AVALIACAO DO
DESEMPENHO

‘ Prof. Esp. Fabiana Daniel
Prof. Esp. Grazielle Matias Dias

‘ Prof. Ms. Lorena Barcelos




COMO ESTE MATERIAL ESTA ORGANIZ

Parte 1

Linhas mestras da avaliacao do desempenho;

Tendéncias da avaliacao do desempenho;

o Avaliacao 180°%

o Avaliacao 360°%;

o Avaliacao por objetivo
Avaliacao do Desempenho por Competéncia
Plano de Acao

Formularios



LINHAS MESTRAS DA AVALIACAO DO
DESEMPENHO

As linhas mestras dos sistemas de avaliacao do desempenho sao:

a) Evitar um unico sistema de avaliacao do desempenho, capaz
de servir a todas as necessidades gerenciais

b) Permitir retroacao (feedback) ao individuo sobre seu
desempenho

c) Abordar o sistema de avaliacao do desempenho como um
sistema aberto e orientado para o desempenho futuro




TENDENCIAS DA AVALIACAO DO
DESEMPENHO

Avaliacao 180°
Avaliacao 360° =
Avaliacao por objetivos ‘

“A principal mudanca nos métodos tradicionais é a inclusao,
na avaliacdo, do avaliado, que deixa de ser objetivo
passivo e passa a ser um agente, um elemento ativo.”

Wroom(1997)



TENDENCIAS DA AVALIACAO DO
DESEMPENHO

Graphic \apes

Avaliacao 180° cveniiie

£ um modelo intermedisrio ao 360° graus. Uma ferramenta muito utilizada
nos dias atuais, pelas grandes organizacoes,que tem como foco gestao
estratégica de pessoas.Este método consiste em que o avaliado é analisado
somente pelos seus superiores e este mesmo faz sua auto-avaliacao,nao
tendo mais nenhum outro ponto de vista além do alto nivel hierarquico.

O gestor fornece orientacao, aconselhamento, informacao, equipamentos,
metas, objetivos e cobra resultados enquanto o subordinado fornece

desempenho e resultados e cobra recursos do gerente.



TENDENCIAS DA AVALIACAO DO
' DESEMPENHO
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Avaliacao 360°

Modalidade de avaliacao, também denominada feedback com multiplas
fontes, caracteriza-se pelo compartilhamento de feedbacks com as pessoas
diretamente afetadas pelos resultados obtidos.

Esta pratica estimula o autoconhecimento, o envolvimento no processo
produtivo, além da ampliacao da consciéncia quanto aos impactos das
posturas e comportamentos no proprio desempenho e no dos demais.



TENDENCIAS DA AVALIACAO DO

DESEMPENHO
Avaliacao 360°

Premissas centrais:

1. O feedback estruturado, claro e cuidadoso pode ser um instrumento
efetivo de aprendizagem e desenvolvimento de atributos de lideranca;

2. Os feedbacks originam-se em diferentes fontes permite compreensao
mais completa e clara dos impactos dos proprios comportamentos no
ambiente organizacional

3. Os resultados comportamentais dependerao de: diferencas individuais,
de empenho pessoal e de um ambiente organizacional favoravel a
mudanca.
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TENDENCIAS DA AVALIACAO DO
DESEMPENHO

Avaliacao 360°

Os feedbacks recebidos em geral servirao de base para a
construcao de um plano de desenvolvimento pessoal
ou para outras atividades de continuidade propostas pela
organizacao, tais como follow ups e treinamentos.
’.-l
Minimo 3 feedbacks : Vo
Maximo 10 feedbacks | ' \



TENDENCIAS DA AVALIACAO DO

— DESEMPENHO
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A apresentacao dos feedbacks emitidos é feita por meio de relatorio
de feedbacks, o qual deve disponibilizar informacoes em formatos
que possibilitem o cruzamento de dados e comparacoes: entre as
percepcoes das diferentes fontes e com relacao aos outros
participantes do processo.

E importante que este relatério seja de facil leitura, fornecendo um
feedback numeérico especifico, deixando claro pontos fortes e
oportunidades de melhoria.



TENDENCIAS DA AVALIACAO DO
" DESEMPENHO

K
Avaliacao 360° - Feedback FE@

Podemos classificar o feedback, como uma ferramenta, que nos proporciona informacoes
acerca do nosso comportamento, atitudes, desempenho e que nos mostram como
1mpactam nos demais.

E o procedimento que consiste no provimento de informacoes a uma pessoa sobre o
desempenho, conduta, ou acao executada por esta, objetivando reorientar ou estimular
comportamentos futuros mais adequados.

