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			Palavras do Autor

			Atuei como Consultor Empresarial por mais de uma década.

			Como consultor, facilitador de treinamentos e palestrante, atendi mais de 700 empresas, de diversos portes e segmentos, por todo o território nacional. Várias delas com operações robustas no exterior.

			A cada novo cliente (cliente = empresa!) eu assumia o desafio de identificar a doença empresarial que a maltratava e propor um tratamento para promover a cura desse mal. Precisava ficar atento aos sintomas, para que o diagnóstico fosse o mais exato possível. Doenças empresariais matam empresas todos os dias. Uma vez reestabelecida a saúde do negócio, a missão era crescer de forma sólida.

			Com o tempo, desenvolvi ferramentas e metodologias próprias, validadas no dia a dia do trabalho em consultoria empresarial. Percebi, também estudando a literatura técnica, que, quando um resultado não acontecia, a causa estava ou na ESTRATÉGIA ou na EXECUÇÃO da estratégia.

			Meu campo de estudo, desde a faculdade de Administração, sempre aprofundou cinco áreas: marketing, processos, finanças, planejamento estratégico e recursos humanos. Era, portanto, nessas áreas que concentrava minha atuação como consultor.

			Os primeiros trabalhos, como diretor e depois presidente da empresa júnior da faculdade em que me formei, foram em marketing. Depois, em processos.

			Quando atuei como consultor e instrutor do SEBRAE, concentrei-me em marketing, planejamento estratégico e RH. 

			Entendi rapidamente que tudo se resumia a pessoas. Não foi difícil chegar a essa conclusão.

			Naturalmente, a demanda por consultoria em RH ganhava espaço na minha agenda; isso não foi meramente coincidência, especialmente em três subsistemas: Recrutamento e Seleção (R&S), Avaliação de Desempenho (AVD) e Plano de Carreira (sempre envolvendo remuneração variável e sincronização entre uma detalhada trilha de evolução e um completo Plano de Cargos e Salários (PCS), com todos os seus critérios claramente definidos).

			Depois de executar diversos projetos de alta complexidade, uma situação específica começou a me incomodar. Alguma coisa estava muito estranha.

			Sempre considerei o subsistema de Avaliação de Desempenho (AVD) o mais importante de todos. Sem uma AVD corretamente aplicada, qualquer empresa é pior do que deveria ser.

			Não há que se falar em crescimento empresarial intencional sem uma AVD aplicada de forma profissional.

			Nesse cenário, o que me incomodava eram os resultados atingidos nas consultorias.

			De todos os subsistemas do RH, a AVD era aquele que tinha os resultados mais frágeis, os relatórios mais inconsistentes. Era o que impunha maior dificuldade de entendimento para as outras partes interessadas, estas sendo:

			•Empresários, que precisavam das informações para apoio na tomada de decisões; 

			•Avaliadores (pessoal do RH e líderes/gestores das empresas), que precisavam de uma ferramenta eficaz para identificar o real desempenho de cada colaborador e como desenvolver o time, e; 

			•Avaliados (todas as pessoas da empresa. Nas melhores, inclusive os sócios), que precisavam entender de forma clara, justa e objetiva como seria a avaliação e o que teriam que evoluir para potencializar resultados e, consequentemente, remuneração e oportunidades de carreira. 

			Isso não fazia nenhum sentido, pois, como disse antes, a AVD é a ferramenta mais importante do RH. A evidência de uma grave anomalia era cristalina.

			Casa de ferreiro, espeto de... ferro! Consultor que era, diagnostiquei a situação. Os efeitos estavam evidentes, a causa é que estava obscura. Por que resultados tão frágeis, relatórios tão inconsistentes e tamanha dificuldade em entender, aplicar e explicar? Precisava identificar a causa para, assim, eliminar o efeito.

			Foi exatamente isso que me propus a fazer. E fiz!

			Para a minha surpresa, um administrador que sempre tratou a administração como ciência, como deve ser, a causa estava nas metodologias de Avaliação de Desempenho (AVD). O que deveria ser solução era o problema. Isso me causou surpresa.

			Fui fundo na questão e concluí que as metodologias e ferramentas disponíveis tinham sido criadas para um mundo que não existia mais. Tornavam o processo bastante subjetivo, genérico e superficial. Eram de alta complexidade e incentivavam injustiças e critérios duvidosos, como simpatia pessoal. Além disso, eram pensadas para uso exclusivo, em razão da barreira técnica, por especialistas em RH. Só eles entendiam aquele emaranhado de perguntas que, somadas, traziam à tona questionários frios que entregavam relatórios gigantescos.

