Avaliacdo de Desempenho
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ESCOLHA DO LIDER




QUAL DESSES CANDIDATOS VOCE

Estd na hora de eleger um novo lider e vocé é quem escolhe. Aqui estdo
algumas informacgoes sobre frés candidatos:

Candidato A- Estd associado G politicos corruptos, e consulta
astrologos. Ja teve duas amantes. Fuma como uma chaminé e bebe
de 8 a 10 martinis por dia.

Candidato B - J& foi despedido de dois empregos, costuma dormir até
o0 meio-dia, usava opio na universidade e bebe um quarto de uma
garrafa de whisky todas as noites.

Candidato C - Ele é um herdi de guerra. Condecorado. E
vegetariano, ndo fuma, bebe uma cerveja ocasionalmente e nunca
teve nenhuma relacdo extra conjugal.



Candidato A €: Franklin D. Roosevelt.

Candidato B &: Winston Churchill.
Candidato C &: Adolph Hitler.



Agenda

> Sistemas de gestao de desempenho

> Programas de avaliagao de desempenho

> Desenvolvimento de um programa de avaliagao eficiente



« Qual é a sua importancia?
« Alguém ja passou por uma avaliagcdo de desempenho?




Sistemas de gestao de desempenho

(. e ——

Processo de criacé&o de um ambiente de trabalho no qual as
pessoas podem desempenhar o melhor de suas habilidades . . .

... a fim de alcancar as metas da empresa.
- Avdliacdo de desempenho rw{ ’ ' x

« Parte do sistema de gestado de desempenho

« Resultado de um processo trimestral, semestral ou anual em que um gerente
avalia o desempenho de um funciondrio.

« Relaciona-se as exigéncias do cargo

« Em quais aspectos melhorar e por qué




Sistemas de gestao de desempenho

Como os gestores sabem se seus esfor¢cos estao valendo a pena em

oI TT10 AU ol (S . oL0 ] OIO

Objetivos Objetivos
organizacionais pessoais

« Avaliacoes sao:
« Ferramentas
 Manter e melhorar a produtividade.
« Facilitar o progresso em direcdo aos objetivos estratéegicos.
« Direcionar aos objetivos estratégicos da organizacdo.

Gestdo de
N 4 desempenho
Alinhar os objetivos dos funciondrios e da empres
Fornecer feedback continuo aos funciondrios

|dentificar as oportunidades de melhorias
Recompensar o trabalho dos funciondrio

Avaliacoes



Etapas do processo de gestao do desempenho

\_

ETAPA 5:

Tomada de decisdo por
parte do RH (ex.:
Pagamento, Promocgoes,
etc.)

*

ETAPA 1:
Estabelecimento de
metas.

Alinhamento com os
objetivos de nivel superior.

/

r

~\
ETAPA 4:
Conducdo de uma reuniao
formal de avaliacdo
\_ y,

ETAPA 4:
Avaliacdo do
desempenho realizada

\ pelo gestor )

\_

ETAPA 2:

Estabelecimento de
expectativas e padroes
de comportamento.
Alinhamento das metas
do funciondrio com os da
organizagao

)

o

ETAPA 3: R
Feedback continuo do
desempenho, fornecido

\ durante todo o ciclo y




Gestao de desempenhno

» Processo de criacdo de um ambiente de trabalho no qual as pessoas
podem desempenhar o melhor de suas habilidades a fim de alcancar as

metas da empresa.

Congruéncia do treinamento com
metas;
Recursos disponiveis;

Restricoes;

Condic¢oes de trabalho;
Tecnologiaq;

Clima Organizacional.

Aspectos situacionais facilitadores
e restritores;

Ensinar freinandos a lidar com
restritores ou MUDAR ambiente;
Papel importante na ocorréncia do
Impacto de Treinamento no
Trabalho




Avallacdo de desempenho: definicdo

Processo realizado por um supervisor a seus subordinados
para ajudd-los a entender seus objetivos, fungoes,
expectativas e sucesso do seu desempenho;

Comparacdo entre desempenho atual e passado e os
padrdoes de desempenho estabelecidos;

Um meio, uma ferramenta para melhorar os resultados dos
recursos humanos.

