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RESUMO

No desenvolvimento de pessoas, o feedback € uma ferramenta
muito importante. Um lider que deseja desenvolver talentos, usa o feedback
como uma ferramenta para moldar comportamentos e incentivar o aprendizado
de sua equipe. Podendo aprimorar constantemente o desempenho de cada
profissional e corrigindo as deficiéncias encontradas.

Nas empresas o feedback é a base de uma lideranga ética e
responsavel, onde se valoriza o dialogo transparente e constante como uma
ferramenta de gestao.

O feedback € uma analise para promover o desenvolvimento
profissional. Esse processo deve ser feito em tempo real, sendo baseado em
fatos reais e ndo em opinides, impressdes ou suposi¢cdes de outros; e o
avaliador deve ser bem claro e especifico, pois o profissional avaliado nao

pode sair sem entender o objetivo do lider.



METODOLOGIA

O trabalho baseia-se em pesquisas bibliografias sobre o assunto e
técnicas aplicadas em institui¢des financeiras para aplicagdo de um feedback
adequado as necessidades do funcionario que ajudaram no desenvolvimento

profissional.
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INTRODUGAO

O feedback €& um processo para fornecer aos colaboradores
informagdes sobre o grau de eficacia do seu desempenho. E somente através
do feedback especifico e oportuno que eles podem tomar consciéncia do
quanto seu desempenho esta ou ndo adequado as necessidades da empresa,
0 que estao fazendo certo e onde seu desempenho pode melhorar.

Sem feedback, os colaboradores nao terdo meios de saber como
estdo se saindo, que areas de desempenho podem melhorar e como efetivar
tais melhorias. O feedback, é vital para a geréncia eficaz, a fim de manter o
bom desempenho ou melhorar o desempenho insuficiente. Os colaboradores
devem ter critérios constantes e confiaveis para medir seu desempenho.

O feedback precisa ser baseado em acontecimentos, acbes e
desempenhos dos colaborados, somente através dos fatos € que se realiza a
avaliacdo de desempenho. Este processo de avaliagdo sempre deve ser
acompanhado de perto pelo gestor, assim como suas consequéncias. O

momento do feedback precisa ser muito bem preparado.

O processo de feedback podera ser util na modificagdo de
comportamento, € comunicagdo de uma pessoa ou em um
grupo no sentido de fornecer informagbes de como sua
atuagdo esta afetando outras pessoas. (MOSCOVICI, 2000,
p.54)

Antes de fornecer o feedback, verifigue se o momento € oportuno.
Vocé deve pensar além de sua propria necessidade, para dar feedback. O
feedback construtivo sé pode ocorrer dentro de um contexto de atencado e

interesse da pessoa que ira receber.

PALAVRAS-CHAVE: Feedback - Desenvolvimento profissional
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CAPITULO |
COACH

Coach é um profissional, considerado um treinador onde presta
assessoria, levando as pessoas a refletir, chegar a conclusoes, definir agdes e,
principalmente, agir em dire¢cado a seus objetivos, metas e desejos profissionais.
O funcionario mais experiente € o principal exemplo para os demais, além de
atuar como coach ajuda a criar um clima organizacional onde sera adotado

como pratica da empresa.

Toda postura gerencial precisa ser desenvolvida. Os estilos
gerenciais predominantes na organizagdo e seus efeitos na
administragdo do trabalho e das pessoas devem ser
diagnosticadas em profundidade, de modo a indicar uma
intervencdo mais efetiva para se criar uma cultura gerencial
adequada e nao correr o risco de implantar a Avaliagdo de
Desempenho em um ambiente organizacional sem as minimas
condicées de absorver a filosofia do processo. (LUCENA, 1992,
p.43)

1.1 Coaching

E essencial para um profissional de Coaching ter conhecimento no
comportamento humano, estar disposto e influenciar mudangas, conhecer o
negocio e seu nicho de atuagao. Para as empresas ter um clima favoravel na
organizacao é primordial para se ter uma forca de trabalho unida sem que o
controle seje de forma rigida por procedimentos e métodos, o foco em
resultados de desempenho libera os individuos para trabalharem com
acompanhamento e desenvolverem inovacdes na solugcdo de problemas que

podem ultrapassar, em muito, o seu nivel atual de desempenho. O coach
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sempre esta focado em liderar o potencial e maximizar a performance dos
individuos na vida profissional com resultados na vida pessoal. Coaching
estimula a criatividade, fazendo com que as pessoas se tornem mais flexiveis e
adaptaveis, e este tipo de resposta € adequado as qualidades que se esperam
que as pessoas tenham para lidar cada vez melhor com as mudancas rapidas.