No processo de desenvolvimento da competéncia interpessoal o feedback é um
1mportante recurso porque permite que nos vejamos como somos vistos pelos outros. 1D
ainda, uma atividade executada com a finalidade de maximizar o desempenho de um
individuo ou de um grupo. Processualmente, é oriundo de uma avaliacao de monitoria.
£ uma importante acao administrativa que facilita a consolidacao das acoes e seus
resultados; ou seja, garante retorno ao desencadeador das acoes sobre os seus

resultados.



TENDENCIAS DA AVALIACAO DO
DESEMPENHO

Avaliacao por objetivos:

O conceito de avaliacao de desempenho passou de um enfoque mais
comportamental e, portanto , mais subjetivo, para um mais objetivo através da

constatacao do cumprimento ou nao das metas pretendidas.

Baseia-se numa avaliacado do alcance de objetivos especificos,mensuraveis,
alinhados aos objetivos organizacionais e negociados previamente entre cada
colaborador e seu superior. E importante ressaltar que durante a avaliacio
nao devem ser levados em consideracao aspectos que nao estavam previstos
nos objetivos, ou nao tivessem sido comunicados ao colaborador. E ainda, deve

se permitir ao colaborador sua auto-avaliacao para discussao com seu gestor



TENDENCIAS DA AVALIACAO DO
DESEMPENHO

Avaliacao por objetivos:

Avaliacao por Objetivos fol desenvolvida como ferramenta para proporcionar,
ao corpo gestor da organizacao, um olhar que possibilite o reconhecimento, o
desenvolvimento e utilizacao do potencial dos membros da sua empresa,
objetivando promover acoes que vinculem o desempenho dos colaboradores aos

objetivos da Organizacao.

O seu objetivo é avaliar o empenho e o, comprometimento dos envolvidos com o

desenvolvimento e a melhoria do processo.



TENDENCIAS DA AVALIACAO DO
DESEMPENHO

Avaliacao por objetivos:

A Avaliacao de Desempenho por Objetivo (APO) é um processo de
Administracao através do qual o gestor e o subordinado,estabelecem metas e
prioridades comuns a organizacao e ao individuo, e delimita a area de
responsabilidade de cada funcionario, em termos do resultado total da
organizacao.
Nessa metodologia envolvem-se diversos critérios como:

o A motivacao do colaborador

o O estilo da lideranca

o O acordo (metas) possiveis

entre outros aspectos que possam envolver o desempenho real das atividades



AVALIACAO DO DESEMPENHO POR
COMPETENCIAS

Avaliacao do Desempenho por Competéncias:

Existe uma tendéncia na valorizacao das competéncias do ser
humano

comprovada pelo contexto atual e que fol desenhada pelos fatos e

acontecimentos no decorrer da historia da administracao.

O desafio das organizacoes é descobrir o que fazer para que as
pessoas que

ali trabalham sejam melhores que as pessoas das empresas

concorrentes. As melhores pessoas ficardo na empresa 2o 17 opam
serem \

capazes de potencializar suas competéncias




AVALIACAO DO DESEMPENHO POR
COMPETENCIAS

E nesse contexto com a palavra inovacao se torna concreta para as

empresas e avaliacao de desempenho com foco em
competéncias tem

papel fundamental neste desfio.

Ela é a ferramenta que ajuda as organizacoes a medir as

contribuicoes individuais para o alcance dos resultados
globais. Ela

faz com que as pessoas percebam seus conhecimentos,
habilidades e

atitudes (competéncias) engajadas com as metas
organizacionais,

entendendo claramente o seu papel como geradoras de
resultados.




AVALIACAO DO DESEMPENHO POR
COMPETENCIAS
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Avaliacao:

Apreciacao, valor determinado por quem avalia, ato de avaliar. Avaliar significa fazer
analise e ter

a oportunidade de rever, aperfeicoar, fazer de forma diferente sempre em busca de
eficacia e
resultados atingidos. Maria Odete Rabaglio, (2004)

Desempenho:

Atuacao de um individuo ou grupo na execuc¢ao de uma tarefa, capacidade de dar o
resultado

desejado, conjunto de caracteristicas ou capacidade de comportamento e rendimento de
um

individuo , produto, sistema, em especial quando comprados com metas, requisitos ou
expectativas.

Competéncia:

Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que sao os diferenciais de cada
pessoa e tém

1Mmbacto em ce11 decembpenho e conceatientemente nos rectiltados atinoidos



AVALIACAO DO DESEMPENHO POR
~~ COMPETENCIAS
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Toda acao que produz alteracoes no ambiente e que pode ser notada; 1 algo intrinseco ao
individuo,

Comportamento:

associado a conhecimento, experiéncias, conjunto de vivéncias pessoais e influéncia da
cultura onde

ele se encontra, conjunto das reacoes observaveis nos individuos em determinadas
circunstancias,

conjunto das reacgoes do individuo aos estimulos.