Parte do sistema de gestdo de desempenho;

Resultado de um processo trimestral, semestral ou anual em
que um gerente avalia o desempenho de um funciondrio;

Relaciona-se as exigéncias do cargo;




Avallacdo de desempenho: definicdo

Utilizados para toda gama da Gestao de Recursos Humanos
Promocoes;
Transferéncias;
Desligamentos;
Decisoes sobre remuneracdo;
Remunerac¢ado por desempenho
Saldrios dos funciondrios baseados em suas realizacoes
Maior satisfacdo do funciondrio
Dados de avaliagcdo de desempenho também podem ser usados para o planejamento de RH
Para determinar o valor relativo de postos de trabalho
Critérios para o recrutamento de determinados tipos de funciondrios

Validacdo dos testes de selecdo.



GERENCIAR O DESEMPENHO
D (M) 0 A -

Saber se as pessoas estdo trabalhando
na direcdo dos resultados esperados;

Analisar o preparo e a competéncia;

ldentificar necessidades de
desenvolvimento;

Analisar varidveis do ambiente que
estdo afetando o desempenho;

Antecipar acdes para evitar que o
desempenho seja desviado do
esperado.




CRITICAS A AVALIACAO DE
N\

AVA

Definicdo inadequada dos objetivos;

Baixo nivel de envolvimento da alta

administracdo;

Despreparo para administrar pessoaqs;

Avaliacdo presa a um dia;

Baixo nivel de participacdo das chefias — ;
preenchem formuldrios;

Exclusdo dos empregados do
—~ e —

planejamento;
hitps://www.youtube.com/watchev=qVgSHEfT8pY

Preparacdo Inadequada do Gerente;

Avaliacoes da personalidade, em vez da
avaliacdo do desempenho.



A Avaliacao de Desempenho

Prepara:;dcl

Anglise e
- diagnejsﬂﬂﬂ
Flanocs 6
de agao . " dos instrumentais
Avaliacao
‘de Desempenho
Divulgagao L - 3 Trelnamento
de resultados . " paraa avaliagao

Tabulagac e
diagnastico




Feedback continuo no desempenho

Didlogo continuo Beneficia
entre gerentes e ambas as
subordinados. partes.
Alivio da Alinha Imediato e
ansiedade; expectativas especifico

Se os funciondrios ficam surpresos com as avaliagoes, € muito provavel que
os supervisores ndo tenham fornecido o feedback continuo.
hitps://www.youtube.com/watch?v=2rpPricRoRM



Auto avaliacdo

Aumentar a participacdo do funciondrio no processo de avaliacdo;
Funcionario reflete sobre seus proprios pontos fortes e fracos;

Favorece a discussdo sobre as barreiras em relacdo ao desempenho
efetivo;

Gerente e funciondrio estabelecem juntos metas futuras de desempenho
ou planos de desenvolvimento dos funciondrios.



Tipos de avaliacao de pessoas

Avaliagcao de Desenvolvimento
(competéncias e capacidades em niveis de
complexidade)

Avaliacdo de Resultado (metas e
performance)

Avaliagcdo de Comportamento (valores e
varias dimensoes)

Avaliagao de Potencial (andlise de
tendéncias)



Avaliacdo de Desenvolvimento

[ PROCESSO DE AVALIAGAO }

Competéncias Capacidades

4 N O )

ATRIBUIGOES E RESPONSABILIDADES

CAPACIDADES
Traduzem os resultados esperados dos
profissionais em cada nivel de Conjunto de conhecimentos, formagéo e
complexidade (agregacao de valor) experiéncia minimos exigidos para os niveis.

