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RESUMO

O presente trabalho consiste em uma pesquisa de campo que foi
realizada em uma empresa atuante no ramo de ferramentas para
usinagem e possui como objetivo apresentar uma proposta para reduzir
o nivel de turnover dos colaboradores por meio da otimizacdo dos
processos atrelados a avaliagdo de desempenho dos profissionais, com
0s objetivos especificos: analisar as possiveis causas do problema
apresentado; identificar as ferramentas aplicAveis que ajude a
compreender a situacdo e a buscar alternativas para reverté-la;
apresentar os métodos de implementagdo de um programa de avaliagao
de desempenho; levantar alternativas de solucdo do problema
apresentado. No decorrer do desenvolvimento, foi necessario elaborar
as fundamentacBes dos conceitos baseados em autores sobre as
tipologias de avaliagfes de desempenho e feedbacks, demonstrando a
importdncia de uma equipe avaliadora treinada, a relacdo entre a
avaliacdo de desempenho e o indice de turnover, o processo de gestédo
por competéncias e a aplicabilidade do programa de avaliagdo de
desempenho. Para a fundamentacao desta pesquisa foram utilizadas:
Entrevista Informal; Observacdo N&o Participativa, Pesquisa
Bibliografica, Pesquisa Documental, Pesquisa na Internet,
Brainstorming, Diagrama de Ishikawa, Benchmarking e Matriz GUT.
possiveis causas, bem como a busca por alternativas de solucgéo e plano
de acéo, foram utilizados o Brainstorming, o diagrama de causa e efeito
Ishikawa, Benchmarking, Matriz GUT e o 5W2H. Com base nos
levantamentos das possiveis causas, foi elaborado um plano de acao
com o objetivo principal de reduzir o alto indice de turnover na empresa.

Palavras-chave: 1 - Turnover. 2 — Retencéo de Talentos. 3 - Feedback.
4 — Avaliacdo de Desempenho. 5 - Treinamento.
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1 INTRODUCAO

A crise mundial causada pela pandemia da COVID-19 ao longo dos ultimos 2 anos exigiu
inovacao e adaptacado das organizacgdes, frente a nova realidade do mundo. Principalmente devido
a falta de estrutura, muitas empresas se viram obrigadas a demitir funcionarios devido a
instabilidade econdémica do mundo, em especial em 2020, primeiro ano da pandemia
(ALVARENGA, 2021).

Contudo, com o fim dos picos da primeira e segunda onda do SARS-COV-2 no Brasil, a
retencdo de talentos dentro das organizacdes se tornou mais dificil, pois Half (2022, n. p.) afirma

que

a rotatividade de pessoal no Brasil aumentou 82% entre 2010 e 2019, valor muito superior a
média mundial de 38%, situacdo bastante agravada durante pandemia. Uma das principais
causas para esta situacdo é o aumento de casos de transtornos ligados a ansiedade e
depressao percebido entre os profissionais, sendo o Brasil um dos paises do ranking de
trabalhadores afetados pela sindrome de Burnout, que € o alto nivel de estresse relacionado
ao trabalho.

Além disso, com a retomada da economia, muitas empresas estdo buscando no mercado
profissionais qualificados e preparados, sendo que muitos destes ja estao inseridos no mercado de
trabalho, sendo chamados para atuar em multinacionais, devido a sua qualificacdo. Levando isso
em consideracdo, 0 presente artigo ira abordar a dificuldade de retencdo dos talentos de uma
industria de ferramentas para usinagem que sofre com o alto indice de turnover, bem como séo as
principais causas da problemética, sua correlacdo direta com a avaliagdo de desempenho e a
proposicdo de um plano de acéo cabivel para a organizacao.

No decorrer deste artigo, sdo fundamentados os conceitos referentes aos tipos de avaliacdes
de desempenho e feedbacks, bem como os seus impactos nas organizacfes e a importancia de
uma equipe avaliadora treinada e capacitada. Concomitantemente a isso, sera evidenciado as
possiveis causas da problematica encontrada por meio do diagrama de Ishikawa, as possiveis

alternativas de solugcéo e um plano de acéo aplicavel na empresa.

1.1CONTEXTO DA SITUACAO DA EMPRESA

A empresa alvo desta pesquisa, localizada na Grande Curitiba, capital do estado do Parana,
foi fundada no ano de 2012 para produzir e comercializar ferramentas especiais para 0S processos
de usinagem dos setores industriais, pertencente a uma empresa familiar que engloba 25 anos de
vivéncia em processos de fabricacdo de pecas automotivas (EMPRESA X, 2022).

No ano de 2014 a empresa foi certificada pela ISO 9001 e em 2019 implantou processos de

melhoria continua. No ano seguinte os espacos comuns foram otimizados, visando o bem-estar de
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toda a equipe de trabalho da organizacéo e por isso, recebeu a certificacdo e o reconhecimento
Great Place to Work (EMPRESA X, 2022).

A organizacdo possui foco na fabricagéo e reafiacdo de ferramentas, possuindo uma linha
especial e de rebarbadores, utilizando tecnologia aplicadas de ultima geracédo para aperfeicoar a
sua linha de produtos por meio de maquinarios de Comando Numérico Computadorizado - CNC,
sendo todas as pecas desenvolvida por intermédio de um software especifico (EMPRESA X, 2022).

Segundo relato do representante da empresa, por se tratar de uma filial, ndo possui um
sistema de avaliacdo de desempenho de facil visualizacdo e execucdo, afetando o clima
organizacional e, consequentemente, impactando nos indicadores de turnover, visto que 0s

profissionais ndo possuem facil acesso as informacdes relevantes sobre ele.

1.2 OBJETIVOS

Para a elaboracdo deste trabalho foram definidos um objetivo geral e trés objetivos

especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste artigo € apresentar uma proposta de reducao do indice de turnover por
meio da otimizagcao do processo de avaliacdo de desempenho.

1.2.2 Objetivos Especificos
Como objetivos especificos, podem-se destacar os seguintes:
a) analisar as possiveis causas do problema apresentado;
b) identificar as ferramentas aplicaveis que ajude a compreender a situacdo e a buscar

alternativas para reverté-la;

C) apresentar as possiveis alternativas de solucdo aplicaveis ao problema apresentado.

1.3 JUSTIFICATIVA

Dentro do contexto da industria, a empresa alvo deste estudo tem como objetivo minimizar o

indice de turnover da organizacdo, por meio da otimizagdo do processo de avaliacdo de
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desempenho. A empresa utiliza as avaliagbes de desempenho para entender as principais
dificuldades encontradas pelos profissionais que atuam na mesma. Contudo, as avaliagdes
aplicadas aos colaboradores ndo vém atingindo os objetivos de mapear as dificuldades, desafios e
motivacdes para elaborar um levantamento do indice de satisfacéo.

A pesquisa contou com o levantamento de dados obtidos por meio de uma entrevista informal
com o gestor no dia 11 de marco de 2022, por meio da qual o mesmo relatou a forte dependéncia
da matriz para a tomada de decisfes relevantes ao sistema de anélise de desempenho. Além disso,
ele indicou a possibilidade de avaliar novas alternativas para uma validacdo e otimizagcdo dos
processos.

Observou-se também que a empresa esta passando por um momento de dificuldade na
retencdo de talentos, pois as concorrentes, segundo o relato do gestor, oferecem remuneracdes
agressivas, dificilmente existindo um espago para uma contraproposta. Muitas dessas empresas,
sdo multinacionais de prestigio, com um programa de beneficios e bonificacdes atraentes. Em
decorréncia disso, uma empresa que treina e investe na qualificacdo de seus colaboradores,
ajudando-os a tornarem-se profissionais capacitados, acaba por tornar-se fonte de méao de obra
especializada para os concorrentes. Este fato impacta negativamente no indice de turnover,

conforme apresentado no grafico 1.

Gréfico 1 — indice de turnover da empresa estudada — Primeiro Semestre - 2022
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Fonte: EMPRESA X (2022).

Como pode-se observar, o desempenho no més de janeiro de 2022 foi aceitavel, pois esta
dentro da meta mensal, que € 5,00%. Porém, nos dois meses subsequentes, este indice subiu,
ultrapassado a meta almejada. Ressalta-se que os indicadores dos meses de abril, maio e junho
ndo formam contabilizados até a data de execucédo deste artigo.

O presente trabalho se justifica devido ao alto indice deste indicador, pois através de uma

analise precisa, podera ser observado as causas do mesmo, bem como entender como 0 processo
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de avaliacdo de desempenho impacta neste indicador, além de apresentar um plano de acao
cabivel para a problematica encontrada.

Como base de calculo do indice de turnover da empresa, utilizou-se a férmula descrita no
guadro 1, onde realiza-se a divisdo entre o numero total de colaboradores desligados ao longo do

més e 0 numero efetivo médio do quadro funcional da empresa.

Quadro 1 — Férmula para calculo do indice de turnover

Numero de colaboradores desligados

indice de Turnover = - — —
Efetivo médio da organizagdo

Fonte: CHIAVENATO (2010, p. 90).

1.4 METODOLOGIA

A metodologia de aplicacdo e execucdo do presente trabalho foi a pesquisa de campo,
realizada por meio de coleta de informacdes diretamente dos detentores destas através de
questionamentos e/ou entrevistas técnicas (CASARIN; CASARIN, 2012).

Severino (2014, p. 106) entende que na pesquisa de campo, o0 “objeto/fonte € abordado em
seu proprio meio ambiente. A coleta dos dados é feita nas condicdes naturais em que os fendmenos
ocorrem, sendo assim diretamente observados, sem intervencdo e manuseio por parte do
pesquisador”.

A pesquisa de campo foi aplicada na realizacdo da coleta de informacfes da empresa para a
elaboracao deste trabalho por meio de uma visita técnica as instalacdes da industria estudada no
dia 02/04/2022.

Ao decorrer da metodologia, serdo apresentados os métodos e técnicas para a realizacdo da
andlise das possiveis causas da problematica encontrada, os meios de busca das alternativas de

solucéo e os processos adotados na elaboracao do plano de acéo.

1.4.1 Métodos e Técnicas para Analise das Causas
Os métodos e técnicas utilizados para o levantamento das causas foram: entrevista informal,
observagdo ndo participativa, pesquisa bibliogréfica, pesquisa documental, pesquisa de internet,

brainstorming e Diagrama de Ishikawa.

1.4.1.1 Entrevista Informal
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Maia (2011) compreende que a entrevista informal ocorre quando o investigador das
informacdes inicia um didlogo com perguntas cujas respostas desconhece, mas tem ao seu lado
um individuo que domina intelectualmente o assunto abordado, diferenciando-se de uma simples
conversacao devido ao intuito de utilizar tal meio para coleta de informacdes pertinentes.

Ribeiro (2008) entende que a entrevista informal € a técnica mais viavel para o pesquisador
gue possui 0 objetivo de entender e buscar mais informagdes relevantes sobre o objeto entrevistado
de maneira confiavel.

A entrevista informal foi utilizada nessa pesquisa na busca de dados para compreender e
identificar o problema abordado neste trabalho e as alternativas de solucdo. A entrevista foi

realizada no dia 11/03/2022 com dois gestores da organizagao.

1.4.1.2 Observacdo Nao Participativa

Rauen (2020) entende que a observacdo ndo participativa é realizada quando os
pesquisadores ndo estado diretamente ligados aos processos executados pela organizacao, nao
participando da organizacao de forma efetiva.

Levando em consideracédo que nenhum dos integrantes da equipe trabalha ou presta servicos
na organizagdo pesquisada, sendo aplicada uma analise externa, é possivel encontrar pontos de
melhorias que os proprios colaboradores ndao conseguem vislumbrar (MARTINS, 2004).

Em decorréncia disso, utilizou-se essa ferramenta para observar como Sa0 0S pProcessos

utilizados na industria estudada, com o intuito de otimizar os processos ja existentes.

1.4.1.3 Pesquisa Bibliografica

A pesquisa bibliografica propde ao leitor informacdes relevantes sobre determinado assunto,
oferecendo suporte na constituicdo de uma pesquisa académica por intermédio de livros, artigos
cientificos ou similares (MARCONI; LAKATOS, 1998).

A pesquisa bibliografica consiste na primeira etapa para qualquer espécie de pesquisa
académica, levando em consideracdo que ela possui como objetivo realizar os apontamentos
baseados na literatura referente ao tema almejado para pesquisa (MACEDO, 1994).

Neste trabalho, a pesquisa bibliografica foi usada na busca por informacgdes na literatura

referente ao tema proposto.

1.4.1.4 Pesquisa Documental
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Giordani (2013) entende que a pesquisa documental se da por meio da obtencdo de
documentos diretamente com o0 alvo da pesquisa de maneira particular, com o propdsito
fundamental de complementar a pesquisa bibliografica.

