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PREZADO LIDER,

A maioria das organizacGes hoje, possui um processo formal de avaliacdo de desempenho de todos os seus
colaboradores, seja anualmente ou semestralmente. Neste periodo, muitos gestores tem demonstrado uma necessidade
de mais informacBes e apoio, com objetivo de conduzir este processo de forma mais segura e eficaz. Foi pensando
nisto que, nos da CiaDH, elaboramos este e-book com dicas valiosas para que vocé esteja preparado antes, durante e
depois do momento da realizagéo deste instrumento valioso na gestédo de pessoas. Estas informacdes irdo ajuda-lo a
realizar este processo de forma eficaz, com profissionalismo e transparéncia.

Sabemos que, para muitos Lideres, este momento € visto como um periodo critico, particularmente quando incluem
feedbacks negativos sobre alguns pontos do desempenho de seus liderados.

Uma dica é vocé ndo pensar nas avaliacdes somente como atividades obrigatérias do seu cargo, mas como
oportunidades Unicas para melhorar o desempenho da equipe durante todo o periodo anual da avaliacdo. Vocé deve
realiza-las com um forte propdésito de ressaltar os pontos fortes, mitigar os pontos criticos e, acima de tudo, ter um desejo
intrinseco de programar as mudancas necessarias no desempenho atual da sua equipe. Lembre-se que, a forma como
vocé realiza este processo, deve ser tdo eficaz quanto a sua capacidade em outros processos da sua area de
responsabilidade.

Em suma, use este e-book para ajuda-lo a melhorar o seu desempenho na hora de realizar as avaliagbes e para
impulsionar ainda mais o desempenho da sua equipe.

N&o deixe de compartilhar com a CIADH o seu sucesso, conte conosco nho processo de desenvolvimento de
competéncias da sua equipe, baixe os nossos e-book’'s e acompanhe o nosso blog no site. Vocé sempre terd
novidades!

Boa Leitural!

Ednéia Rend

Diretora Executiva da CiaDH
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ANTES DO PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

1- A IMPORTANCIA DO BOM RELACIONAMENTO

Lembre-se de que 0 mensageiro é importante tanto quanto a
mensagem - No processo de avaliagdo o que terd maior
impacto no momento de vocé avaliar o desempenho do seu
subordinado €& a percepcdo que ele tem o sobre seu
relacionamento com ele e a sua equipe.

Se vocé for considerado inconsistente, injusto ou se o

‘ colaborador estiver insatisfeito com vocé, em geral, seu
feedback,

independentemente da qualidade ou intencao,
provavelmente ter4 pouco impacto. Portanto, é imperativo que
vocé estabeleca relacionamentos saudaveis com seus
subordinados diretos.

2 - ESTABELECA UMA COMUNICACAO CLARA E

’ CONSISTENTE

Um bom Lider mantém um canal de comunicacdo constante,

‘ N claro, direto e preciso com a sua equipe sobre tudo o que se
refere ao seu desempenho na area.
No momento da avaliacdo de desempenho, o0 seu
subordinado direto ndo pode ser surpreendido, no minimo, ele

deve saber sobre os critérios pelos quais vocé usara para
avaliar o seu desempenho. Este alinhamento deve ocorrer
bem antes do processo formal de avaliag&o.

Esta simples acdo minimiza os problemas que vocé pode
enfrentar no momento do feedback, pois ira reduzir o fator
surpresa e aumentar a probabilidade da avaliagdo ser
considerada mais justa.

Outra vantagem é que o seu subordinado n&o sentira que o
trabalho arduo que esté realizando é desperdicado e tera uma
ideia mais abrangente, dos topicos que vocé abordara na sua
avaliacao.
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I I ) 3 - FORNECA FEEDBACK INFORMAL
(o) Fornecer feedback informal continuamente, diminui as chances
de surpreender a sua equipe durante o processo de avaliagcdo
de desempenho. Como as avaliacbes sdo geralmente
- " ))) semestrais ou anuais, torna-se necessario fornecer feedback
. informal. Nenhum Lider pode esperar de 5 a 10 meses para

reforcar os pontos fortes ou corrigir problemas de desempenho.
Na verdade, o feedback imediato por si s6 tem um impacto
positivo no desempenho dos colaboradores.