N AN /




Avalia-se a pessoa quanto aos paradmetros

definidos em seu nivel de complexidade.

de
ame“"? Nivel X
gert i acao CONJUNTO DE CAPACIDADES Avaliagdo: Nivel X 3
P;\'a Representam o conjunto de 7 I
conhecimentos e experiéncia exigidos @ A°
o S o 225
e esperados em cada um dos niveis s = g <
de complexidade. Tem carater tpera S <
cumulativo. Podem ser gerais - 8 15 B-*
validos para o nivel como um todo ou g
ree ; . A (] Ce
especificos por area funcional. =9
Atende 075 | D e
<
=
_COMPETENCIAS: b, 0 j ‘ i
ATRIBUIGOES E RESPONSABILIDADES DesErr::/olv. B 0o NA 975 D 15 A 505 S 3
Representam a entrega esperada
para cada competéncia - 0 qué NA AL
cada um pode agregar ao negadcio/ Nio =0 Competéncias
area considerando seu papel na atende
organizag&o (niveis de 7

complexidade).



Sistema de Avaliacdo - Ferramenta

Exemplo de Formulario de Avaliagao — Supervisor (Operagao) Avaliagio )
Profund. faroTaTS ] Meéd
Peso | Categ Detalhamento olml@le
Pacote Office (Outlook, Word, Excel e Power Point) Profic. X
Sistemas de informagao gerenciais (SAP) Profic. X
. |Organizagao: histérico, acionistas, estrutura organizacional, objetivos estratégicos )
0,
30% | Gerais e missao e valores. Profic. X 1.6
Principais politicas e procedimentos da empresa relacionados a sua atividade Profic. X
Mercado de atuagéo Basico X
Anélise financeira (ROI, EVA, Payback, etc.) Basico X
Conceitos e ferramentas em Gestao de Projetos Basico X
Relac. |Estruturagdo de orgamento Basico X
30% . a , Ferramentas de analise de problemas Avang. X 1.5
e Planejamento Estratégico (indicadores de acompanhamento de resultados, BSC, .
Basico X
etc)
Gestéo de Pessoas (técnicas de lideranga, equipes, coaching, etc) Profic. X
40% | Especif [Possui o conhecimento especifico de sua area em nivel... Profic. X 2

0,3(1,6)+0,3(1,5)+0,4(

2 453
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OVER .,
N\ ATTENDS S

»

ATTENDS

Capacities /Knowledge
UNDER

NOT ©
ATTEND ODEVELOPMENES

¢ 9

O > »w

NA

S

A

D

NA

NOTATTENDO,75 UNDER 150 ATTENDS 225 OVER 3,00
DEVELOPMENT ATTENDS

Competences

1

19

39

27

393

54

38

69

3

2

1

NA

D

A

S

Number of Evaluations

Percentage of Evaluations

0,2%

2,9%

6,0%

0,3%

4,2%

60,6%

8,3%

0,2%

5,9%

10,6%

0,5%

0,3%

0,2%

NA

D




Exemplo de Niveis de Complexidade

Conjunto de Capacidades

Qe
Aborrecimento ,.\\4\6'6
Frustragao PN
Ansiedade é\ge’
20
< >
Cai
?)"’((\
Perplexidade

Escala de Desafios

>

Eixo Geren

I
COMPETENCIA:

N4

N3

N2

N1

Estabelece os resultados de longo prazo esperados para a
UN que administra, influenciando na definicdo daqueles
esperados para a empresa como um todo.

Responde pela definigao de parametros e praticas de
analise de resultados da area que gerencia para apoiar 0s
processos decisorios da empresa.