O processo de coaching ajuda o colaborador a descobrir seu
potencial maximo e a chegar aos resultados esperados dentro da empresa.
Assuntos de baixa capacidade de gerenciamento ou comportamento agressivo
podem ser discutidos com os colaboradores, e agcdes corretivas podem ser
tomadas. As pessoas passam a ter oportunidades de melhorar o seu
desempenho de uma forma continua. Melhorar o desempenho dos individuos
no seu proprio trabalho e o desempenho da organizagdo como um todo é a
meta a ser alcancada. Portanto € essencial que se mude, inove, crie, ouse e
sinta sua vida mudar.

O gestor coach trabalha com o funcionario, seja ela uma empresa,
um executivo, um lider, uma pessoa ou um grupo no sentido de gerar novas
opgdes através de perguntas poderosas, técnicas e ferramentas especificas.
As habilidades para ser um bom gestor sdo semelhantes as necessarias para
ser um coach eficiente: capacidade de ouvir e dar feedback constantes,

mostrando qual o melhor curso de acao que o funcionario deve tomar.

1.2 Coaching para a melhoria de desempenho

Desenvolva as pessoas e elas desenvolverdo a organizagdo. O
crescimento individual conduz ao crescimento das equipes, o
qual conduz ao crescimento das areas funcionais e este ao
crescimento da organizagdo. Estamos falando de crescimento
intangivel, aquele que ndo se pode visualizar com facilidade
porque ele constitui o nucleo do crescimento tangivel.
(CHIAVENATO, 2009, p.17)
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Coaching fornece suporte e feedback continuo para que seja criado
um plano de acgéo eficiente em direcdo a uma meta especifica ou um novo
comportamento desejado pela empresa. Sempre realizar o processo continuo
de feedback formal e informal para melhorar as habilidades e o desempenho
profissional do colaborador. O processo de feedback pode vir da iniciativa dos
colaboradores, dos gestores ou de membros de um grupo de trabalho, onde o
Coaching desperta o processo de desenvolvimento de novas habilidades e
competéncias, autoconhecimento, alinhamento de valores, estruturacdo de
metas ou objetivos inteligentes.

Algumas pessoas sao lideres natos, ja na infancia demonstram, em
atitudes, que comandam determinadas situag¢des, outras pessoas se deparam
com o desafio de liderar, durante a trajetdria de sua carreira profissional. A
primeira preocupacdo de um gestor deve ser o desempenho de sua
organizagdo. Coaching, para a maioria dos executivos, € um dos meios mais

efetivos para se obter melhoria de desempenho das pessoas.

Criticar é parte integrante da comunicagao efetiva, aquela que
pressupbe um locutor e um interlocutor. A critica é ligagdo
entre as coisas que vocé diz e faz e a compreensao do impacto
que as mesmas exercem sobre as outras pessoas. Quando o
objetivo é influenciar pessoas no trabalho, saber criticar
adequadamente ¢é talvez a habilidade interpessoal mais
significativa que se pode desenvolver. (ROLAND & FRANCES
BEE, 2000, p.9)

Através de Coaching, profissionais de diversas areas, estao
conseguindo aprimorar suas habilidades e capacidades, adquirindo novas,
realizando uma lideranga plena, harmoniosa e alcancando os resultados
esperados. Ténicas e ferramentas de desenvolvimento humano aprimoram a
capacidade dos Coaching de eliminar barreiras e crengas limitantes que
poderiam impedir o alcance efetivo dos resultados.

As habilidades no desenvolvimento de pessoas tém sido para o
mundo dos negodcios uma das caracteristicas mais extraordinarias do processo

de gerenciamento. Apesar disso, existem ainda algumas barreiras que afetam
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o desejo ou a habilidade dos gestores para assumirem plenamente o papel de
desenvolvedores de pessoas.

O investimento em capital humano esta em alta nas organizagoes,é
um fator determinante no que diz a competitividade, e o lider € um dos
responsaveis por gerenciar esse capital humano, sendo o Coaching um forte
aliado para liderangas efetivas e que desejam resultados extraordinarios.