Além disso, fornecer feedback informal ao longo do ano
significa que seus colaboradores néo ficardo surpresos durante
o processo formal de avaliagdo de desempenho. Isso ajuda
muito a solidificar a impressdo de que suas avaliagbes sao
consistentes e justas.

NA SEMANA DO PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

4 - O PLANEJAMENTO

4.1 - Reunido de Feedback

Programe-se com antecedéncia para o dia que ira realizar a
sua reunido de feedback com o seu colaborador.

Agende a reunido com 0 colaborador com bastante
antecedéncia.

Escolha o horério e o ambiente de trabalho adequado.

N&o programe uma reunido de avaliacdo de desempenho
durante um almoco.

N&o marque varias entrevistas seguidas no mesmo dia.

Se possivel, redna-se em territério neutro. Isso ajuda a
estabelecer uma comunicagéo aberta.

4.2 - Suas anotacodes

Planeje os pontos principais das conversas e as principais
mensagens antes que a reunido seja realizada. E muito
importante vocé se preparar, especialmente no momento em
gue vocé estard fornecendo feedback sobre os pontos fracos
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Evaluation
O UTSTAN DING

de desempenho.

Certifique-se que vocé listou os elogios, problemas e exemplos
para a sua argumentacao para cada competéncia da avaliagéo.
Certifique-se que vocé ja criou um esbo¢o do plano de
desenvolvimento.

O tempo de preparagdo é um tempo bem investido e como um
colaborador reage ao feedback depende do relacionamento
gue vocé se dedica e compartilha com ele e também de quéo
bem vocé entrega o feedback na sua gestdo como Lider.

5-A AUTOAVALIACAO

Solicite ao seu colaborador que faca a sua auto avaliacdo e
gue lhe envie com antecedéncia.

Leia a mesma cuidadosamente antes de ir da sua reunido de
feedback formal de desempenho. O fato de o colaborador ter
preenchido antecipadamente, indica que ele jA se preparou
para a reunido e vocé podera entender o seu ponto de vista
antecipadamente, dando-lhe uma boa ideia de quais partes da
conversa serao faceis (ou seja, onde vocé concorda) e onde
podera haver alguma dificuldade.

6 - O PREENCHIMENTOS DA AVALIACAO

O momento de preencher a avaliagdo da sua equipe exige que
VOCé seja mais justo possivel nas notas que estara aplicando,
com dados, informagdes e fatos. A grande chave de sucesso
no momento do preenchimento da avaliacdo é vocé conhecer
bem a régua de critérios da avaliagdo, entender cada
competéncia e ter exemplos consistentes para justificar a sua
opinido. Isto facilitara muito na sua argumentacdo da nota que
vocé estara aplicando.

N&o se esqueca de que a avaliagdo de desempenho envolve
reexaminar multiplas fontes para compor um quadro o mais
completo possivel do desempenho de seu subordinado. O seu
exame deve também incluir as seguintes andlises:

* As exigéncias do trabalho (nivel de complexidade) e o tempo
no cargo (recém chegado ou h& anos na funcéo) .

* O histérico do colaborador dentro da empresa e outros dados
relevantes.

* A forma como as suas competéncias surgem no seu dia-a-
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dia, ndo somente a sua relacdo Lider versus Liderado, mas
também as habilidades/competéncias em acdo do seu
colaborador em reunibes, projetos, trabalhos individuais ou
com equipes de trabalho.
» Considere o feedback relacionado a clientes, colegas, pares
e, se aplicavel, de subordinados diretos do avaliado.

O 3 NO DIA DO PROCESSO DE AVALIAQAO DE DESEMPENHO

7 - A ABERTURA DA REUNIAO

Converse antes com o entrevistado para saber como ele esta
fisico e emocionalmente, respeitando as condi¢des favoraveis
para a entrevista.