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

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




Infegracdo Enfre Capacidade e Complexidade

Conjunto de Capacidades

Aborrecimento

Frustragao . 6066
Ansiedade e(\“\
eV
AC
o°
2"
\} \\0
o 1
((\?:;\ Ansiedade
° Medo
Perplexidade

Escala de Desafios (Competéncias)

Fonte: Stamp (1989)



Capacidades Associadas aos Niveis de Complexidade

Conjunto de Capacidades

>

Eixo Gerencial

N4
é@
Aborrecimento ;\\4‘\6‘3
Frustragao e’\e'
Ansiedade é\ge’ N3
20
\§ ‘\\\)
Cal
?)e((\
Perplexidade
> N2
Escala de Desafios
N1

Formagéo e

Superior Completo
MBA
07 anos como gestor

Conjunto de

----- R, -

Tendéncias Econdmicas e Politicas — Brasil e
Mundo

Sistema Financeiro - Brasil e Mundo
Gestdo Estratégica da Informagao

Superior Completo
MBA em curso
05 anos como gestor

Processo de Planejamento — Business Plan
Sistemas de Informagdo Corporativos
Medidas de Desempenho do Negdécio

Superior Completo e
Especializagéo
03 anos como gestor

Conhecimentos e ferramentas de Analise de
Problemas

Conhecimentos e ferramentas de Planejamento e
Gestao de Projetos

Conhecimentos associados a sua Area de
especialidade

Superior Completo

01 ano como gestor ou
ultimo nivel do eixo
profissional

Conhecimentos e ferramentas de Gestao
de Projetos

Conhecimentos associados a sua area de
especialidade



Escala de Avaliacdo

Nao Atende

Em desenvolvimento

Atende

Supera

O empregado deve

NA (0) | desenvolver a atribuicdo

requerida

O empregado encontro-
se em processo de

D (1) desenvolvimento da
atfribuicdo requerida.
O empregado demonstra
A (2) pleno atendimento dos

critérios definidos para seu
nivel de complexidade.

O empregado supera os
critérios avaliados, pois ja
S (3) atende aos
Critérios do nivel posterior
de complexidade

Referéncia:
Nivel anterior de complexidade

Referéncia:
Atendimento ao
nivel

Referéncia:

Nivel posterior de complexidade



Sistema de Avaliacdo - Ferramenta

Exemplo de Formulario de Avaliagao — Supervisor Avaliagao
Compet. Y = - NA[D[ATS
Atribuicdes e Responsabilidades SRR SRR
Administra recursos e prazos de projetos/ processos sob sua responsabilidade, garantindo
eficiéncia operacional.
F Constroi, no processo sob sua responsabilidade, o sentimento de compromisso e mobilizagao
0oCco no D . ) - .
na direg@o das metas e resultados, considerando o atendimento aos padrdes de qualidade X
Resultado Jigentes

Procura solugdes conjuntas com pares para questdes/ ndo-conformidades relacionadas ao
processo em que atua, visando viabilizar o aperfeicoamento dos sistemas de gest&o.

Mobilizago Mobiliza a equipe que coordena para a necessidade de questionar o trabalho realizado visando
a melhoria continua dos processos.

Mudancgas |Implementa planos de agdo para mudangas no processo/ projeto sob sua coordenago.

Define, em conjunto com pares e superiores, agdes para o aperfeicoamento das relagdes

GeSta.o de interpessoais relacionados ao processo/ projeto sob sua responsabilidade.
Relaciona- X

mentos Atua na coes&o da equipe que coordena considerando a interagdo com atividades relacionadas.

(2+1+3) /3= 2




Tipos de avaliacao de pessoas

Avaliagcao de Desenvolvimento
(competéncias e capacidades em niveis de
complexidade)

Avaliacdo de Resultado (metas e
performance)

Avaliagcdo de Comportamento (valores e
varias dimensoes)

Avaliagao de Potencial (andlise de
tendéncias)



METODOS DE AVALIACAO DE
< E

E. MALS UMA VEZ,
VOCE NAO FEZ NADA

NO TRIMESTRE.

E-mall: SCOTTADAMS® AOLCOM

E A MINHA IDETA
QUE PODE ECONOMIZAR
UM BILHAO DE REAIS?

A SUA IDETA
ECONOMIZARIA

UM REAL POR ANO.

il

© 200% Scoft Adams, inc. /Dist. by UFS. inc

EXATAMENTE. EM UM
BILHAO DE ANOS, SERIA
UM BILHAO DE REAIS.

