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Resumo

A pratica de Gestdo de Pessoas tém impacto diraso onganizacbes e nas relagdes,
influenciando na motivacéao dos funcionarios e amiabdo com um ambiente favoravel para
o trabalho. Este trabalho apresenta o conceitolamgzdo e os resultados de duas
ferramentas estratégicas de Recursos Humanos idfsseaos gestores de uma empresa
multinacional, onde estas diretrizes sdo cascatepdsa todas as unidades no mundo.
Também sera abordado como se da a comunicacaomestento e como o0s gestores desta

empresa utilizam a ferramenta para a gestao dasgses

7

Uma das ferramentas € o Programa de Acompanhamgmeofoi criado para diminuir

impactos de integracdo em seus seis primeiros nlesatsvidade e acabou evidenciando uma
oportunidade de melhoria para reduzir problemagedo. Uma vez que os problemas
através do programa sao levantados e identificades,podem ser levados ao conhecimento
do gestor e serem tratados antes que o colabaestiva se desligar da empresa. Mais ainda,
0s principais pontos mapeados atraves do prograjundam os lideres a conhecerem melhor

suas equipes e aproveitarem o melhor de seus paenc

A segunda ferramenta € a Avaliagdo de Desempeiiflmadd pela maioria das organizagdes
atualmente para aprimorar seus processos de mayggah Cada organizagcédo escolhe uma
metodologia para este processo, mas 0 conceit@ ®@gjfuncionarios passem por esta etapa
onde os resultados obtidos de seu trabalho saiadesle os gestores possam usar esse
momento para direcionar as acdes seguintes noraéntp das metas da empresa.

O momento de avaliacédo envolve @eedbackao colaborador e como o processo criado pela
empresa s6 define um momento anual para que ietdesa. Esta pratica deve ser rotineira
na vida dos lideres das organizacoes.

Em ambos os casos, os gestores devem conhecdrsarac@mo utilizar estas ferramentas de
forma assertiva, bem como compreender o processeieen suas potencialidades para

aprimorarem suas praticas de gestao.

Palavras Chave:Lideranca, Gestao de Pessoas, Clima Organizackeadiback



Abstract

People Management practicies have direct at orgdors and relationships,
influences employee motivation and supports a hgahd pleasant work environment. This
paper presents the concept, implementation anddabats from the use of two strategic
Human Resources tools offered to managers of aimaaibnal company, where these
guidelines are cascade to all units over the wakltbther subject treated will be how is the
communication process at this moment and how theagexrs from this company use these

tools for managing people.

One of the tools is the ‘New Hires Follow Up Pragfacreated to reduce impacts of
the induction process in the first six months ofivdty and by chance highlighted an
opportunity of improvement to reduce managemenblpros. Once problems are raised and
indentified by the program, they can be broughthi attention of managers and be treated
before the new employees decides to resign froncdhgany. Moreover, the main problems
pointed through the program helps leaders to b&ttew their teams and to get the best of

their potential.

The second tool is the Performance Evaluation, usednhost of the organizations
nowadays to improve their processes in generah Beganization chooses a methodology for
this process, but the concept is that the emplpgss though a stage where the results of his
work are evaluated and that managers at this mog®ntuse this time to direct the next

actions to reach the company goals.

The moment of the evaluation involves giving feetkb# the employee and the
process created by the company only sets an ariotmahl time for this to happen. This

practice should be routine in the lives of the &xadrom organizations.

In both case, managers must know and analyze hasedhese tools in an assertive
manner, as well as understand the process itsglitepotential to improve their management

practices.

Key Words: Leadership, People Management, Organizationalr&mént, Feedback



AGRADECIMENTOS

Agradecemos aos profissionais das empresas entupma@s N0SsSos times, pares e superiores

que serviram de base para este trabalho, pois clisa pessoas é sempre desafiador.
Agradecemos também a Deus que nos guia pelo camiatiola e do conhecimento.

Agradecemos a empresa multinacional de grande gorsegmento automotivo que serviu de

objeto de estudo para o este projeto de conclus&bBR no ISAE — FGV.



SUMARIO

RESUIMO ... ettt et et e et et e e e e mma e e e et e e e et e e een e e eena s 5
N0 = Lo [T o] 41T (0 1 7
(NS I0] 516 107:Y TSR 10
2.FERRAMENTASEMPRESAMULTINACIONAL ....ccoiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeemmmieeeeveeeeeeeeees 14
4.POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS.......cveiuiiteite s e eteeeeeeeetesresseaasseestessesneeeenens 28
5.REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ......oouoiteeeeeeeceemeee et nns 29

B.ANEXOS ..o 311



10

1. INTRODUCAO

A busca por resultados, hoje em dia, esta cadamag ligada a Gestdo de Pessoas. As
grandes companhias reconhecem que, para obteswtad®s esperados, precisam elencar
sua estratégia financeira a um grande capital, t@h&ho”. Dentro dessa visdo de capital
humano, tem-se que levar em consideracdo que rdgnsaistra somente ativos econémicos

ou patrimoénios industriais, e sim pessoas.

Administrar pessoas significa lidar com pessoas paricipam de
organizagdes. Mais do que isto, significa admiaistom as pessoas.
Fazer de cada um verdadeiro administrador de suaHés ou em
qualquer atividade que deva executar. Assim, orggdes e pessoas
constituem a base fundamental na qual funciona mididtracéo de
Recursos Humanos. (CHIAVENATO, 2006, p. 21)

Esses recursos humanos podem se tornar o grandeduad das companhias e a Gestao de
Pessoas se evidencia como o grande responsavetmgsiciimento e perenidade do novo
mercado, levando em consideracédo o niumero de ssryigpdutos e ofertas de mercado.

Mas o que é Gestado de Pessoas?

Para Chiavenato,

Gestdo de pessoas “é o conjunto de decisdes id&grsobre as
relacBes de emprego que influenciam a eficacidwusonarios e das
organizacdes. Assim, todos os gerentes sdo, emsmartido, gerentes
de pessoas, porque todos eles estdo envolvidogieidades como

recrutamento, entrevistas, selecédo e treinamef&005, p. 9)

Estes gestores s&o os que definem como as rele§déese dar, dependendo de como faz a
Gestao das Pessoas dentro de uma empresa. Umasaesglizada pelo Instituto Gallup,
apontou que 84% dos profissionais que pedem demngsaima empresa, afirmaram que o
principal motivo de sua saida é o relacionamento seu superior imediato. Para a area de
Recursos Humanos, o motivo de desligamento de gesare pedem demisséo (indice de
turnoven € um importante indicador para medir o clima orgacional e como as relacdes
entre as pessoas e especialmente entre gest@es nses se dao.

Quando se pensa em clima organizacional, também sedpode deixar de levar em
consideracdo toda a influéncia que as relacfegpegsoais tém nos ambientes das
organizacg6es. O ser humano € um ser relacionallepende das interagcfes, da comunicacao
e da troca com os demais para se sentir perteraembegrupo e desta forma se desenvolver e

contribuir para o crescimento do mesmo.
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O clima organizacional estd diretamente relacionaao processo de satisfacdo dos
colaboradores. O relacionamento do grupo infllgilmmente na motivagcdo humana, podendo
propiciar boas relacdes e avaliacdes completaatidadades realizadas pelos colaboradores.
No entanto, existe o clima organizacional desfaxargue implica um grande impacto na

empresa.

Todavia, para Chiavenato:

Quando h& baixa motivacao entre os membros, sejaystracdo ou

barreiras a satisfagdo das necessidades, o clgaaipacional tende a
abaixar-se, caracterizando-se por estados de dépredesinteresse,
apatia, descontentamento etc., podendo, em casernit@os, chegar

a estados de agressividade, desordem, discordétwiatipicos de

ocasides em que os participantes se confrontanmaatemte com a
organizacdo. (2001, p. 156)

Se estas relagdes sdo produtivas, saudaveis eaagkedor ao individuo, este certamente se
sentira motivado a participar do trabalho em timelag resultados significativos para a
organizacdo em que esta inserido. A lideranca édimidla tema chave nesta questédo e pode
influenciar de maneira positiva ou ndo na motivadd@® equipes.

