclusdo de pontos intermedidrios entre os
limites. A escala descontinua, por outro lado, apresenta os graus
predeterminados, cabendo ao avaliador escolher o que mais se
adequa ao desempenho do avaliado. Um exemplo destes tipos de
escala segue na Figura 6:
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Figura 6 - Exemplo de Escalas Continuas, Semicontinuas Descontinuas

Insatisfatéria Excelente
Insatisfatéria 2 3 Excelente
Insatisfatoria Regular Boa Excelente

Muitos optam pela utilizacdo de uma escala par de avaliacdo a

fim de evitar o efeito tendéncia central, que é quando o avaliador
marca a op¢do média, a “coluna do meio”, para todos os avaliados.
Uma escala par obriga o gestor a enquadrar o empregado em uma
categoria melhor ou pior em termos de desempenho.

Depois de identificados e descritos os fatores, deve ser feito o
tratamento numérico e a classificacdo estatistica (3) da informacao.
Apesar de todos os itens serem importantes, a importancia destes
ndo é igual para todos os cargos. Para cada item deve ser atribuido
um peso, que pode variar por cargo avaliado. A correcdo pelos
pesos costuma ocorrer apds cada processo avaliativo. Os pesos

sdo indiretamente atribuidos pelos avaliadores no momento da
identificacdo dos fatores.

A Tabela 12 ilustra um exemplo de consolidagao utilizando pesos:

Tabela 12 - Exemplo de consolidagdo com pesos

Pontualidade 1 0
Assiduidade 2 5
Trabalho em equipe 1 5
Cooperacdo 1 5
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Na Tabela 12, o maximo de pontos que um avaliado pode ter é de
25, 0 que equivale a um nivel de aproveitamento de 100%. No caso
ilustrado, o avaliador teve um aproveitamento de 80% considerando
a ponderac¢ao pelos pesos atribuidos a cada um dos fatores.

Apés esta ponderacdo, normalmente com o auxilio de um estatistico
ou de algum sistema (software), é feito o tratamento dos dados
brutos com o objetivo de classificar o desempenho dos avaliados
em diferentes niveis ao longo da curva normal.

Vamos Praticar

Luiza, depois de conhecer as alternativas de avaliacdo possiveis, e
comecou a pensar qual(is) delas poderia(m) ser utilizada(s) na

empresa. Que métodos vocé acha que seriam 0s mais vidveis

para a aplicacdo em sua empresa, considerando as vantagens e
desvantagens de cada um e as caracteristicas da empresa? Por qué?




LTI




3. A Capacitacao dos Avaliadores
e a Entrevista de Avaliacao

Luiza compreendeu os objetivos da avaliacdo e os métodos que
podem ser utilizados, mas ficou com algumas duvidas: o gestor
estd preparado para avaliar e para comunicar os resultados da
avaliacdo? Vamos conhecer um pouco mais sobre a entrevista
de avaliacdo de desempenho e verificar como podemos
capacitar os avaliadores para o processo avaliativo.

Capacitacdo dos Avaliadores

Um ponto importante quando a empresa decide implantar um
processo de avaliacdo de desempenho ou modificar um processo ja
existente é a capacitacao dos avaliadores. Além da elaborac¢do de
um manual, & aconselhdvel que haja reunides, pequenos workshops
de treinamento para fornecer aos gestores informacdes sobre o
processo. A seguir, sugerimos alguns pontos que devem constar
nesta capacitacdo:

O que é avaliacdo de desempenho: deve ser apresentado, de
forma clara objetiva, o0 que é a avaliagdo de desempenho.

Quais sdo os objetivos da avaliacdo: vimos que a avaliagdo
pode ser utilizada para diferentes fins, por isso, todos dever&o ser
informados sobre os objetivos estabelecidos pela empresa para o
processo avaliativo. Em outras palavras, é importante clarificar se
o instrumento esta sendo usado: para identificar lacunas (gaps)
de desenvolvimento, para fornecer subsidios para remuneragao
varidvel, para concessdo de aumentos, para a constru¢cdo de um
plano de sucessao, entre outros.
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Quando avaliar: qual a periodicidade estabelecida para a avaliagdo
(semestral, anual), qual o periodo que deve ser avaliado e qual o
cronograma do processo de avaliacdo.