A pesquisa documental possui muita similaridade com a pesquisa bibliografica, mas ao invés
de utilizar fontes prontas como artigos e livros, a pesquisa documental utiliza diversas fontes sem
uma técnica analitica como por exemplo jornais, relatorios, documentos, entre outros (FONSECA,
2002).

Neste trabalho, a pesquisa documental foi utilizada na busca e andlise dos relatérios e

documentos e indicadores fornecidos pela referida empresa.

1.4.1.5 Pesquisa na Internet

Para Castro (2010) a internet ndo se trata de um programa, mas sim de uma rede mundial de
computadores, onde sua nomenclatura se subdivide nos termos “Inter” (internacional) e “Net”
(rede), portanto, uma rede internacional de computadores.

Freitas et al. (2002) entende pesquisa na internet como um método de obtencao de dados e
informacdes, e por intermédio dela, pode-se aprimorar os conhecimentos sobre dado assunto,
tendo em vista a dificuldade e burocracia em realizar pesquisas em bibliotecas fisicas, tornando as
buscas ainda mais demoradas, exigindo do pesquisador mais tempo para a realizacdo das
pesquisas.

Neste trabalho, este tipo de pesquisa foi utilizado como suporte nas pesquisas

complementares dos temas propostos.

1.4.1.6 Brainstorming

Farinazzo (2021) define brainstorming como um método efetivo utilizado no levantamento de
propostas de solucdes a problemas ou situagdes pertinentes, onde é realizada um dialogo, na qual
os individuos possuem a oportunidade de apresentar as suas ideias, discuti-las e implementar as
conclusdes atingidas pela equipe.

A tempestade de ideias é uma ferramenta de trabalho que permite a equipe gerar, declarar e
avaliar uma lista de ideias para situagdes ou problemas oriundos do processo (LIMA, 2007).

O brainstorming foi utilizado nesta pesquisa para a proposicdo de ideias referentes as

possiveis causas da situacdo encontrada na empresa na elaboragéo do diagrama de Ishikawa.

1.4.1.7 Diagrama de Ishikawa
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Para Takeshi (2017), o diagrama de Ishikawa é essencial para garantir a qualidade dos
processos, em que as equipes multifuncionais se reunem para discutir e implantar projetos de
melhoria, minimizando problemas e maximizando a produtividade com maior rentabilidade.

O diagrama de Ishikawa, também chamado de espinha de peixe ou diagrama de causa e
efeito, pode ser definido como uma ferramenta responsavel em identificar possiveis causas de
alteracdes negativas no processo ou ocorréncia de um evento inesperado dentro das organizacdes
(ARAUJO, 2010). A figura 1 mostra o modelo do diagrama de Ishikawa.

Figura 1 — Modelo do diagrama de Ishikawa
Método Material M3ao de obra

Causa 1 Causa 1 Causa 1

Causa 2 Causa 2 Causa 2
Causa 3 Causa 3 Causa 3
Efeito ou
Causa 3 Causa 3 Causa 3 problema
Causa 2 Causa 2 Causa 2
Causa 1 Causa 1 Causa 1
Maquina Medidas Meio ambiente

Fonte: Adaptado de ROVEDA (2017).

Como pode-se observar na figura 1, o diagrama de Ishikawa é constituido pelos 6 M’s, com

0S quais pode-se constatar suas respectivas definicdes no quadro 2.

Quadro 2 — Definicdo dos 6 M’s do Diagrama de Ishikawa

M Definigéo
Método Considera a forma como serdo desenvolvidas as acfes
Material Refere-se a andlise das caracteristicas de materiais quanto a sua

uniformidade, padréo, etc.

Mao de Obra Caracteriza o padrdo da méo de obra utilizada, se ela é devidamente treinada,
se tem habilidades necessarias, enfim, se estd qualificada para o
desempenho da tarefa.

Méaquina Diz respeito a operacionalizacdo do equipamento e ao seu funcionamento
adequado
Medida Traduzida pela forma como os valores sdo representados (por distancia,

tempo, temperatura etc.) e pelos instrumentos de medicdo utilizados.

Meio Ambiente | Avalia qual situacao pode ser causa de um determinado efeito (situacbes de
execucao e/ou infraestrutura fixa)

Fonte: SELEME; STADLER (2013, p. 92).
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Neste presente trabalho, o diagrama de Ishikawa foi aplicado como método principal para a
identificacdo das possiveis causas da problemética encontrada.

1.4.2 Métodos e Técnicas para Levantar Alternativas de Solucéo

Os métodos e técnicas utilizados para realizar o levantamento das alternativas de solucéo
foram o benchmarking e a Matriz GUT.

1.4.2.1 Benchmarking

Moraes (2012) define o benchmarking como uma ferramenta que visa a melhoria continua no
desempenho das atividades laborais de uma organizacdo. O autor complementa que se trata de
uma pratica fundamental e aplicavel nas empresas, pois ocorre a analise de como uma concorrente
direta ou indireta realiza uma determinada atividade, visando meios de aplicar e otimizar a maneira
como realizam tal fungdo ou fungdes semelhantes.

Chiavenato (2008) define o benchmarking como um vértice inesgotavel de experiéncias e
ideias aplicaveis em situacdes pertinentes, significando um marco de referéncia e padrdo de
exceléncia quando aplicavel como base nas organiza¢cfes, permitindo uma comparacdo de
processos entre as organizacgoes.

O benchmarking foi utilizado nesta pesquisa como meio de inspiracdo de outras industrias

para solucionar a problematica encontrada da empresa.

1.4.2.2 Matriz GUT

A matriz de Gravidade, Urgéncia e Tendéncia, comumente conhecida como Matriz GUT, é
uma ferramenta utilizada para estabelecer prioridades das causas de uma problemética
encontrada. A matriz GUT envolve trés componentes: gravidade, urgéncia e tendéncia, devendo
ser avaliados de 1 a 5 para cada uma das causas encontradas (KEPNER; TREGOE, 1985).

“A matriz GUT considera, além da gravidade do problema, da urgéncia na tomada de acgfes
e da tendéncia delineada, o relacionamento entre os trés fatores de analise, caracterizando, assim,
a matriz” (SELEME; STADLER, 2013, p. 100), conforme pode-se observar no quadro 3.
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Quadro 3 — Modelo conceitual da Matriz GUT

VALOR | GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA GxUxT
5 Gravissima Acdo imediata Agravar rapidamente 125
4 Muito grave Acdo rapida Agravar no curto prazo 64
3 Grave Acdo normal Agravar no médio prazo 27
2 Pouco grave Acdo lenta Agravar no longo prazo 8
1 Menor gravidade | Pode esperar Acomodar 1

Fonte: SELEME; STADLER (2013, p. 100).

Dada a definicdo, ressalta-se que esta ferramenta sera utilizada para auxiliar na priorizacéo
das causas encontradas por meio do método de Ishikawa.

1.4.3 Métodos e Técnicas para Elaborar o Plano de Ac¢éo

Para a elaborac&o do plano de acdo como proposta a implantacédo do programa de avaliacao
de desempenho da empresa, sera utilizado a ferramenta 5W2H, definida por Seleme e Stadler
(2013) como questionamentos basicos que geram respostas que esclarecem uma situagdo ou um

problema a ser solucionado, onde as suas definicbes estdo descritas no quadro 4.

Quadro 4 — Defini¢do do 5W2H

5W2H TRADUCAO

What O que fazer?
Who Quem fard?
When Quando fara?
Why Por que fara?
Where Onde fard?

How Como farg?

How Much Quanto custara?

Fonte: Adaptado de SELEME; STADLER (2013).

O 5W2H também pode ser chamado de Plano de Ac¢éo, definido por Kerschbaumer (2020, p.
37) como “um recurso muito util em todas as areas da gestdo e nas mais diversas atuacdes
profissionais. E uma ferramenta sempre indicada, inclusive para resolver situagées pessoais no dia
a dia”.

Conferida a sua definicdo, o 5W2H sera utilizado na elaboracdo da proposta de solugéo para

o problema encontrado na industria de ferramentas para usinagem estudada.

2  FUNDAMENTACAO TEORICA

A seguir sera apresentada a fundamentacdo tedrica deste artigo, posicionando,

primeiramente, o conceito de geral de gestédo de pessoas. Em seguida, sera evidenciada a definicao
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da avaliacdo de desempenho, conceituando as suas vertentes, bem como os conceitos dos tipos
de feedbacks, a importancia de treinamentos de capacitacdo para os gestores que realizam as
avaliagbes de desempenho e os impactos do turnover atrelados a baixa efetividade das avalia¢coes

dos profissionais.

2.2 GESTAO DE PESSOAS

Pode-se definir como gestéo de pessoas o0 planejamento, organizagao, dire¢ao e controle de
pessoas na empresa, visando propor alternativas para cumprimento de metas organizacionais
individuais (VILLAS et al., 2009).

Em outras palavras, a gestdo de pessoas possui como objetivo atrair e reter talentos,
adotando cargos e fungbes, no sentido de manté-las, pensando no desenvolvimento de suas
habilidades, monitorando-as e as avaliando de forma continua (CHIAVENATO, 2014).

Para que uma empresa obter éxito, ndo € suficiente investir apenas em tecnologias de ponta,
estrutura organizacional e planejamento. Faz-se necessario investir em um time de colaboradores
bem qualificados (NOBREGA; FERRUCCIO, 2002).

2.2.1 Avaliacdo de Desempenho

Para Amaral et al. (2018), o conceito pode ser definido como a construgédo do conhecimento
no detentor, baseado no contexto de avaliacdo baseando-se na percepcdo do proprio detentor,
através do oficio que visa identificar, organizar e mensurar a performance do avaliado, para
compreender os impactos das atitudes e sua forma de gestdo. Pode ser usada no auxilio de
gestores, visando o desenvolvimento e estruturacao de recursos.

Teece (2007) entende que se faz necessario constituir o conhecimento sobre sua importancia
e mensuracdo, monitorando e disseminando conceitos para almejar oportunidades e minimizar
riscos.

Os processos de avaliagdo de desempenho podem ser realizados de diversas formas,
podendo-se ressaltar a Avaliacdo de Desempenho 90°, 180° e 360° que serdo apresentadas a

sequir.
2.2.1.1 Avaliagéo de Desempenho 90°
Conhecido como avaliacdo simples e direta, consiste em uma avaliacdo de desempenho feita

diretamente pelo supervisor ao profissional, onde se da a oportunidade de colaboradores com

cargos menores a crescer dentro da organizacdo, tendo como principal objetivo realizar uma
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avaliacao onde se pode dar a oportunidade para funcionarios internos da organizacao, tendo como
vantagens a precisdo, devido a proximidade, e o supervisor conhecer o funcionario e indicar o
melhor para a organizagdo (PONTOTEL, 2021).

Este tipo de avaliacdo de desempenho serve para oferecer suporte ao gestor no sentido de
compreender como os profissionais se desempenharam perante um determinado desafio. Seu
principal objetivo € otimizar a maneira como 0s gestores e avaliados se relacionam entre si
(MUNDO CARREIRA, 2018).

O modelo de formulario aplicavel para a avaliacdo de desempenho 90 graus é aplicado
apenas quando uma das partes realiza a avaliacdo (gestor), como pode-se observar junto a figura
2.
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Figura 2 — Modelo de formulério para Avaliacdo de Desempenho 90°

AVALIACAO DE DESEMPENHO E COMPETENCIAS
Experiéncia/ Mudanca de Funcé&o / Avaliacdo Anual

Colaborador:

Cargo:

Setor:

() Avaliagdo de Experiéncia 45 dias

() Avaliacdo de Experiéncia 90 dias () Mudanc¢a de Funcao

() Avaliagao Anual

Nota:

1-3: Muito Deficiente

4-5: Abaixo do Esperado

6-7: Desempenho
Aceitavel

8-9: Bom Desempenho

10: Supera as
Expectativas

OBRIGATORIO JUSTIFICATIVA NO CAMPO OBSERVACOES PARA NOTAS ABAIXO DE 3

OBRIGATORIO EXEMPLOS / JUSTIFICATIVA NO CAMPO OBSERVACOES PARA NOTAS MAXIMAS

Item para ser avaliado

Descricao do item

NOTA

Politica da Empresa

Conhece as Politicas da Empresa e sabe como contribuir em sua fungéo para que toda
organizagao atenda esta Politica

Exatidao nas Tarefas

Busca a execucgéo de suas atividades diarias de maneira correta, com exatidéo e evitando
o retrabalho desnecessario.

Organizacéao

Mantém a &rea de trabalho organizada, com suas ferramentas nos locais adequados,
facilitando o acesso para os demais colaboradores.

Metas

Possui comprometimento com as metas definidas pela organizagéo, buscando sempre
supera-las através do seu melhor desempenho.

Busca de Melhorias

Busca apresentar sugestdes para melhoria dos processos de maneira criativa, buscando
melhorar a produtividade e reduzir possiveis problemas.