Indicador:

Dado ou informacoes, preferencialmente numeéricos, que representa um determinado
fenomeno e que

sao utilizados para medir um processo ou seus resultados. Podem ser obtidos durante a
realizacao de

um processo ou ao seu final.



AVALIACAO DO DESEMPENHO POR
COMPETENCIAS

2 wvanayav uas cOMpeténcias dos colaboradores é apenas uma
parte

de um processo maior que chamaremos de Gestao de Desempenho

baseada em Competéncias, que engloba uma série de atividades
que tém

por objetivo alinhar as competéncias dos colaboradores com as
necessidades

da empresa, isto é, a sua missao




AVALIACAO DO DESEMPENHO POR
COMPETENCIAS

A abordagem da moderna gestao por competéncias for muito bem

definida por Hugo Brandao e Tomas Guimaraes, apontando o desafio
nao

apenas de desenvolvimento pessoal, mas de criacao de uma
coletividade que

se desenvolve

Segundo Guimaraes, T. e Brandao, H.(1999), 1D possivel inferir que
o desafio

das organizacoes esta relacionados a utilizacao dos instrumentos

de

gestao de competéncias associados a praticas de
aprendizagem

coletiva e desenvolvimento de equipes, dentre outras, que oferecam

multiplas oportunidades de crescimento profissional e estimulem as
pessoas



AVALIACAO DO DESEMPENHO POR
COMPETENCIAS

As Etapas do Processo de Avaliacao do Desempenho por
Competéncias

1- Reuniao com o RH para elaborar o cronograma das atividades
e coleta de material organizacional

2- Comunicacao aos gestores do escopo e dinamica do processo

3- Reuniao com a diretoria ou presidéncia para entendimento da
missao, visao e valores

4- Sistematizar documentacao e niveis de acesso as informacoes

5- Entrevista com gestores para dinamica de mapeamento de
competéncias

6- Consolidacao das informacoes coletadas

7- Validacao das competéncia com a diretoria
8- Criacao das Redes de Relacionamento

9- Validacao das redes pelos gestores

10- Comunicacao do processo a todos os colaboradores



AVALIACAO DO DESEMPENHO POR
COMPETENCIAS

As Etapas do Processo de Avaliacao do Desempenho por
Competéncias

11- Editoracao do instrumento de coleta de informacoes
12- Aplicacao da Avaliacao
13- Cobranca e lembretes a participacao

14- Disponibilizacao de ferramentas de acompanhamento das
avaliacoes

15- Tabulacao e geracao dos relatorios

16- Apresentacao dos resultados para o corpo diretivo
17- Workshops com os gestores: Como dar feedback
18- Feedback gestor-subordinado

19- Desenvolvimento do Plano de Acao Individual

20- Acompanhamento do Plano de Acao



AVALIACAO DO DESEMPENHO POR
COMPETENCIAS

Descricao do Processo:

1- Reuniao com o RH para elaborar o cronograma das atividades e coleta
de material organizacional

Essa reuniao é de fundamental importancia, pois sao alinhadas todas as etapas do
projeto e

estruturado o cronograma dos trabalhos. Sdo 1identificados os pontos chaves para o
sucesso do

projeto e os possiveis obstaculos.

A reuniao devera abordar os valores e missdo da empresa, seu organograma com as
areas e cargos

para um entendimento comum entre os envolvidos e para que o projeto esteja alinhado
com a

cultura organizacional

2- Comunicacao aos gestores do escopo e dinamica do processo 4

Todos os gestores devem ser comunicados do projeto, seu escopo, a metodolog:
cada um

sera inderido no projeto, em quais estapas e porqué. Devem estar cientes que >
envolvimento deles




AVALIACAO DO DESEMPENHO POR
COMPETENCIAS

Descricao do Processo

3- Reuniao com a diretoria ou presidéncia para entendimento da missao,
visao e valores

Esta reuniao tera como objetivo o entendimento dos negocios e estratégias da empresa
para que

competéncias essenciais estejam realmente alinhadas e essa trajetoria e a expectativa
dos

Patrocinadores

4- Sistematizar documentacao e niveis de acesso as informacoes

Com o objetivo de criar um sistema estruturado de catalogo e revisao dos materiais
coletados e

gerados

5- Entrevista com gestores para dinamica de mapeamento de
competéncias

Estas entrevistas devem ser previamente agendadas com os gestores para o
entendimento dos

cargos sob sua lideranca e, através de metodologia especifica encontrar as competéncias



AVALIACAO DO DESEMPENHO POR
COMPETENCIAS

Descricao do Processo

6- Consolidacao das informacoes coletadas

Depois de todos os dados coletados nas entrevistas, serdo consolidadas as competéncias
para toda

a empresa

7- Validacao das competéncia com a diretoria

Todo o quadro de competéncias devera ser validado pelos gestores e patrocinadores do
projeto.