A EMPRESA NAO VAT
DURAR TANTO TEMPO.

POR QUE NAO?
VOCE SABE DE ALGO
QUE EU NAO SEI?

\

ENTAO, DE QUANTO VAL
SER O MEU AUMENTO?

-ne

DEU UM
AUMENTO DE
UM BILHAO
DE REALS?

NAO
TAO BOM

QUANTO
PARECE.




Passo 1:
Métricas Passo 5a:

e Objetivos e métricas

Objetivos inadequados descartados

Organizacionais

es1ao por opjerivos Passo2: B _______________ Passo 5b:

. _ . _ Métricase | Novos ob jetivos
« Euma filosofia gerencial. Os Objetivos | sdo propostos
funciondrios estabelecem os da drea i
|

objetivos por meio da consulta
de seus superiores e entdo esses
objetivos sado usados como base
para a avaliacdo.

» Os objetivos sdo formulados para
a empresq, para departamentos
e para cada gerente e
funcionario individual.

de objetivos
e métricas

Passo 5:
Revisdo
ermedi




METODOS DE AVALIACAO DE

X S NDI®

N e e NS

palanced scorecara

« Pode ser utilizado para avaliar
funcionarios individualmente,
equipes, unidades de negdcio e
a avaliacdo leva em conta 4
categorias relacionadas:

1. financas,

2. clientes,

3. processo corporativo e

4. aprendizado e crescimento

Financeiro

Para ter sucesso
financeiramente, como noés
devemos aparecer para os
nossos investidores?

Processos Internos do

Cliente Visio e Negécio

Para alcancar nossa visdo, . :
como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
em quais processos devemos

pelos clientes?
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algancar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?



Que método de avaliacdo de

A escolha do método deve basear-se
principalmente no objetivo da avaliagao.

E importante que o sistema escolhido seja
usado adequadamente, motivando
discussoes entre gerentes e funciondrios
que resultem em desenvolvimento do
desempenho.




Tipos de avaliacao de pessoas

Avaliagcao de Desenvolvimento
(competéncias e capacidades em niveis de
complexidade)

Avaliacdo de Resultado (metas e
performance)

Avaliagcdo de Comportamento (valores e
varias dimensoes)

Avaliagao de Potencial (andlise de
tendéncias)



Avallaocdo de comportamento:

escala grafica

o

Assiduidade
(comparece a0 trabalho
sem faltas)

Pontualidade
(Comparece a0 trabalho
sempre no horano

Trabalho em equipe

Criatividade
(capacidade de inovar)

Produgao
(Realiza © trabalho

solicitado)

Resolugao de
problemas



I\/\ETODO DE TRA(;OS DE

H& 3 descricoes especificas de cada traco, refletindo 3 niveis de desempenho:
Superior, médio e inferior. Essas descricoes ficam em ordem aleatdria.

— O funciondrio ndo tem habilidade de supervisdo;
frequentemente lida mal com os demais funciondrios e as
vezes discute.

— O funciondrio tem habilidades efetivas de supervisdo;
incentiva a produtividade, a qualidade e o g
desenvolvimento dos outros funciondrios. gl

— O funciondrio demonstra ter habilidade em dirigir equipes;

em coordenar efetivamente as atividades da unidade;

geralmente, atua como um lider dinémico e motiva os jﬂw—"’i
funciondrios a apresentarem elevado desempenho. Alta.

=



scolinafror¢cadaa

1)

2)

3)

a) Trabalha muito
b) Trabalha com rapidez

a) Mostra iniciativa
b) E responsavel com os
clientes

a) Produz pouca qualidade
b) NGo tem bons habitos de
trabalho

Requer que o avaliador elabore
uma redacdo descrevendo da
melhor forma possivel o
funciondrio que estd sendo
avaliado. Em geral, € instruido a
descrever os pontos fortes e
pontos a melhorar dos
funciondrios e fazer
recomendacdes para seu
desenvolvimento.




