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1 APRESENTACAO DO PROJETO E PROBLEMA IDENTIFICADO

O presente projeto reflete uma situacao real que ocorre em uma empresa do
setor moveleiro de Caxias do Sul que, por questdes de sigilo, serd chamada Alfa. O
estudo, desenvolvido entre os anos de 2018 e 2019, refere-se ao processo de
avaliacado de desempenho anual coordenado pelo setor de Recursos Humanos.

A Alfa é uma empresa com mais de trinta e cinco anos de mercado, atuando
no Brasil e na América Latina e produz mobilidario corporativo. Conta com
aproximadamente duzentos funcionarios, os quais a empresa atribui o titulo de
profissionais.

Atualmente, a Alfa realiza a avaliagcdo de desempenho uma vez por ano
através da ferramenta conhecida como avaliacdo 360°. Nela, o avaliado é analisado
pelo seu gestor e pelos seus pares. O profissional também realiza a sua autoavaliagao
e o resultado é pautado por uma faixa de pontuacdes e por justificativas em cada item
de qualificagao.

No processo, o gestor indica ao liderado o que esta dentro das expectativas
da empresa, os aspectos que precisam de correcao ou de melhoria € os pontos em
que o liderado precisa se desenvolver.

Através de conversas informais com os gestores da area administrativa e do
setor de engenharia, observou-se que estes ndo se sentem preparados em sua
plenitude para aplicar a avaliacao de desempenho. Segundo os relatos, nao ha, por
parte do setor de Recursos Humanos, uma capacitacdo em como o processo de
avaliacao e feedback deve ser conduzido. O fato de ndo haver um processo definido
sobre como realizar o acompanhamento durante o ano faz com que o gestor néao
monitore formalmente a evolucdo do liderado nas acbes identificadas durante a
avaliagdo de desempenho.

Por parte dos avaliados, percebeu-se que nao é dada a devida importancia a
avaliacao pois ndo ha o acompanhamento do gestor ao longo do ano com feedback.
Os avaliados nao sabem se estdo realizando as acdes corretamente de acordo com
o que foi diagnosticado na avaliacdo. Essa inseguranca pode refletir na queda de
desempenho do profissional, pois a motivacao é afetada e ela € uma das responsaveis
por trabalhar melhor, buscando o atingimento das metas e contribuindo para o
resultado geral da empresa.



6

De acordo com os relatos dos profissionais, independente do cargo que
ocupam, algumas possiveis causas se apresentam para o estudo e necessitam de
uma investigacdo mais apurada. Com isso, busca-se aprofundar as situacdes
relatadas por meio das seguintes agdes:

- Avaliar se a ferramenta utilizada atualmente atende as necessidades da
organizagao para as exigéncias de mercado as quais esta exposta.

- Avaliar junto ao setor de Recursos Humanos se o gestor recebe a
capacitacao para utilizacdo da ferramenta de avaliacdo do desempenho.

- Analisar se ha uma padronizacao na aplicagdo dos procedimentos ou se
cada gestor esta conduzindo o processo de forma diferente.

- Verificar se existe um processo de feedback onde o gestor e o liderado
acompanham as acdes ao longo do ano.

- Identificar por que os avaliados nao dao a importancia devida ao processo e
0 que pode estar gerando esse fato.

Diante desse contexto, espera-se com esse projeto sugerir meios para a
tomada de decisao sobre as mudancas no processo de avaliacao de desempenho.

2 PROPOSTA DE SOLUCAO

Para elaborar a proposta de solucao, inicialmente realizou-se a revisdo da
literatura técnica acerca dos conceitos e das tendéncias do processo de avaliacdo de

desempenho, contribuindo também com o entendimento do problema.
2.1 Revisao da literatura técnica

Conforme Fischer (1998), a gestao de pessoas tem como foco concentrar-se
no treinamento, nas relacdes interpessoais, nos processos de avaliagdo de
desempenho e no estimulo ao desenvolvimento de perfis gerenciais convergentes
com as estratégias da organizacao.

O processo de avaliagao de desempenho € um meio que auxilia a gestao de
pessoas a identificar a necessidade de cada profissional com relagcdo ao seu
treinamento e desenvolvimento. Com ela, a empresa também pode identificar os

talentos e elaborar as estratégias para reté-los (FISCHER, 1998).
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A avaliacdo de desempenho € o processo que, segundo Silva (2005),
possibilita aos individuos adquirirem experiéncias, aumentando as suas capacidades,
alterando as a¢des em relagdo ao meio em que vivem e mudando 0s comportamentos.