Como funcionara o Programa de Gestdo de Desempenho e
quais sdo suas premissas: deverd ser explicitado qual é e como
utilizar o instrumento de avaliacdo. Pontos relevantes: informar se o
formulario serd em papel ou virtual, quais sao os fatores ou critérios
da avaliacdo (o que deve ser avaliado), quais sdo 0s erros mais
comuns na avaliacdo, quais sdo 0s papéis e as responsabilidades na
gestdo de desempenho, por que e para que o desempenho deve ser
avaliado, entre outros.

Como conduzir a reunido de avaliacdo: o gestor deve ser
orientado sobre como apresentar os resultados da avaliacdo para
o avaliado, como as informac¢des sobre o desempenho (feedback)
devem ser dadas e recebidas. Devido a sua importancia, este
assunto serd abordado em detalhes no préoximo tépico.

Quais serao os resultados do processo avaliativo: no momento
do fechamento da capacitacdo, é importante retomar os objetivos
do processo de avaliacdo e reforcar os resultados que os gestores e
empregados podem esperar do mesmo.

Um dos pontos mais delicados do processo de avaliacdo é o
momento em que o gestor e o empregado sentam para discutir a
avaliacdo, ou seja, a entrevista de Avaliacdo de Desempenho.

A Entrevista de Avaliacdo de Desempenho

A comunicac¢do do resultado da avaliacdo ao empregado é um ponto
fundamental de quase todas as sistematicas da AD e costuma ser
feita por meio da entrevista de avaliacdo de desempenho, cujos
objetivos sdo:
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= Dar ao empregado melhores condi¢cdes de desempenhar seu
trabalho ao proporcionar uma comunicac¢ao clara e objetiva sobre o
seu padrdo de desempenho, salientando seus pontos fortes e fracos
e comparando-os com os padrdes de desempenho esperados;

= Discutir, gestor e empregado, sobre as providéncias e os planos
para melhor desenvolvimento e utilizacdo das aptiddes do
empregado;

= Construir relagdes pessoais mais fortes entre empregado e gestor,
nas quais ambos tenham condic¢des de falar francamente a respeito
do trabalho.

Uma entrevista de desempenho é essencialmente um didlogo entre
o avaliador e o avaliado. E vital que ambos estejam preparados para
0 encontro.

A pessoa que vai ser avaliada deve ser estimulada a reservar um
tempo para preparar-se para a avaliagao. Neste momento, deve
pensar sobre seu desempenho, anotar seus sucessos e seus
fracassos e os fatos adicionais que colaboraram para ambos os
casos. E importante também refletir sobre as dreas em que gostaria
de receber treinamento e sobre seus objetivos e ambicdes pessoais
em curto, médio e longo prazos.

O avaliador também precisa se preparar com antecedéncia,
estudando a descri¢do de cargo do avaliado e verificando os
padrdes de desempenho que foram anteriormente fixados. Recorrer
a Ultima avaliagcao é de fundamental importancia para se perceber a
evolucdo do desempenho do empregado.

A entrevista de avaliacdo deve, necessariamente, ser efetuada pelo
superior direto do avaliado. Nem todos os gestores, contudo, sdo
capazes de conduzir com sucesso esta entrevista, portanto, torna-
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se necessario treina-los para desempenhar adequadamente esta
atividade, que é mais do que uma conversa em que um fala e o
outro passivamente ouve.

A entrevista pode ser dividida em quatro fases: aquecimento inicial,
fornecimento de informacg8es, encerramento e acompanhamento.

E importante que o profissional de GP forneca um roteiro minimo,
um guia, para que o gestor possa se orientar durante a entrevista de
avaliacdo. Uma sugestdo de roteiro detalhado esta descrita a seguir:

12 Fase - Aquecimento Inicial: tem como principal objetivo
“quebrar o gelo”, colocar o entrevistado a vontade e prepara-lo para
a entrevista.