METODO COMPORTAMENTAIS

O incidente critico ocorre
quando o comportamento
resulta em eficiéncia ou omissdo
incomuns em alguma parte do
trabalho. O gerente mantém
um registro durante o periodo
de avaliacdo e anota os
incidentes mais importantes
relacionados ao desempenho
do trabalho.

comportamental

Consiste na verificacdo de uma
lista de sentencas
descritivas que caracterizem o

L
desempenho ou
comportamento do funciopdrio - - .
. Exgmpx\booi ge L e

/Z\():'\?)omem or da no¥idd

e AY-Xe

_ naonte™ of
Fri\wec;ﬂo‘og iroioainad

a

_Tend® a
constaf m 19 \de’(ze
~ReSP2 | Jdes A0S C\‘fn famente



METODO COMPORTAMENTAIS

comportamental <

Uma escala de classificagdo pVaqfagem:o >
comportamental costuma U,gg’c’ A do e300l e for,

ser desenvolvida por uma de on/C,-eH? 3 eZ, Nimen; dfl RH
comissd@o que inclui UGS me g0 de digsar I Procegg
subordinados e gerentes que " = Penho e g
busca identificar as e;cs);' Magenm. .

caracteristicas ou  dimensdes S0s COnsiderg\L,je-r fempo o
(&dncoras) relevantes ao cargo. -




Destina-se a medir com que frequéncia os comportamentos foram observados. O
avaliador serd observador e ndo juiz. Assim, o avaliador pode fornecer feedback mais
constfrutivo ao funciondrio.

Exemplo:

A. Revisa os resultados da produtividade individual
com o gerente.

Quase nunca Quase sempre
1 2 3 4 )

B. Formula objetivos especificos para cada contato.

Quase nunca Quase sempre
] 2 3 4 5




Tipos de avaliacao de pessoas

Avaliagcao de Desenvolvimento
(competéncias e capacidades em niveis de
complexidade)

Avaliacdo de Resultado (metas e
performance)

Avaliagcdo de Comportamento (valores e
varias dimensoes)

Avaliagao de Potencial (andlise de
tendéncias)



Matriz de Enderecamento (nine box)

A matriz Nine Box € uma ferramenta simples e eficaz, utilizada para
avaliar o talento nas organizagoes.

Sua funcdo € analisar os colaboradores em duas dimensoes:
seu desempenho no passado

seu potencial futuro

Facilitador: pessoa do RH ou alguém responsdvel pelo desenvolvimento
de liderancas e/ou planejamento de sucessdo.



Nine Box

Habilidade e/ou Capacidade e/ou
capacidade de habilidade para um claro
progresso apos o desenvolvimento de
desenvolvimento potencial imediato além

da fungdo atual.

Alto desempenho; pronto
para desafio adicional.
Potencial para atuar em
outra fungdo no mesmo

nivel (competéncias
tfransferiveis)

adicional do potencial.

Potencial

Problemas de
desempenho derisco.

Abaixo do objetivo Conforme o objetivo Acima do objetivo

Desempenho - Gestdo de Talento



Matriz de Enderecamento (nine box)

1. Estabeleca uma referéncia

Definir uma pessoa com maior desempenho e potencial; o beneficio desse processo estd na discussdo;

Depois de todos terem sido ouvidos, se houver acordo, vocé tem um ponto de referéncia (benchmark)
para comparar o desempenho e potencial dos outros colaboradores;

2. Planejamento de sucessao

O foco deverd ser nas caixas de canto superior direito. Este € o seu pool de alto potencial;

O gestor muitas vezes tém pontos cegos com seus funciondrios e ndo sabe como eles sdo percebidos por
outras pessoas;

Essas discussdes em equipe podem entdo ajudar a encontrar lideres potenciais ndo observados antes;

3. Trabalho em equipe

Seja a organizacdo funcional ou segmentada, o desenvolvimento dos talentos € uma das poucas coisas
que pode ser trabalhada através de uma equipe de gerenciamento;

Disponivel em: https://impulse.net.br/nine-box-matriz/