1.3 O clima de Coaching

O clima de Coaching vem agregar mais um diferencial aos
profissionais, que estdo mais presentes no mercado, sao lideres inspiradores,
motivadores, comunicadores, que conduzem os processos de trabalho e
desenvolvem pessoas, criando um ambiente seguro e confidvel para que esses
possam desempenhar com assertividade suas fungdes, e consequentemente,
alcangarem os resultados esperados e propostos pelas organizagdes e por
suas metas pessoais. Ja existem organizagdes preocupadas em oferecer
treinamento motivacional, que sao importantes para o desenvolvimento
profissional do funcionario e essenciais para instruir e envolver o colaborador
com os valores da empresa.

Alguns funcionarios ficam muitos anos no mesmo cargo, realizando
a mesma funcdo, os profissionais acabam engessando para novas
perspectivas e deixando de lado o aperfeicoamento em seu desenvolvimento
pessoal. O treinamento motivacional € muito importante para manter as
pessoas em harmonia com o que esta acontecendo, com as necessidades de
melhoria que o mercado esta exigindo dos colaboradores. Se ndo acontecer
treinamentos e capacitagdes a tendéncia é que todos fiquem robotizados e
fechados para novas possibilidades de crescimento.

Para a realizagdo do processo de Coaching n&o depende s6 da
habilidade e competéncia do coach, mas também do desejo do colaborador de
ser orientado. Lideranca consiste na arte de conduzir pessoas, com éxito os
resultados planejados serdo alcangados. A relacdo gestor colaborador é

comum a pratica de criar uma boa impressao e esconder os erros. Para que a
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relacdo de coaching tenha sucesso € necessario que ambos estejam
disponiveis e honestos: a pessoa a ser desenvolvida deve estar disposta a
aprender, inclusive com seus proprios erros, e deve estar preparada para tentar
uma nova abordagem quando e onde a antiga ja tenha se mostrado claramente
inadequada. Isso envolve a disponibilidade para discutir pontos fracos de
maneira aberta e ndo defensiva. Os dois aprendem junto e o lider, com uma
empatia bem mais sensivel que o normal, ajuda os seus seguidores a serem
pessoas mais completas. Nado € apenas um grupo de pessoas dispostas a
seguir um homem, mas sim abertas a uma oportunidade de crescimento como
seres humanos. O gestor coach deve estar preparado para dispender tempo e
atencdo para compreender onde e por que o desempenho nao foi bem

sucedido e ajudar a pessoa a desenvolver novas habilidades e solugdes.

A critica, qualquer que seja a sua natureza, e definida como
sendo: toda informagéo especifica referente a um determinado
comportamento ou desempenho, que encoraja uma pessoa a
melhora-los, reforgca-los ou desenvolvé-los; toda informagéo
que leva um apessoa a tomar consciéncia que se desempenho,
ou atingiu o padrdo desejado, a fim de reafirma-lo, ou ficou
abaixo das expectativas, a fim de evita-lo e encaminha-lo em
direcdo ao padrdo desejado. (ROLAND & FRANCES BEE,
2000, p.9)

Existe diversas teorias que tracam perfis diferentes de lideres com
base em determinadas caracteristicas. Se analisarmos todas juntas, podemos
chegar a conclusao que um bom lider é carismatico, companheiro, sabe tomar
decisbes, ouvir na esséncia, compartilhar experiéncias, tem iniciativa, é
empreendedor, conquista o respeito dos liderados por seus exemplos.

O clima predominante em algumas organiza¢gdées nao contribui para
uma troca honesta de pontos de vista, seja por que o foco € no gerenciamento
com controles bastante rigidos ou por que as pessoas serao no final, avaliadas
pelo quanto elas s&o capazes de trabalhar dentro de premissas e padrdes ja
estabelecidos, em vez de serem avaliadas pelo seu desempenho. Ha a
possibilidade de criar um clima de competicdo, o que pode gerar excelentes
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resultados, mas pode pouco a pouco destruir o relacionamento entre os
funcionarios. Uma boa alternativa é a criagao de um trabalho em conjunto com
a equipe, onde se implemente o pensamento de que eles chegarao mais longe
se estiverem juntos e de que tudo ali é para o crescimento da empresa como
um todo.

Manter uma empresa motivada aumenta consideravelmente as
possibilidades de crescimento, porque ha um envolvimento maior dos
profissionais e ha algo recompensador para eles, onde serdo reconhecidos

tanto na forma de remuneragao ou crescimento na empresa.