			Em suma: complicavam o que deveria ser simples e direto. O dito popular sobre “encher linguiça” traduz com precisão o que quero dizer.

			Sempre que existia a infeliz necessidade de analisar ou elaborar um desses questionários ou relatórios, eu experimentava a sensação de que aquilo era uma esdrúxula concentração de compêndios para acalantar bovinos (conversa para boi dormir). Empresários, gestores e consultores de RH batiam palmas para o louco dançar, e todos achavam que era música. Não era um cenário que me agradava.

			Estava claro que havia uma lacuna. Era um problema. E onde há problema, há oportunidade. Oportunidades disfarçadas de problemas são um clássico no meio corporativo.

			Problema. No meio corporativo, problema pode ser definido como:

			 “a diferença entre o resultado ideal (planejado) e o resultado real (realizado)”.

			Uma vez identificada essa diferença, é possível utilizar estratégias para que o resultado real seja igual ou maior que o resultado ideal. Esse é o alicerce mestre da gestão empresarial.

			Esse entendimento me tomou de verdadeiro assalto, utilizo-o em toda e qualquer análise que preciso realizar como empresário.

			Que fique claro: identificar essa diferença, na maioria das vezes, é muito mais difícil do que imaginamos inicialmente. Gosto de acreditar que você já entendeu que se identificar a diferença errada vai resolver o problema errado e, com isso, aumentar a distância entre o resultado real e o resultado ideal. Não se faz isso de forma aleatória. Cuidado!

			Atenção:

			Uma forma eficiente de quebrar a companhia é errar na identificação da diferença entre o planejado e o realizado.

			Faça isso constantemente se deseja subjugar a empresa, impondo-lhe presença na indesejada lista das que deram baixa no CNPJ.

			A estatística é brutal: 87% das empresas fecham antes de completar 5 anos de idade. Mortalidade infantil altíssima! Miopia empresarial é a causa mais comum.

			Nesse momento, eu estava diante de um dilema: abraçar de vez a carreira de consultor ou virar a chave e realizar o sonho de ser empresário?

			Desde que me entendo por gente, eu sabia que iria ser empresário. Isso vem, imagino, do cinema. Fui uma criança dos anos 80. Adolescente dos anos 90.

			Corria o ano de 1988, quando um filme inesquecível foi lançado: Quero ser grande, com Tom Hanks.

			Um garotinho de 12 anos em um parque de diversões encontra uma máquina de desejos e pede para ser grande (ele estava maluco da vida por ter sido barrado na montanha-russa. O motivo? Não tinha altura suficiente).

			O menino vira um homem de 30 anos. Após inúmeras aventuras e desventuras, ele consegue um trabalho em uma empresa de brinquedos, a MacMillan Toy Company. A empresa serve de plano de fundo e apoia a história com cenas de reuniões, de planejamento, de testes de protótipos de produtos (MVP, ou Produto Mínimo Viável), de lançamento de novos produtos, de concorrência entre colegas, de avaliações e de cobranças de resultados.

			Atuação genial de um dos meus atores favoritos, com direito à indicação ao Oscar de Melhor Ator (não levou. O premiado foi Dustin Hoffman, pelo brilhante desempenho em Rain Man). O filme também recebeu indicação de Melhor Roteiro Original. A cena tocando o piano gigante é uma das mais clássicas da história do cinema.

			Por muito tempo, procurei essa máquina quando ia em parques de diversões com minha família. Nunca encontrei.

			Em 1992, fomos presenteados com o clássico Esqueceram de mim 2 — Perdido em Nova York, com Macaulay Culkin brilhando e fazendo de gato e sapato uma dupla de bandidos não muito espertos.

			Nesse filme, existem cenas de atendimento ao cliente no hotel e na loja de brinquedos. Na loja, temos um exemplo impactante de empresário que entende a alma do cliente. Isso mexeu com a minha imaginação. Me vi ali. E aprendi que, antes de atender, é importante entender. Isso vale para clientes e para colaboradores.

			Não saberia dizer com precisão quantas vezes assisti esses dois filmes. Algumas dezenas, certamente.