Se a lideranca é fator de grande influéncia emstedétas questbes, mais uma razao para que
as organizacoes se preocupem em ter lideres engajath o bom clima organizacional, que
favorecam as interacdes entre os funcionariossgiam ouvir e considerem as opinides de
todos, que tenham clareza nos valores, nas relagfes se preocupem verdadeiramente com
as pessoas, além de terem a competéncia técnigaapatividade, que também é bastante
valorizada.

Para auxiliar os gestores na atividade de gestdge$soas as companhias buscam
ferramentas, desenvolvem e/ou aprimoram instrursegiee possam melhorar o clima
organizacional.

Na empresa de maquinas agricolas e de construgaotemmada de Empresa C foi criado um
Programa de Acompanhamento de novos funcionariogbjétivo deste programa € obter
respostas sobre sua percepcdo sobre aspectos ageonamento, clima organizacional,
lideranca e assim avaliar e medir a adaptagdo d&esnoolaboradores durante os seis
primeiros meses de atividade nesta organizacdaed @ Recursos Humanos responsavel
pela implantacdo do programa na Empresa C, procunomnizar dificuldades de adaptacao e
reduzir um possivelurnover entre os novatos. Além disso, procurou promover oragr

interac@o entre gestor e funcionario durante estego de integracdo na empresa.
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Outra ferramenta de gestédo disponibilizada pela deeRecursos Humanos foi a Avaliagédo de
Desempenho. As empresas cada vez mais utilizamétarda avaliacdo das pessoas e de suas
competéncias comportamentais para o atingimentoljesivos do time e da organizacao.
Para que o gestor utilize a avaliacdo de desempdmliorma assertiva, ele precisa conhecer
seu time, acompanhar as pessoas, pensar no deser@rib dessas pessoas, entender como
elas podem e precisam contribuir com o grupo paeadgem o resultado esperado delas.
Tanto no Programa de Acompanhamento quanto na a®&ai de Desempenho pode-se
destacar o uso déeedbaclkcomo alavanca para o sucesso dos dois processos.

Ja ofeedback,conceito da palavra em inglés amplamente utilizade empresas e que
significa retroalimentacdo € discutido em diversusmentos por ndo ser uma ferramenta
simples de ser utilizada adequadamente, mas fundalm@ara o sucesso e progresso das
pessoas.

O Feedback como ferramenta de gestdo esta diraiutigado a boa pratica do gestor, este
pode propiciar um vinculo entre o gestor e o subadb e direcionar o gestor a um interesse
genuino e uma preocupacdo com a formacao e desenento do seu time, como resultado
disso leva-o ao controle e adequacao do resulsukrado e expectativa da organizacao.

Moscovici afirma que:

No processo de desenvolvimento da competéncia pegeoal,
feedback € um processo de ajuda para mudancasrg®amentos;
€ a comunicagdo a uma pessoa, ou grupo, no satgidornecer-lhe
informacdes sobre como sua atuacdo esta afetartdas quessoas.
Feedback eficaz ajuda o individuo (ou grupo) a weh seu
desempenho e, assim, alcancar seus objetivos4,(2009)

A missdo do gestor utilizando ambas as ferrameétakesafiador, por serem processos
bastante subjetivos, que exigem treino, empatis@ @nhecimento. Ambas também podem
ser consideradas transformadoras, uma vez quepgetepcdo do outro, o individuo se
percebe, se reconhece em suas acdes. O colaba@ukegue saber se esta atingindo os
resultados esperados, se esta amadurecendo, se dstsenvolvendo pelos olhos do gestor.
Por isso é fundamental que o processo seja coetearieparente e seja bem utilizado pelos
gestores das organiza¢gdes como ferramenta estatigirabalho.

E inegavel que o gestor é cada vez mais pressiopadiar resultados excelentes as
organizacdes nos dias de hoje. Para conseguir essetados, cabe aos gestores se

apropriarem dos valores e da cultura da organizagéque se inserem, ter uma boa formacéo
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gue permitam e que possibilitem tomar as decisOe®tas, utilizarem as ferramentas de

gestao de forma assertiva e ainda conhecer e Geupaaem genuinamente com as pessoas.
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2. FERRAMENTAS EMPRESA MULTINACIONAL

Neste capitulo apresenta-se o referencial teoritbzago neste estudo bem como

contextualiza-se a empresa onde as duas ferramdat&estdao foram implementadas e
utilizadas. Trata-se de uma empresa lider mundislinegédcios de maquinas agricolas e de
construcdo. Suportada por aproximadamente 11.3@@essionarios espalhados em 170
paises, a Empresa C traz a heranca de duas mancas dor¢ca e 0s recursos de suas
organizacdes globais. A empresa tem atuagao glebad, Brasil, a empresa possui unidades
de producéo e de pesquisa e desenvolvimento enoquidades: Curitiba (PR), Contagem

(MG), Piracicaba (SP) e Sorocaba (SP).

Além disso, a Empresa C possui centros de distdlouie logistica em Sorocaba (SP) e
Cuiaba (MT), estrategicamente localizados paradateaos pedidos das concessionarias com
maxima eficiéncia. Suas plantas industriais no iBeg$do entre as mais modernas do mundo,

pois abastecem o mercado interno e exportam sedsatps para mais de 80 paises.

Com uma estrutura global e matricial, buscandodatea expansdo de mercado e a crescente
demanda da empresa na América Latina, a area dedeedHumanos da Empresa C conta
com uma estrutura de 60 pessoas onde sao feitadadts de Folha de Pagamento,
Recrutamento e Selecdo, Treinamento e Desenvoltim&omunicacao Interna e Acbes de
Envolvimento de Funcionarios, Responsabilidade é&oBlemuneracdo, Beneficios, Gestao
de Expatrios, Seguranca do Trabalho e Meio AmbienBaude Ocupacional. A area presta
suporte a cerca de 5.000 funcionarios nesta regiao.

E a area de Recursos Humanos que da suporte degjaesoalgumas ferramentas para apoiar
0 processo de Gestdo de Pessoas. A ferramenta @p@estores a fazerem e criarem as
regras atreladas a varias ferramentas e/ou congpetésos seus colaboradores. Desta forma,

administrar um grupo de pessoas vai além do sinfiglesie qualifica-las tecnicamente.

A tarefa da administracdo é a de interpretar ostiobs propostos
pela organizacéo e transforma-los em acdo orgaormlqor meio de
planejamento, organizacao, direcao e controle destms esforcos
realizados em todos os niveis da organizacdo, aldéimlcancar tais
objetivos de maneira mais adequada a situacdo. ACENATO,
1997, p.12)

Sendo assim, no ano de 2008 a responsavel pelsstemas de recrutamento e selecgéo,

treinamento e desenvolvimento de pessoas dentdemtrtamento de Recursos Humanos, foi
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guem idealizou e implementou o Programa de Acormgraehto de novos funcionarios, com
objetivo inicial de reduzir os impactos de adaptagés novos admitidos, uma vez que a
empresa estava constantemente ampliando seu gdedtmcionarios. Havia varios relatos
por parte dos novatos diretamente a area de RecHtsmanos sobre a dificuldade de obter
informagdes, de encontrar pessoas dentro da osga@iuz da falta de recursos / ferramentas
de trabalho mesmo apds um longo prazo de sua dadmlissao.

Com a implantacdo do Programa foi criada tambéiguaa do “padrinho” nas areas. O papel

do padrinho € justamente de facilitar a integrad@® novatos, esses padrinhos poderiam ser
0s proprios gestores das areas ou alguém com sendridade dentro da area e que possa
servir de referéncia ao novato para qualquer qoekidia a dia que pudesse surgir durante o

periodo de adaptacéo.