REFORCO COM
RECOMPENSAS

SISTEMA AMBIENTAL
-PROPRIO CARGO
-PEQUENOS GRUPOS
ORGANIZAGAO
-AMBIENTE EXTERNO

DESEMPENHO

SATISFACAO

EMPREGADOS

AUTO-IMAGEM
AUTO-ESTIMA

MOTIVACAO
MOTIVOS INTIMOS

AUTO-EXPECTATIVAS
NECESSIDADES E DESEJOS

Figura 1 — Um modelo de motivagado de recompensa-desempenho
Fonte:Werther & Davis (1993)
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CAPITULOIII
EMPOWERMENT

O processo de Empowerment € uma acédo estratégica para
potencializar a capacidade realizadora das pessoas visando melhor
aproveitamento do capital humano, trazendo autoconhecimento, autoconfianca
e automotivacdo. A pratica do empowerment é fundamental para que a
empresa se libere do vicio da centralizacdo das decisdes deixando assim de
ser lenta e burocratica. Este processo descentraliza as decisbes e estabelece
um estilo de gestdo mais participativa, dando autonomia aos funcionarios,
obtendo como vantagens funcionarios mais motivados, com satisfacao,
agilidade e flexibilidade, aumentando portanto o potencial de competitividade
da empresa.

A finalidade deste processo ndo € apenas aumentar os
resultados. Este poder tem o resultado de compartiihamento de informacgdes
fundamentais sobre o negodcio e seus projetos, delegagdo de autonomia ao
colaborador para a tomada de decisao, e da participagdo ativa na gestdo do
negocio, com responsabilidades e lideranga de forma compartilhada, passando
a ser um processo de desenvolvimento pessoal e profissional dos
colaboradores.

O gestor consiste em delegar poderes, delegar autoridade, incentivar
a participacao e dar autonomia para que funcionarios possam participar, mais
efetivamente da administragdo da organizagdo. O processo de
descentralizacdo de poder cria uma motivacdo uma motivagao maior entre os
colaboradores, dando-lhes uma liberdade de criagdo e iniciativa, trazendo
beneficios para a empresa. O sucesso duradouro exige uma relacédo eficaz
entre gestor e equipe.

Este processo de mudanga de comportamento e gestdo na empresa,
acaba assumindo um papel importante, estabelecendo confianga,

companheirismo e trabalho coletivo.
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Atitudes e valores, crengas e ideologias predispbem as
pessoas a perceber e interpretar as situacoes; a criar, analisar
e avaliar possiveis linhas de acbes e solugbes; a fazer suas
opgbes com tranquilidade e seguranga no respaldo moral da
escolha; ou, em caso contrario, a sofrer de culpa, rejeicdo e
isolamento. (MOSCOVICI, 2000, p.180)

Para promover o empowerment é necessario:

1. Missao e objetivos claros e compartilhados: a pessoa que ira atuar
como empowerment precisa saber a missdo dentro da organizagdo assim
como 0s objetivos que precisa atingir. O gestor conecta os objetivos e
interesses da empresa com os dos colaboradores, criando um ambiente aberto

e criativo.

2. Responsabilidade: ndo basta transferir verbalmente o poder as
pessoas, € necessario ter condigbes de agir no pleno exercicio da sua

responsabilidade, sentindo-se como donos do negécio.

3. Autoridade: é preciso confiar nos colaboradores e incentiva-los a
liderar os processos em que estdo envolvidos, e sob os quais assumiram
responsabilidades. A autonomia deve guiar-se pela visdo, missdo e valores da

empresa, bem como por seus objetivos e metas.

4. Aprendizagem continua: favorece a auto realizagdo do
colaborador com aprendizado constante, treinamentos e capacitacdo. As
vantagens sdo maior motivagdo, maior satisfacdo das pessoas, maior agilidade

e flexibilidade, portanto, maior potencial de competitividade.

5. Informacdo, conhecimento e motivacdo: As equipes precisam
estar informadas sobre o0 que acontece na empresa, a informacdo deve
circular, de maneira clara, transparente e adaptada a condi¢cdes e
necessidades de cada equipe. O gestor precisa compartilhar o seu

conhecimento e suas experiéncias, para potencializar sua equipe.
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CAPITULO Il
FEEDBACK

E um momento de reavaliacdo comportamental, onde pode-se
ajustar atitudes do colaborador para uma maneira mais assertiva de realizar as
atividades da empresa. O objetivo € melhorar a realizagao das agdes, enxergar

novas possibilidades e alcangar os melhores resultados.