			Sempre gostei de ler revistas e livros de negócios, desde criança. Nessa época, li “Virando a própria mesa”, de Ricardo Semler. O livro era de meu pai. Li e pensei: “Pronto, é isso que quero ser quando crescer!”. Jamais mudei de ideia.

			Sempre tive “cabeça de dono”. Sempre quis ser dono. A hora era agora.

			O movimento durou alguns anos. O consultor virou empresário.

			Eu me sentia preparado. Sabia que possuía as alavancas essenciais para criar uma empresa com enorme probabilidade de sucesso.

			Quais são as alavancas essenciais?

			1.Um modelo de negócios que pare de pé (o modelo precisa ser vencedor, ser capaz de gerar lucro e equity. Nele deve constar o problema de mercado que será resolvido e a solução);

			2.Competência em vendas (empresa que não vende vai quebrar);

			3.A.M.A.R talentos. Ou seja: atrair, manter, avaliar e reconhecer gente boa, nessa ordem (isso é garantia de diferencial no longo prazo).

			Decidi, então, que nas minhas empresas os colaboradores seriam avaliados de forma profissional. Clara. Justa. Objetiva. Isso permite um ambiente meritocrático.

			E decidi, também, que, se eu quisesse que fosse assim, teria que criar uma nova metodologia de Avaliação de Desempenho (AVD). Como sonhar grande e sonhar pequeno dá o mesmo trabalho, como diria Jorge Paulo Lemann, a metodologia que eu iria criar tinha de ser disseminada para todo o mundo. Claro!

			Decidir foi a parte fácil! Inovações empresariais genuínas são raríssimas. Uma contribuição inédita para um campo de conhecimento é o princípio básico de um programa de doutorado. Exige altas doses de dedicação. Não se faz isso de forma ingênua.

			Pensei:

			“Ora, como consultor, tenho meu laboratório particular. As empresas que atendo precisam dessa solução. Se eu conseguir criar algo relevante, posso resolver uma dor comum. A maioria das empresas, no Brasil e no mundo, gostaria de ser mais competente na hora de avaliar os colaboradores. Isso é condição sine qua non (sem a qual) para que continuem crescendo e sendo protagonistas no mercado.”

			Parti de alguns princípios, que seriam exigências inegociáveis para a existência da metodologia. São eles:

			1.A metodologia teria que eliminar toda e qualquer possibilidade de injustiça;

			2.Deveria eliminar, ainda, a alta complexidade desse tipo de processo. A metodologia deveria ser clara, simples de ser aplicada, explicada e entendida, por todas as partes envolvidas;

			3.Deveria ser objetiva; qualitativa, sim, mas também quantitativa, para poder ser mensurada; 

			4.Deveria ser visual, para impor entendimento e clareza imediata (a maioria das pessoas são visuais);

			5.Deveria ser personalizável, para tornar-se específica para cada empresa, respeitando as suas particularidades, necessidades e cultura;

			6.Deveria ter começo, meio e… continuidade. Uma vez iniciada, sempre realizada;

			7.A metodologia deveria ser adequada para e aplicável em qualquer empresa, independente de porte, ramo, segmento, esfera, localização geográfica e/ou qualquer outra variável; 

			8.O resultado final deveria ser compreendido até por uma criança.

			Em alguns meses, desenvolvi um modelo satisfatório. O MVP estava criado. A metodologia já nascia com a missão de democratizar a Avaliação de Desempenho (AVD), eliminando complexidade e impondo simplicidade na explicação, no entendimento e na aplicação.

			Criei um conceito (uma inovação incremental) e uma metodologia (uma inovação disruptiva).

			Era hora de testar.

			Conversei com alguns clientes que aceitaram ser “cobaias” e comecei os testes (no início, gratuitos). Os resultados foram imediatos. Na realidade, acima das expectativas.

			Isso foi em 2016. A metodologia já está testada, validada e aprimorada. Já temos resultados consistentes em diversas empresas. Mais de 33.000 aplicações foram realizadas na avaliação do desempenho de profissionais que se beneficiaram significativamente. Esses profissionais foram e são capazes de gerar resultados que antes não eram possíveis. As empresas se beneficiaram, inclusive criando “dinheiro novo” (situação que, no meio empresarial, diferencia inovação de simples novidade).

			Neste livro, vou apresentar a metodologia em seus detalhes. Acredito fortemente que, se você é empresário, gestor de empresas ou consultor, ou tem o sonho de atuar nesse ambiente, esta obra será fundamental para a sua carreira.