A avaliagdo de desempenho promove a comunicacao e a interacao entre
empresa, gestor e colaborador sobre os resultados esperados, permitindo o
acompanhamento e o feedback entre 0 desempenho esperado e o realizado (SILVA,
2005).

Luitz e Rebelato (2003) defendem que entre os motivos que levam as
organizagdes a medirem seu desempenho esta a possibilidade de se comparar com
0s concorrentes ou empresas de outros ramos e a possibilidade de verificar se as
estratégias estdo sendo cumpridas e gerando resultados. O desempenho da
organizagao passa diretamente pelo desempenho dos seus profissionais e a avalicao
de desempenho permite que a area de gestao de pessoas obtenha informacdes para
tomar as providéncias com o intuito de melhorar o desempenho do capital humano.

Cada vez mais, a avaliagdo de desempenho assume um carater de
importdncia nas nossas organizacdes. Gameira (2002) a considera como um
instrumento de grande valor para que estas consigam estimular os seus
colaboradores a terem um desempenho de qualidade. Por mais que se invista em
novos equipamentos e sistemas de informagdo, a chave do sucesso estd nas
competéncias e nas atitudes dos colaboradores, pois sdo eles que ajudam as
organizagdes a dar respostas as pressées de um mundo altamente competitivo e a
obter os resultados desejados.

A avaliacdo de desempenho pode ser percebida como um instrumento
gerencial que, conforme Marras (2012), possibilita ao administrador mensurar os
resultados obtidos por um empregado, por um grupo ou pela empresa, em periodos
ou em areas especificas, com o objetivo de melhorar os resultados organizacionais e,
também, o avanco profissional do colaborador. A avaliacido de desempenho permite
que o colaborador perceba como a organizacao esta enxergando o seu trabalho. Para
Ribeiro (2005), € o momento esperado pelo funcionario para que alguém dé o
feedback sobre o seu desempenho.

A estratégia de crescimento de uma empresa se concentra na exploracao dos
recursos existentes, no desenvolvimento de novos recursos ou os adquirindo no
mercado. Esses recursos vao além dos tangiveis, podendo também ser os

organizacionais. Com isso, o gerenciamento deve estar alinhado com a elaboracao
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de estratégias, estruturas e competéncias organizacionais baseadas nas pessoas
(LEMOS, 2014).

A avaliacdo de desempenho, segundo Rabaglio (2004), tem o objetivo
especifico de reforgcar os pontos fortes de cada pessoa e identificar as oportunidades
de desenvolvimento. E uma ferramenta de desenvolvimento de pessoas que, bem
aplicada, trara grandes beneficios para as equipes e as organizacoes.

Dentre os modelos de avaliagdo de desempenho praticados, Marques (2018)
elenca os mais comuns:

- A auto feedback, que ocorre em duas etapas. Na primeira, o avaliado faz
uma avaliagéo do seu proprio desempenho, dos pontos fortes e das oportunidades de
melhoria. Na segunda etapa, ele e o superior debatem sobre essa avaliacao para
definir como atacar os pontos de melhoria e impulsionar os resultados.

- A avaliagdo da equipe, que analisa o0 desempenho do conjunto, os resultados
que que o time trouxe para a empresa, 0s pontos fortes e as oportunidades de
melhoria.

- A avaliagdo pelo superior direto é o modelo mais tradicional, onde a
performance individual do colaborador é avaliada pelo seu gestor direto.

- A avaliacédo do gestor, realizada a partir dos colaboradores para com o seu
gestor, bem como 0s seus pares e superiores, dando uma visao geral sobre o seu
trabalho, sucessos e pontos de melhoria.

- A avaliacao 360° que é utilizada amplamente pelas organizacdes. Esse
modelo permite que o colaborador faca a sua autoavaliagdo, mas ele sera avaliado
pelo seu superior e pelos seus pares.

Diante dos conceitos apresentados até o momento, é notdria a importancia da
medicdo de desempenho para que a empresa possa manter a sua competitividade
unida ao crescimento profissional das pessoas. As organizacdes precisam analisar 0s
modelos existentes e definir aquele que melhor se adequa as necessidades
organizacionais.

A avaliacdo de desempenho anual é uma tarefa longa e onerosa para os
gestores. Para os demais funcionarios, esse tempo sem feedback nao é satisfatorio e
afeta o clima organizacional (KAUFLIN, 2018).