Assiduidade E assiduo quanto aos horarios de trabalho, ndo registrando faltas e/ou atrasos.
Relacionamento Relaciona-se bem com seus colegas de trabalho, promovendo um bom ambiente interno.
Habilidade Facilidade em Aprendizado

Habilidade Pré-atividade

Habilidade Comunicagao

Habilidade Trabalho em Grupo

Dominio da Funcéao

Domina satisfatoriamente suas funcdes, executando suas atividades de maneira eficiente

Ferramentas de Trabalho

Domina de maneira adequada os equipamentos necessarios para execucéo de suas
atividades.

Conhecimento Técnico

Conhece satisfatoriamente as atividades que envolvem a fungéo, possibilitando execugéo
adequada dos servigos

Resultados

Atinge satisfatoriamente os resultados esperados nas tarefas que sdo delegadas como sua
responsabilidade

NOTA (média aritmética das notas acima):

CAMPO DESTINADO PARA PREENCHIMENTO DO GESTOR

OBSERVACOES

Aponte as a¢des de qualificacdo e treinamento necessérias para melhorar o desempenho deste colaborador na fungéo exercida:

Assinatura do Avaliador:

Data: / /

() Aprovado () Reprovado ( ) Treinar

Assinatura do Colaborador:

Data: / /

Fonte: Adaptado de PONTES (1999, p. 44).

2.2.1.2 Avaliagdo de Desempenho 180°
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A sistematica da avaliacdo de desempenho 180 graus ndo tém nada de complexo, trata-se de
uma ferramenta simples. Um questionério sobre o desempenho profissional pode ser aplicado aos
lideres e aos liderados. Nesse questionario devem ser informadas suas impressdes sobre a pessoa
avaliada, sendo assim cada colaborador avalia seu gestor imediato e cada gestor avalia o seu time
(VFB, 2015).

Melhorar o didlogo entre os colaboradores e seus gerentes, supervisores e gestores tornando
assim mais facil e eficaz o processo, no qual € abordado os problemas comuns nas organizacdes
e de baixo desempenho identificando lacunas o qual faz criar planos para preenché-las, desta forma
seu objetivo maior é demonstrar e valorizar o profissional de alto desempenho (COSTA, 2021).

As vantagens dessa sistemética sao alcancadas com ajuda de feedbacks — conversas entre
o lider e o colaborador onde sdo apontados 0s pontos positivos e 0s que precisam ser melhorados.
Essa troca de informacgdes ird servir como um guia para que o funcionario saiba como buscar seu
aperfeicoamento sendo assim melhorar seu desenvolvimento. Isso principalmente cria resultados
para uma maior satisfacdo do profissional, melhores indices de produtividade e aumento do
engajamento no trabalho (VFB, 2015).

As desvantagens da aplicacdo dessa avaliacdo seriam a resisténcia de aceitacdo nesse
processo tanto do gestor quanto dos colaboradores. O gestor ou lider pode ser influenciado por
pré-julgamentos ou favoritismos que podem influenciar os resultados isso acarreta uma
consequéncia negativa, pois se o0 empregado for injusticado durante o processo podendo ter seu
crescimento afetado ou se for protegido, tendo assim pontos importantes ignorados que poderiam
ser trabalhados em prol de seu proprio desenvolvimento pessoal e de carreira (COSTA, 2021).

Os guestionamentos passiveis de aplicacdo para a avaliacdo 180° pode ser a mesma que a
90°, onde se altera a forma e metodologia da aplicacdo da mesma, conforme pode-se observar no

modelo descrito junto a figura 3.
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Figura 3 — Modelo de formulario para Avaliacao de Desempenho 180°

AVALIACAO DE DESEMPENHO E COMPETENCIAS
Experiéncia/ Mudanca de Funcé&o / Avaliacdo Anual

Colaborador:

Cargo:

Setor:

() Avaliagdo de Experiéncia 45 dias

() Avaliagao de Experiéncia 90 dias

() Mudanga de Funcao

() Avaliagao Anual

Nota: 1-3: Muito Deficiente

4-5: Abaixo do Esperado

6-7: Desempenho
Aceitavel

8-9: Bom Desempenho

10: Supera as Expectativas

OBRIGATORIO JUSTIFICATIVA NO CAMPO OBSERVACOES PARA NOTAS ABAIXO DE 3

OBRIGATORIO EXEMPLOS / JUSTIFICATIVA NO CAMPO OBSERVACOES PARA NOTAS MAXIMAS

Item para ser avaliado

Descricdo do item

Autoavaliacdo

Avaliado -
Gestor

Gestor -
Avaliado

Politica da Empresa

Conhece as Politicas da Empresa e sabe como contribuir em sua fungéo
para que toda organizacéo atenda esta Politica

Exatidao nas Tarefas

Busca a execucgéo de suas atividades diarias de maneira correta, com
exatidao e evitando o retrabalho desnecessario.

Organizacéao

Mantém a area de trabalho organizada, com suas ferramentas nos locais
adequados, facilitando o acesso para os demais colaboradores.

Metas

Possui comprometimento com as metas definidas pela organizagéo,
buscando sempre supera-las através do seu melhor desempenho.

Busca de Melhorias

Busca apresentar sugestdes para melhoria dos processos de maneira

criativa, buscando melhorar a produtividade e reduzir possiveis problemas.

Assiduidade

E assiduo quanto aos horarios de trabalho, ndo registrando faltas e/ou
atrasos.

Relacionamento

Relaciona-se bem com seus colegas de trabalho, promovendo um bom
ambiente interno.

Habilidade Facilidade em Aprendizado
Habilidade Pré-atividade
Habilidade Comunicagio
Habilidade Trabalho em Grupo

Dominio da Funcéao

Domina satisfatoriamente suas funcdes, executando suas atividades de
maneira eficiente

Ferramentas de Trabalho

Domina de maneira adequada os equipamentos necessarios para
execugdo de suas atividades.

Conhecimento Técnico

Conhece satisfatoriamente as atividades que envolvem a funcao,
possibilitando execugao adequada dos servigos

Resultados

Atinge satisfatoriamente os resultados esperados nas tarefas que séo
delegadas como sua responsabilidade

NOTA (média aritmética das notas acima):

CAMPO DESTINADO PARA PREENCHIMENTO DO GESTOR

OBSERVACOES

Aponte as a¢des de qualificacdo e treinamento necessarias para melhorar o desempenho deste colaborador na fungéo exercida:

Assinatura do Avaliador:

Data: / /

() Aprovado ( ) Reprovado ( ) Treinar

Assinatura do Colaborador:

Data: / /

Fonte: Adaptado de PONTES (1999, p. 44).
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2.2.1.3 Avaliacdo de Desempenho 360°

Segundo Bergamini e Beraldo (2007), avaliagdo de desempenho 360 graus nada mais é que
uma ferramenta utilizada na area de RH com objetivo de avaliar as competéncias e comportamento
do funcionario, com essa ferramenta o entrevistado € avaliado por pessoas que estdo ligadas
diretamente no seu dia a dia de trabalho (colegas de trabalho, lideres e chefes) como também por
pessoas que ndo estdo, como é o caso fornecedores e clientes.

Essa ferramenta de avaliacdo 360 graus foi aplicada pela primeira vez no exército da
Alemanha durante a Segunda Guerra Mundial, com intuito de avaliar ndo s6 os soldados, mas
também comandantes, onde o subordinado era avaliado por seus superiores e 0s superiores era
avaliado pelos seus subordinados com propésitos de coletar todas as informacgdes possiveis assim
trabalhar em cima dessas informacdes coletadas para melhorar o desempenho do batalh&do
(RICHARDSON, 1989).

O entrevistado tem conhecimento de todas as suas competéncias e comportamentos que
precisam ser aprimorados ou até mesmo desenvolvidos dependendo da situagdo. Como a
avaliacdo de desempenho 360 graus envolve o grupo de trabalho do individuo, o feedback é
estruturado a partir das colocacdes desses membros. (CARVALHO, 2012).

Entretanto, ela ndo é aplicada em todas as empresas devido ao fato de o avaliado
desconhecer as fontes que o feedback foi elaborado e a qualidade do feedback pode ser baixa
devido a quantidade de pessoas envolvidas e o conhecimento que os avaliadores tém do avaliado
(CHIAVENATO, 2017).

Assim como a Avaliacdo 180°, o modelo do formuléario aplicavel pode ser o mesmo, contudo,

conforme descrito acima, ela € mais abrangente, conforme mostra a figura 4.
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Figura 4 — Modelo de formulario para Avaliacao de Desempenho 360°

AVALIACAO DE DESEMPENHO E COMPETENCIAS
Experiéncia/ Mudanca de Funcé&o / Avaliacdo Anual

Colaborador:

Cargo:

Setor:

() Avaliagdo de Experiéncia 45 dias

() Avaliacdo de Experiéncia 90 dias () Mudanc¢a de Funcao

() Avaliagao Anual

Nota: 1-3: Muito Deficiente

4-5: Abaixo do Esperado

6-7: Desempenho

8-9: Bom Desempenho
Aceitavel P

10: Supera as Expectativas

OBRIGATORIO JUSTIFICATIVA NO CAMPO OBSERVACOES PARA NOTAS ABAIXO DE 3

OBRIGATORIO EXEMPLOS / JUSTIFICATIVA NO CAMPO OBSERVACOES PARA NOTAS MAXIMAS

Item para ser avaliado

Descricdo do item

01

02

03

04

05

Politica da Empresa

Conhece as Politicas da Empresa e sabe como contribuir em sua fungéo para que toda
organizagao atenda esta Politica

Exatidao nas Tarefas

Busca a execucéo de suas atividades diarias de maneira correta, com exatidéo e
evitando o retrabalho desnecessario.

Organizacéao

Mantém a &rea de trabalho organizada, com suas ferramentas nos locais adequados,
facilitando o acesso para os demais colaboradores.

Metas

Possui comprometimento com as metas definidas pela organizagdo, buscando sempre
supera-las através do seu melhor desempenho.

Busca de Melhorias

Busca apresentar sugestdes para melhoria dos processos de maneira criativa,
buscando melhorar a produtividade e reduzir possiveis problemas.

Assiduidade

E assiduo quanto aos horarios de trabalho, ndo registrando faltas e/ou atrasos.

Relacionamento

Relaciona-se bem com seus colegas de trabalho, promovendo um bom ambiente
interno.

Habilidade Facilidade em Aprendizado
Habilidade Pré-atividade
Habilidade Comunicagao
Habilidade Trabalho em Grupo

Dominio da Funcéao

Domina satisfatoriamente suas funcdes, executando suas atividades de maneira
eficiente

Ferramentas de Trabalho

Domina de maneira adequada os equipamentos necessarios para execucao de suas
atividades.

Conhecimento Técnico

Conhece satisfatoriamente as atividades que envolvem a fungéo, possibilitando
execucgdo adequada dos servigos

Resultados

Atinge satisfatoriamente os resultados esperados nas tarefas que séo delegadas como
sua responsabilidade

NOTA (média aritmética das notas acima):

CAMPO DESTINADO PARA PREENCHIMENTO DO GESTOR

OBSERVACOES

Aponte as a¢gdes de qualificacdo e treinamento necessarias para melhorar o desempenho deste colaborador na fungéo exercida:

Assinatura do Avaliador:

Data: / /

() Aprovado ( ) Reprovado ( ) Treinar

Assinatura do Colaborador:

Data: / /

Fonte: Adaptado de PONTES (1999, p. 44).

2.2.2 Feedback
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Coutinho (2020) entende que a definicdo de feedback se origina da palavra
‘retroalimentacao”. Em outras palavras, seria o retorno de algum processo previamente realizado,
onde este conceito € usualmente aplicado no campo cientifico, como também no ambiente
corporativo.

Hilsdorf (2012) complementa que o feedback vai além de um procedimento de alimentacéo
de dados criticos baseados no senso analitico para o ajuste da performance de um profissional,
pois ndo € uma mera opinido que expressa 0 sentimento, mas um retorno que constréi um
comportamento, baseados em parametros objetivos.

O principal objetivo do feedback empresarial € auxiliar os individuos a otimizarem seu
desempenho no longo prazo por meio do fornecimento e recebimento de informacdes construtivas
e relevantes que permitam o reposicionamento suas atitudes, garantindo efetividade e exceléncia
nos processos (HILSDORF, 2012).

A seguir, serdo apresentados alguns tipos de feedback existentes aplicaveis nas
organizacOes, evidenciando a diferenca do feedback formal e informal, positivo e negativo, e
apresentando os conceitos relacionados aos feedbacks insignificante, punitivo, sanduiche e

manipulador.

2.2.2.1 Feedback Formal

O feedback é tido como um processo de auxilio para mudancas de comportamento, melhorias
de desempenho e para desenvolvimento (ALMEIDA, 2008).

O feedback formal, é realizado a partir de um planejamento prévio e € utilizado para
desenvolver comportamentos. Podendo ocorrer de forma pontual ou periodicamente, podendo ser
parte de processos estruturados (COUTINHO, 2020).