			Peço licença aos acadêmicos, mas vou adotar uma linguagem simples e direta, sem fugir do academicismo e da profundidade que uma ciência exige. Decidi escrever como se estivéssemos conversando.

			Tenho, sim, o objetivo de transformar a metodologia em objeto de estudos em graduações e pós-graduações (especializações, MBAs, mestrados e doutorados) em universidades de todo o mundo.

			Não pretendo, como é natural, esgotar o tema. A metodologia aceita, sim, incrementos e melhorias. Melhoria contínua é um processo básico para atingir a excelência empresarial. Estou de braços abertos para quem quiser contribuir e acrescentar novos prismas.

			Criar e aplicar essa metodologia mudou a minha vida. Tenho certeza de que pode mudar igualmente a sua e a da sua empresa. Para melhor, muito melhor.

			Tenha uma ótima leitura!

			Grande abraço!

			Erick Marcelo 

			@erick_marcelo | @emooerh

		


		
			Sonhar, afinal, é uma forma de planejamento.

			(Gloria Steinem)

		


		
			Capítulo 1

			O desafio da Avaliação de
Desempenho (AVD) nas empresas

			Pessoas não são apenas recursos a serem gerenciados, mas fontes de inovação, criatividade e diferenciação estratégica.

			(Gary Hamel)

			É difícil imaginar um cirurgião cardíaco tomando uma decisão no escuro durante uma cirurgia. É razoável imaginar que ele se vale de um universo de informações extremamente confiáveis. Uma tragédia pode acontecer.

			Não imagino um engenheiro civil decidindo no escuro. Ele deve saber o que faz. Um desastre pode acontecer.

			É assim também com dentistas, arquitetos, investidores financeiros, pilotos de avião, psicólogos, advogados, enfermeiros e contadores, entre tantas outras profissões.

			Todos esses profissionais avaliam muito bem a situação ANTES de decidir, sempre analisando um oceano de informações. Durante o ponto crítico do trabalho, eles sabem exatamente como devem agir, pois se prepararam para isso estudando os resultados da avaliação que fizeram.

			Grande volume de informações é a normalidade em profissões de cunho intelectual.

			Quanto maior for a qualidade das informações e a competência em avaliação, melhores serão as decisões e mais bem-sucedido o profissional será. O óbvio ululante.

			E os empresários? E os administradores? E os gestores de RH? E os consultores de RH? É fácil concordar que eles deveriam fazer a mesma coisa, certo?

			Muitos estão no perigoso limbo da ingenuidade. Nomeei assim a situação de “não saber e achar que sabe”. Este é o grau mais severo da ignorância. Escuridão total.

			Diversas decisões importantes sobre o RH Estratégico são tomadas sem uma clareza básica. Costumo dizer que são mestres da “chutologia”. Não confio nesse tipo de comportamento. Você confia?

			Contratações, demissões, promoções, aumentos, advertências, feedbacks positivos e negativos, delegações, mudanças de setor, cursos e treinamentos que serão realizados, definição de metas, participação nos lucros, participação societária e definição de critérios para crescer na empresa são exemplos. Desastres na gestão de pessoas acontecem todos os dias por falta de avaliação de desempenho como deve ser feita.

			 

			A maioria de nós já ouviu (ou falou!) a frase:

			 

			“As pessoas são o ativo mais importante da empresa.”

			 

			Mas a maioria não sabe avaliar esse ativo.

			 Se você é empresário, gestor de RH ou consultor de RH e não sabe avaliar pessoas com precisão, pergunto:

			 

			“O que é que você está fazendo, afinal?”

			 

			A pergunta é contundente, e não poderia ser diferente! Se você entende que as pessoas são realmente o ativo mais importante, deve entender que é uma boa ideia saber avaliá-lo de forma precisa, objetiva, clara e justa.

			Sim! As pessoas são o ativo mais importante de qualquer empresa. São as pessoas que geram diferenciais competitivos.

			ATENÇÃO:

			Se a sua empresa não tem diferencial competitivo (ou não sabe qual é!), a sua empresa não tem estratégia. E quem não tem estratégia faz qualquer negócio.

			 

			Simon Sinek disse:

			“100% dos clientes são pessoas. 100% dos colaboradores são pessoas. Se você não entende de pessoas, você não entende de negócios.”

			Me permitam o complemento:

			 

			“100% dos resultados são gerados por pessoas. 100% da genialidade nas empresas vem das pessoas.”