Inicie a entrevista revendo os critérios a serem avaliados.
Peca para que o avaliado dé um primeiro parecer sobre si
préprio seguindo os critérios.

Declare os pontos de concordéancia e, em seguida, compare as
opinides.

Diga, por exemplo: “Deixe-me resumir como Vejo seu
desempenho e entdo poderemos comparar nossas
percepcoes.”

8 - O PROTAGONISTA: FEEDBACK POSITIVO

Importante reforcar que o feedback positivo deve ser o principal
canalizador das suas conversas. Forneca exemplos
especificos de pontos fortes “em acgao”, ou seja, exemplos
praticos. Para muitos gestores, essa é a parte mais facil da
avaliacdo. As pessoas gostam de ouvir que estdo indo bem.
No entanto, € importante ser o mais especifico possivel; em
outras palavras, “bom trabalho” ndo ¢é um feedback
particularmente bom.

Portanto, reforce o que o individuo tem feito bem. Forneca
evidéncias tangiveis de como os pontos positivos afetaram
positivamente o desempenho. Diga-lhe, por exemplo: “Vocé
tem feito um 6timo trabalho nas reunifes trimestrais de vendas
e suas contribuicdes as reunides de staff tém sido exemplares.
Continue assim!”
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Ao tornar essa atividade a peca central do processo de
avaliacdo, vocé pode ajudar a evitar reacfes negativas que
podem surgir quando chega a hora de discutir os pontos fracos
do desempenho.

9 - O COADJUVANTE: FEEDBACK NEGATIVO

Evite que o feedback sobre os pontos de desenvolvimento seja
0 ponto central da sua avaliagdo de desempenho, exceto em
casos extremos, mas eles ndo devem ser o foco da avaliagéo.
Para muitos gestores, a parte mais dificil de qualquer avaliagéo
€ 0 momento do feedback negativo, por isto, devem proceder
com cautela e ao apresentar os pontos de melhorias, seja
seletivo e assegure-se de que esteja preparado para transmitir
bem suas mensagens.

No entanto, quando feito de forma eficaz, pode ter um impacto
muito positivo no desempenho dos colaboradores.

Neste momento, € imperativo que vocé fornega exemplos
especificos e concretos de como essas fraguezas afetam
negativamente o desempenho.

Faca comentarios especificos que estdo relacionados ao
trabalho, como: “Tenho percebido que vocé tem
frequentemente perdido diversos prazos. O que tem causado
iss0?”

Evite generalizagdes como: “Vocé simplesmente ndo parece.
estar motivado.”

Busque uma compreensdo compartilhada da necessidade de
aperfeicoamento: “Vocé poderia resumir 0 que vocé ouviu com
respeito a necessidade de aprimoramento?” Espere por uma
resposta.

Encoraje o colaborador a responder sobre pontos de
desacordo. Se necessario, solicite explicacdes: “Acho que nédo
entendi bem. Dé-me um exemplo.”

Os pontos de melhorias devem ser uma oportunidade para os
seus colaboradores se aproximarem de suas metas de
carreira. Para esse fim, encare essas fraqguezas como uma
oportunidade que voOcés precisam superar juntos, que a
melhoria dele afetara positivamente toda a equipe.

Prepare-se para reacbes negativas - Obviamente, cada
colaborador reagir4 de maneira diferente. Vocé pode aumentar
muito as chances de seus colaboradores sairem de suas
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avaliagbes com melhores desempenhos do que quando
entraram, se vocé souber, de antemao, como lidar com as
reacoes negativas dos mesmos.

Certifique-se de concluir sua avaliagdo em uma nota positiva,
ao invés de uma negativa.

10 - O PLANO DE DESENVOLVIMENTO

Desenvolva e faga acordos de um plano de desenvolvimento.
Evite um clima de procurar culpados; em vez disso, enfatize a
resolucdo dos problemas ou o aproveitamento de
oportunidades. Diga: “Em vista dos problemas de desempenho
gue estamos discutindo, como poderemos elimind-los nos
proximos seis meses?”