8- Criacao das Redes de Relacionamento

Essa etapa podera ter inicio logo apds a reuniao inicial. Trata-se da definicao de quem
avalia

quem, e em que condigoes, se par, subordinado, superior, cliente externo. E uma etapa
trabalhosa

e delicada da qual depende a credibilidade do projeto e a qualidade das informacées
coletadas. A

formacao das redes de avaliadores deve obedecer critérios claros e conhecidos de todos os

envolvidos



AVALIACAO DO DESEMPENHO POR
COMPETENCIAS

Descricao do Processo

10- Comunicacao do processo a todos os colaboradores

Prontas as redes e definidas as competéncias, as avalia¢ées podem iniciar, porém a
divulgacao

entre todos os envolvidos é fundamental. As datas de inicio e fim das avaliacbes, e como
serao

feitas as coletas, deverao ser temas dos materiais de divulgacao do projeto

11- Editoracao do instrumento de coleta de informacoes

De acordo com as competéncias avaliadas e validadas, as avaliacoes serao editoradas,
conferidas e

testadas para que o processo de avaliacao se inicie.

12- Aplicacao da Avaliacao

Através de um formulario eletronico ou em papel, num espaco de tempo mais curto
possivel.

13- Cobranca e lembretes a participacao

ANT 1 h 1 h 4 ~ S~ . h 1 h 1 1 n 1 . 1



AVALIACAO DO DESEMPENHO POR
COMPETENCIAS

Descricao do Processo

14- Disponibilizacao de ferramentas de acompanhamento das avaliacoes

O RH ou o responsavel pelo projeto, recebera um link aonde podera acompanhar
acompanhar o

percentual de respondentes sem identifica-los.

15- Tabulacao e geracao dos relatorios

Terminado o prazo de avaliagdes, inicia-se a fase de tabulacao de dados e confeccao de
relatorios.

16- Apresentacao dos resultados para o corpo diretivo

Depois de relatorios prontos e conferidos, serao apresentados para o corpo diretivo da
empresa 0s

resultados gerais de cada uma das competéncias definidas

17- Workshops com os gestores: Como dar feedback

Nesse momento se inicia a gestao das competéncias, portanto é necessario conversar
sobre os



AVALIACAO DO DESEMPENHO POR
COMPETENCIAS

Descricao do Processo

18- Feedback gestor-subordinado

Apos o workshop tem inicio o agendamento do feedback dos superiores para os seus
subordinados

19- Desenvolvimento do Plano de Acao Individual

No momento do feedback superior e subordinado preencherao os campos do relatorios ou
sistema

que permitira a definicdo das metas para a préxima avaliacdo nas competéncias onde
ambos

perceberam oportunidades de melhoria. Este plano de ver assinado e entregue para o
RH em meio

fisico (papel) ou online

20- Acompanhamento do Plano de Acao

Tanto o supervisor, como o subordinado terao disponiveis o relatério em sistema on line
para que

possa ser acompanhado e atualizado por eles até o momento da proxima avaliacao, onde
ja se tera



"PLANO DE ACAO
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Um plano de acao identifica-se como um projeto cujo objetivo consiste em

Plano de acao:

estruturar as principais 1déias e estratégias na realizacao de atividades. No
caso em questao, de uma forma bastante simples: plano de acao significa
responder o que sera feito, como sera feito, quanto custara, quem
realizara a acao, o motivo por que sera realizado e quando sera

executado. Serve, também, como ferramenta para a solicitacao de recursos.



PLANO DE ACAO

Plano de acao:

O plano de acao sera uma valiosa ferramenta usada para desenvolver o

potencial humano.

What - O que fazer?
* AgOes a serem desenvolvidas.

A hore Indi

* Onde a agao sera desenvolvida? Qual a abrangéncia?

Why - Por que fazer?

* Qual a Justificativa? Qual o resultado esperado?

When - Quando fazer
* Quando sera realizado? Qual o prazo, datas para inicio e término da a¢do?

* Quem é o responsavel pela implantagao? Condugdo das agoes?

How - Como sera feito?

* Como a agao sera implementada? Qual o passo a passo? Qual a Metodologia a ser
utilizada?

* Analise do investimento a ser realizado.




s 4 #1: PLANO DE ACAO
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5W 2H:

What - O que sera feito (etapas)
Why - Por que sera feito (justificativa) Qﬁr@ 2 PROJETO S - BWzH
Where - Onde sera feito (local)

When - Quando sera feito (tempo)

Who - Por quem sera feito (responsabilidade)
How - Como sera feito (método)

How much - Quanto custara fazer (custo)
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