			(Erick Marcelo)

			Os Maiores Problemas da AVD:

			•Falta de credibilidade;

			•Falta de transparência;

			•Subjetividade;

			•Superficialidade;

			•Injustiça;

			•Complexidade;

			•Generalidade;

			•Fazer para cumprir tabela (só para dizer que faz);

			•Fazer de qualquer jeito (por não perceber utilidade);

			•Não trabalhar os resultados (falta de continuidade);

			•Processo mais burocrático que estratégico;

			•Não ter feedback contínuo;

			•Líderes despreparados;

			•Ver como mera formalidade por colaboradores das outras áreas (inclusive líderes).

			 

			Avaliação de desempenho faz parte de um universo maior, a gestão do desempenho, como mostra a figura abaixo: 
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			Fonte: autor desconhecido

			A inteligência humana tem uma fagulha incomparável com qualquer outro animal, seja que bicho for. A criatividade do ser humano não é ameaçada por nenhuma outra espécie.

			Existem outros animais inteligentes. Conhecemos a sociedade das abelhas, a organização das formigas (que inspirou o algoritmo do Google, por exemplo). Sabemos que golfinhos, elefantes e macacos são incríveis. Mas, com licença dos mais entusiasmados, não imagino nenhum deles lançando foguetes, construindo pontes, preparando uma paella, escrevendo “A Divina Comédia” ou compondo a “Nona sinfonia”. Eles não criaram o futebol, não fazem sorvete e não tocam nenhuma música do Djavan.

			Uma das coisas que diferencia uma pessoa de um pombo, por exemplo, é a capacidade cognitiva.

			Portanto, empresários, gestores de RH e consultores de RH devem saber avaliar as pessoas, se quiserem ser diferentes de um pombo.

			Esses profissionais sabem fazer uma avaliação de desempenho (AVD) de forma profissional?

			A maioria não sabe. E nem é culpa deles. Simplesmente, não havia uma metodologia que permitisse fazer isso de forma objetiva, clara e justa. E isso custa caro. Muito caro!

			Todos os dias, milhares de pessoas talentosas pedem para sair, se demitem, deixam o trabalho, abandonam as empresas por causa de frustrações com a forma como são (ou não são!) avaliadas. Em pesquisas, afirmam que as avaliações de desempenho são inúteis, injustas, superficiais. Dizem-se vítimas de perseguição.

			O desafio para empresários, gestores de RH e consultores de RH é avaliar o desempenho das pessoas de forma que esse processo seja estratégico e contribua para uma evolução constante, gerando, assim, maiores resultados. Para evoluir, precisamos saber exatamente o que evoluir, certo? A avaliação de desempenho é a única ferramenta que pode identificar corretamente os pontos de evolução.

			 

			Queira gerar a equação: 

			 

			PMC = RIR

			 

			Em que:

			 

			PMC = Pessoas Mais Competentes

			RIR = Resultados Incríveis Recorrentes

			 

			Empresa com resultados cada vez maiores de forma sólida, intencional, sabendo o que está fazendo. Com motivos de sobra para RIR. 

			Tenha muito medo da equação: 

			 

			PmC = CHO.R.A.R 

			 

			Em que:

			 

			PmC = Pessoas Menos Competentes

			CHO.R.A.R = Choque de Realidade Arruinando Resultados 

			 

			Empresa com resultados cada vez piores, aleatórios, perto do prejuízo e da falência. Com motivos de sobra para CHO.R.A.R.

			 

			Sua meta deve ser implantar uma Avaliação de Desempenho (AVD) profissional de forma imediata na empresa! Para não perder talentos, ela deve ser clara, objetiva e justa. Não importa se você é empresário, gestor de RH ou consultor de RH. E é bom que ela seja de primeira linha. 

			 

			Vicente Falconi, um dos maiores especialistas brasileiros em gestão, é claro quando afirma:

			 

			“Sua meta é ser o melhor do mundo naquilo que você faz! Não existem alternativas.” 

			 

			E, para tal, você vai precisar de uma metodologia que seja capaz de entregar essa possibilidade. 

		


		
			Sabemos que em todos os momentos, inclusive durante crises e duras recessões, existem aquelas empresas que choram e as que vendem lenços.

			Você pode escolher se vai RIR ou CHO.R.A.R. Tenha juízo! 

			A escolha é sua… 
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