Um homem sozinho tem capacidade para fazer muitas coisas e
atingir muitos objetivos. Mas quando um homem se associa a
outros, a capacidade de fazer muitas coisas e de atingir
multiplos objetivos se torna muitissimo maior. (CHIAVENATO,
2010, p.1).

3.1 Preparacao para o Feedback

Para a realizacdo de um feedback € necessario uma analise dos
pontos que serao discutidos, € importante estimular o colaborador a realizar
uma autoavaliagao, ela sera o ponto inicial da preparacédo do feedback. Com a
autoavaliacédo do funcionario o gestor ira ter uma base para realizar a avaliagéo

do desempenho.

E o método por meio do qual o préprio empregado faz uma
analise de suas proprias caracteristicas de desempenho. Pode
utilizar sistemas variados baseados nos diversos métodos de
avaliagdo de desempenho ja descritos. (CHIAVENATO, 2009,
p.146)

Planeje os pontos que serdo tratados com o colaborador, quais as

metas que serdo alcangadas, o que foi combinado para ser realizado, as metas
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e estratégias que haviam sido bem definidas, separe exemplos numéricos a
serem apresentados ao colaborador, explique atitudes e comportamentos
tomados que podem melhorar ou que tenham sido destaques. Importante
apresentar no feedback exemplos reais de acgdes realizadas que tiveram
resultado positivo, bem como destacar a proatividade do funcionario ou acdes
que tiveram impacto negativo e junto ao funcionario buscar as melhores
atitudes a serem aperfeicoadas. Uma boa preparagdao do feedback trara os

resultados esperados.

E um método de avaliacdo baseado em incidentes criticos, ou
seja, nos comportamentos que estdo fora do padrdo de
normalidade: aqueles extremamente bons e aqueles
extremamente fracos. Permite que as excegbes positivas sejam
mais utilizadas e realgadas, enquanto as excegbes negativas
devem ser corrigidas ou eliminadas. (CHIAVENATO, 2010,
p.133).

Na hora de realizar o feedback reserve um ambiente adequado e
sem interrupg¢des, inicie a conversa com uma breve introdug¢ao para descontrair
o ambiente, o objetivo de um feedback é discutir construtivamente as areas de
desenvolvimento do funcionario. Quanto mais precisa for a informagéao sobre
um comportamento em particular, mais efetiva ela é. Nao rotule o colaborador,
dé exemplos de atitudes.

A imparcialidade e compaixao equilibra um feedback efetivo, nao
seje muito direto pois esta acdo pode acabar afastando o funcionario fazendo
com que ele ndo te escute com a mesma atencdo. Seja honesto de uma
maneira que dé apoio sem ser paternalista, oferecendo ajuda e indicar recursos
e caminhos que contribuam para que o objetivo final seja alcangado. Motivar o
funcionario é fundamental para se obter os resultados esperados pelo

empresa.

3.2 Feedback agil e descomplicado
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Ser um bom ouvinte na realizacdo do feedback é essencial. Uma
escuta sempre ativa e sem julgamentos, colocando-se no lugar do colaborador
e sendo acolhedor trara maior liberdade ao recebedor do feedback para poder
expor e discutir os fatos.

Ser especifico, observando os fatos e impactos gerados, sempre
concentrando-se nas acdes e ndo na pessoa, sem confundir comportamento
com a personalidade da pessoa. Um feedback onde o colaborador possa dar
sugestdes de agdes praticas e concretas para o desenvolvimento da empresa é
um grande aliado na gestdo de pessoas, pois o funcionario se sentira mais

responsavel em cumprir as suas proprias sugestdes de melhorias e metas.

Uma critica é positiva ,quando visa a reforgar o comportamento
ou desempenho que esta atingindo o padrdo desejado, e
nagativa quando visa a corrigir e melhorar o comportamento ou
desempenho de baixa qualidade ou insatisfatério. Tanto a
critica positiva quanto a negativa podem e devem ser
construtivas. (ROLAND & FRANCES BEE, 2000, p.10)

Se for realizado com respeito e foco no desenvolvimento do
profissional e nos resultados da empresa, ndo de ser visto como uma tarefa
dificil. Geralmente as empresas analisam os defeitos, dificuldades e os baixos
resultados alcangados. Seja sincero e especifico com os pontos citados no
feedback, ndo complique os fatos, seja simples e claro. As pessoas em geral
percebem se vocé esta sendo sincero ou se esta cumprindo apenas uma
missao de aplicar o feedback. Esteja aberto para ouvir algo sobre seu jeito de
ser e postura, afinal em uma conversa de mao dupla, vocé pode aprender algo
novo também e isto pode se tornar precioso para seu proprio desenvolvimento.