Possui uma estrutura tradicional, onde o gestor agenda uma reunido com seu liderado. Para
realiza-lo, faz-se necessario, um planejamento prévio para fornecer um feedback para um
colaborador. Relembrando situacdes, informacfes (e-mails trocados e outras anotacdes)
relacionados aos temas que deverdao ser abordados. Realizando a selecdo de exemplos de
comportamentos que devem ser reforgcados e os que precisam ser desenvolvidos (COUTINHO,
2020).

Muitas vezes, é tida como uma avaliacdo de desempenho onde sdo apresentadas em maiores
intervalos de tempo, podendo ser intervalos semanais a semestrais. Portanto, € uma avaliagéo
integralizada acerca do cumprimento das metas e dos objetivos propostos. E os preceitos usados

para a construcdo do dialogo sao legitimos para a instituicdo, as decisdes resultantes do dialogo
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auxiliardo no alinhamento e no ajuste de expectativas entre o colaborador e a organizacdo (DUTRA,
2014).

Esse alinhamento possibilita a constatacdo de aspectos importantes para a capacitacao e
desenvolvimento de habilidades. A aquisicao de tal capacidade acontece quando sdo adicionadas
aos processos de melhoria, metodologia de trabalho eficientes, novas técnicas ou tecnologias,

instrumentos ou ferramentas mais efetivas (DUTRA, 2014).

2.2.2.2 Feedback Informal

Pode-se entender o feedback informal como aquele realizado durante o cotidiano da equipe
de trabalho, geralmente em poucos instantes, entre o lider e o colaborador, avaliando-se as tarefas
realizadas, oportunizando um retorno positivo ou negativo ao operador das tarefas e apresentando
as dificuldades encontradas pelos avaliados e eventuais duvidas por parte dos profissionais
(EMCASH, 2021).

Todos os stakeholders da organizacéo (gestores, clientes, colaboradores, fornecedores...)
podem participar deste tipo de feedback informal, podendo-se efetuar o compartiihamento de
informacBes para buscar bons resultados para a empresa e a todos os profissionais
(COMUNICACAO INFORMAL, 2012).

Feedback ndo é momento de exageros de emocdes, mas um retorno que realiza a validacao
ou ndo de um comportamento ou de uma atitude, baseadas em critérios claros e objetivos, onde o
seu objetivo principal € auxiliar as pessoas a otimizarem a sua performance no ambiente de
trabalho, por meio do fornecimento de informacdes, criticas e orientacées que, juntas e aplicadas
em tom de conversa, servem como guia para o profissional seja capaz de reavaliar suas acgoes,
visando eficacia e exceléncia (FABIANO, 2017).

Dentre os principais beneficios que um bom feedback pode trazer para uma organizacao,

pode-se ressaltar os seguintes:

Quadro 5 — Beneficios do feedback informal

* Propicia uma maior intimidade entre gestores e profissionais;
» Estabelece uma relacdo de confianca para o profissional, oferecendo seguranca e suporte ao mesmo;
» Possibilita ao colaborador aprimorar suas habilidades e tomar conhecimento de alguma atitude negativa;
* Reduz o turnover dentro da empresa,;
» Otimiza o marketing pessoal da equipe profissional;
» Faz da organizacéo um local melhor para se trabalhar.
Fonte: Adaptado de SOLIDES (2022).

2.2.2.3 Feedback Positivo
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Pierre (2016) afirma que os individuos tém suas necessidades, cada uma delas com
peculiaridades e intensidade distintas, isso faz com que eles sempre estejam tentando satisfazer
essa necessidade. A motivacéo é a forca que alavanca as pessoas a buscarem a satisfacéo.

O feedback positivo é a ferramenta utilizada pelo superior para repassar aos Seus
subordinados a satisfacdo com o trabalho de cada um ou equipe de uma maneira esclarecedora,
onde a equipe ou individuo sabe que ao efetuar a sua atividade fez mudar o resultado (PIERRE,
2016).

O feedback positivo ndo é simplesmente elogiar, ele vai além disso, o feedback positivo mal
implementado ele pode provocar varios gatilhos negativos como deboche, desinteresse,
desmotivacdo das pessoas ou equipe, entre outros (PIERRE, 2016).

Consoni (2010, p. 43) entende que

No feedback positivo, todos se beneficiam. A organizacdo ganha energia positiva que,
consequentemente, tende a aumentar a produtividade. O receptor ganha motivacdo e
estimulo para trabalhar melhor. Os beneficios desse processo sao potencialmente grandes,
enquanto o custo de se elogiar os outros € minimo. O Unico custo identificavel é o tempo
necessario. Este é um ato de construir um ambiente melhor e motivador para as pessoas que
0 cercam.

2.2.2.4 Feedback Negativo

Consoni (2010) relata que quando um individuo recebe um feedback inesperado, ele pode
acabar entendendo de forma negativa. Quando se recebe um feedback que ndo é esperado, a
tendéncia é interpretar como algo negativo.

Bittar (2010) entende que a primeira reacdo deste profissional possa ser de negacdo ou
indiferenca, por justamente ndo saber lidar com tal acontecimento, onde a principal reagédo do
individuo € a negacéo. Dessa forma, o feedback negativo, ndo deve ser encarado com um fracasso,
com consequéncias catastréficas e sim com um desafio que pode ser desenvolvido e até superado,
trabalhando para que seja transformado em resultado positivo.

Todo o relacionamento interpessoal é baseado em opinides do que pode ser desenvolvido
a curto, médio e longo prazo. Sendo assim, essas relacdes tendem a serem influenciadas
rotineiramente pelo habito de dar e receber feedbacks e entender as mais diversas de lidar com ele
(CONSONI, 2010).

Pode ser utilizado como um alinhamento entre a instituicdo e os colaboradores, sugerindo a
implementagéo de melhorias em seus comportamentos e no desenvolvimento e acompanhamento

de suas responsabilidades, focando em melhores resultados para um todo (MARQUES, 2019).
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E importante ressaltar que é um feedback delicado, sendo essencial o cuidado no tom de voz,
nos pontos apontados (precisam um detalhamento e sugestdes do que pode ser feito para ocorrer
tal melhoria), sendo melhor ser conduzido individualmente (MARQUES, 2019).

2.2.2.5 Feedback Insignificante

Considerado como feedback vago ou genérico, sem clareza no objetivo, podendo se tornar
confuso, pois muitas vezes néo fica claro se uma atitude se deve ou nao ser reforcada. O
colaborador que recebe, ndo entende ao certo o que significa, comprometendo o resultado do uso
da ferramenta (MARQUES, 2019).

Muitas vezes, a pessoa que esta passando o feedback ndo se baseia em fatos e dados no
momento da conversa one-on-one. Como nao consegue agregar exatamente um resultado, possui

a caracteristica de ndo agregar valor (SOUZA, 2022).

2.2.2.6 Feedback Punitivo

Menciona Monteiro (2021) que um funcionario extremamente inteligente pode ter queda em
sua produtividade por conta de um feedback punitivo, o subordinado simplesmente perde a
capacidade de pensar racionalmente indo um pouco além, desencadeando uma rejei¢cao social no
subordinado e aumentado a agressividade.

Essa ferramenta € utilizada pelo gestor com intuito de corrigir o subordinado em suas acfes
e atividades que estéo prejudicando o rendimento no trabalho. Atualmente vivemos com uma taxa
muito alta de pessoas com depresséao e ansiedade, ocasionado muita das vezes pela alta elevagéo
de estresse do trabalho, as reacbes de quem recebe esse tipo de feedback muita das vezes nao
sdo positivas pois depois receberem o feedback desencadeiam emoc¢des que até 0 momento nao
existiam como se sentir oprimido, ameacado ou com medo, ocasionado um desgaste emocional
(MONTEIRO, 2021).

Este tipo de feedback é o mais perigoso de todas as tipologias apresentadas, pois, através
dele, pode-se provocar reacgdes inadequadas, tornando o clima organizacional ruim e
desencadeando um sentimento melancélico no colaborador e, portanto, deve-se evitar aplica-lo,

pois dar feedback n&o se caracteriza ofender alguém (VOITTO, 2021).

2.2.2.7 Feedback Sanduiche
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Como se sabe, o feedback € uma ferramenta essencial para auxiliar na motivacdo dos
colaboradores, e a técnica do feedback sanduiche oportuniza um retorno acerca das atividades
desempenhadas pelos colaboradores que, além de simples e eficaz, auxilia no aprendizado para
realizar uma critica construtiva, onde, para melhor compreendé-la, basta lembrar no processo para
montar um sanduiche: primeiro, corta-se 0 pdo em duas partes; passa-se o condimento e o recheio
e, enfim, fecha-se com a outra base do péo (LAGO, 2016).

O feedback sanduiche ou feedback construtivo também pode ser feito da mesma forma, em
apenas trés passos: A “base do pao” € o momento de inicio da conversa, enfatizando e valorizando
os aspectos positivos do profissional. O segundo passo € o “Recheio”, que se trata da parte mais
importante, onde descreve-se 0s problemas, comportamento ou desempenho que necessita ser
alterado, demonstrando exemplos reais. Além disso, um aspecto fundamental é ouvir o
colaborador, entendendo as suas dificuldades e duvidas. O ultimo passo € “Fechar o sanduiche”,
reforcando novamente os pontos fortes e demonstrando confianca na possibilidade de
aperfeicoamento e crescimento profissional do colaborador (LAGO, 2016).

Além disso, o gestor deve criar um bom ambiente para a critica, buscando conversar com o
profissional em um local proprio (particular e isento de interrupgfes), onde a critica € sempre em
particular e o elogio em publico e nunca o contrario (LEITE, 2022).

Contudo, pode-se destacar que, na maioria dos casos, o0 “recheio” recebe uma importancia
maior que o “pao”. E semelhante ao que acontece com o feedback sanduiche, onde alguns
colaboradores priorizam apenas os problemas, interpretando de forma errbnea a real intencao
deste tipo de feedback (LEITE, 2022).

Apesar do feedback sanduiche ser uma técnica bem intencionada, o processo de dizer algo
positivo, depois ressaltar os aspectos negativos e voltar a dizer algo legal nem sempre é eficaz,
pois o cérebro humano costuma relembrar com maior intensidade a ultima informacdo que
recebemos, podendo o colaborador esquecer o feedback, lembrando somente do elogio. Além
disso, apos utilizar o feedback sanduiche mais de duas vezes, o colaborador pode identificar a
técnica, fazendo com que cada vez que ele receber um elogio profissional, esperara a “bronca” que
vira a seguir (THOME, 2016).

2.2.2.8 Feedback Manipulador
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Segundo Ronin (2018) o feedback manipulador ndo tem como seu principal propdsito ajudar
o colaborador a ter um avanco por conta do mesmo e sim fazer com que o funcionario tenha uma
reposta negativa, se sentindo aborrecido e culpado.

Ribeiro (2020) entende que os manipuladores séo inteligentes, habilidosos e egocéntricos, e
gue na maioria das ocasifes nao gostam de receber criticas e se magoam com extrema facilidade,
impedindo assim uma boa relagcdo com os demais integrantes de um determinado grupo.

Para Ribeiro (2020), um lider com este perfil é prejudicial para a sua equipe, pois
manipuladores possuem um apetite insaciavel por poder, realiza o controle de tudo o que o cerca,
e fazem o possivel para manipular seus profissionais, podendo assim refletir de forma negativa no
ambiente corporativo.

Um exemplo de feedback manipulador € quando ocorre quando o gestor utiliza apenas sua

opinido pessoal persuadindo os seus subordinados. (RONIN, 2018).

2.2.3 Importancia de uma Equipe Avaliadora Capacitada

E muito comum as organizacbes se depararem com gestores descapacitados para
desenvolver seus subordinados devido a rotina de trabalho intensa, sendo constantemente
cobrados por cumprimentos de metas, impossibilitando a efetuacdo do desenvolvimento
profissional da sua equipe de trabalho (BRYMAN, 1989).

Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 633) entendem que

funcionarios competentes ndo permanecem competentes para sempre. As habilidades se
deterioram e podem se tornar obsoletas. Novas habilidades precisam ser aprendidas. E por
iSso que as organizagdes investem, todos os anos, bilhdes de reais em treinamentos formais.

Quando os lideres sao capacitados nas novas técnicas adotadas no mercado de trabalho
contemporaneo, propiciam uma melhor visdo estratégica da organizacdo, preparando esses
profissionais para um mercado de trabalho cada vez mais competitivo (GRAMIGNA, 2002).

Resende (2003) entende que quando se capacita gestores, existe um fortalecimento da
organizacgdo, contribuindo com o aumento expressivo da competitividade, assim o mercado
demandara gestores mais preparados, onde treinar € uma solucéo viavel.