Procedimentos:
= Coletar informag8es sobre o avaliado nas avaliacdes feitas
anteriormente;

= Definir claramente os objetivos da entrevista e verificar até que
ponto o avaliado conhece o assunto, esclarecendo suas eventuais
duvidas;

= Certificar-se de que o avaliado tem tempo suficiente, bem como se
suas condicdes fisicas e psicoldgicas estdo adequadas para que ele
possa tirar o melhor proveito possivel da entrevista de avalia¢do;

= Aproveitar as primeiras reacdes do avaliado para adequar suas
atitudes as expectativas dele;

= Motivar o avaliado com relacdo aos objetivos da entrevista,
propiciando o maximo de colaboracdo de sua parte.

2?2 Fase - Fornecimento de Informacdes: objetiva comunicar ao
empregado suas qualidades e deficiéncias, de forma que ele aceite
a avaliacdo (feedback) sem sentir-se injusticado.
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Procedimentos:
= Apresentar as qualidades do avaliado, esclarecendo o que elas
tém de responsaveis pelo bom desempenho no trabalho;

= Elogiar o entrevistado por todo o esforco que tais caracteristicas
exigiram dele;

= Esperar que o entrevistado reaja;

» Apresentar os pontos negativos da avaliacdo feita, esclarecendo,
com exemplos concretos, no que eles tém sido responsaveis pelo
desempenho insatisfatério;

= Fazer essa critica com segurang¢a, mas ndo em tom de arrogancia,
deprecia¢do ou superioridade;

= Esperar que o entrevistado reaja;

= Estar pronto para receber qualquer esclarecimento/reacao do
avaliado com a atitude de quem escuta com interesse;

= Ndo deixar que as responsabilidades pelo desempenho
insatisfatdrio se diluam, desaparecendo a parcela de
responsabilidade do entrevistado;

= Estar atento a detalhes importantes, como o comportamento do
avaliado;

= Solicitar esclarecimentos adicionais que clarifiguem melhor a
situacdo sempre que necessario;

= Fazer um resumo do que foi exposto por ambos com a maior
objetividade possivel. Ter cuidado para ndo dar um “colorido
pessoal” as queixas do entrevistado.
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3? Fase - Encerramento: nesta fase, surgirdo as conclusdes de
ordem pratica e os planos de acdo para melhorar os pontos fracos
existentes.

Procedimentos:
» Esperar com calma que o avaliado seja o primeiro a querer
solucionar as dificuldades que tem causado a empresa;

= Levantar solu¢des e analisa-las objetivamente em conjunto
com o interessado;

= Colocar-se a disposicdo para ajuda-lo naquilo que for
necessario, sem superprotecao;

= Deixar o avaliado certo de que podera reabrir a questdo mais
tarde;

= Tracar novas formas de conduta;

= Marcar nova entrevista para proporcionar o acompanhamento
devido.

4? Fase - Acompanhamento: o acompanhamento da orientagdo
devera ser feito em um novo encontro.

Procedimentos:
= O gestor deve lembrar os planos de a¢do estabelecidos e verificar
se estao sendo atingidos os objetivos inicialmente estabelecidos.

E usual haver um formuldrio impresso que deverd ser assinado
por ambos (avaliador e avaliado) e, posteriormente, devolvido ao
responsavel pelas atividades de GP.

Um roteiro mais simples, que pode ser entregue aos gestores como
uma ficha orientantiva para a entrevista, é ilustrado pela Figura 7:
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Figura 7 - Ficha de Orientacdo para Entrevista

Apresentar ao empregado, em linhas gerais, o que pensa dele
Reconhecer caso um bom trabalho tenha sido feito
Levantar areas ou pontos que precisam ser aperfeicoados

Identificar uma linha de desenvolvimento que conduza a um
trabalho mais complexo ou a um trabalho melhor executado

Indicar a possibilidade do avaliado em termos de potencial
dentro da empresa

Apresentar como o empregado esta situado dentro da
estrutura do departamento

Orientar o empregado incentivando-o para que melhore seu
desempenho

Mesmo apds a realizacdo de treinamentos visando a melhor
conducao da entrevista, utilizando, inclusive, técnicas de
dramatizacdo, muitos gestores ainda sentem dificuldade no
momento de realiza-la. O profissional de GP deve estar atento

a estas dificuldades para poder assessorar e acompanhar 0s
gestores, sempre que necessario, a fim de que consigam superar
as dificuldades inerentes a qualquer processo avaliativo.