Nesse sentido, as empresas estdo aderindo ao modelo de avaliacdo de
desempenho continua. A tendéncia é a aplicacdo de avaliagdes mais frequentes,

simples e informais. Kauflin (2018) cita os resultados de uma pesquisa realizada pela
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Deloitte onde 71% das 10.447 empresas pesquisadas informaram que estao
reavaliando seu modelo atual de avaliacdo de desempenho. Em outra pesquisa,
também citada por Kauflin (2018), realizada pela NeuroLeadership, grandes empresas
como Microsoft, GE e Accenture tém abolido o processo de avaliacao anual. Com a
adocao da avaliagao continua, houve a melhora na qualidade da comunicagédo e nos
feedbacks, além de aumentar em 73% o nivel de engajamento dos funcionarios.

Costa (2018) aponta a mudanca que a GE realizou, adotando o que
denominou de filosofia de gestao, onde o gestor deixou de julgar o subordinado e
passou a compartilhar com ele sua sugestao de melhoria, pontos fortes e objetivos
com maior frequéncia e ao longo do ano.

As empresas necessitam, segundo Costa (2018), adotarem abordagens mais
ageis e eficientes para a definicdo de metas, para a medicdo de performance das
equipes e, também para o sistema de recompensas e incentivos. Segundo ele, a
adocao de critérios de avaliacao subjetivos e pouco claros, somados a uma frequéncia
que ja nao condiz com a velocidade com que as empresas precisam mudar e se
adaptar perante as transformacgdes do mercado, sao fatores que estdo decretando a
faléncia da tradicional avaliacdo de desempenho anual.

Segundo Cappelli e Tavis (2018), a inovacdo rapida se tornou uma
necessidade estratégica para a maioria das empresas que, para tal, precisam se
transformar e ser mais ageis. Na area de gestdo de pessoas, as mudancas iniciaram
nas avaliacoes de desempenho das empresas de tecnologia, que em muitos casos,
trabalham por projetos. Como as pessoas trabalhavam em projetos de curto prazo,
com amplitudes diferentes, conduzidos por diferentes gestores e organizados em
torno de equipes, ficava impraticavel realizar feedback pelo gestor uma vez por ano.
Era necessario ter mais avaliacbes, mais frequentes e realizadas por mais pessoas.

As empresas de tecnologia vém liderando essa transformacgéo de gestao de
desempenho e performance onde destacam-se ciclos de avaliacédo, feedback e ajuste
de comportamento muito rapidos. Empresas de outros segmentos passaram a adotar
a mesma pratica com feedback mais frequente ao longo de ano, podendo corrigir 0s
erros durante o percurso, melhorar o desempenho e aprender por meio da iteracao
(CAPPELLI e TAVIS, 2018).

A pratica utilizada pelas empresas de tecnologia se baseia na filosofia agil,
que € base para as metodologias de gerenciamento de projetos de desenvolvimento

de software. Essa filosofia esta pautada sob quatro valores: interagdes constantes,
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menos burocracia, ambiente colaborativo e rapida adaptacdo as mudancas (VIEIRA,
2018).

Cappelli e Tavis (2018) também citam a mudanca ocorrida com os gestores,
que recebem treinamentos para aprimorar suas habilidades de coaching. Os
treinamentos seguem a filosofia agil, realizados em pequenas etapas continuas que
sao testadas na pratica e ajustadas até atingirem o nivel desejado. Um dos objetivos
dessa capacitacao é o aprimoramento de dar feedback, seja ele para um funcionario
ou para a equipe e no recebimento de feedback dos pares e do time.

2.2 Entendimento aprofundado do problema

Buscando ter o entendimento mais aprofundado da situacao, foram utilizadas
as técnicas de pesquisa documental, entrevistas semiestruturadas e observacdes do
participante (autor desse trabalho).

A pesquisa documental foi realizada no setor de Recursos Humanos, em que
constatou-se a existéncia de um procedimento controlado pela Qualidade e integrante
da ISO9001, detalhando o processo de avaliagdo de desempenho, no formato 360°,
gue ocorre anualmente entre os meses de julho e setembro.

A avaliacao é composta por itens que tratam a qualificagao técnica, intelectual,
emocional e comportamental do ocupante do cargo.

O formuléario da avaliagdo possui espacos para inserir as justificativas tanto do
avaliado (autoavaliagdo), como do gestor que esta conduzindo o processo. No final
do formulario, o gestor determina a pontuac¢ao, que possui as seguintes faixas:

» Abaixo de 60: ndo atende as competéncias para o cargo;

* 61 a 75: atende parcialmente as competéncias para o cargo;

» 75 a90: atende adequadamente as competéncias para o cargo;

* 91 a 100: as competéncias atuais estdo excelentes mediante os requisitos do
cargo.