Marras (2011) destaca que, entre os beneficios para os treinandos e para empresa, estao o
ganho na competitividade e qualidade nos processos executados, bem como a identificagdo dos
pontos fortes e potenciais pontos de melhoria. Além do aumento da produtividade e a reducédo de
desperdicio e retrabalhos, um bom processo de capacitacdo dos gestores pode ser capaz de

capacitar os subordinados, além de proporcionar um clima organizacional saudavel.
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Portanto, o treinamento e desenvolvimento pode ser um forte aliado no processo de
preparacao de equipes para o desempenho de forma eficiente das tarefas especificas que os
cargos de gestdo deveriam ocupar, pois quando os gestores conhecem as ferramentas corretas
para idealizar uma boa avaliacdo de desempenho, além de oferecer transparéncia por meio dos
feedbacks, a equipe se sente mais valorizada, amadurecida, fortalecendo a imagem da organizacao
de modo geral (TELO, 2001).

2.2.4 Avaliacdo de Desempenho x Turnover

A competitividade vem aumentando nas organizacdes, e as empresas buscam para reter
talentos e minimizar os indices de desligamentos. Turnover ou rotatividade de pessoal conceitua-
se pelas contratacdes e demissdes de profissionais, podendo ser de forma voluntaria ou
involuntaria, em um periodo determinado (MEDEIROS; ALVES; RIBEIRO, 2016).

Dessa forma, observa-se que a rotatividade de pessoal impacta diretamente 0s processos e
resultados empresariais, pois influéncia na dindmica organizacional. E o meio empresarial, tem
buscado novas estratégias para reter e desenvolver seus talentos (MOBLEY, 2016).

Uma dessas alternativas, seria levantar as possibilidades para buscar melhorias no
desempenho, alavancando satisfacdo, propondo contextos de trabalho, visando a qualidade de
vida para os profissionais e propiciando altos niveis de resultados, buscando maior eficiéncia e
eficacia. Para isso, sugere-se o uso de uma ferramenta gerencial de avaliacédo aplicado dentro das
rotinas da organizacdo. A instituicdo pode levantar aflicbes, pois é um método formal, porém a
prética visa a qualificacdo do desempenho e a busca da produtividade (LEITE et al., 2020).

Desse modo, a avaliacdo serd usada para investigar o desempenho imediato, propor
recompensas e assim, otimizar a motivacdo para aumentar 0 engajamento e tentar conter a
rotatividade (LEITE et al., 2020).

2.2.5 Gestao por Competéncias

O conceito é definido pela soma de habilidades, conhecimentos e atitudes, que possibilitam o
gerenciamento de um extenso panorama, relacionado as competéncias mandatérias para
determinadas fungdes, com o objetivo de visualizar o profissional mais capacitado para ocupar tal
cargo e cumprir com as responsabilidades do mesmo (GIOVELLI, 2012; RUZZARIN, 2006; VILAS
BOAS, 2009).

Tais competéncias sdo caracterizadas individualmente sendo elas: conhecimentos,
habilidades e atitudes (C H A), em conjunto, possibilitam o desenvolvimento com eficacia de rotinas

técnicas e otimizacdo do relacionamento interpessoal. O conhecimento classificado pelas

98



Inova+ Cadernos de Graduacao da Faculdade da Industria — N° 3, V. 2, p. 75-125 — Agosto/2022

informacdes aprendidas pelo profissional, em escolas, cursos, universidades, experiéncia
profissional, conjunto fundamental para o exercicio de atividades dentro da empresa. Ja a
habilidade € definida como o saber fazer, colocando em prética todo o conhecimento obtido. A
atitude é querer fazer, sendo conduzida pela maneira do comportamento dos individuos frente a
incontaveis situacdes cotidianas (GIOVELLI, 2012; LEME, 2005; VILAS BOAS, 2009).

Desse modo, a gestdo por competéncias permite maior motivacao nos colaboradores, devido
ao fato dos conhecimentos, atitudes e habilidades entrelagam-se, para alcancar os objetivos da
organizagéo e pessoais. Tornando-se muitas vezes, um desenvolvimento continuado pelas suas
competéncias (FREITAS; FARIAS, 2018).

2.2.6 Programa de Avaliacdo de Desempenho

Para iniciar a avaliacao, faz-se necessario formular os objetivos que poderao ser alcancados
por ela e o que sera feito a partir da informacao recebida por ela. Tais informacdes deverao ser
embasadas para a tomada de decisdes correlacionadas a administracdo de salarios, recompensas
e beneficios e entre outros (SANTOS; BATISTA, 2020).

O processo de Avaliacdo de Desempenho alcanca todas as areas da empresa.
Primeiramente, este processo devera ser conduzido pela area de Recursos Humanos, e a partir
dos resultados, outros subsistemas serdo inseridos. Desse modo, serdo analisados 0s aspectos
necessarios correlacionados ao treinamento e desenvolvimento de determinados profissionais, ou
até o remanejamento de cargos, promovendo de forma vertical e horizontal e impactando a area
de remuneracéo (LEME; VESPA, 2008).

A avaliacdo deve ser iniciada no processo de recrutamento e selecdo. Optando pelos
candidatos que destacam competéncias funcionais, fornecendo a possibilidade de uséa-las nas
rotinas a serem desempenhadas e alcancar sucesso. ApGs o0 processo de recrutamento e selecéo,
faz-se necessario treina-los e desenvolvé-los, para alavancar o desempenho (SANTOS; BATISTA,
2020).

Para a interpretacdo da avaliacdo de desempenho dos colaboradores, € essencial que o
avaliador tenha conhecimento analitico do trabalho a ser realizado, devendo ser treinado e
desenvolvido para aplicar e interpretar, para que haja um bom entendimento do que esta sendo
abordado. Dessa forma, considerando todas as influéncias alcancadas pelo individuo no seu
ambiente organizacional, interacdes formais e informais, e com 0s sistemas que usa para
desenvolver suas responsabilidades no dia a dia (LEME; VESPA, 2008).

Conhecendo entdo a necessidade do ambiente organizacional, deve-se escolher qual
avaliacdo que mais adequada para a empresa, podendo ser elas 90°, 180°, 360°, entre outras
opcoes (SANTOS; BATISTA, 2020).
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Araujo e Garcia (2010) descrevem que a ideia da avaliacdo de desempenho é de facilitar
reflexdes que antecedam informacdes que deverdo ser abordadas, com intuito de possibilitar
assimilacao desejada.

A Avaliacdo de Desempenho auxilia no descobrimento de talentos, possibilitando em uma
melhor estruturacdo de feedback aos profissionais da organizacéo, propondo um direcionamento
dos esforgos, pois retém informacdes importantes correlacionadas a outras atividades de gestao
de pessoas, buscando um aprimoramento da qualidade de vida, com foco no ambito organizacional
e incentivando as ferramentas de coaching e treinamentos (ARAUJO; GARCIA, 2010).

Com uma analise dos dados, o RH junto com a gestao do liderado, pode pensar em melhores
estratégias para bonificagdes, promocdes, beneficios de forma de motivar esse colaborador e ir 0
acompanhamento progressivamente, dessa forma o feedback deve ser realizado de maneira formal
e documentado, constando a assinatura do lider e do liderado, para que ambos estejam na mesma
pagina e desenvolvam juntos estratégias de melhorias, e quando as metas forem alcancadas esse
colaborador ndo deixe de ser motivado, ofertando-o programa de beneficios, bonificacdes,
variaveis, etc (SANTOS; BATISTA, 2020).

3 ANALISE DOS DADOS DA EMPRESA

Apés a realizacdo da entrevista informal realizada com dois gestores da organizacéo,
constatou-se que, atualmente, a empresa utiliza o método de avaliagcdo de desempenho 90 graus.
Foi observado no formulario utilizado pela organizacdo que nédo ha espaco para assinatura para o
avaliado, nem para o gestor, dificultando a exteriorizacdo dos pontos avaliados, impossibilitando o
acompanhamento de gestao frente aos objetivos tracados pela organizagao. A figura 5 apresenta
o modelo do formulario adotado pela empresa estudada, onde o gestor avalia a importancia de

determinado fator e o desempenho do colaborador em uma escala de 1 a 10.

Figura 5 — Formulario atual de Avaliagcdo de Desempenho e Habilidades adotado pela empresa alvo da pesquisa

. ~ .y Data:
Avaliacao de Desempenho e Habilidades )
Colaborador: Setor:
Cargo: Céd. CBO:
Diretoria: Area / Setor:
Formacéo:

Treinamento:

Experiéncia:
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112 |3 |4 |5 1|6 (7 (8 |9 ]10
Cumpre com todos os requisitos definidos no Importancia
perfil de cargo Desempenho
Desempenha suas funcbes aplicando com Importancia
efetividade dado conhecimento técnico
exigido para a funcéo Desempenho
Conta com a habilidade necessaria para Importancia
desempenhar sua funcdo, atendendo as
demandas dos clientes internos e externos Desempenho
Apresenta proatividade em sua rotina de Importancia
trabalho, buscando melhoria continua de
suas fungBes e dos processos que esta | Desempenho
envolvido
Apresenta comportamento adequado quanto Importancia
as suas condutas, reacdes, atitudes e Desempenho
hébitos, agindo de forma respeitosa e P
atendendo as normas da empresa
Trabalha com pensamento voltado a equipe, Importancia
somando conhecimentos e dividindo
. Desempenho
resultados com seu setor e demais setores
Fornece a outros setores o suporte técnico Importancia
necessario para atendimento as Desempenio
especificagbes de produto e processos P
Atende as demandas apresentadas por Importancia
outros setores com atencgéo e cordialidade,
. A : Desempenho
tratando com importancia e cumprindo os
prazos determinados
Cumpre com os horérios e tem assiduidade Importancia
de acordo com as necessidades da empresa
Desempenho
Gréfico: Observacgoes:
Conhecimanto técnico
Habilidade
Suports 3 outros Prostividade
Trabalho em eguips Desempenho:

Fonte: EMPRESA X (2022).
O gestor informou que cada gestor pode aplicar a avaliagdo de desempenho de acordo com

sua experiéncia e expertise, onde o0 mesmo relatou que ndo ha um planejamento de treinamento
previsto antes da aplicacdo das avaliacbes anuais de desempenho, ndo havendo uma
padronizacdo no referido processo.

Devido aos processos engessados propostos pela matriz observa-se uma grande
dependéncia para a aplicacdo e execug¢do dos mesmos, evitando maior autonomia na tomada de
deciséo.

Quanto ao modelo do formulario aplicado nas avaliacdes de desempenho, constatou-se que

0s questionamentos ndo sao claros e especificos, contemplando competéncias e habilidades
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dentro de um mesmo questionamento, bem como o diagrama grafico utilizado que n&do se associa
com os pontos avaliados.

Outra dificuldade relatada é o mercado altamente competitivo, onde a empresa aplica
treinamentos técnicos para a equipe operacional com o intuito principal de otimizar o processo
produtivo, porém, ha uma dificuldade em reter os talentos la existentes, pois multinacionais
concorrentes realizam a captacéo destes profissionais, dificultando uma contraproposta salarial por
parte da organizacdo devido a diferenca de porte entre as empresas.

No decorrer do desenvolvimento, serd apresentado a analise das causas da problemética
apresentada, trazendo o Diagrama de Ishikawa e a matriz GUT. Também sera apresentado
algumas alternativas de soluc&o por meio do benchmarking de algumas organizacdes e um plano

de acao proposto por meio do 5W2H.

3.1 ANALISE DAS CAUSAS

Por meio da observacao nao participativa e entrevista informal realizada junto a empresa alvo
desta pesquisa, foi possivel realizar um brainstorming com os membros da equipe na elaboragéo

um diagrama de Ishikawa, conforme pode-se observar na figura 6 e no quadro 6.

Figura 6 — Diagrama de Ishikawa

Método Material Mado de obra
® ®
® @ @
® ® Mo aplicavel @ @
® ® ®
@ @ @ Alto indice de
Turnover
@ —
M&o aplicavel @
@
Maquina Medidas Meio ambiente

Fonte: OS AUTORES (2022).

Quadro 6 — Relagéo das causas identificadas no Diagrama de Ishikawa

Categorias | Numero | Descri¢cdo Causa

Falta de padronizacdo nos processos de feedbacks;

Falta de padronizacdo nos processos de avaliacdo de desempenho;

Ineficiéncia nos processos de avaliacdo de desempenho;

3 Remunerac¢ao incompativel com a concorréncia;
METODO

Beneficios incompativeis com o cargo;

Falta de um plano de carreira;

Falta de analises criticas apds os processos de avaliacao de desempenho;

| N| O O M W[ N[

Unificacdo dos processos de avaliagdo de desempenho e habilidades;
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9 Falta de um programa estruturado de avaliacdo de desempenho;
10 Falta de adequacéao do formulario de avaliacdo de desempenho para cada fun¢éo;
11 Falta de clareza nos questionamentos do formulario de avaliacdo de desempenho;
12 Normatizacdo dos processos de avaliacdo de desempenho (alinhamento da pontuacéo);
13 Falta de treinamento de capacitacdo dos gestores avaliadores;
14 Falta de motivagao por parte da equipe funcional;
5 15 Falta de um plano de acéo de melhoria de desempenho ap6s a aplicacdo dos feedbacks;
MQ;DRZE 16 Falta de acompanhamento dos colaboradores apés a aplicacédo dos feedbacks;
17 Falta de imparcialidade no processo de avaliacdo de desempenho;
18 Falta de gestao participativa dos colaboradores da empresa;
19 Associacao errdnea do processo de avaliacdo de desempenho ao aumento salarial,
MAQUINA | 20 Falta de um software de gestdo das avaliacdes de desempenho;
21 Alta dependéncia da matriz para aplicacdo e execucao dos processos;
AMI\I:IIEEIETE 22 Mercado altamente competitivo;
23 Falta de estruturacdo do setor de avaliacdo de desempenho.