A capacitacao dos gestores pode ser considerada como uma
das ultimas etapas no processo de construcdo/revisdo de uma
metodologia de AD. Vamos, na sequéncia, fazer um pequeno
resumo, em forma de esquema, dos pontos que devem ser
considerados quando pretendemos desenhar ou revisitar um
processo de gestao de desempenho.
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Roteiro de um Processo de Gestdao de Desempenho

O primeiro passo para implantar ou revisar um processo de Gestao
de Desempenho é estabelecer os objetivos dele. A Figura 8 ilustra
esta primeira etapa:

Figura 8- Etapas para implantacao/revisdo de Gestdo do Desempenho (etapa 1)

Implantar /Modificar Sistema
de AD

:
¢

Quais sdo nossos Objetivos?

Validar com Decisores/
Patrocinadores do Projeto

Outros Objetivos

Depois de definidos e validados os objetivos, é importante
considerar o roteiro ilustrado na Figura 9:
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Figura 9 - Etapas para implantacdo/revisdo de Gestao do Desempenho (etapa 2)

Elaborar/revisar premissas, filosofia e regras.

v

Especificar processo de avaliacdo e definir papéis
e responsabilidades.

Criar e validar instrumentos de coleta dos dados

v
v
v

Elaborar/revisar Especificar a metodologia do
tratamento dos dados

Verificar a possibilidade de desenvolver/utilizar

sistema informatizado.

Estabelecer cronograma.

Elaborar Plano de Comunicagao.

Planejar o treinamento de avaliadores e avaliados.

I*I+I

Todos os pontos relacionados devem ser considerados, porém a
ordem em que eles serdo abordados é passivel de variacdo.

No treinamento dos avaliadores, quer seja presencialmente quer
seja por meio da utilizagdo de um recurso autoinstrucional, como
um manual, & importante ndo esquecer de abordar os pontos
relacionados na Figura 10:
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Figura 10 - Treinamento dos avaliadores: pontos importantes

O que é avaliacdo de desempenho?

Quais sdo os objetivos da avaliagdo?

Quanto avaliar?

4_|<-I<-I

Como funcionara o programa de gestao de

desempenho (premissas)?

e
E——

Como conduzir a reunido de avaliagdo?

Quais sdo os resultados do processo avaliativo?

Cabe lembrar que os avaliados também terdo de ser treinados nos
pontos mencionados antes da implantacdo ou revisdo do processo
de avaliacdo.

Os roteiros que apresentamos devem servir como um guia para

o profissional de GP planejar como o processo ocorrerd em sua
empresa. A ideia é fornecer um roteiro (check-list) orientativo a fim
de que nenhum ponto relevante seja desconsiderado.
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Vamos Praticar?

Luiza percebeu que apenas avaliar ndo é suficiente, é necessario
que o desempenho seja comunicado ao empregado de forma clara
e objetiva. Comecou, entdo, a pensar na melhor forma de capacitar
tanto avaliados como avaliadores. Como vocé acha que Luiza deve

realizar esta capacitacdo?




i
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4 . Avaliacdao de Potencial

Serd que uma pessoa com excelente desempenho pode ser
promovida para outro cargo? Este fator por si s6 é sinbnimo

de uma promoc¢do bem sucedida? Infelizmente nem sempre
isso é verdade, pois desempenho e potencial, apesar de
complementares, sdo diferentes. Entretanto, qual é a diferenca
entre eles, se pergunta Luiza. Vamos conhecer um pouco mais
sobre avaliacdo de potencial e sua relagdo com o desempenho?

Conceito e objetivos

Potencial é a capacidade para desempenhar funcdes de diferentes
niveis de responsabilidade e complexidade; demonstra as
condicdes de crescimento quanto a habilidades, interesses,
realizacdes e conhecimentos nas dimensdes pessoal, interpessoal,
técnica e gerencial. Estd vinculado a visdo de futuro tanto da
empresa como do empregado.

O potencial diferencia-se do desempenho na medida em que o
segundo foca o comportamento real da pessoa em face a uma
expectativa ou um padrdo de comportamento estabelecido. E o
conjunto de entregas e resultados de determinada pessoa para a
empresa ou o negdcio. Enfoca o passado ou o presente, enquanto
o potencial trata do futuro, do vir a ser.