A liderancga deve valorizar os pontos positivos de seus profissionais
e aprimorar os potenciais que nao foram utilizados adequadamente para que
cada um preste um servico de exceléncia. Quem recebe o feedback quer

sentir-se genuinamente compreendido mais do que ouvido.
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3.3. Principais dificuldades em dar e receber feedback

Uma das maiores dificuldades em dar um feedback € o receio das
consequéncias emocionais que o colaborador possa ter, em alguns casos a
reacao emocional pode comprometer o desenvolvimento futuro e até impactar
na reagao de outros funcionarios. Ser parcial sempre baseado em fatos
ocorridos ajuda a se ter um bom comportamento no recebimento do feedback.
Ja na hora de receber pode ocorrer a duvida se o feedback esta sendo parcial,
deixando de ser falado tudo o que € necessario, podendo acontecer uma falta
de confianca em quem esta fornecendo o feedback. Sentir que a personalidade
esta sendo questionada é muito perigoso, em alguns casos fazendo com que o
colaborador passe a ter medo de n&o obter o apoio esperado para as
necessidades de desenvolvimento. E fundamental ter o dominio da reagdo
emocional durante o recebimento do feedback.

As pessoas sempre respondem afirmamente quando sao
perguntados se entenderam a mensagem do feedback, verificar se foi
compreendido € fundamental, peca ao colaborador para dizer seu
entendimento e pergunte quais a agdes que ele ira tomar para aplicar as
mudancas acordadas.

O feedback é um processo continuo, se reunir sempre com o
colaborador sempre revendo se o acordo combinado esta sendo colocado em
pratica e incluir novas modificagdes nos processos para ajudar a aumentar a
qualidade do desempenho, o interesse pelo desempenho do colaborador o
ajudara a se motivar para alcancgar seus objetivos e afirmar a responsabilidade
do colaborador com os resultados a serem alcangados.

O gestor deve fornecer feedback regularmente, nédo pode ser um
evento isolado. Para que os colaboradores de sua equipe melhorem, & preciso
que saibam como estdo se saindo com relagdo aos objetivos e padrdes
estabelecidos para suas fungdes. Estas informagdes precisam ser repassadas
pelo gestor para que o trabalho ganhe cada vez mais qualidade e para que o

colaborador sinta que seu trabalho tem valor.
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Compreende a atuagdo do empregado em seu posto de
trabalho, traduzida em projetos, atividades ou tarefas que lhe
foram atribuidas, assim como o0s resultados que dele se
espera, definidos por padrées de desempenho. (LUCENA,
1992, p.77)

3.4 Beneficios do feedback

O feedback é utilizado com o objetivo de ajudar decisbes gerais
com relagdo as pessoas, realizando avaliacbes do potencial, treinar e
desenvolver, apoiar mudancas de cultura, auxiliar na implantacdo de
programas de qualidade, realizar plano de carreira e melhorar a remuneracgéo.
Enfim, a avaliacido de desempenho através do feedback s6 traz beneficios aos
funcionarios, quando é bem realizado, gera respeito entre gestor e funcionario,
incentiva o crescimento e melhoria.

E extremamente construtivo para a carreira, pois orienta o
colaborador sobre o que é esperado pela empresa. Alinhando os
comportamentos e expectativas da colaborador com as razdes da empresa. O
processo de feedback n&o é facil, nem para quem escuta e nem para quem o

proporciona, mas é de fundamental importancia na carreira profissionall.