Fonte: OS AUTORES (2022).

Por meio de uma analise das causas demonstradas no Diagrama de Ishikawa, foi elaborada

a Matriz GUT, estabelecendo prioridades de tratamento dos fatores mais relevantes e impactantes

no indicador de turnover da organizacdo, como demostrada junto ao quadro 7.

Quadro 7 — Matriz GUT

ITEM G U T GxUxT
Falta de andlises criticas apds os processos de avaliacao de
desempenho > > > 125
Falta de um software de gestao das avaliagbes de desempenho 5 5 5 125
Alta dependéncia da matriz para aplicagéo e execucdo dos
processos > > > 125
Falta de treinamento de capacitagdo dos gestores avaliadores 5 5 4 100
Falta de adequacao do formulario de avaliacdo de desempenho
para cada funcdo 4 5 5 100
Falta de estruturacdo do setor de avaliacdo de desempenho 4 5 5 100
Associacao errdbnea do processo de avaliacdo de desempenho ao 5 4 4 30
aumento salarial
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Falta de um plano de carreira 5 4 4 80
Ineficiéncia nos processos de avaliacédo de desempenho 4 4 5 80
Falta de um programa estruturado de avaliacdo de desempenho 5 5 3 75
Remuneracao incompativel com a concorréncia 3 4 5 60
Unificacdo dos processos de avaliacdo de desempenho e
habilidades 3 4 5 60
Falta de um plano de acdo de melhoria de desempenho apds a 4 5 3 60
aplicacdo dos feedbacks
Falta de acompanhamento dos colaboradores apés a aplicagédo 4 5 3 60
dos feedbacks
Mercado altamente competitivo 3 4 5 60
Beneficios incompativeis com o cargo 3 4 4 48
Falta de motivac&o por parte da equipe funcional 4 3 4 48
Normatizagéo dos processos de avaliagdo de desempenho 3 4 4 48
(alinhamento da pontuacéo)
Falta de padronizacdo nos processos de avaliacdo de
desempenho 3 3 4 36
Falta de imparcialidade no processo de avaliacdo de desempenho 3 3 4 36
Falta de gestdo participativa dos colaboradores da empresa 3 3 4 36
Falta de clareza nos questionamentos do formulario de avaliagao 3 2 5 30
de desempenho
Falta de padronizacdo nos processos de feedbacks 2 2 2 8
NUMERO DE CORTE 100

Fonte: OS AUTORES (2022).

Como pode-se observar acima, constata-se que existem 6 principais causas atreladas ao
processo de avaliacdo de desempenho que devem ser atacadas que afetam diretamente no indice
de turnover, levando em consideracdo que o numero de corte estabelecido € de 100, conforme
demonstrado acima.

A falta de andlises criticas foi priorizada devido a falta de assertividade no processo de
aplicacdo dos feedbacks apds a avaliacdo de desempenho, dificultando um acompanhamento
profissional do colaborador, havendo assim, possibilidade de sentimento de desmotivagéo deste.

A auséncia de um software para suporte ao gerenciamento das avaliacfes de desempenho
dificulta o processo de controle, tendo em vista que a empresa necessita deste processo
devidamente alinhado em decorréncia das auditorias anuais para a certificacdo da ISO 9001.

A alta dependéncia da matriz para aplicacdo dos processos é um fator externo de dificil
controle. Esta dependéncia impossibilita a implementacdo de mudancas em processos ja
existentes, engessando o sistema organizacional.

A falta de um plano de treinamento dos gestores em relacdo ao processo de avaliacdo de
desempenho dificulta a aplicacdo dos feedbacks. A experiéncia do gestor é um fator relevante, mas
um bom treinamento é fundamental antes do processo avaliativo dos profissionais.

A auséncia de um formulario atualizado de avaliacdo dos profissionais dificulta todo o
processo, pois trata-se de uma peca-chave para a garantia do bom desempenho do colaborador,

bem como oportuniza ao profissional compreender suas limitagoes.
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Enfim, a auséncia de estruturacdo do setor de avaliacdo de desempenho impossibilita o
acompanhamento continuo do processo, pois uma pessoa que acompanhe todo 0 processo é
fundamental para a aplicacéo assertiva dos feedbacks.

3.2 ALTERNATIVAS DE SOLUCAO

Ao discorrer deste topico, sera apresentado o benchmarking realizado, apresentando 5 cases
de sucesso onde a aplicacao do processo de avaliagdo de desempenho ocorre de forma assertiva.

3.2.1 Banco do Brasil

O Banco do Brasil realiza o processo de avaliagdo de desempenho por competéncias com 0s
colaboradores da empresa em todos o0s niveis e localidades da empresa, utilizando uma
metodologia formal para realizar a avaliagdo do desempenho da equipe desde 1960, onde em 1998,
passou-se a utilizar um método moderno de avaliacdo, aferindo os resultados por intermédio do
cumprimento de metas e de fatores comportamentais e em 2005, implanta o0 modelo atualmente
utilizado de Gestdo de Desempenho por competéncias (SILVEIRA, 2007).

Este modelo tem como énfase o desenvolvimento de competéncias e o0 planejamento de
carreira, substituindo a matriz de fatores pela matriz de competéncias. Um dos maiores impactos
foi a avaliacdo por multiplas fontes, tornando o processo mais participativo, onde cada funcionario
€ avaliado pelo superior, avalia sua chefia imediata, avalia e é avaliado pelos colaboradores e
realiza sua auto-avaliacdo, bem similar ao processo de avaliacdo de desempenho 360 graus. O
individuo é responséavel pela avaliacdo e acompanhamento do seu desempenho, comparando a
sua percepcao individual com os feedbacks recebidos de seus avaliadores (SILVEIRA, 2007).

Segundo a pesquisa realizada pela Instituicdo, esse processo € bem aceito e aplicado pelos
gestores, e sempre que for o caso, € realizado uma conversa com aqueles que estao
desempenhando suas atribuicdes de forma ndo assertiva. Segundo a mesma pesquisa, pode-se
observar que o0s aspectos que melhor contribuem para a otimizacdo do desempenho do
colaborador sdo o fornecimento dos processos de retroalimentagcdo e a possibilidade de

aprimoramento das competéncias profissionais individuais destes profissionais (SILVEIRA, 2007).

3.2.2 Caterpillar

A Caterpillar € um bom case de sucesso na aplicacdo de suas avalicdes de desempenho. Por

meio dos indicadores de qualidade da gestdo de pessoas, € comprovado que o indice de turnover
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nao passa de 1%. Job rotation e avaliagdo 360 graus contribuem para o bom resultado deste
indicador (DIAS, 2015).

Por meio das avaliacdes de desempenho, séao identificadas sugestdes de melhorias e opiniao
sobre gestédo e processo, bem como é ofertado um feedback de desenvolvimento a longo prazo.
As avaliacbes sdo processadas semestralmente pelo software da companhia, onde o proprio
programa gera os relatorios de indicadores. Também, por meio das avaliacbes de desempenho e
entrevistas de desligamentos, sdo gerados os indicadores de turnover. Este processo também é
utilizado para a realizacdo da pesquisa anual de clima, oportunizando assim ao colaborador
apresentar aspectos relacionados ao ambiente de exercicio profissional (DIAS, 2015).

Todos os aproximadamente 4 mil colaboradores recebem suporte de um centro préprio de
treinamento e desenvolvimento de pessoas, que ofertam cursos presenciais e remotos,
demonstrando também um investimento em programas de garantia de seguranca e reducao de
riscos no ambiente de trabalho (DIAS, 2015).

Outro fator que permite o alto indice de retencao dos talentos da empresa é a disponibilizacéao
de medicamentos gratuitamente aos funcionarios e familiares portadores de doencas cronicas.
Além disso, a Caterpillar oferece suporte no acompanhamento médico periédico para todos os
colaboradores e um servigco especifico de reabilitacdo para colaboradores dependentes quimicos,
elevando assim o nivel de motivacéo e satisfacao da sua equipe funcional, garantindo o baixo indice

de turnover da organizagéo (DIAS, 2015).

3.2.3 Google

O Google estava em busca de entender as necessidades de qualificagdo dos gestores e
lideres de equipes, em grande maioria engenheiros de software. O Projeto Oxigénio foi
desenvolvido para entender como as competéncias de gestdo e lideranca eram aplicadas ou
dispensaveis, em outras palavras, se 0s gerentes eram realmente necessarios na empresa
(GUIMARAES, 2022).

O projeto visava descobrir o motivo dos colaboradores antigos saissem da empresa e se a
razao dessa taxa de turnover estavam ligados ao nivel de satisfacdo com os lideres, um cargo visto
como representante de uma hierarquia no ambiente laboral. (GUIMARAES, 2022).

O projeto perdurou por cinco anos e tentou provar que a qualificacdo de um gerente nao

afetaria a performance da equipe. Para comprovar esse ponto, foi contratado um grupo
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especializado para efetivar o mapeamento das diferencas entre os gerentes de classificacdo mais
baixa e mais alta (GUIMARAES, 2022).

Foram realizadas também analises referentes a satisfacdo dos colaboradores no trabalho, o
nivel de retencdo dos talentos e outros indicadores para compreender as caracteristicas que
poderiam antecipar o sucesso de uma equipe de trabalho. Os dados foram coletados por meio das
avaliacdes de desempenho efetivadas antes da execucéao do projeto, desenvolvidas e aplicadas no
formato 100% online, por meio de pesquisas com 0s colaboradores e outros meios de feedbacks
sem ligacdo com a lideranca imediatas dos profissionais (GUIMARAES, 2022).

O Google provou que uma boa gestao faz a diferenca, onde ap0ds a realizacédo das pesquisas
com as equipes e gestores, ndo ficou apenas demonstrado que tais aspectos eram indispensaveis,
como também foi possivel compreender os padrdes de comportamento de um bom gestor
(GUIMARAES, 2022).

3.2.4 Siderquimica

Foi realizada uma observacgéo participativa com um dos integrantes da equipe na empresa
Siderquimica, industria de médio porte, com pouco mais de 100 colaboradores, localizada na
cidade de Sado José dos Pinhais e focada na producéo de aditivos quimicos nos segmentos papel
e celulose e industria téxtil. Por meio de uma conversa informal com um dos gestores da empresa,
constatou-se que a organizacao possui duas importantes certificacdes: a ISO 9001 e a ISO 14001
(SBCHEMICALS, 2022).

Devido a estas certificagcbes, ha um acompanhamento continuo do setor de Gestdo de
Pessoas, para garantia do cumprimento de prazos estabelecidos em procedimentos, tanto das
avaliacoes de experiéncia (45 e 90 dias), nas avaliagbes anuais de desempenho e nas avaliagdes
de mudanca de funcdo (SBCHEMICALS, 2022).

O setor de Qualidade e Meio Ambiente, responsavel pela manutencdo dos procedimentos
vigentes acompanha todo este processo por meio de auditorias internas, garantindo assim a
maxima eficiéncias nos processos executados (SBCHEMICALS, 2022).

As avaliagOes sao realizadas anualmente pelos gestores, onde o RH oferece todo o suporte
necessario para os gestores, desde a elaboragdo técnica do formulario de avaliagdo de
desempenho, baseada na descricdo de cargo que o avaliado esta lotado, até a tabulacdo dos
resultados obtidos e suporte para a otimizacdo do desempenho das equipes de trabalho
(SBCHEMICALS, 2022).

Com este modelo de aplicagédo nos processos, pode-se observar que a empresa vem retendo
seus talentos e buscando melhorias para o desenvolvimento técnico-profissional de cada
colaborador (SBCHEMICALS, 2022).
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3.2.5 Cemig

A Cemig, concessionaria de geracao, transmissao e distribuicdo de energia elétrica, implantou
para avaliar seus colaboradores um processo de gestao inovador de desempenho, contando com
o suporte de outras empresas (CASE, 2022).

Foi aplicado um modelo composto de uma avaliagdo do superior, auto-avaliagdo, avaliacéo
de trés pares e avaliacado dos subordinados para os supervisores. A empresa possui um ambiente
complexo para avaliar a performance dos seus funcionarios, devido ao grande numero de
colaboradores e grande variacdo das atividades executadas pela Cemig, onde o resultado seria
usado na aplicacdo de alteracbes e aumentos salariais, tornando o processo mais complexo
(CASE, 2022).