A Tabela 13 apresenta as principais diferencas entre desempenho e
potencial:
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Tabela 13 - Diferencas entre desempenho e potencial

E identificar como o E diagnosticar a capacidade

empregado tem agido em de desenvolvimento e

seu cargo, se 0 mesmo crescimento das pessoas

tem realizado as atividades através da avaliacdo de

a contento e com um suas habilidades, valores,

comportamento adequado, caracteristicas, realizacdes

atingindo os objetivos e interesses nas dimensdes:

estabelecidos. pessoal, interpessoal, técnica
e gerencial.

Desempenho é ser. Potencial é o vir a ser.

6 meses a um ano (curto 5 anos (longo prazo), baseado

prazo), baseado no passado (o0 no futuro (o que pode fazer).
que fez).

Baseado no resultado do Baseado na projecao

trabalho realizado. da capacidade de obter
resultados nas funcgdes que
pode vir a executar.

Um empregado com alto desempenho possivelmente terd um
alto potencial, mas isso nem sempre é verdade. O desempenho,
apesar de servir como um prognaostico do potencial, ndo o define
necessariamente.

Muitas empresas carecem de um mecanismo formal de avalia¢do
de potencial por entenderem que, ao mensurar desempenho,

se mensura também potencial. Contudo, ndo é porque uma
pessoa desempenha muito bem sua atividade atual que ela
desempenhard, a contento, novas posi¢cdes e atividades.
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Muitos ainda acreditam que o potencial é algo inato, ou seja,
determinada pessoa “tem potencial”, ou seja, é boa independente
da atividade que venha a realizar ou do contexto em que esteja
inserida. Todos nds sabemos, contudo, que isso muitas vezes ndo
corresponde a realidade e, por este motivo, existem as avaliagdes
de potencial, cujo objetivo é identificar, no presente, pessoas com
talento e potencialidade para assumir os destinos da empresa no
futuro e prover a competéncia e a capacitacao profissional para
enfrentar os desafios futuros.

Odiorne (1979) criou uma matriz que correlaciona desempenho
e potencial para mapear e desenvolver talentos, considerando
tanto seu desempenho como seu potencial. A matriz encontra-se

ilustrada na Figura 11.

Figura 11— Matriz de Desempenho x Potencial
1 TN
PROBLEMA1 TRAINEE HIGH-FLYERS
PROBLEMA 2 MANTENEDORES

DESEMPENHO

POTENCIAL

>

Fonte: adaptado de Odiorne (1976)

Desempenho e potencial ocupam dois eixos distintos, porém
complementares, o que permite o enquadramento dos
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empregados de acordo com seu desempenho atual e potencial
de crescimento. A matriz representa uma importante ferramenta
de gestao de pessoas, pois classifica 0s empregados em grupos,
possibilitando a compreensdo da relacdo entre desempenho e
potencial e a tomada de acdes especificas para cada um dos
grupos identificados. Vamos entender um pouco mais sobre as
informacdes e 0s grupos que a matriz nos fornece:

a) Problema 1: profissionais com alto potencial e baixo
desempenho

Caracteristicas: ndo conseguem trazer resultados e
realizacdes para a empresa.

Hipoéteses: desmotivacdo, politica de reconhecimento
inadequada, gerenciamento inadequado por parte do
superior, erro de alocacdo ou func¢ao, falta de desafios e
oportunidades ou ndo identificacdo com a empresa.

Riscos: permanecerem neste quadrante e ndo conseguirem
se transformar em talentos (high-flyers).

Acdes: fornecer informag8es construtivas (feedback) que
permitam a correcao de eventuais desvios bem como a
realizacdo de ac¢des especificas atreladas aos problemas
diagnosticados.

b) Problema 2: profissionais com baixo potencial e baixo
desempenho.

Caracteristicas: pessoas que apresentam condi¢des
potenciais gerais limitadas, mas que podem se tornar, em
principio, bons mantenedores.
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Hipoéteses: desmotivacdo, politica de reconhecimento
inadequada, gerenciamento inadequado por parte do
superior, erro de alocac¢do ou fungao, falta de desafios e
oportunidades ou ndo identificacdo com a empresa.

Riscos: permanecerem neste quadrante e ndo conseguirem
se transformar em Mantenedores.