A avaliagdo de desempenho é um instrumento extremamente
valioso e importante na administragdo de recursos humanos,
na medida em que reporta o resultado de investimento
realizado em uma trajetéria profissional com o retorno recebido
pela organizacdo. (MARRAS, 2002, p.187)

3.5 Momento do feedback de avaliagao de performance

A avaliagdo de desempenho € um momento muito esperado, devido
a ansiedade do colaborador, o gestor precisa ter atengdo em alguns pontos
para que o funcionario figue mais a vontade e esteja tranquilo a para ouvir a

avaliacao.
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Aplique o feedback num horario em que este nao seje interrompido,
realize um acolhimento positivo, descreva de forme breve e simples os
objetivos da avaliagao de performance, reveja as metas e resultados e pega ao
colaborador uma autoavaliacdo. E fundamental ser direto, dé a nota e explique
os resultados da avaliagdo, como as metas foram alcangadas, exemplificando
com situagcdes, agbes e resultados. Veja se o colaborador entendeu a
mensagem e deixe que ele fale suas percepgdes sobre os fatos abordados,
tirando as duvidas e demonstre sua opiniao.

As expectativas sobre o colaborador precisam ficar claras, mostre
exemplos de comportamentos que o gestor quer que o funcionario tenha. Pega
ao colaborador opinides e discuta diferentes maneiras que se possa aplicar
para alcancar as metas.

Motivacdo é essencial ao funcionario que esta recebendo uma
avaliacdo de desempenho, estimule a capacidade criativa, sugira que o
colaborador faga um plano de desenvolvimento pessoal e incentive o
desenvolvimento da carreira, em conjunto discutam quais a¢des precisam ser
priorizadas, dé sugestbes para o crescimento profissional e fornega
informagdes necessarias. Deixe definido como sera o acompanhamento de

desenvolvimento.

A avaliagdo do desempenho € uma apreciagdo sistémica do
desempenho de cada pessoa no cargo e do seu potencial de
desenvolvimento futuro. Toda avaliagao significa um processo
de estimar ou julgas o valor, a exceléncia ou as qualidades de
alguma pessoa. (CHIAVENATO, 2010, p. 120)

Processo tradicional da avaliagao de desempenho X e as

expectativas do processo proposto.

Processo tradicional Expectativas do processo proposto

A avaliacdo de desempenho da Area | A avaliacdo como ferramenta de
de Recursos Humanos desarticulado | gestdo para administrar o negécio e o

da empresa desempenho da equipe

Objetivos confusos ou inadequados Objetivos claros, especificando
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padroes de desempenho esperados

Enfase na avaliacdo da capacitacdo
profissional e comportamental, pouca

importancia ao desempenho

Enfase no processo de geréncia do

desempenho, orientado para

resultados

Criagao de um formulario

Criacdo de um processo de gestdo do

desempenho

Formulario pré definido, padronizado,

inflexivel, burocratico

Processo de negociagéo de gestao do

desempenho individual ou de equipe

Periodicidade anual ou semestral

Processo continuo de negociagao e
de feedback

Controlador de pessoas

Orientador das pessoas

Conflitos ndo resolvidos. Prestacao de

contas

Conflitos trabalhados prativamente,

durante

Um vez por ano

Processo

Resultado da avaliacdo: média de

pontos; enquadramento em

classificagdes rigidas

Lideranca do processo pela alta

administracao

Visdo tecnicista e isolada da area de

recursos humanos

Como podemos contribuir para o
desenvolvimento do negécio e das

pessoas?

Processos de Gestdo de Recursos
Humanos meios de trabalho da area
de Recursos Humanos

Ferramentas de gestdo dos recursos

humanos

Quadro 1 — Fonte: Lucena (1992)

A politica de recursos humanos da empresa precisa estar alinhada

com esta proposta, para que os funcionarios e as equipes sejam valorizadas

como elementos importantes e fundamentais. Colaboradores respeitados e

valorizados se comprometem mais com os resultados.

O funcionario que recebe um feedback para avaliar sua performance

sempre fica mais motivado a crescer profissionalmente, confiangca no

funcionario é fundamental, assim como dar responsabilidades e confiar no

colaborador, sempre serdo o primeiro passo para uma relacido de confianca.
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A administragao

Pela utilizagdo das informacgdes

v

recebidas por meio da avaliagdo do
desempenho podera obter maior
rendimento das pessoas.
O avaliado

Conhecendo seus pontos fortes e
fracos, trabalhard com maior

A

seguranga, prevendo suas
possibilidades de carreira na empresa.