Como resultado da avaliagao, origina-se o plano de acdo para cada avaliado,
no qual é revisado no inicio do ano subsequente.

Para profissionais em periodo de experiéncia, a avaliacao ocorre no final do
periodo dos noventa dias e € conduzida pelo gestor da area. Em casos de alteracéo
de fung¢do e mudanca de setor, também ocorre a avaliacao de desempenho conduzida
pelo gestor da area correspondente.
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As pessoas que participam da avaliacdo (pares), sado escolhidas
aleatoriamente pelo gestor. As informagdes desses participantes servirdo como
elemento de informacéo para o gestor realizar a avaliagéo do profissional.

A avaliacdo e o seu resultado, sdo de responsabilidade do gestor. Porém,
cabe a cada profissional apresentar os dados de evolucéo, fatos e resultados em
relacdo ao desempenho.

Objetivos da avaliacdo desempenho para a organizagao:

» Analise e validacao do periodo anterior;

» Negociacao do plano de acao para o periodo seguinte;

* Realizagcdo do planejamento de carreira, levando em consideracdo o
autodesenvolvimento;

» Consolidacao do conceito de Remuneracao Total (salario nominal, beneficios
flexiveis e plano de participacdo nos resultados);

» Anadlise da evolucdo das competéncias.

Os formularios das avaliagdes ficam arquivados fisicamente no setor de
recursos humanos e disponiveis para os gestores consultarem quando necessario.

Conforme citado, o plano de acdo deve ser revisado no inicio do ano
subsequente. Porém, nao ha registros fisicos dessa etapa do processo no setor de
recursos humanos. As informagdes ficam somente entre o gestor e o liderado.

Outra técnica utilizada para aprofundar o entendimento do problema foi com
as entrevistas semiestruturadas, realizadas com a gestora de RH, com cinco gestores
das areas administrativa, comercial, engenharia e Tl e com dez profissionais avaliados
por esses gestores.

A gestora de Recursos Humanos comentou que o processo de avaliacao de
desempenho iniciou-se aproximadamente vinte anos atras apds uma viagem dos
diretores para o Japao, onde puderam visualizar e entender o sistema Toyota de
producao e as politicas praticadas em gestao de pessoas.

Segundo a gestora, a ferramenta 360° é um bom instrumento para a avaliacao
de desempenho e para os objetivos que a empresa determinou, mas, para ter uma
maior efetividade, a forma de aplicacdo poderia ser repensada. A informagdo da
pontuacado, que hoje é repassada ao avaliado, poderia ficar somente com o gestor e

com o RH.
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Outro ponto que poderia ser modificado, na visao da gestora de RH, é o pds
avaliacdo, onde as interagdes poderiam ser mais constantes. Tracar o plano de acao
e o revisar com o avaliado apés seis meses, um ano ou até nao revisar, pode ser uma
das causas dos profissionais nao darem importancia ao processo da avaliacao de
desempenho.

Os gestores, que realizam as avaliagdes dos profissionais das suas equipes,
julgam, na sua maioria, que nao se sentem preparados pois nao receberam um
treinamento adequado sobre a forma de aplicar e conduzir a avaliagdo de
desempenho. Apesar de conhecerem o conceito da ferramenta, entendem que
deveria haver uma maior aproximacao do RH sobre o processo da avaliagdo € um
parecer sobre cada avaliado.

Em sua totalidade, citaram que a pontuacédo é ineficiente e dao énfase as
justificativas que o avaliado faz na autoavaliagdo e nas proprias justificativas. A
avaliacao junto aos pares é praticada por todos, inclusive citam como ponto positivo
da ferramenta.

O plano de acéo ¢é tragado, porém identificou-se casos em que o gestor aponta
no plano as atividades da funcéo do profissional. Dessa forma, ndo sdo definidas as
acOes para o desenvolvimento das competéncias do profissional, que & um dos
objetivos da avaliacdo de desempenho. O acompanhamento do plano nao é feito a
cada seis meses conforme o procedimento, mas entendem que esse processo poderia
ser revisto. Os feedbacks do dia a dia sao feitos geralmente quando ocorre algum
problema com o profissional, mas que podem né&o estar relacionados diretamente ao
plano de acéo.