Acdes: diagnosticar os problemas, fornecer informacdes
construtivas (feedback) que permitam a corre¢do de
eventuais desvios, desenhar um plano de acdo de
recuperacao de desempenho e implementar a¢8es
corretivas.

c) Talentos (high-flyers): profissionais com alto
desempenho e alto potencial.

Caracteristicas: autoconfiantes, flexiveis, ambiciosos,
motivados por desafios, reconhecimento e oportunidades.

Riscos: perdé-los para o mercado, principalmente se ndo
perceberem perspectivas na empresa atual, exagerar

na autoconfianca e na autovalorizacdo e tornar-se um
Problema 1, uma vez que o crescimento e os desafios
desejados podem nado ser possiveis.

Acdes: adotar politicas diferenciadas de gestdo, como, por
exemplo, projetos desafiadores, trabalhos complexos,
substituicdes de chefias, saldrios competitivos, bdnus,
prémios, promocdes, entre outros.
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d) Mantenedores: profissionais com alto desempenho e
baixo potencial.

Caracteristicas: profissionais competentes, fiéis,
comprometidos, estdveis, confidveis e responsaveis. Sdo
muito bons nos cargos atuais, mas terdo dificuldade de
manter sua competéncia em cargos mais altos.

Riscos: passarem por promoc¢des sucessivas e se tornarem
incompetentes, julgarem que suas carreiras na empresa
estdo encerradas, transformarem-se em Problema 2.

e) Trainees/Recém-promovidos: profissionais com baixo
desempenho e alto potencial.

Caracteristicas: possuem excelentes condi¢des potenciais
para migrar para o quadrante dos talentos (high-flyers).

Riscos: permanecerem neste quadrante e se transformarem
em empregados Problema 1.

Acdes: desenvolver um programa intensivo de formacao,
mentoracdo, estagios, visitas, cursos etc.

A correlacdo desempenho-potencial, como ja demonstrado, aponta
para diversas acdes relativas a gestdo dos empregados. Para poder
utilizar corretamente esta ferramenta, contudo, é importante
possuir uma metodologia para a avaliacdo do potencial de cada um.

Metodologia

Assim como a avaliacao de desempenho, a de potencial também
depende dos objetivos e das caracteristicas da empresa, ou seja,
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a metodologia para avaliacdo de potencial deve se adequar a
empresa e ao que ela pretende.

Muitas vezes, a opcdo pode ser realizar a andlise de potencial
apenas para um grupo de cargos, Como 0S gerenciais ou

aqueles especializados, considerados como estratégicos para a
empresa ou agueles que apresentam as maiores perspectivas de
crescimento. De forma geral, sugere-se a adocdo/consideracdo dos
seguintes pontos:

= Definir cargos para 0s quais a empresa deseja manter planos de
sucessao;

= Elaborar descri¢cdes de cargo / perfis profissionais destes;
= Avaliar desempenho dos empregados e selecionar os melhores;

= Aferir o potencial dos empregados por meio da avaliacdo de
capacitacao profissional (comparacdo entre as competéncias
atuais do empregado e as requeridas para um cargo superior);

= Analisar o histérico profissional e as expectativas de carreira dos
empregados;

= Acompanhar aqueles identificados como potenciais e
selecionados para participarem dos Plano de Sucessao, tendo
como foco o desenvolvimento deles;

= Quvir os empregados avaliados e selecionados para conhecer
seus planos de vida e verificar se estes sdao compativeis com os
planos da empresa.
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Digamos que a empresa tenha uma vaga em aberto para

Gerente de Vendas e existam dois candidatos internos, ambos
Coordenadores de Vendas, com excelente desempenho. A questdo
é como escolher aguele mais adequado a nova posicdo, ou seja,
qual dos dois tem um potencial mais adequado para ocupar a
vaga. A Tabela 14 demonstra como podemos fazer esta avaliacdo.

Pela analise da tabela, podemos verificar que ambos os candidatos
tém desempenho superior ao estabelecido para o cargo atual,
porém Assis é aquele cujas competéncias estdo mais de acordo
com aquelas demandadas pelo cargo superior.