Foram avaliados um total de dez mil funcionarios, e todo o processo de preenchimento dos
guestionamentos foi acompanhado, e todos 0s empregados que acessavam remotamente
receberam suporte (CASE, 2022).

Como resultado, obteve-se 99,8% de respostas, um numero alto ocasionado devido resultado
do acompanhamento, onde a Cemig conseguiu mapear o desenvolvimento das competéncias
identificadas e oportunidades de melhoria para cada funcionéario. Cada funcionario foi avaliado por
5 pessoas atreladas a sua funcdo, gerando assim uma maior confiabilidade nos dados
apresentados (CASE, 2022).

O fato de uma empresa terceira ter sido responsavel pela aplicacdo das avaliacbes de
desempenho tornou o processo ainda mais preciso. Com a avaliacdo do RH da empresa, teve-se
a oportunidade de sustentar um processo de remuneragao estruturado baseado na meritocracia e
legitimou todo o processo de avaliagcéo realizado, tornando o processo de reajuste salarial mais
justo (CASE, 2022).

3.3 PLANO DE ACAO

Baseado nas causas estabelecidas como prioridades evidenciadas na Matriz GUT, foram
elaboradas 6 acdes de otimizacdo dos processos. Cada acdo para minimizar os efeitos das causas
priorizadas, que serdo apresentados a seguir.

3.3.1 Falta de Andlises Criticas Apos os Processos de Avaliacdo de Desempenho

Uma das possiveis causas que estdo afetando o indice alto de turnover € a falta de analises

criticas apos as aplicacfes das avaliacoes de desempenho. Isso ocorre quando o gestor realiza a
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avaliacdo com o Unico propdésito de cumprir regras internas, ndo usufruindo desta importante

ferramenta de maneira adequada. Em decorréncia disto, foi elaborado um plano de agéo, conforme

pode ser observado junto ao quadro 8.

Quadro 8 — 5W2H aplicavel a falta de andlises criticas apds os processos de avaliacao de desempenho

O que fazer Por que Como fazer Onde fazer Quem fara Quanto Quando fazer
(What) fazer (How) (Where) (Who) custara (How (When)
(Why) Much)
Elaborar um Para Por meio de Sala de Um 3 horas por Entre os dias
procedimento | padronizar reunides reunibes representante semana de 01/07/22 e
para 0s presenciais e presencial do cada 01/09/22 (2
aplicacdo de | processos; online com o ou online; departamento | representante; meses).
feedbacks; setor de de RH e um
auditoria interna, auditor
definindo os interno;
parametros do
NOVO pProcesso;
Treinar os Para que Por meio de Sala de Assistente / 1 dia para 02/09/2022.
gestores no | os gestores | uma explicagdo | treinamentos | Analista de preparacéo do
procedimento tenham tedrica e pratica | da empresa; RH; material do
de feedback; ciéncia do do novo treinamento +
novo procedimento; 3 horas para
processo; treinar os
gestores
Aplicar o Para Por meio de Sala de Gestor 10 minutos de Apos o
procedimento garantir uma conversa reunides da | avaliador de feedback por | preenchimento
de feedback; uma formal com cada empresa; cada area; colaborador; da avaliacao
aplicacdo um dos de
assertiva colaboradores, desempenho
do apontando o seu anual.
processo; desempenho;

Fonte: OS AUTORES (2022).

ApoOs a aplicacdo deste plano de acao, a tendéncia € que, apds o treinamento dos gestores

avaliadores acerca do novo processo, sejam executadas auditorias para evidenciar se 0 processo

€ executado ou ndo pelos gestores, por meio de questionamentos para uma amostra de

subordinados.

Caso este processo ainda nao seja aplicado de forma correta, o auditor podera aplicar um

registro de ndo-conformidade — RNC, onde o gestor devera, em carater obrigatorio, criar um plano

de acao para atender o procedimento vigente na empresa.

Na figura 7, tém-se uma sugestdo de um Procedimento Operacional Padrdo (POP)

simplificado, proposto e aplicavel para o contexto da industria estudada.
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Figura 7 — Modelo simplificado de procedimento proposto para a industria estudada.

Versao: Pagina:

TS Nome do Processo: Cédigo:
TROY Aplicacao de Feedbacks 00001/2022 001 ldel

PALAVRAS-CHAVE:

o Feedback; Avaliacdo de Desempenho; Competéncias técnicas; Competéncias comportamentais

RESULTADO(S) FINAL(IS) DO PROCESSO:
e Apresentar para todos os colaboradores o seu desempenho ao longo do periodo avaliado, elevando

sua motivacao e satisfacéo no trabalho, melhorando o clima organizacional e elevando a produtividade
das equipes de trabalho.

DOCUMENTOS DE REFERENCIA:

Referéncia Descricdo

IT— PROCESSOS DE | Instrucdo de trabalho que institui todos os processos relacionados ao setor de
RH Recursos Humanos.

DESCRICOES DE | Documento que descreve todas as atribuicdes de todos os colaboradores da
CARGO empresa.
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FORMULARIOS USADOS NO PROCESSO:

Referéncia Descricéo

Formulario utilizado como base para oferecer feedbacks

Avaliacdo de Desempenho )
para os avaliados.

PARAMETROS PARA MEDICAO DO DESEMPENHO DO PROCESSO:

e Auditoria interna: a avaliagédo da correta aplicacéo deste procedimento se da por meio de auditorias
internas, onde o auditor fara a analise dos formularios em relagao as datas de aplicagdo, campos de
assinaturas validados e demais pontos relevantes. Também podera ser realizadas entrevistas
individuais com os colaboradores para entender como foi realizado o feedback com eles.

PROCEDIMENTO:

- O setor de RH far4 a emisséo de todos os formularios da avaliacdo anual de desempenho com base nas descri¢cdes
de cargo de cada colaborador;

- Cada um dos gestores fara a avaliacdo com base no desempenho e competéncias de cada um dos avaliados;

- O gestor devera oferecer ao avaliado EXCLUSIVAMENTE DE FORMA INDIVIDUAL um feedback sobre o seu
desempenho os pontos de melhoria;

- Antes de ser entregue ao setor de Recursos Humanos, o gestor devera se certificar que todos 0os campos estdo
preenchidos corretamente, bem como os campos de assinatura do avaliado;

- Apés o recebimento do formulario, o RH devera validar e armazena-lo em local préprio para futuras auditorias.

CONTROLE DAS ALTERACOES:

o
N d~a Data Tipo de alteragéo Itens revisados Data da aprovacao
verséo
001 01/07/2022 Elaboragéo - 01/07/2022
Responsavel pela Responsavel pela
revisao: Gerente de RH aprovagao: Gerente Geral

Fonte: OS AUTORES (2022).
3.3.2 Falta de um Software de Gestéo das Avaliagcdes de Desempenho

Outra possivel causa para a problematica encontrada € a dificuldade em gerir as avaliacoes
de desempenho, onde, por se tratar de um processo que exige total controle acerca da sua
aplicacdo, se torna um desafio considerando as dimensfes da organizacdo. Levando isso em
consideracao, foi elaborado um plano de acdo para minimizar os efeitos desta causa, conforme

pode-se observar junto ao quadro 9.

Quadro 9 — 5W2H aplicavel a falta de um software de gestédo das avaliagdes de desempenho

O que fazer Por que Como fazer | Onde fazer Quem fara Quanto custara Quando
(What) fazer (Why) (How) (Where) (Who) (How Much) fazer (When)
Adquirir um Para facilitar | Por meio da Ambiente Um Conforme Até
software de o controle e andlise dos virtual - representante quadro 8; 01/10/2022
avaliacdo de aplicacdo orcamentos Internet do para
desempenho efetiva das mais (redes departamento implantar o
para a avaliagbes | convenientes socialis, de RH e um programa.
empresa; de para a sites, e- representante
desempenho; | empresa dos | mails etc.); do
softwares departamento
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disponiveis financeiro /
no mercado; compras;

Fonte: OS AUTORES (2022).

Dentre os beneficios que um programa de gestdo das avaliacbes de desempenho, pode-se
ressaltar a facilidade do controle das aplicacdes das avaliacbes de desempenho anuais, bem como
fornecer dados estruturados, possibilitando a execucdo de interfaces graficas e faceis de
compreender.

O quadro 10 apresenta valores de alguns programas existentes no mercado, que a empresa
podera adotar, levando em consideracdo as condi¢des financeiras dela, bem como o valor
agregado no produto investido.

Quadro 10 — Orcamento dos softwares disponiveis no mercado

PROGRAMA CUSTO VALOR AGREGADO
Plano basico: | - Modelo de perguntas;
R$25,00 por - Avaliacdes de desempenho;
FACTORIAL fuiionérig ao | - Escalas de classificacdo personalizadas;
més - Analise das avaliacoes;
(cotagdo em 13/06/2022) | - Varias outras ferramentas agregadas ao plano.
Plano basico: - Suporte na definicdo de objetivos e metas;
R$8,50 por - Feedback rapido e modelo 360°;
SAGE funcionario ao - “Reunides 1 para 17;
meés - Pesquisas.
(cotacao em 13/06/2022)
R$10,00 por - Andlises rapidas e simplificadas;
SER Desempenho funcionario ao - Preparo das equipes para resultados;
més - Realiza o panorama geral da organizagéo.
(cotacdo dia 13/06/2022)

Fonte: FACTORIAL (2022); SAGE (2022); SER (2022).
As cotacdes foram realizadas por meio de buscas na internet, onde o valor repassado

corresponde ao plano mensal mais basico ofertado por estas instituicdes, podendo haver
alteracdes, de acordo com critérios estabelecidos pela prépria organizacdo. Ressalta-se que este
€ apenas um demonstrativo simples, onde a empresa podera realizar outros orgcamentos de
softwares com outras ferramentas mais convenientes para a organizacao, também considerando a
condicao financeira da empresa.

Baseado nos orgamentos realizados, recomenda-se a plataforma Factorial, pois o programa
possui ferramentas bem aplicaveis no ambiente e ao contexto desta industria, onde este software
possui varias outras funcgBes agregadas. Além disso, o programa ainda oferece demonstracdo
gratuita, oportunizando a empresa realizar um estudo de viabilidade mais especifico sobre a
plataforma.

Também ressalta-se que um bom software permite a aplicacdo da gestdo do conhecimento
da equipe funcional, proporcionando uma melhor comunicagao entre as partes e transmitindo o

conhecimento de forma clara e precisa. A personalizacdo dos formularios de avaliacbes de
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desempenho para cada funcdo dentro da empresa e a digitalizacdo dos processos sao alguns dos

pontos positivos na aplicacdo destes.
3.3.3 Alta Dependéncia da Matriz para Aplicacdo e Execucéao dos Processos

Uma dificuldade relatada foi a alta dependéncia da matriz na aplicacdo e execucdo dos
processos. Isso dificulta a relagdo com a equipe funcional, visto que néo ha liberdade para tomada
de decisdes relevantes para o processo, tornando os processos engessados. Para enfrentar tal

situacao, foi proposto um plano de acéo, cujo qual esta expresso no quadro 11.

Quadro 11 — 5W2H aplicavel a alta dependéncia da matriz para aplicacéo e execucao dos processos

O que fazer Por que Como fazer | Onde fazer | Quem faré Quanto custara Quando
(What) fazer (Why) (How) (Where) (Who) (How Much) fazer (When)
Elaborar Para Por meio de Sala de Gestores, 1 hora por De
procedimentos | evidenciara | reunides com reunides gerentes e semana de 01/07/2022
préprios da matriz a lideres e presencial lideres da planejamento de até
organizacao; solidez dos gestores ou online; empresa; cada gestor; 01/07/2023 (1
processos da | para alinhar ano).
empresa; € mapear 0s
processos;

Fonte: OS AUTORES (2022).

ApoOs a aplicacdo deste plano de acdo, a empresa podera evidenciar para a matriz a solidez
e independéncia dos seus préprios processos, havendo assim a possibilidade de aprovacdo da
matriz para a execucao e aplicacdo de novos processos na organizacao.

Entretanto, as politicas e normativas estabelecidas pela matriz deve ser observada e seguida
durante a aplicacdo do plano de acdo, deixando 0s processos transparentes, com 0 propdsito

garantir a continuidade dos novos processos no longo prazo.

3.3.4 Falta de Treinamento de Capacitacao dos Gestores Avaliadores

Os gestores, atualmente, realizam as avaliacbes de desempenho anual sem prévio
treinamento. E evidente que a expertise de cada gestor auxilia na aplicacdo das avaliacées,
contudo, sem um planejamento de treinamento apresentando para eles como aplicar um feedback,
como avaliar tecnicamente e como avaliar o comportamento e grau de lideranca, o processo pode
ser falho, gerando gaps nos avaliados. O quadro 12 traz o plano de agao para minimizar os efeitos

da situacao apresentada.