Outro objetivo da implantacdo deste Programa demdeamhamento era fazer com que o
gestor se implicasse no processo de adaptacaovdofunacionario, que ele mesmo ajudou a
contratar. Muitas vezes, a area de Recursos Humpamzbia que o funcionario era
selecionado pelo gestor e contratado pela empresadepois da admissao a chefia ndo dava
0 acompanhamento necessario para o desenvolvingentwovos colaborador, deixando-o

descobrir as coisas por si s6.

A segunda ferramenta oferecida € a de Avaliaca®esempenho que é o processo que
identifica aperformancedos profissionais através da mensuragcdo de sgets/ob e das suas
competéncias comportamentais. As organizacdes siggasde um programa para avaliar
atravées de um processo deedbacke rever suas estratégias, métodos de trabalho,
minimizando os efeitos da tendéncia a entropiaaja mensurar a parcela de energia que nao
pode mais ser transformada em trabalho, melhorassio suas préticas.

Para CHIAVENATO,

A avaliacdo de desempenho é uma apreciacdo sisgtamdo
desempenho de cada pessoa em funcdo das atividaeesla
desempenha, das metas e resultados a serem alsngado seu
potencial de desenvolvimento. A avaliacdo de deselmp é uma
apreciacdo sistematica do desempenho de cada pessdancao.
(1981, p.189).

Na empresa estudada, o processo de Avaliacdo damipesho é conduzido pelos gestores
em linha com as diretrizes globais que sdo tradszjkla pessoa responsavel pela area de

Talento e Desenvolvimento da regiao.QBO (Chief Executive Officgrdo Grupo Fiat, da
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qual a empresa também faz parte, chama-se Sergichidane. Foi ele quem definiu as
competéncias chaves para todos os funcionariostrgbalhnam nas empresas do grupo e
resumiu a mudanca de cultura que ele esta promoveadempresa em cinco principios

chaves que devem ser entendidos por todos os catilyes da empresa.

Para ele empresas do grupo Fiat devemBest in Clasgmelhores na categoria), ou seja,
quando se pensa em maquinas agricolas ou de a@tstique seja 0 nome Empresa C que
venha a mente das pessoas pela exceléncia emeseiges Estes cinco principios servem de

visdo, missédo e valores da empresa. Sao eles:

1. Somos uma organiza¢cdo meritocratica.

2. A lideranca é uma funcéo ligada a gestdo de mudamca
de pessoas.

3. NoOs adotamos e valorizamos a competicao.
4. Visamos alcancar o melhor desempenho do setor.
5. Fornecemos o que prometemos.

Dentro dos dois primeiros conceitos, o de Meritoergonde aquele que tiver a melhor

performancee melhor recompensado) a lideranca é uma fungaddia gestdo de mudancas

e de pessoas, Marchionne ainda definiu 16 compertts ligados a estes dois principios e
gue sao utilizados como as competéncias chavessjiumcionarios devem ter para atuar nas
empresas do grupo. Destes 16 comportamentos, @ lggéos a lideranca de mudancgas e 8
estdo ligados a lideranca de pessoas (e estes dampatos se aplicam a todos que fagcam
gestdo de pessoas ou nao). O que ele prega éayles ‘tem que ser responsaveis por seus

comportamentos e desenvolver estas competéncigsocamentais”.

Os comportamentos de lideranca de mudanca sa@radwoalorizar a competicéo, procurar a
descontinuidade, ter paixao por alcancar resuliagdo®nergia para entregar, fornecer o que
prometemos, manter as coisas simples, agir de mamépida e decisiva, agir com

integridade.

J& os comportamentos da lideranca de pessoasos@hizir as pessoas além daquilo que elas
acreditavam ser possivel, e dar a elas liberdadacde, garantir liberdade de informacéo,
manter as pessoas responsaveis, exigir, compaeillecompensar o sucesso, gerar otimismo
por meio de uma visdo focada no cliente, tomarsdesi dificeis, compor somente as

melhores equipes e desenvolver lideres, trataegsops com dignidade e justica.
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Todos nés devemos desenvolver estas competéneigmoaamentais € Somos responsaveis
por N0Sso comportamento.

Estas sdo as competéncias comportamentais queaémas no processo chamadoRieéV

— Performance and Leadership Managemerdduzido como Avaliacdo deerformancee
Lideranca ou Avaliacdo de Desempenho que é conaunzidEmpresa C.

O lider precisa entender que a Avaliacdo de Desemgpe® uma de suas principais

atribuicdes, como explica WELCH:

E como n&o ha lei que garanta sua seriedade, eotemmmenhuma
equipe de auditoria, cabe a cada chefe que fazavale¢cdo — com o
apoio vigoroso de RH — assumir essa responsabdlidactho uma de
suas principais atribuicdes. (2005, pag. 99).

Este ponto de vista ressalta 0 quanto é importardestor atual observar que, para obter
grandes resultados, este tem que buscar novasdatengerir sua equipe. Os objetivos nao
sao simplesmente subtrair de seus colaboradorégciomento e habilidade técnicas.

O gestor atual tem por objetivo expor ao seu cottmy de modo que este possa vivenciar
situagOes para seu desenvolvimento e aprimoranpeofissional.

Para Dutra,

Processos que objetivam estimular e criar condicpasa o
desenvolvimento das pessoas e da organizacdo s&csemsiveis a
abordagem por competéncia. O nivel de desenvolonde uma
pessoa determina a expectativa da organizagdo sobreeu
desempenho. Pessoas com alto nivel de maturidadeoaomia de
acdo recebem desafios profissionais deferentesuttasocom baixo
nivel de maturidade e autonomia de acéo. (20@0)p.

Enquanto que para Vroom,
O primeiro passo para esta abordagem consistefoiantdacdo do
papel dos funcionarios no sistema de avaliagds. d@eem fazer uma
auto-avaliagéo, identificando ndo apenas seus pdracos, mas seus
pontos fortes e seus potenciais. Deixam de sergetosbpassivos e
passam a ser agentes ativos da avaliacdo de semmkygho. (1997,
p.201)

Podemos encontrar diferentes métodos de avaliadéesiesempenho utilizadas pelas
empresas, estas podem ser informais ou formaigcdedo com a sua histéria e cultura
organizacional.

Informais - quando € acatada a opinido do supemniediato de como descreve o desempenho
de um colaborador dentro da organizacao.

Segundo Freitas,

A avaliacdo informal que ocorre ao longo do camidoavaliacdo
formal; aparecendo como registro, como comentacdostribuindo
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parcialmente aos comentarios formais, fornecendobases para
feedback sobre o desempenho e implicando um prealitgprovavel
desempenho na avaliagcéo formal. (1995, p.145)

Formais- quando se utiliza de ferramentas previamente addss de acordo com que se
institui como comportamento desejado para um détedn cargo. Esses métodos sdo
adaptados de acordo com o cargo, com as necessidadanpresa, assim como 0s critérios
de avaliacao.

Para Gillen,

A avaliagdo formal tem raizes nas grandes orgadézaburocraticas,
onde era normal dizer aos funcionarios qual seerdgsnho, que
treinamento deveriam receber, para que cargos idaveser

transferidos e em que niveis seriam promovidosvaliacao anual era
a maneira pela qual as informacdes relevantes emmunicadas.
(2002, p.7)

LEME define seis regras basicas para avaliaca@skentpenho:

= N&o é possivel implantar a avaliagdo de desempieitiando-
se pela avaliagéo;

= E necessario que haja um periodo razoavel entnepkantacéo
do processo de avaliacdo (0 empenho) e 0 momerawatiacao
de desempenho;

= E preciso deixar claro qual o resultado esperadcomo
acontecera a avaliacao;

= O avaliador precisa estar preparado para avaliar;

* E necessario apresentar o resultado ao avaliado;

= Nao assumir o que nédo é possivel de ser cumprido.
(2006, p.13)

Os ciclos de avaliacdo geerformancena Empresa C formais sdo anuais e o processctodo
gerido através de uma ferramenta eletrénica dedgraim modulo dd&SAP (software que
armazena a ferramenta). Além das competéncias atanpentais, os colaboradores devem
também ter objetivos tangiveis, que devem ser géchos durante o ano e que serdo avaliados
juntamente com as 16 competéncias definidas PEO (Chief Executive Officedo Grupo
Fiat.