Tabela 14 - Exemplo de Avaliac&o de Potencial de Dois Empregados

Padréao
Competéncias Cargo
Superior
Gestdo de Projetos 2 3 4 4
Gestao de Pessoas 2 3 4 4
Planejamento de Vendas 3 3 3 3
Gestdo de Conflitos 2 2 3 4

Normalmente, a analise daqueles empregados com alto potencial
(high potential) para ocupar uma vaga em aberto na empresa

é feita por meio de um Comité de Avaliacdo de Potencial. Sua
funcdo é, assessorado pelo especialista em GP, apreciar o perfil

e o desempenho (performance) de empregados identificados
como potencialmente capazes para assumir posi¢cdes mais
elevadas na hierarquia da organizag¢do. O Comité é importante
para uma apreciacdo mais isenta na recomendacdo de candidatos,

o
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eliminando possiveis interpretacdes inadequadas sobre as
politicas de Gestao de Pessoas da empresa.

Quando da implantac&o de um processo de avaliacdo de potencial,
deve-se considerar, ainda, os impactos que este processo,
juntamente com o planejamento sucessério, podera causar na
empresa e no clima organizacional. Sentimentos de injustica

e menos valia por parte dos ndo classificados como potencial

e atitudes prepotentes e arrogantes dos distinguidos como tal
podem aparecer. E importante analisar a aderéncia desta pratica
ao estilo de lideranca e a cultura da empresa para verificar a
melhor forma de implanta-la.
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Vamos Praticar

(L2
Luiza achou muito interessante a matriz de desempenho e potencial, <
principalmente porque permite que sejam visualizadas as a¢des
a serem tomadas para cada um dos "tipos” de relagdo potencial e
desempenho. Ela, contudo, n&o conseguiu ainda tangibilizar como e
se isso pode ser aplicado em sua realidade. Qual a sua opinido? Que
sugestdes/conselhos vocé pode dar a Luiza?

o




5 . Consideracdes Finais

Luiza percebeu que as avalia¢cdes de desempenho e de
potencial sao atividades muito importantes dentro de um
processo de gestdo de pessoas. Vamos recapitular alguns
pontos importantes que vimos até agora.

Os sistemas de gestdo de desempenho e de potencial, quer sejam
via formuldrios padronizados, quer sejam via estabelecimento
consensual de objetivos entre gestores e empregados, podem ser
instrumentos valiosos para a empresa, pois podem proporcionar
uma interacdo maior e mais sincera entre as pessoas, gerando
aumento da motivacdo, de produtividade, melhoria do clima
organizacional e maior probabilidade de se atingir tanto os
objetivos pessoais como 0s organizacionais.

E importante ressaltar que a AD e a avaliacdo de potencial ndo s&o
um fim em si mesmas, ou seja, tem como objetivo, antes de tudo,
proporcionar informac¢des (feedback) sobre comportamentos,
atitudes e desempenhos, dando as pessoas a oportunidade de
ndo s6 conhecer suas deficiéncias e aperfeicoa-las como também
de identificar em que aspectos seu trabalho tem sido adequado

a organizacdo. A pessoa pode, além de compreender como esta
sendo visto seu desempenho hoje, identificar também suas
chances de crescimento futuro.

Ndo existe instrumento de avaliacdo que seja melhor ou pior que
o outro. Existem diferentes empresas com diferentes estruturas
e, para cada uma delas, um determinado instrumento pode ser
mais ou menos apropriado em dado momento. Muitas vezes,
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@ preciso inciar o processo com um instrumento mais simples
para que, depois de implantada uma cultura de avaliacdo,

possa ir passando, gradativamente, para formas de avaliacdao
cada vez mais complexas e sofisticadas. Cabe destacar, ainda,
gue é possivel ter, dentro da mesma organizacdo, diferentes
instrumentos de avalia¢gao, cada um destinado a um publico-alvo
especifico. E importante que as formas de avaliacdo, os objetivos
e a metodologia do processo estejam alinhados a cultura da
organizacao e ao momento que a empresa esta vivenciando.

A ideia também precisa ser vendida aos gestores. E importante
gue o projeto tenha padrinhos (sponsors), pessoas-chave

da empresa que irdo apoiar e ajudar a disseminar a ideia e a
implantar o processo. A atuacdo didria destes profissionais
tangibilizando, via comportamento e discurso, a importancia e os
beneficios da avaliacdo é fundamental para o estabelecimento e/
ou manutenc¢ao de uma cultura voltada para a meritocracia.