Para os demais profissionais que sdo avaliados pelos gestores das areas
citadas anteriormente, foi definida uma amostragem em funcéo do numero elevado de
pessoas. Ou seja, dez entrevistados de um total de vinte e sete. Optou-se também
pela criacdo de uma faixa de entrevistados, ou seja, pessoas que participaram de mais
de dez avaliagbes, entre cinco a dez e menos de cinco avaliagdes.

Quanto a importancia, a maioria dos avaliados reconhece que € uma boa
pratica e que a empresa poderia continuar com a aplicacao. Apesar de reconhecerem
a dificuldade de apontar os seus pontos fortes e fracos, entendem que a avaliacédo
mostra ao profissional como ele esta em relacdo as competéncias que a empresa

definiu.
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Sobre a efetividade, eles foram questionados se consideram a avaliacao de
desempenho efetiva na empresa. A grande parcela considera que nao ha efetividade
pois nao compreende os critérios da pontuacado quando a autoavaliacdo é confrontada
com a avaliacdo do gestor. Segundo os avaliados, o gestor pontua as competéncias
de uma forma que implicara negativamente no momento de fazer uma avaliagdo de
aumento salarial.

Os avaliados também foram questionados sobre o plano de acéo e o feedback
ao longo do ano. Identificou-se que os planos de acédo sao tracados, porém sentem
falta de uma maior acompanhamento das acdes, onde os gestores esperam a proxima
avaliagdo para dar o feedback. Ou seja, um ano depois. Para a maioria deles, esse
periodo de espera transparece que o gestor nao tata com a devida importancia o plano
de acéo e o feedback.

Além dos documentos e das entrevistas, a observagao do participante foi uma
técnica de coleta utilizada para coletar dados, visto que, o autor desse trabalho atua
no setor administrativo. Entao, ao longo dos meses de janeiro, fevereiro e margo de
2019 observou-se aspectos como a falta de orientacdo do gestor para com o liderado
sobre situagdes de carreira, sobre comportamento e sobre definicdo de metas de
desempenho. Além disso, observou-se que o RH esta direcionando os seus esforgos
para tarefas administrativas e dando menos atencao para a gestao de pessoas.

2.3 Apresentacao da solucao

Diante de um mercado altamente competitivo e que muda muito rapido, a
avaliacdo de desempenho anual, sem um acompanhamento continuado sobre as
acOes de desenvolvimento humano, atende cada vez menos as necessidades das
organizagoes.

A realizacdo das entrevistas, a observagdo do participante e a andlise da
documentacdo dos processos do setor de Recursos Humanos, apontaram que o
processo de avaliagdo atualmente praticado ndo possui uma uniformidade de
aplicagdo em funcéo da distancia do RH no processo. A pontuacdo nao € utilizada
pelos gestores como indicador se o profissional atende ou ndo as competéncias para
o cargo. O plano de acao tracado para 0 ano, nao possui as reunides de feedback de

acompanhamento e revisdo ao longo desse mesmo ano. Isso faz com que o plano
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figue defasado, além de gerar a desmotivacdo dos profissionais e a perda de
credibilidade do método.

A proposta presente nesse trabalho pretende buscar o equilibrio entre a
cultura e as convic¢des da empresa, com as necessidades dos gestores e dos demais
profissionais.

A empresa considera a avaliacdo de desempenho como uma das formas de
melhorar o resultado da companhia em fungdo do crescimento profissional das
pessoas. No curto prazo, propbe-se que o modelo atual de avaliagdo 360° nao seja
abandonado por completo, pois uma mudanca radical no processo teria um impacto
significativo. E mais saudavel fazer o processo de mudanca de forma gradativa.

Atualmente a reunido anual do gestor com o liderado possui dez
competéncias que sao avaliadas e pontuadas. Sugere-se que esses dez itens sejam
revisados e, se possivel, diminuidos para tornar a reuniao mais simples, mais objetiva.
A avaliacdo dos pares permanece pois nas entrevistas foi indicada como ponto
positivo.

A pontuacao foi citada pelos gestores como nao relevante no processo e pode
ser retirada da avaliacado. Os gestores dao énfase as justificativas pois entendem que
a pontuacao gera subjetividade e os liderados ndo conseguem entender a métrica
apontada pelo gestor.

O plano de acéo utilizado atualmente pode ser mantido. Os gestores sdo os
responsaveis por montar o plano, em que sao estabelecidas acdes sobre as
competéncias que o liderado precisa desenvolver, por que fazer, como fazer, quando
fazer e onde fazer. Nesse ponto deve haver a interferéncia do RH em conjunto com o
gestor para avaliar se as acoes elencadas alavancam o desempenho do profissional.
Esse plano deve ser revisado no maximo a cada trés meses, tornando os ciclos de
feedback mais curtos com o objetivo de aumentar a interagcdo entre os envolvidos,
monitorar a evolucao do plano de acéo e fazer as devidas manutengdes nas acoes.