Definir objetivos claros e mensuraveis € um passddmental neste processo de Gestéo de
Desempenho, pois deve garantir que a Empresa C asmotodo através de seus
colaboradores atinjam ou ultrapassem as metasredigas anualmente.

O subordinado deve saber e entender como o geétoavalia e pode orientar no seu
desempenho, onde estdo as melhores praticas e apiagpectativas com relacdo a sua

entrega, para que haja um alinhamento entre asndiexmala organizacédo e as entregas de
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ambos. Essa visdo mais critica e analitica que ped@roporcionada ao gestor € uma das
competéncias necessarias para o0 sucesso do pogtesdbacke exige habilidade de
autoconhecimento e auto percepcéo, bem como capactte analisar o comportamento do
outro conscientizando-se de suas necessidades.
O gestor e colaborador devem também incluir naafeenta as necessidades de
desenvolvimento para aquele ano e as aspiracofissppais que possui. S&o realizados
periodicamente treinamentos aos gestores paraebalstuem aos conceitos de lideranca
usados na Empresa C, ao processo de insercdo jgtisas) de avaliacdo de desempenho e
por fim de feedback Estes treinamentos também sdo direcionados delcactom a
senioridade do gestor na empresa e o0 quanto elmad@&stes processos ou nao.
Na intranet da empresa também sao disponibilizéidks e tutoriais para que 0s gestores
possam consultar a qualquer momento os conceédpboacao da ferramenta.
O gestor da Empresa C se preocupa efetivamenteasgmassoas, com seu desenvolvimento
humano e profissional, por isso utiliz2PbM — Performance and Leadership Management
para medir a aderéncia da expectativa da orgamizagé a real qualidade de seus processos,
principalmente no que se refere as competénciasdbes pelo CEO.
Na Empresa C, o ciclo de Avaliacdo Eerformancee Lideranca (Desempenho) se da da
seguinte forma:

v' Janeiro e Fevereiro - o colaborador acessa a fentame faz uma proposta de

objetivos.

v’ Marco — o0 gestor deve revisar e certificar os @st propostos pelos seus

funcionarios na ferramenta.

v' Marco a outubro — funcionarios trabalham para atiegto das metas estipuladas e de
acordo com os principios comportamentais de lidgrate mudanca e lideranca de
pessoas.

v Outubro — inicio das auto avaliacGes e avaliagcdegedtor/subordinados camnking
forcado, onde os gestores devem distribuir seusbochdores de acordo com as
avaliacdes. Devem haver 10% com avaliacfes a na|ht®% com avaliacbes que

atendem as necessidades, 20% de avaliacOes quarsugseexpectativas.

v" Novembro e Dezembro — avaliacdes finais, calibrac@mtro do processo.
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v Janeiro e Fevereirofeedback$ormais sobre a avaliacao de desempenho e pagament
de bbénus deerformancdigada ao resultado geral do PLM de cada colatlworad

No final do ciclo, quando os feedbacks formais gsabalhados e registrados, percebemos
que, ao implantar um programa de Avaliacdo de Dpsahp, a empresa deve estar atenta
para esta ferramenta, pois € através dela, defeaabackde sucesso, que o gestor e
colaborador percebem as suas necessidades, pantes & fracos e sua aderéncia a
expectativa do trabalho.

Ainda no decorrer do ciclo, o gestor e colaboratrem também incluir na ferramenta as
necessidades de desenvolvimento para aquele asagpaacdes profissionais que possui.
Séo realizados periodicamente treinamentos aosrgegpara que se habituem aos conceitos
de lideranga usados na Empresa C, ao processceigdn dos objetivos, de avaliacdo de
desempenho e por fim de feedback. Estes treinas¢atobém sao direcionados de acordo
com a senioridade do gestor na empresa e o quiandomina estes processos ou nao.

Nesse sentido, os gestores devem estar preparadasqpe o didlogo entre eles e seus
subordinados sejam o0 mais produtivo possivel, gulbgto o controle pelo envolvimento,
pois as necessidades e diferencas individuais jemrtedo o processo.

De acordo com Souza et al. (2007),

Além de treinamento, a preparacdo dos gestores étambeve
envolver aspectos comportamentais, uma vez que seng®nho
humano deriva tanto das relacbes de trabalho qudamorelacdes
humanas.(2007, p. 34)

O Feedbackalém de ferramenta de gestdo, para o desenvalioniredividual e da equipe,
também tem seu uso na Avaliacdo de Desempenho e ggvdde grande importancia nas
praticas deCoachinge solucéo de conflitos, fazendo com que, atravéslidbamento da
comunicacdo, possa ser fundamental para reposmenmta de identidade pessoal e
profissional dos envolvidos.

Como resultado da implantagdo do processo de AdiialePerformancee Lideranca
(Desempenho), a area de Recursos Humanos atragésodseultores internos monitoram
todas as etapas que o ciclo prevé. Desde a insecgéeta de objetivos alinhados com as
estratégias do negoécio até o momentdegmlback o consultor de RH consegue dar suporte
ao gestor dentro da filosofia que a empresa mantém.

O quadro 1 mostra o numero de avaliadores (gejtdeeEmpresa C América Latina em
2012.
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Quadro 1: comparativo paises dos gestores:

Novos para
Paises dos Gestores Avaliacéo
Pais Localidade Nao Sim Total
Argentina Buenos Aires 5 8 13
Cordoba 4 4
Brasil Belo Horizonte 44 13 57
Curitiba 72 21 93
Curitiba Credit 21 12 33
Piracicaba 10 4 14
Sorocaba 44 21 65
Estados Unidos Ft. Lauderdale 2 2
Total geral 198 83 281

Fonte: Empresa C

Sao0 estes os gestores que tem a missado de avabaresmncolaboradores de forma justa e
transparente, com critérios objetivos. Que devenheocer o processo, 0s comportamentos de
lideranca e ainda ddeedbackconstantes sobre o desempenho dos colaboradoresude
times.

A troca de ideias constantes e a frequéncia dé&agido da ferramenta demonstra a
preocupacgédo do gestor quanto ao relacionamentoseontime, seus subordinados e com a
organizacdo, e reafirma o quanto a sua corretecag@lo pode ajudar a melhorar o
direcionamento correto da energia atribuida aathabexecutado.

Os gestores devem avaliar cada um dos itens deactangento como baixo, médio ou alto. E
0 quanto esses comportamentos sdo evidenciados aodih ao atingimento dos objetivos /
metas estipulados para o ano também sao atribanvdéiacdes de baixo, médio e alto.

A combinacédo de tudo que esta relacionado ao cderpento (seja baixo, médio ou alto) e a
performance(baixo, médio ou alto) € que define a avaliacé@lgdo colaborador naquele
ano.

Esta avaliacédo final deerformancee Lideranga (Desempenho) deve seguir o model@de n
quadrantes, uma adaptacéo do que Jack Welch jarmeptou na General Eletric.

A figura 1 ilustra o modelo usado na Empresa C pata avaliacao final:
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1. Avaliar os resultados em relagao aos objetivos.