Atualmente, podemos ver surgir a tecnologia da informacdo como
uma ferramenta que pode auxiliar neste processo, proporcionando
instrumentos tecnoldgicos e estatisticos. Desta forma, podemos
focar nossa atengdo mais no processo de avaliacdo em si e em sua
gestdo do que em contas e analises matematicas e estatisticas,
pois estas podem ser fornecidas por softwares ou planilhas de
cdlculo especificamente projetadas para esta finalidade.

De forma geral, é importante que o profissional de GP considere os
seguintes fatores quando da implantacdo/revisdo de um processo
de avaliacdo de desempenho ou de potencial:

» Cultura organizacional e momento vivenciado pela
empresa;



CONSIDERAGOES FINAIS

= Alinhamento com a alta dire¢ao;

= Definicdo clara e detalhada dos objetivos dos processos de
avalia¢ao;

= Comunicac¢ao direta e objetiva sobre o processo de avaliacdo a
todos os envolvidos;

= Definicdo e especificacdao detalhadas dos fatores de avaliagao/
metodologia que serad utilizada;

= Elaboracdo de normativo, contendo o detalhamento do processo
de avaliacdo: objetivos, instrumentos, fatores, quem avalia quem
(deixar claro como fazer casos de novas admissdes e pessoas
transferidas), resultados esperados, entre outros;

= Alinhamento com os Gestores/Avaliadores;

» Treinamento de novos avaliadores e avaliados em cada novo ciclo
de avaliagdo e realizagdo de uma “reciclagem” com aqueles que ja
participaram do processo;

= Existéncia de um sistema informatizado para parametrizacao e
consolidacdo das informacdes;

= Disponibilidade da Area de GP para esclarecer duvidas e
acompanhar o processo;

= Andlise do processo ao final de cada “rodada” de avaliagdo para
identificar acertos e oportunidades de melhoria em cada uma de
suas etapas.



AVALIACAO DE DESEMPENHO E POTENCIAL

Nosso objetivo aqui, em linhas gerais, foi apresentar a avalia¢cao de
desempenho e de potencial como importantes ferramentas para

a gestdo de pessoas. Além disso, visamos apresentar roteiros de
pontos-chave que devem ser observados pelo profissional de GP
gue pretende revisar ou implantar processos como estes. Longe
de tentar esgotar a riqueza de op¢des e possibilidades, a ideia foi
apresentar um guia, um roteiro que disponibilizasse informacdes
relevantes e praticas sobre o0 assunto, a fim de contribuir para uma
atuacdo mais precisa dos profissionais.

Vamos Praticar

Conhecendo agora um pouco mais sobre avaliacdo de -
desempenho e de potencial, Luiza comeca a pensar em fazer um

plano de acdo para implantar/revisar estas atividades na empresa

em que trabalha. Vamos ajudar Luiza a listar os pontos que

precisam ser considerados/planejados?

A



Saiba Mais

» As empresas utilizam a avaliacdo de desempenho com inimeras
finalidades e metodologias que devem estar diretamente ligadas
a cultura organizacional. Conheca um pouco sobre o Ranking
Compulsério que é utilizado por algumas empresas de tecnologia.
http://br.nsmglobal.com/adjuntos/14/
documentos/000/061/0000061077.pdf

= Um momento muito importante em qualquer processo de
avaliacdo é a entrevista de feedback. Neste objetivo artigo Toda a
verdade, nada mais do que a verdade (de Lauren Keller Johnsonv)
sdo dadas algumas dicas Uteis para os gestores conduzirem a
entrevista de avalia¢ao.
http://br.hsmglobal.com/notas/52262-toda-verdade-nada-mais-do-
gue-verdade

= Foi visto que desempenho, apesar de ser um progndéstico de
potencial, ndo o esgota. Quem de nds ja ndo viu ou ouviu algum
caso de um excelente técnico que possuia um desempenho
excelente, mas que falhou ao ser promovido a gestor? Em Eu x nés
(de Anne Field) este assunto é abordado.
http://br.nsmglobal.com/notas/52221-eu-x-nos
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