A participacao do RH é muito importante para que esse processo funcione.
Desde a formatacdo do modelo proposto, passando pela capacitagdo do gestor, pelo
plano de acao e pelo acompanhamento dos feedbacks entre gestor e liderado. Com
isso, o RH tera mais elementos para identificar quais treinamentos sao necessarios
para proporcionar o desenvolvimento constante dos profissionais, gerando mais

rendimento e qualidade no trabalho.
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Comparativo entre 0 modelo atual de avaliacido de desempenho e 0 modelo
sugerido:

Quadro 1 — Comparativo entre o modelo atual e o sugerido

Processo Atual Sugerido
Avaliacao anual Sim Sim
Avaliacao dos pares Sim Sim
Pontuagédo das competéncias Sim Nao
Plano de acao Sim Sim
Periodicidade do feedback Semestral Trimestral
Tipo do feedback Formal Formal
Participacédo do RH Baixa Alta

Fonte: Elaborado pelo autor.

Visando o médio e longo prazo, sugere-se que a avaliacao de desempenho
anual seja abandonada pela empresa e seja implementado um modelo mais agil.
Costa (2018) observa que abordagens mais ageis e eficientes sao necessarias para
a medigcao de performance das equipes.

O processo pode ser substituido por interagdes constantes entre gestor e
liderado, onde o liderado também expde o seu parecer sobre o gestor. Mais do que o
individuo, a énfase esta na equipe, ou seja, o gestor fornece e recebe o feedback da
equipe.

As discussobes de performance visam o futuro e ndo em julgar o passado e
pontuar as competéncias. Aqui, fala-se muito em carreira, propdsito e no
aprimoramento do que esta funcionando.

Atualmente, a empresa possui um plano de negécios com uma ambicédo de
resultado definida até 2022. Desse plano, nascem acdes estratégicas para todos os
setores com as devidas metas. Cabe aos gestores, estabelecerem ac¢des operacionais
para as suas equipes que sustentem as acodes estratégicas, visando a ambicao de
resultado. A partir de indicadores, pode-se medir como esta a contribuicao de cada
um no resultado, como por exemplo, a produtividade versus o custo produtivo, 0s
indices de qualidade versus o custo de assisténcia técnica, entre outros.

A avaliacado de desempenho e o plano de acao, no cenario atual e no sugerido
para o curto prazo, sao feitos em formularios em meio fisico. Para essa nova

formatacao sugere-se a implantacdo de um software que permita registrar as
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competéncias do profissional, os objetivos, plano de desenvolvimento e que a
comunicacao entre as partes possa ser feita a qualquer momento. Existem
ferramentas de mercado que ajudam a tornar o processo mais interativo e mais
amigavel, possibilitando o acompanhamento do desenvolvimento do profissional,
como as aplicacbes da Senior Sistemas, da Solides, Oracle Taleo, Appraisd,
BetterWorks e Reviewsnap.

Outra mudanca esta na atuagdo do gestor, que passa a ser coach. Nesse
ponto, ha pela frente uma curva de aprendizado até a eficacia, pois o gestor precisa
ser capacitado aos poucos, praticar e fazer os ajustes necessarios. Essa grande
mudanca poderia ser gradativa conforme o nivel de amadurecimento do novo modelo
de trabalho.

Independentemente da mudanca ou ndo no formato da avaliacdo de
desempenho e feedback, as informacbes levantadas durante as entrevistas
mostraram que 0s gestores poderiam ser capacitados continuadamente sobre gestao
de pessoas, lideranca, feedback, empatia, motivacao e outros temas relacionados. O
RH também poderia contribuir com uma maior aproximagao junto aos gestores,

dando-lhes o suporte necessario para fazer a gestao dos profissionais.

3 RETORNO PREVISTO DA SOLUGAO

Por treze anos, a empresa esteve na lista da Great Place To Work como uma
das melhores empresas para trabalhar e existe uma expectativa interna de que isso
volte a acontecer. As propostas apresentadas nesse trabalho n&o visam
especificamente essa questdo, mas espera-se que possam contribuir para tal.

A partir das solugbes propostas, almeja-se atingir patamares mais elevados
na pesquisa de clima organizacional, que abrange aspectos como o nivel de apoio da
lideranca e da organizacdo, o controle e a pressao exercidos pela empresa e pelo
gestor sobre o comportamento e o desempenho dos empregados, e o nivel de uniao,
vinculos e colaboracao.