O avaliador ou superior

A quem cabe a principal responsabilidade
de avaliar e reafirmar seu relacionamento
usando critérios justos e proporcionando
orientacao para um desempenho melhor

Figura 2 — O Ciclo da avaliagdo do desempenho

Fonte: Chiavenato (2009)

3.6 Feedback de reorientagao e de reincidéncia

Para ROLAND & BEE feedback é uma “critica contrutiva”:

A critica, qualquer que seja a sua natureza, é definida como

sendo:

e Toda a informagado especifica referente a um

determinado comportamento ou desempenho, que encoraja

uma pessoa a melhora-los, reforga-los ou desenvolvé-los;

e Toda a informacdo que leva uma pessoa a tomar

consciéncia de que seu desempenho, ou atingiu o padrdo

desejado, a fim de incentiva-lo ou reafirma-lo, ou ficou abaixo

das expectativas, a fim de evita-lo e encaminha-lo em dire¢do
ao padrao desejado. (ROLAND & BEE, 2000, p10).
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No feedback de reorientacdo é importante deixar claro o que se
espera, falar diretamente sobre comportamentos e resultados que nao foram
alcangados ou a performance nao saiu como o combinado. Seja transparente
com o colaborador, combine o que sera mudado e quais 0s prazos para serem
entregues os objetivos, avisando que as agdes serdo monitoradas.

Para incentivar o funcionario, a cada sinal de melhoria, sinalize e
reconhega as mudangas. O gestor precisa dar feedbacks constantes para
estimular o alcance dos resultados esperados pela empresa

Ja o feedback de reincidéncia precisa ser direto ao assunto, lembrar
as metas combinadas e agdes que deveriam ser tomadas. Importante avisar
quais serao as consequéncias, caso 0 combinado nao seje entregue.
Novamente combine e monitore todas as acodes.

Para um bom resultado no feedback de reincidéncia, o colaborador
precisa ja ter recebidos outros feedbacks e principalmente feedbacks de
reorientacdo. O gestor precisa estabelecer novos prazos para as metas serem
alcancadas, e novas acgoes a serem realizadas. Somente apds este feedback é

que se pode tomar outra deciséo sobre o futuro do funcionario.
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CONCLUSAO

Atualmente nas empresas a gestdo de pessoas é uma cultura
organizacional cada vez mais em expansdo, pois € uma tarefa complicada e
dificil de ser aplicada. O relacionamento e desenvolvimento de pessoas néo é
facil, principalmente no papel de gestor de uma empresa. As instituicoes estao
valorizando profissionais com qualidade de gestdo de pessoas, o gestor
companheiro do colaborador esta ganhando espaco

O gestor possui papel fundamental de desenvolver pessoas, a principal
ferramenta é o feedback e a avaliacdo de desempenho, através dele podemos
ajudar pessoas a melhorar suas agbes e comportamentos. Instruindo o
colaborador em como alcangar os objetivos da empresa e desenvolvimento
profissional. A motivagdo € um grande aliado de um gestor para desenvolver
sua equipe.

Feedback quando bem aplicado, faz com que o colaborador esteja mais
proximo ao gestor e crie um lagco de companheirismo e confianga, assim um
pode contar com o outro em todos os momentos. Algumas empresas nao dao
valor e importancia ao feedback, acham que este processo € somente anual.
Hoje os profissionais jovens no mercado necessitam cotidianamente de
feeddback para se orientarem profissionalmente. Um jovem que almeja
crescimento profissional precisa ser avaliado constantemente para saber se
esta adequado ao perfil da empresa ou entdo para alterar suas acdes e
comportamentos. O colaborador necessita de um feedback transparente,
objetivo, baseado em acgdes realizadas e exemplificando com comportamentos.
O desenvolvimento profissional fica mais claro quando se tem objetivos e
metas a serem alcangadas, pois uma avaliacdo de performance com numeros
das metas e itens de objetivos alcangados, ou ndo, se torna mais concreta o
funcionario saber se esta bem na empresa e no seu cargo.

Para o gestor e para o funcionario, o processo de feedback precisa ser

elaborado antecipadamente, baseado em fatos e sem julgamentos. Saber dar e
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receber feedback ndo é simples, ter um controle emocional é essencial.
Tecnicas e métodos auxiliam neste processo, mas nada melhor do que
experiéncia de um gestor em transmitir a capacidade de lidar com pessoas,
parabenizando os bons resultados e aplicando o feedback necessario de
melhoria.

O desenvolvimento profissional € motivado pelo resultado de uma
avaliacdo de feedback, nele os colaboradores se motivaram a mudar,
estabelecem metas na empresa e metas pessoais. O crescimento profissional
€ resultado de feedbacks continuos.
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