Elevado 7
[=]
=
5
o Médio 4 )
£
[
o\
[
=]
Baixo 2 3
Baixa Média Elevada
Lideranca

2. Avaliar o uso de comportamentos de lideranga.
FIGURA 1
Fonte: Empresa C

Depois de concluir a avaliacao final na ferrametgaPLM, acontece umanking forcado
dentro das macro areas onde a populagéo € distilem percentuais distintos em cada um
dos quadrantes. Estas calibragfes exigem dos gesiora coeréncia enorme entre o que 0
colaborador demonstra na pratica, o atingimentoyaaas e objetivos individuais. Se o gestor
nao estiver muito proximo do colaborador ele poglelgr informacdes importantissimas que
vao servir de base para o posterior momentéeddback Muitas vezes por ser umnking
forcado ofeedbackpode ndo ser exatamente a real avaliagdo do supmediato e esta €
uma questao natural que acaba sendo constanteleemtéada. E também acaba impactando
no momento déeedback

Na Avaliagdo de Desempenho, as informacdes levastpddem demonstrar a falta de
feedback Essa falta ddeedbacké refletida por baixo nivel de producéo; dificuldade

relacionamento; pouca iniciativa; e linguagem coapale acordo com Williams (2005).

Oferecerfeedbackeficiente € uma das técnicas mais poderosas de
comunicacdo. Quando melhoramos nossa habilidaddeeldback
estabelecemos um processo de compreensao, respeitdianca em
uma relacédo. (p. 59).

Willians (2005) afirma também que:

O feedbacké um nutriente essencial para a vida. Nao consegui
ficar mais do que alguns minutos sem ar, alguns déan agua e
poucas semanas sem comida. Esses séo os trésitestfisiolégicos
mais importantes para os seres humanos. Mas aiad&s pessoas
ndo se da conta de que para um individuo mentadtmsmidavel o
quarto nutriente fundamental éeedback ele se encontra em uma
categoria similar a dos trés nutrientes fisiologidp. 23,)
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Assim como a Avaliagdo de Desempenho tem seu plpelamental na analise dos
comportamentos humanos, é importante destacar aj@e @ sucesso e aproveitamento do

programa, é preciso queFeedbackseja devidamente utilizado para a sua comunicacéo

Entendemos que a comunicacdo assume importanalgparta o atingimento dos resultados

desejados e para isso ha necessidade em direomnalaboradores atravésféedback

O gestor Empresa C utiliza Beedbackno momento da comunicagcdo dos resultados,
aproveitando o momento para conhecer seu time, Eaumar seu desenvolvimento e

entender como todos os avaliados podem contribuira& organizagao.

Percebe-se pelas analises das varias etapas desgmocue 0s gestores tém que cumprir €
garantir a sua credibilidade o qual nem semprevéaeente acompanhado pelos gestores,
gerando uma cultura onde os prazos estipuladosdedirsr objetivos ndo sao atendidos na
avaliacao d@erformancee nofeedback.

Durante todas estas etapas, o Consultor de RH \ansel diretamente na cobranca e
monitoramento através da ferramenta no SAP. Tandpercebe que alguns gestores tem
mais dificuldades do que outros com o process@sAtm na definicdo dos objetivos e ndo se
certificam do que o funcionario propds. Nao infonmas colaboradores sobre as expectativas
de comportamento, falham na definicdo de planodedenvolvimento. Outros ainda falham
ao registrar o progresso do colaborador ao longangoe por fim no momento da avaliagcao
de desempenho em si, ndo fadeedbaclde forma adequada.

Destas, a maior falha identificada é o processeeldbackem si que € mal utilizado. Como o
processo s6 obriga os gestores a ter um Unico nmorderante o ano para fazer a devolutiva,
0S mesmos nao sentem necessidade de fazé-lo em8 owdmentos. Sendo assim, 0 momento
do feedback ao invés de ser uma legitima ferramenta de geatéda sendo um momento
definido anualmente de receio, expectativas e tensa

Alguns autores afirmam quefeedbackde forma adequada néo € facil de ser desenvolvido,

para todos os participantes. Para Moscovici:

Os insucessos frequentes na comunicagdo interpeagsoandicado,
entretanto, que estes requisitos, embora empreendéd aceitos
intelectualmente, ndo séo faceis de serem seguglts, N0 processo
de darfeedbaclquanto no de recebfredback (2012, p. 96).

Ainda segundo Moscovici o processo de ueedback adequado envolve algumas

caracteristicas, como:



o Nao julgar.

o Especifico.
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Descritivo em vez de avaliativo: quando ndo haguignto, apenas o
relato do evento, reduz-se a necessidade de afginsivamente e,
assim, o individuo pode ouvir e sentir-se a vontpdea atualizar
aquele dado como julgar conveniente.( Moscovicl,2®ag. 95)

Especifico em vez de geral: quando se diz a algagém ele é
"dominador”, isto tem menos significado do que dadi seu
comportamento em uma determinada ocasido:” Nestad® vocé fez
0 que costuma fazer outras vezes, ndo ouviu a&mpithds demais e
fomos forcados a aceitar sua decisao para ndoeaeselas criticas
exaltadas. (Moscovici, 2012, p. 95)

o0 Considerar as necessidades de ambos.

Compativel com as necessidades (motivagbes) de sambo
comunicador e receptor: pode ser altamente dasirgtiando satisfaz
somente as necessidades do comunicador sem levatorta as
necessidades do receptor. (Moscovici, 2012, p. 95)

o Foco no comportamento que possa ser modificado.

o Solicitar e ndo impor.

0 Momento oportuno.

0 Entendimento claro.

Dirigido: para comportamentos que o receptor possdificar, pois
em caso contrario, a frustracdo sera apenas inotad® se o
receptor reconhecer falhas naquilo que nédo estésaoltontrole de
mudar. (Moscovici, , 2012, p. 95)

Solicitado em vez de imposto: serd mais Util quamdeceptor tiver
formulado perguntas as quais os que o observanampoessponder.
(Moscovici, 2012, p. 95)

Oportuno: em geral, deedbacké mais Util quanto mais proximo
possivel apdés o comportamento em questdo, depemdend
naturalmente, da prontiddo da pessoa para ouuldoapoio dos
outros, do clima emocional etc. (Moscovici, 20129%)

Esclarecido para assegurar uma comunicacdo pragisanodo de
proceder é fazer com que o receptor repifeenlbackrecebido para
ver se corresponde ao que o comunicador quis d{késcovici,

2012, p. 95)

Muitas vezes o colaborador ndo tem ideia do qué ditw no momento dfieedbackporque

durante 0 ano o gestor ndo revisou 0s objetivo8ceptanejou as acbes desenvolvidas de

forma adequada. Fez uma avaliagdo subjetiva e snwiezes ndo ficou préoximo do
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colaborador fornecendeedbacksonstantes de sua atividade, para que ele saiest&ao

caminho correto ou n&o do atingimento das metanargcionais e individuais.

Segundo Moscovici, todos precisamos feedback pois nos da o direcionamento para

corrigir nossas deficiéncias. A superacao desfaultiades estd em:

1) Estabelecer uma relacdo de confianga recipraca giminuir as
barreiras entre o comunicador e receptor.

2) Reconhecendo quefeedbacké um processo de exame conjunto.

3) Aprendendo a ouvir, a recebfieedbacksem rea¢gfes emocionais
(defensivas) intensas.

4) Aprendendo a daeedbackde forma habilidosa, sem conotacbes
emocionais intensas. (2005, p. 98)

E possivel constatar qudeedbacksendo aplicado de forma sistematizada e oportende a
tornar a Avaliacdo de Desempenho uma ferramentaz® de grande importancia para o
desenvolvimento organizacional. A partir do momemtie auxilia na construcdo de lideres
capazes de contribuir para este desenvolvimentte equipes que estdo abertas a criticas
construtivas e a se relacionarem com maior quadidada ferramenta deedbacknao for
utilizada de forma adequada pelos gestores elaamboltando contra ele mesmo, porque 0
time sente inseguranca e pode questionar a ledduiei do processo de avaliagdo como um
todo em funcéo de uma surpresa inesperada no momheieedback.