Espera-se que o RH possa contribuir de forma mais efetiva com o processo
de avaliagdo de desempenho, que os gestores sintam-se capacitados para avaliar e
promover o crescimento profissional das suas equipes e que 0s demais profissionais
possam ter a clareza se estao seguindo no caminho desejado pela empresa.



17

Existe também, a expectativa de que as solucdes reflitam positivamente em
indicadores, como a diminuicdo dos indices de rotatividade, de absenteismo e de
assisténcia técnica e o aumento do indice de produtividade. Todos eles refletem

diretamente nos resultados financeiros da empresa.
4 APLICAGAO E/OU AVALIAGCAO DA SOLUCAO

A proposta presente nesse trabalho ainda nédo foi aplicada, porém buscou-se
a avaliacdo junto as pessoas chave dentro da empresa, como a gestora do RH, os
cinco gestores que participaram das etapas anteriores e mais um gestor da area fabril
qgue nao participou das etapas anteriores.

Para a gestora de RH, quaisquer mudangas que venham a ser implementadas
no formato da avaliacdo de desempenho, precisam ser feitas gradativamente e algo
radical ndo seria bem visto pela alta gestao. Rabaglio (2004) pondera que a avaliagao
de desempenho, se bem aplicada, trara grandes beneficios para as equipes e as
organizagoes.

Segundo ela, as mudancas sugeridas a curto prazo poderiam refletir
positivamente no clima organizacional e nos indicadores estratégicos. Ela concorda
em repensar como a quantidade das competéncias avaliadas poderia ser
condensada, deixando o processo mais leve e ocupando menos tempo dos
envolvidos. Ela posicionou-se a favor da continuidade da pontuacao, mas sem ser
comunicada ao liderado. Essa informacao deveria ficar com o gestor e com o RH,
mas, por outro lado, concorda que o niumero em si pode trazer subjetividade. A
alteracdo da periodicidade do feedback semestral para trimestral foi vista como
benéfica para o acompanhamento das acdes pois poderda gerar um maior
engajamento dos profissionais.

Quanto ao modelo sugerido para médio e longo prazo, ela entende que é
possivel aplicar, mas que devera ser amplamente discutido com a alta gestao pois
trata-se de uma quebra de paradigmas. Conforme ela, os ciclos curtos de feedback
sdo fundamentais pois as mudancgas internas e externas estdo cada vez mais velozes
e os profissionais de todos os niveis da organizacao precisam de acompanhamento e
desenvolvimento para ter as competéncias para suprir as necessidades da empresa.
Por fim, entende que o RH deveria se aproximar mais do processo, mas para iSso

dependeria de um incremento de profissionais para atender as demandas.
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Os cinco gestores consideram que as mudancas a curto prazo sao
necessarias, principalmente quanto a participacdo do RH. Como eles possuem
dificuldade na aplicacao e na elaboracéo do plano de acao, ainda mais quando se fala
em desenvolvimento de pessoal, essa aproximacao do RH refletira positivamente para
0s proprios gestores e para os demais liderados.

Segundo esses mesmos gestores, condensar a quantidade de competéncias
presente na avaliacdo, talvez ndo seja suficiente para deixar o processo mais leve.
Eles entendem que o0 modelo a médio e longo prazo seria 0 mais adequado pois rege
um acompanhamento continuo junto ao liderado, trazendo beneficios para ambas as
partes e para a empresa como um todo. Eles também concordam em retirar a
pontuagdo, pois atualmente ndo a utilizam e focam nas explanacdes sobre as
competéncias para cada liderado.

Independentemente de serem as aplicadas as ag¢des a curto, médio ou longo
prazo, os gestores concordam que a adocao de uma ferramenta para centralizar, gerir
e compartilhar as informagdées com os envolvidos contribuiria para um ambiente
colaborativo, com maior comprometimento e salutar para o clima da organizacao.

O gestor da area fabril, que ndo participou das etapas desse trabalho, observa
que acdes precisam ser tomadas pois, assim como outros gestores de producéo,
possuem equipes maiores que as dos cinco gestores participantes. Isso implica em
um processo de avaliacdo mais oneroso. Mas por outro lado, pondera que os
profissionais do chao de fabrica terdo dificuldade em se adaptar a uma ferramenta
web ou a um sistema, ja que o nivel de instrucdo € diferente em relacdo aos

profissionais de outros setores.