Quadro 12 — 5W2H aplicavel a falta de treinamento de capacitacdo dos gestores avaliadores

Onde fazer
(Where)

Como fazer
(How)

O que fazer
(What)

Por que
fazer (Why)

Quem fara
(Who)

Quanto custara
(How Much)

Quando
fazer (When)
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Treinar
anualmente
os lideres e

gestores;

Sala de
treinamentos
da
organizacéo;

Consultores Conforme 1 més antes
externos Quadro 11; da aplicacéo
especializados das
na area; avaliacbes de
desempenho
anuais.

Para que o Por meio de
processo de | treinamentos
aplicacao com lideres e
das gestores
avaliacOes para manté-
de los cientes
desempenho em como
sejam realizar o
efetivos; processo da
maneira
correta;

Fonte: OS AUTORES (2022).

Com a aplicacéo efetiva do treinamento destes gestores, que devera constar uma ementa

gue apresente a importancia e a metodologia de aplicacdo das avaliacbes de desempenho destes

gestores, o0 processo de avaliacdo sera otimizado, garantindo um feedback realista aos avaliados,

garantindo assim uma maior efetividade na analise dos resultados obtidos com as avaliagfes de

desempenho.

O quadro 13 apresenta um orcamento prévio de trés treinamentos encontrados no mercado

referente a capacitacao dos gestores, com 0s respectivos custos.

Quadro 13 - Orgamento dos treinamentos disponiveis no mercado

TREINAMENTO

CUSTO

VALOR AGREGADO

EMENTA

ILW (Gestéo por
Avaliacéo de
Indicadores e
Desempenho)

R$3.500,00 por

treinamento
(cotagcao em 11/06/2022)

- Treinamento in loco;
- Duracdo maxima 3
horas;

- Limitado a 30
gestores;

- Indicadores de desempenho;
- Como utilizar a ferramentas;
- Como construir 0s
avaliadores;

- A importancia na construgéo
dos sistemas.

FGV (Lideranca

R$1.960,00 por

- 60 horas / aula;
- Certificacao;

- Lideranga e comunicagéo;
- Transformacao de grupos em

(Comunicacao
interpessoal e
Feedback)

R$670,00 por

treinando
(cotagdo em 11/06/2022)

- Suporte por 5 anos;
- Apostila completa do
curso.

de equipes e : - 100% online. equipes;
competéncias treinando - Geréncia de talentos;
.. (cotagcdo em 11/06/2022) . .
gerenciais) - Desenvolvimento de equipes;
- Gestao estratégica.
- 16 horas / aula; -Fundamentos da
VOITTO - Certificacao; comunicacéo;

- Feedback;
- Comunicagéo corporativa;
- Comunicacéo formal e

informal.

Fonte: ILW (2022); FGV (2022); VOITTO (2022).
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As cotacdes foram realizadas por meio de entrevistas com um especialista na area de
treinamentos, e por meio de buscas online, onde o valor repassado € passivel de alteracédo, de
acordo com critérios estabelecidos pela prépria organizacdo. Ressalta-se que este € apenas um
demonstrativo simples, onde a empresa podera realizar outros orcamentos de treinamentos
disponiveis no mercado, de acordo com a ementa mais conveniente para esta industria, também
considerando a condicéo financeira da mesma.

Utilizando-se como base os trés orcamentos realizados, recomenda-se o treinamento ofertado
pelo IRW, pois trata-se de um treinamento curto, estruturado, presencial, possibilitando aos

gestores um treinamento de facil compreendimento e um melhor compartilhamento de opinides.

3.3.5 Falta de Adequacao do Formulario de Avaliacdo de Desempenho para Cada Funcao

O formuléario usado na aplicacdo das avaliacdes de desempenho utilizados pela empresa
possui varias oportunidades de melhoria. Um deles é a falta de um campo de assinatura de
validagao, tanto do avaliador, como do funcionério, impossibilitando a evidéncia de feedback acerca
da avaliacéo.

O formulario também possui itens de avaliacdo ndo claros ao leitor, impossibilitando uma
avaliacdo especifica acerca de cada item avaliado em seu respectivo cargo. O quadro 14
estabelece um plano de acao cabivel para minimizar os efeitos desta causa.

Quadro 14 — 5W2H aplicavel a falta de adequacéo do formulério de avaliacdo de desempenho para cada funcéo

O que fazer Por que Como fazer Onde fazer Quem fara Quanto Quando

(What) fazer (Why) (How) (Where) (Who) custara (How | fazer (When)

Much)
Personalizar | Para deixa- Adequando os Departamento | Analista de 1 hora diaria De
o formulério | lo claro para | questionamentos, | de Recursos RH, com o | do analista de 01/07/2022
de avaliacao gestores e nos moldes que Humanos; suporte de RH; até
de avaliados; prescreve na cada gestor 01/09/2022
desempenho Figura 6; dos setores (2 meses).
para cada da empresa,;
funcéo;

Fonte: OS AUTORES (2022).

Com a aplicacdo do descrito plano de acdo, havera uma melhor otimizagdo do processo de
avaliacdo de desempenho, tendo em vista que o memo possibilitard& uma personalizacdo do
formulario, considerando as caracteristicas exigidas para cada tipo de cargo existente na
organizagdo. Também deverdo ser avaliados os fatores gerais relevantes para a organizacao,
atrelados 4 missdao, visdo e valores da mesma, bem como inserir um campo de assinatura de
validac&o do gestor avaliador e dos avaliados.

A proposta inicial € de implementar o formulario exposto na figura 8 no modelo 180°, na qual

o préprio gestor da avaliado realizard esse processo. Contudo, este seria um projeto de transigao,
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onde apos a sua consolidacdo, o modelo seria alterado em carater definitivo para o modelo 360°,

onde todos os stakeholders atrelados ao funcionario realiza o processo avaliativo.

Figura 8 — Modelo de formulario proposto para a avaliagdo de desempenho na organizagao

AVALIACAO DE DESEMPENHO
TROY E COMPETENCIAS

Colaborador: Avaliador:

Cargo: Setor:

Nota: ‘ 1: Muito Deficiente 2: Abaixo do Esperado ‘ 3: Desempenho Aceitavel 4: Bom Desempenho 5: Supera as Expectativas

OBRIGATORIO JUSTIFICATIVA NO CAMPO OBSERVACOES PARA NOTASOE 1
OBRIGATORIO JUSTIFICATIVA NO CAMPO OBSERVACOES PARA NOTAS MAXIMAS

Avaliado - | Gestor -
Gestor Avaliado

Item para ser avaliado Descricdo do item Autoavaliagao

Conhece as politicas da organizagéo (Missao, visdo e valores) e contribui
em suas atividades para que a empresa alcance esta politica

Mantém a ambiente laboral organizado, com seus materiais nos locais
corretos.

Possui comprometimento com as metas definidas pela empresa, visando
aprimora-las por meio do seu melhor desempenho.

Busca apresentar sugestdes para melhoria dos processos de maneira
criativa, visando otimizar a produtividade e reduzir custos.

E assiduo quanto aos horarios de trabalho, ndo registrando faltas e/ou

Competéncias organizacionais

Competéncias organizacionais

Competéncias organizacionais

Competéncias organizacionais

Habilidades pessoais

atrasos.
bilidad . Relaciona-se bem com seus colegas, mantendo um bom ambiente de
Habilidades pessoals atuacio.
Habilidades pessoais Possui facilidade em aprender
Habilidades pessoais E pré-ativo

Habilidades pessoais E comunicativo com a equipe
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Realiza de suas atividades diarias de maneira assertiva, com exatidao e

Dominio da Fungao evitando o retrabalho.

Domina satisfatoriamente suas atividades, executando sua funcdo de

Dominio da Fungéo maneira eficaz.

Domina o0 manuseio dos equipamentos necessarios para aplicagéo de suas
fungdes.

L. ~ Conhece as atividades que envolvem a fungéo, possibilitando execucao
Dominio da Fu ngao adequada dos servigos

Atinge de forma satisfatéria os resultados esperados nas tarefas
executadas.

Dominio da Funcao

Dominio da Funcao

NOTA (meédia aritmética das notas acima):

CAMPO DESTINADO PARA PREENCHIMENTO DO GESTOR 117

OBSERVAGOES

SUGESTOES DE TREINAMENTO

Assinatura do Avaliador:

Assinatura do Colaborador: Data: / / () Aprovado ( ) Reprovado () Treinar

Assinatura do RH:

Fonte: Os autores (2022).

Recomenda-se o uso deste formulario onde avalia-se competéncias relevantes para a
organizagéo, possibilitando um acompanhamento e desenvolvimento de cada colaborador, visando
melhores resultados para a empresa, alcancando maiores niveis de motivacdo dentre o0s
profissionais.

No campo “autoavaliagdo”, o avaliado realizara uma avaliagcdo sobre o seu proprio
desempenho, fazendo uma analise critica sobre os seus pontos fortes e pontos fracos. No campo
“Avaliado — Gestor”, o colaborador avaliado realiza um feedback sobre o seu gestor, oportunizando
assim uma conversa reciproca sobre o desempenho de ambos os lados. No campo “Gestor —
Avaliado”, o gestor apresenta o feedback geral sobre o desempenho e competéncias do avaliado.

Ressalta-se que, apds a realizacdo da avaliacédo, o ideal € propor ao funcionario avaliado
treinamentos, cursos e palestras para otimizar ainda mais o seu desempenho, mesmo que ele tenha
obtido um bom desempenho na avaliagdo, com o propésito principal de elevar a sua performance,
motivando-o a alcar novas perspectivas dentro da organizagao.

Este formulario é subdivido em sessdes relacionados aos aspectos organizacionais, que sao

aplicaveis para todos os cargos da empresa; habilidades pessoais, que sdo adaptaveis para cada
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individuo que exerce determinada funcdo; e dominio da funcao, relacionada a funcdo que o

individuo ocupa, que também é adaptavel para cada cargo existente na organizacao.

3.3.6 Falta de Estruturacédo do Setor de Avaliacdo de Desempenho

Enfim, outra causa de maior peso dentro do contexto apresentado é a falta de estruturacéo

do setor de avaliacdo de desempenho, onde, como ndo ha um responséavel pelo acompanhamento

destes processos, ele se torna obsoleto dentro da organizagdo. O quadro 14 apresenta um plano

de acdo da minimizar os efeitos causados por este fator.

Quadro 14 - 5W2H aplicavel a falta de estruturacéo do setor de avaliacdo de desempenho

O que fazer Por que Onde fazer | Quem fara Quanto Quando

(What) fazer (Why) | Como fazer (How) (Where) (Who) custara (How | fazer (When)
Much)

Designar um Para Por meio do Departame Assistente 2 horas diarias 2 meses por
responsavel padronizar o acompanhamento nto de de Recursos durante o ano, durante
para processo de | de todas as etapas Recursos Humanos; periodo de o periodo de
acompanhar | avaliagcéo de da avaliacdo de Humanos; aplicacdo das aplicacdo da

integralmente | desempenho; desempenho, avaliacdes de avaliacéo

0 processo de desde o desempenho; anual de
avaliagéo de treinamento aos desempenho.

desempenho gestores até a
andlise dos
resultados obtidos;

118

Fonte: OS AUTORES (2022).

Com a implementacdo do plano de acdo acima descrito, o processo de avaliacdo de
desempenho tende a ser realizado de forma assertiva, pois com o acompanhamento de um
colaborador treinado na area, os processos tendem a fluir com mais facilidade, permitindo assim

uma melhor condugéo das tratativas relacionadas a este procedimento.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo do desenvolvimento do presente trabalho, conjuntamente com as pesquisas
relacionadas a avalicdo de desempenho, observou-se a importancia desta ferramenta para motivar
e reter talentos da organizacao, tendo em vista que a maior dificuldade enfrentada pela organizacéo
foi 0 alto indice de turnover.

A metodologia utilizada para a elaboragéo desta pesquisa, desde o inicio dos processos com
a entrevista ndo estruturada com os gestores, até a execucao dos planos de acdo por meio do
5W?2H, foi aplicada e executada com sucesso, onde contribuiu para o entendimento dos membros

da equipe na problemética encontrada na organizacao.
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As dificuldades encontradas foram observadas em lacunas de informacdes trazidas durante
a visita técnica, impactando no desenvolvimento do corpo do trabalho, bem como a
indisponibilidade do acesso em algumas informacdes de caréter sigiloso.

Por conta deste levantamento prévio, pode-se constatar a necessidade de uma padronizacéo
na execucao da avaliacdo de desempenho, bem como um treinamento técnico para a aplicacéao
das avaliacdes de desempenho, mudancas no formulario e um acompanhamento anual efetivo de
cada profissional.

Uma oportunidade de pesquisa aplicavel futuramente seria a verificagdo da eficacia dos
planos de acfes proposto neste artigo, a fim de monitorar os resultados obtidos na empresa com a

implementacéo das acdes propostas.
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