Ao passo que se o gestor utilizar de forma adeqaadarias etapas do processo, além de ter
uma rotina que ele mesmo defina para f@g&@dback esse processo deve ser assertivo e
eficiente.

Da maneira como o processo de Avaliacdo de DesdrapenEmpresa C é estruturado, so ha
um momento institucionalizado ou formal para aipsatiofeedbacko que acaba eximindo
alguns gestores da responsabilidade de se ad@daramenta como uma pratica constante e
frequente para o desenvolvimento do time. A prapasiui € que pelo menos durante o ano
de avaliacdo dperformancehajam mais 3 momentos tkedbacloficiais dentro do processo
ja criado. Isso pode ser institucionalizado dedtrgprocesso ja existente e a area de Recursos
Humanos que ja da suporte as areas pode contijusando definindo datas e prazos para
gue esses momentos acontecam dentro do ciclo deéd@de Desempenho.

N&o se pode desconsiderar que € um processo madjure esta se fortalecendo dentro da
cultura da organizacdo. No entanto, o momentéeddbackem si acaba sendo uma pratica
anual e temida pelas pessoas. Esse momento ndseleuea surpresa para o funcionério,

mas sim uma consequéncia de tudo o que ele ja aeviseu gestor durante o ano. Se
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houverem reunides dieedbacka cada fechamento de trimestre, depois que osivage
forem definidos nos dois primeiros meses do ana® & formalizado na ferramenta SAP,
certamente havera mais transparéncia. Também havenés inseguranca por parte dos
funcionarios que podem saber o que fizeram pangiabu ndo as metas, bem como se estao
se adequando nos aspectos comportamentais exgaddaquela funcéo.

Da mesma forma, durante o Programa de Acompanhanpentomento déeedbacldeve ser
definido como processo padréo quando o funciorcamopletar trés meses de empresa. Tanto
na Avaliacdo de Desempenho, quanto no Programadmpanhamento f@edbackpode ser
uma forma poderosa de transformar o comportameagopdssoas para que elas atinjam os
objetivos organizacionais propostos. Em ambos sgsscasta has maos dos gestores que esta
seja uma pratica corriqueira e ou como no Progiden@companhamento qudeedbaclkseja
parte da rotina do processo em si. Neste casoraléambém haver a obrigatoriedade por
parte do gestor em entrevistar o funcionario npsetibs 90 dias, dando uma devolutiva sobre
pontos de melhoria, competéncias mostradas até memto e no que o funcionario se
destacou até aquele momento.

Se este processo for fomentado e padronizado codiog) certamente 0s novatos se sentirdo
mais seguros e motivados no desempenho das swdiastaPoderdo corrigir desvios de
percurso e saber mais rapidamente o que se esglesmaraquele momento. E isso pode ser
feito com uma pratica simples €eedbackque hoje ndo é realizado por todos os gestores da
empresa nesse fechamento do periodo de exper{@ésianeses de empresa).

Certamente se em ambos 0s processos, tanto no Aobampento de Novos Funcionarios
como na Avaliacdo de Desempenho for possivel madh®padroniza-los os gestores terdo
ferramentas que agregam valor a Gestao de Pessoas.

Se o0s gestores seguirem as recomendacdes em tdErfreguéncia no caso garformancee
definir um momento para deedbackno caso do Acompanhamento de novatos, essa

ferramenta sera de fato bem utilizada e aproveitada
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3. CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi identificar algumasrdmentas chaves de gestdo em uma
empresa multinacional de grande porte e como aergssdessa organizacao se apropriam
dessas ferramentas em seu dia a dia. Foi posdimdificar que nos dois processos chaves
que permearam todo trabalho, o Programa de Acomapasito e a Avaliagdo de
Desempenho sao ferramentas chave e bastante esiagulentro da Empresa C.

No entanto percebemos que nos dois processosmxmsissibilidades de melhorias que se

aplicadas podem melhor suportar a atividade dea@G el Pessoas na empresa.

Uma delas € a utilizacdo dos resultados da AvalidgdDesempenho que trazem via de regra
muitas questdes que sdo possiveis de ver analiseadzdhadas e mudadas e outra ndo menos
importante é a periodicidade féeedback Como podemos observar durante a descricdo dos
processos nessa empresa vimos que ha um momeatarpfgedbackiormal, todavia, se os
gestores aproveitassem essa ferramenta diarianperdteriam compreender melhor seu
colaborador e atuar de forma assertiva nas resedugas questdes levantadas muitas vezes

num Unico momento.
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4. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

Dentro das observacdes feitas durante a constaesse trabalho o que ficou em grande

evidéncia de melhoria foram os seguintes:
1. Periodicidade déeedback
2. Avalicdo de Desempenho como ferramenta de gestéo.

Como observamos na construgdo teorica do decoeetrabalho € claro e preciso a

necessidade da estruturacéo fdedbacke Avaliacdo de Desempenho. Mesmo depois de
muito se ler sobre os assuntos e encontrar nosigaia foruns esses temas, ainda nos
deparamos com gestores que mantém tais assuntosimao das ideias e ndo na pratica do

dia a dia.

Todavia, ndo podemos responsabilizar somente gestsres que de certo modo precisam
perceber a necessidade e 0 ganho que podem tep aesenvolvimento e internalizacao

dessas ferramentas.

Ou seja, através de uma avaliacdo de desempenhteharasta pode proporcionar ao gestor
um vinculo com seus liderados com isso saber&afeéinte como serdo as entregas e quais a

demandas para execucéo e alcance dos resultadoadesppela organizacao.

E esse texto fecha nossa argumentacao evidencaaimdportancia ddeedbacke reforcando

que além de fortalecer a gestao contribui parsserdelvimento do colaborador.

Observando esses itens acreditamos as ferrametiiaadas para Empresa C poderéo

fortalecer cada vez mais sua gestao em pessoas.
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6. ANEXOS

Anexo 1:

PROGRAMA DE ACOMPANHAMENTO DE NOVOS FUNCIONARIOS
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NOME FUNCIONARIO :

MATRICULA :

FUNGAO / SETOR / AREADE ATUAGAO: CENTRO DE CUSTO:

DATADE ADMISSAO:

“PADRINHO” (RESPONSAVEL PELO ACOMP ANHAMENTO):

CHEFIA IMEDIATA :

RESPONSAVEL PELO ACOMPANHAMENTO RH:

Esta parte deve ser preenchida pela area de RH apés admissao.

Treinamento de Integracdo Institucional — data:

1. Institucional, Cod. de Conduta, Programas de Envolvimento, Com.Interna, etc

2. Beneficios e Relagdes Industriais
3. Sistemas de Informagdo

4. Seguranga do Trabalho

Como vocé avalia seu treinamento de integragdo institucional na CNH?

( )Fraco ( )Regular ( ) Bom ( ) Muito Bom

SugestGes de melhoria:

( ) Excelente

OOOes

=
r
o

IO

12 AVALIACAO - 30 DIAS

1. Esta claro para vocé quem é o responsavel pelo seu acompanhamento (“Padrinho”)?

()Sim ( )N3o

2. Avalie, em linhas gerais, como tem sido seu periodo de ambientac¢do para os seguintes aspectos:

A. Ambiente de Trabalho (estrutura, recursos, etc.)

( ) Fraco ( ) Regular ( )Bom () Muito Bom ( ) Excelente
B. Relacionamento com colegas:

( ) Fraco ( ) Regular ( )Bom () Muito Bom ( ) Excelente
C. Relacionamento com chefia(s):

( ) Fraco ( ) Regular ( )Bom () Muito Bom ( ) Excelente
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D. A orientagdo sobre uso dos Beneficios e entrega posterior de cartbes e carteirinhas
(Assisténcia Médica, por exemplo):
( )Fraco ( )Regular ( )Bom () Muito Bom ( )Excelente

3. Vocé estd ciente sobre o Cédigo de Conduta, seus Direitos e Deveres na CNH?
()Sim ( )Nao

4. Anova atividade atende suas expectativas profissionais?
()Sim ( )Nao

5. Anova atividade oferece possibilidade de aplicagdo de suas competéncias?
()Sim ( )Nao

6. Quais competéncias (comportamentais e técnicas) sdo mais exigidas no desenvolvimento de suas
tarefas?

* 0 novo fundondrio deve ser informado sobre a necessidade de preencher seu CV no SAP RH.