5 COMENTARIOS FINAIS

De acordo com os conceitos apresentados, a avaliacdo de desempenho
possui papel estratégico para o gerenciamento de pessoas nas organizacoes. Através
desse processo, € possivel identificar as necessidades de capacitacdo e
desenvolvimento das pessoas, pois sao elas que auxiliam as empresas a atingir os
resultados necessarios para competir no mercado.

O diagnéstico realizado mostrou o distanciamento do RH no processo de
avaliacdo de desempenho e nos feedbacks. O gestor ndo enfatiza o sistema de

pontuagéo e isso confunde os liderados pois eles ndo entendem se estao atingindo as
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competéncias para o cargo. O plano de acado elaborado ndo possui o devido
acompanhamento durante o ano e com os movimentos da organizagao, esse plano
fica defasado. Além disso, os profissionais ficam desmotivados e desacreditados com
0 modelo.

A proposta apresentada procurou respeitar o histérico da empresa com o
processo de avaliacdo de desempenho e as suas convicg¢des, ndo gerando, a curto
prazo, uma mudanca brusca no formato atual. As mudancas sugeridas referem-se a
extincdo do sistema de pontuacdo das competéncias, ao feedback entre gestor e
liderado com uma periodicidade menor e a participacao mais efetiva do RH durante
todo o processo.

As mudancas mais profundas propostas nesse trabalho visam o médio e longo
prazo. Os modelos tradicionais de avaliacdo de desempenho dao maior foco ao
passado e os novos formatos estdo voltados para discutir o futuro, a carreira, o
propésito e potencializar os talentos. Sdo0 modelos mais leves e mais ageis, com
interacdes constantes e metas claras. Costa (2018) aponta para uma filosofia de
gestao, onde o gestor deixa de julgar o subordinado e passa a compartilhar com ele
sua sugestao de melhoria, pontos fortes e objetivos com maior frequéncia e ao longo
do ano.

As metas e as agdes do plano de acdo dos profissionais devem estar
conectadas aos objetivos da organizacdo, sejam elas operacionais ou de
desenvolvimento. O plano criado para o ano e revisado semestralmente, passa a ter
revisdes ciclicas a cada trés meses com alteragdes e inclusdes de novas agdes de
acordo com as necessidades da empresa, pois 0 mercado esta em constante
movimento e a empresa precisa estar atenta para isso.

O processo de acompanhamento continuo do gestor para com o liderado é
ponto chave quando se fala em desenvolvimento, em futuro e em potencializar aquilo
que o individuo tem de melhor. Nao é necessario esperar uma data especifica para
fornecer o feedback. Ele deve ser constante e isso cria uma relacdo verdadeira entre
as partes onde podem ser discutidas as expectativas e as necessidades de
desenvolvimento e novas oportunidades podem ser descobertas.

Nesse modelo, o gestor é o protagonista para o sucesso do processo. Hoje, o
gestor ndo se sente preparado e isso terd um impacto significativo quando o plano de
acao é elaborado vinculado as estratégias da empresa, quando os ciclos de feedback
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sdo mais frequentes e quando deve-se focar no futuro e no desenvolvimento do
liderado.

O RH precisa ter um carater mais estratégico na organizagdo e nao focar
somente nas tarefas administrativas. Devera se aproximar das estratégias da empresa
e suportar os gestores com as capacitagdes necessarias para manterem o modelo
funcionando. Além disso, devera participar do processo apoiando os gestores no
desenvolvimento das pessoas, pois o0 modelo proposto permitira que o RH tenha
dados e informacdes mais apuradas dos profissionais podendo tomar decisdes sobre
plano de carreira, treinamento, promogdes, salarios, beneficios e desligamentos.

O RH, juntamente com o setor de Tecnologia da Informacéao, devera avaliar
quais sao as ferramentas disponiveis no mercado para fazer o gerenciamento desse
processo de ponta a ponta. Tornando o processo visivel para os interessados e com
a devida seguranca da informacdo. Deve-se levar em consideracdo as observagdes
feitas pelo gestor fabril sobre as dificuldades de utilizacao da tecnologia por parte dos
profissionais do chao de fabrica.

Diante das observacbes feitas pelas pessoas chaves percebe-se que a
proposta de solucéao pode ser adotada, mas deve ser feita uma analise minuciosa pela
alta gestdo da empresa, pois as mudancas refletem significativamente no que esta
sendo praticado atualmente. Propde-se a médio e longo prazo justamente para que
seja uma mudanca planejada e executada gradativamente com os devidos ajustes de
acordo com as necessidades da empresa.
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