Neste momento discuta e defina um plano de acéo realista
com metas tangiveis. Estabelecer metas e expectativas que
nao sao realistas podem afetar negativamente o desempenho,
ja que o colaborador sentira que estd sendo "preparado para
fracassar".

Deixe que colaborador sugira um plano para aprimoramento
em areas problematicas. Diga: “Como vocé vai empreender-se
nessa tarefa?”

Reconheca e, se possivel, amplie as ideias do colaborador
com respeito ao plano de desenvolvimento. Isso o tornara
menos defensivo.

Caso o colaborador ndo consiga formular um bom plano de
desenvolvimento ou caso ndo pareca motivado a fazé-lo, adote
uma abordagem mais diretiva.

Inclua designagcdo de tarefas, programas de treinamento,
experimentagdo com novas abordagens como oportunidades
de trabalho com colegas mais habilitados ou mudanca de
metas.

Identifiqgue maneiras especificas com as quais vocé podera
apoiar o colaborador e prover recursos que irdo ajuda-lo a
aprimorar o seu desempenho.

Comunique os bons resultados caso o desempenho melhore.
Exemplo: “Gostaria de considerar seu nome para novos
desafios quando tiver progresso nessa area. Essa € uma
exigéncia essencial para alguém nessa funcdo. Estou otimista
de que vocé fara progressos.”
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11 - O FECHAMENTO

Elabore um resumo do feedback, comecando com os
comentarios positivos.

Confirme os proximos passos para o aperfeicoamento do
desempenho, onde aplicavel.

Repasse as novas metas de desempenho e o plano de
desenvolvimento para alcancgé-las.

Faca, antes de concluir a reunido, uma breve recapitulagdo dos
pontos relevantes e pergunte ao colaborador quais itens da
reunidao foram Uteis e aqueles que n&o foram muito Uteis.

Peca sugestfes sobre o que vocé poderia fazer para que as
futuras sessoOes de feedback, possam ser mais proveitosas.
Agradeca ao colaborador pelo comprometimento dele.

12 - ACOMPANHAMENTO

Crie um registro por escrito dos planos que requerem
acompanhamento, prazos e dos compromissos que foram
acordados entre as partes e certifique-se de que o colaborador
receba uma copia.

Além disso programe sessdes periddicas de coaching e
verifique a adesao ao plano de desenvolvimento.

N&o deixe de fazer a autoavaliagdo, referente a sua atuacao
como Lider no processo e onde vocé também se propde a
melhorar e evoluir.

Solicite apoio do seu RH local, empresas e/ou Consultores de
Recursos Humanos para ajuda-lo no processo de
desenvolvimento da sua equipe.
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SOBRE A AUTORA

Ednéia Rendé atual Diretora Executiva e uma das fundadora da CiaDH - Cia de Desenvolvimento
Humano, uma empresa especializada no desenvolvimento de profissionais e individuos.

Atua como Coach de Carreira com certificacdo pelo ICI Integrated Coaching Institute, Administradora
de Empresas, Pés Graduada em Gestdo de Recursos Humanos , Gestdo Estratégica de Negdcios e

Especialista em Psicodrama aplicado as Organizacoes.

Mais de 25 anos de pratica profissional, sendo os ultimos 15 anos em cargos de lideranca como
Gerente de Recursos Humanos em empresas multinacionais e nacionais, como Quiksilver, Grupo
Pirelli, Spectrum Brands, Rede de Lojas Leader e Cervejarias Kaiser.

Responséavel pela gestédo estratégica de RH, especialista em Planos de Carreira e Sucesséo dentro
das organizacbes e seus respectivos planos de desenvolvimento da alta e média Liderancas e

equipes de trabalho.

Para entrar em contato, envie um e-mail para ciadh@ciadh.com.br ou WhatApp 12-98107-6776.

Ednéia Rend
Diretora da CiaDH
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