Comentarios do avaliado:

Assinatura do avaliado: Data: ___ /[

Comentarios de RH:

Comentarios da chefia imediata:

Nome: Data: / /

Assinatura Chefia Imediata:



33

22 AVALIACAO - 80 DIAS

Responsavel pelo Acompanhamento (“Padrinho”):
Data: __ / /

12 Etapa - Entrevista com Funcionario

1 —-Vocé recebeu o acompanhamento e as informagdes necessarias de sua chefia ou padrinho quanto
aos processos, ferramentas e controles de sua atividade?
( )Sim ( )Nao

2 — O periodo de ambientagdo tém proporcionado experiéncia pratica, favorecendo a utilizagdo de suas
competéncias profissionais?
()Sim ( )Nao

3 — As atividades realizadas s3o de seu conhecimento e estdo de acordo com suas expectativas?
()Sim ( )Nao

4 — Asua chefia imediata acompanha e orienta tecnicamente suas atividades?
()Sim ( )Nao

5 — O ambiente de trabalho em geral (recursos/pessoas) é favoravel ao bom desempenho das
atividades?
()Sim ( )N3o

6 — Seus objetivos de trabalho foram claramente definidos e inseridos na ferramenta de avaliagdo de
performance ?
()Sim ( )Nao

7 — Seu relacionamento com os colegas e a chefia é satisfatorio?
()Sim ( )Nao
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8 — Vocé tem alguma sugestdo de melhoria para sua area ou para a CNH em geral?

()Sim ( )N3o

10 — Relacione de forma sucinta suas principais atividades / responsabilidades no departamento em que
atua.

Assinatura funcionario:

22 Etapa - Entrevista com responsdavel pelo Acompanhamento

1 — Comente sobre as competéncias demonstradas pelo funcionario (técnicas e comportamentais) neste
periodo:

2 — Aspectos positivos:

3 —Pontos para melhoria:

Comentdrios:




PLANO DE ACAO/DESENVOLVIMENTO:
Se necessdrio, deve ser desenvolvido um plano de a¢do com a chefia imediata (se necessario envolver o
padrinho):

O que / Como Quando Responsavel Status

Assinatura da Chefia Imediata:

Data: __ / [/

Prorrogacdo de contrato de trabalho apds periodo de experiéncia (90 dias): ( )Sim ( ) Nao



32 AVALIACAO - 180 DIAS

Responsavel pelo Acompanhamento (“Padrinho”):

Data: ___ / /

12 Etapa - Entrevista com Funciondrio
Como vocé descreveria seu periodo de ambientacdo no que se refere a:

1. Ambiente de Trabalho (estrutura, recursos, etc.)
( )Fraco ( )Regular ( )Bom () Muito Bom

( )Excelente
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2. Relacionamento com colegas:
( )Fraco ( )Regular ( )Bom () Muito Bom

( ) Excelente

3. Relacionamento com chefia(s):
( )Fraco ( )Regular ( )Bom () Muito Bom

( ) Excelente

4. Avalie a os beneficios oferecidos pela CNH:

Restaurante : ( )Fraco ( )Regular ( )Bom () Muito Bom
Assisténcia Médica: ( )Fraco ( )Regular ( )Bom () Muito Bom
Assisténcia Odontolégica: ( ) Fraco ( )Regular ( )Bom
Convénio Farmacia: ( )Fraco ( )Regular ( )Bom

5. A atividade que desenvolve atende suas expectativas profissionais ?
( )Sim () Néo

() Muito Bom
() Muito Bom

) Excelente
) Excelente
) Excelente
) Excelente

—_— e~ o~ —

6. Existem dificuldades na sua adaptagdo até o presente momento ?
( )Sim ( ) Nao
Quais:

7. Como vocé avalia este programa de acompanhamento?

( )Fraco ( ) Regular ( )Bom () Muito Bom

( ) Excelente



Aspectos Positivos:
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Pontos para Melhoria:

Comentarios/Sugestdes Gerais:

Assinatura do Funcionario: Data:_ /_ /

22 Etapa — Entrevista com a Chefia Imediata

Obs: Em caso de desenvolvimento de plano de agdo na avaliagdo anterior, deve ser monitorado o status das
acoes:

Assinatura da Chefia Imediata: Data: __/ [/

Para uso de RH:

Assinatura do Resp. pelo acompanhamento do RH:

Data:__/ [/



Anexo 2:

Questionario de

1) Ambiente de trabalho (estrutura, recursos, etc)

BFraco
ORegular
OBom
BMuitc bom

BExceentz

3) Relacionamento com chefia(s)

1% 8%

42%

49%

BFraco
ORegular
OBom
WMuito bom

BExcelente

5) Vocé considera-se ciente e envolvido nas Normas e
Procedimentos, Direitos e Deveres que envolvem sua area

na CNH?

1%

osim
BN3o

dias -

2) Relacionamento com colegas

7%
1%
BFraco
ORegular
52% OEom
WhMuito bom
BExcelente
4) Beneficios
19% 8%
19%
BFraco
ORegular
54% OBom
WM uito bom
BExcelente
6) A nova atividade atende suas expectativas
profissionais?
2%

asim
BNao

7) A nova atividade oferece possibilidade de aplicacido

de suas competéncias?

7%

38

2008



Questionario de 80 dias — 2008

1) O periodo de ambientac&o tém proporcionado 2) As atividades realizadas s@ode seu conhecimento e
experiéncia prética, favorecendo a utilizagéo de estdo de acordo com suas expectativas?
suas competéncias profissionais?
15%

39

aosim oSim
mNao mNao
3) O responsavel por suaadaptagdona CNH 4) O ambiente de trabalho em geral (recursos/pessoa  s) é
acompanhae orientatecnicamente suas favoravel ao bom desempenhodas atividades?
atividades?
10%
,__..:ﬁ T

:—-__:-I ! ! % osim oSim

mNao EN&o
5) Seus objetivos foram claramento definidos? 6) Séo claras avoceé as politicas e procedimentosd  a
empresa?
20%
80% osim osim

mNao mNio

7) Seu relacionamento com os colegas e achefia
é satisfatorio?

2%

T T

0,
98% asim

ENao




Questionario de 180 dias - 2008

1) Ambiente de trabalho (estrutura, recursos,
etc)

3%

26%

20%

mFraco
BReagular
aBom
mMutto Bom

EExcelente

51%

3) Relacionamento com chefia(s)

@Fraco
aRegular
OBom
46% BMuto Bom

BExcelente

5) A nova atividade atende suas expectativas
profissionais?

1%

99%
° oSim
BNdo
7) Como vocé avalia este programa de
acompanhamento?
37% 30%
— BFraco
ORegular
aBom
BlMuito Bom
BExcelente
33%

40

2) Relacionamento com colegas

7%

BFraco
ORegular
OBom
mMuito Bom
4% mExcelants

50%

4) Beneficios

1% 1%

20%

BFraco
‘Regular
oBom
mMuito Bom
BExcelente

6) Quais dos canais de comunicacio interna vocé utiliza
com mais frequencia?

HE ditais

11% 10%

aintranst
305/0 ORewista CNHEYou
BReunites

Depaertamentais

BOutros




Questionario 30 dias — 2009

1) Ambiente de trabalho (estrutura, recursos, etc)

HFraco
ERegular

EBom

MExcelente
3) Relacionamenta com chefia(s)
1%
B%

45% EFraco
HRegular
WBom

48%

EMLitobom
EExcelente

5} Vocé considera-se ciente e envolvido nas Normas e
Procedimentos, Direitos e Deveres que envolvem sua
drea na CNH?

7%

\

mMuito bom

2} Relacionamento com colegas

7%
4%
EFraco
HRegular
49% MWBom
EMuitobom
HExcelente
4) Beneficios
2% \7%
_\ 19%
r
HFracc
o Regular
52%
HBom
B Muito bom
H Excelente
6} A nova atividade atende suas expectativas
profissionais?
HSim
HNio

7) A nova atividade oferece possibilidade de
aplicagdo de suas competéncias?

o Sim

H Nio

41



Avaliacao de 80 dias — 2009

1) O periodo de amhientago t&m proporcionado
experiéncia pratica, favorecendo a utilizagio de suas
competéncias profissionais?

10%.

\

90%

3) O responsével porsua adaptagiio na CNH acompanha e
orienta techicamente suas atividades?

Sim

HNio

5) Seus ohjetivos foram claramento definidos?

|

21%

2) As atividades realizadas sdo de seu conhecimento e estiode
acordo com suas expectativas?

3%

1

97%

4) 0 ambiente de trzbalho em geral [recursos/pessoas) é favordvel ao hom
desempenho das atividades?

5%

ESim

HNio

6) Sio claras a vocé as politicas e procedimentos da empresa?

7)Seurelacionamento com os colegas e a chefia &

satisfatorio?

1%

N\

M sim

CREL]

42
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Avaliacao de 180 dias — 2009

1) Ambiente de trabalho (estrutura, recursos, etc) 2] Relacionamento com colegas
18% 6% 1% 10%
_\ 23% HFraco 41% | I- wFraco
Ve
H Regular WRegular
MBom WEom
| Uito Bom | luits Bam
53%
MExcelente HExcelente
3} Relacionamento com chefia(s) 4) Beneficios
aFraco
afroco mRegular
wmRezular
wBom
WBom
alMuito Bom
EMuito Bom 553
wExcelente MExrelente

5) A nova atividade atende suas expectativas
profissionais? 6) Qual dos canais de comunicagio interna vocé utiliza

com mais frequéncia?

HEditsis
3% 16% 22%
@intranat
dRevista CNHEVoL
Bsim 21%
97%
B NEo 27% HReunites
14% Depsertamentais

HCutras

7} Como vocé avalia este programa de

acompanhamento?
1%
32% 300
WFraco
WERegular
Eeom
37% ErMuito Bom

BExcelente



Avaliacao de 30 dias — 2010

1) Ambiente de trabalho {estrutura, recursos, ete)

1%

/

EFraco
EFegLlar

MEom

Hr ito bom

HExce ente

3) Relacionamento com chefials)

\ r

41%

HFrao
49%

HFepular

MEom

W rAuito borr

MExczlents

5] Yocé considera-se ciente e envolvido nas Normas e
Procedimentos, Direitos & Deveresque envolvem sua
drcana CNH?

Esim

[ 18-

2) Relacionamento com colegas

40%

4| Beneficios

48%

6) A nova atividade atende suas expectativas
profissionais?

7) A nova atividade oferece passibilidade de
aplicacaa de suas competéncias?

6%

Hsm

B s

-y
H3zgular

M 3om
Eauito bory

M zzlents

MFrace
HEegular
HBom
ErAuito bon

MExcelents

| im

W ke

44



Avaliacao de 80 dias — 2010

1} 0 periedo de ambientagdo tém proporcionads 2] As atividades realizadas s3o de seuconhecimento & estdo de

experiencia pratica, favcrecendo a utilizagio de suas
competéncias profissionais?

4%

|

Hsim

o

3} O responsavel por suaadaptagdo na CNH acompanha e
orfenta tecnicamente suas atividades?

azordo com suas expectativas?

M Sim

IR

4} 0 ambiente de trabalho em geral [recursos/pessoas) é favorivel ao hom

desempenho das atividades?

\

%

Hsin i
Hibo LIER
05% e 95%
5] Seus chjetives ‘oram claraments definidos? 5} S3c claras a vecé as politicas & procedimentos daempresa?
32%_\
BE8%
B sim B sim
LLEE TS

7) Seurelacionamento com es colegas e achefia @
satisfatoria?

1%

95%

H sim

[T

45



Avaliacao de 180 dias — 2010

1} Ambiente de trabzlhe {esrutura, recursas, etc)

21% 2% 5%
_\ | /_ MFraco
2%

HEegular
HEorm
M rAuito Bom

il%
Ml Exczlente

3} Relacionarento com chefia(s]

®Fracs
| Fezular

M Eom

B Muits Bor

W Exczlants

5} Anova atividade atende suas expectativas
prefissionais?

Wsim

BHic
e5%

2} Relacionamento com colegas

58%

4} Beneficios

53%

l%_\{ /,_s%

3%

’

23%

46

HFracs

W E:gular

M Eam

W[ uito Bor

M Eiczlants

WFracs
WReeular
MEom
WAt Borm

M E:ozlante

6] Qual dos ¢anais de comunicagio interna yocé utiliza

31l%

8%

com mais frequéncia?

1%

W Editais

@izt

MFesista CIHLvou

BFeunide:

[apaertzmentaiz

Mdutro:



Avaliacao de 30 dias — 2011

Esta claro para vocé quem é o responsavel pelo seu
acompanhamento?

27%

|

3%

Avalie em linhas gerais seu relacionamento com os

colegas:
1% %
50%%
mFraco
mRagular
EBam
41% EMuito bam

mExcelente

Avalie em linhas gerais a orientagdio sobre o uso dos
beneficios e entrega posterior de cartdes e carteirinhas:

16% 26%

HFaco
ERegular
wBum

& Muito bom

17%

H Excelente

A nova atividade atende suas expectativas
profissionais?

100% |lim

| Nan

Avalie em linhas gerais o seu ambiente de trabalho
{estrutura, recursos, etc):

meraco
21% H3eglar

w3cm

= ite bom

wxcelente

Avalie emlinhas gerais o seu relacionamento coma
chefia:

mFraca
ERegular

wBeom

mMLito bem

mExcelente

Vocé esta ciente sobre o Codigo de Conduta, saus
direitos e deveras na CNH:

|sin

99% mN&o

A nova atividade oferece possibilidade de aplicagio
de suas competéncias?

wsim

100%! NG

47



Avaliacao de 80 dias — 2011

Vocé recebeu o acompanhamento e as informagdes
necessarias de sua chefia ou padrinho quanto aos processos,
ferramentas e controles de sua atividade?

2%

|

As atividades realizadas sdo de seu conhecimente e estdo
de acordo com suas expectativas?

2%_\

98%

0 ambiente de trabalho em geral (recursos/pessoas) é favoravel ao
bom desempenho das atividades??

17%

83%

48

2) O periodo de ambientagio tém proporcionado experiéncia
pratica, favorecendo a utilizacdo de suas competéncias
profissionais?

1%

99%

A sua chefia imediata acompanha e orienta tecnicamente suas atividades?

Seus objetivos de trabalho foram claramente definidos e inseridos na
ferramenta de avaliagio de performance?

22%

78% HSim

M MNEo

Seu relacionemtno com os colegas e a chefia é satisfatério?

1%

N

99%
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Avaliacao de 180 dias — 2011

Avalie em linhas gerais seu ambiente de trabalho (estrutura,
recursos, etc)

Avalie em linhas gerais seu relacionamento com colegas

WFaco

BFraco

Reguia
WRezulzr

u o
uWBom

W Muita Bam
@Muita Bom

HEcelene
WExcelents

Avalie em linhas gerais seu relacionamento com chefials) A nova atividade atende suas expectativas profissionais?

9%
&7%
Winco
msim

wiegu

e HNga
"

18% @huits 3om

Uzl



