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RESUMO

Esse trabalho propde um Sistema de Avaliacdo de desempenho para a empresa Selettra, com
objetivo de demonstrar ferramentas que promovam a avaliacdo de desempenho por
competéncias como ferramenta de gestdo. No cenério corporativo atual, exige-se fazer mais
com menos, menos custos, tempo e recursos e, mais resultados, qualidade, agilidade e
produtividade. Constata-se entdo que atualmente existem varios métodos e técnicas para
aplicacdo da avaliacdo de desempenho na seara organizacional das empresas, engquanto
ferramenta de gestdo para fins de Remuneracgéo, Gestdo de Carreira, Novas Oportunidades e
de aprimoramento profissional dos colaboradores. A Selettra € uma empresa de tecnologia,
com foco em automacdo industrial, que além do quadro funcional permanente da matriz,
possui equipes externas que prestam servigos “in loco” nas sedes dos clientes, e que
necessitam, portanto, de formas diferenciadas para realizacdo da avaliacdo de desempenho.
Nesse contexto, o presente estudo visa abordar as metodologias de avaliacdo de desempenho
como o feedback e a auto avaliacdo, as competéncias exigidas pelos cargos definidos na
organizacdo, e os objetivos estratégicos definidos no cendrio corporativo da empresa Selettra,
em especifico. Diante deste cenario, destacam-se 0s seguintes objetivos: a) Identificar as
funcbes e cargos; b) Apontar os itens mensurdveis de desempenho; c) Descrever as
competéncias avaliadas por fungédo; d) Analisar a estrutura corporativa da empresa Selettra e
quais as metodologias de analise de desempenho séo aplicaveis a sua estrutura organizacional.
Ao se cumprirem esses objetivos, conclui-se entdo um modelo de avaliacdo de desempenho

para a empresa Selettra.

Palavras Chave: Avaliacdo de Desempenho, Feedback, Gestdo por Competéncias.



ABSTRACT

This paper proposes a performance management system to Selettra, to utilize performance
management tools as a management tool. In the current corporate environment, it is required
need to do more with less, with less resources and more results, quality, agility and
productivity. It is found that currently there are many methods and techniques for
performance management in the organizational environment, as a tool towards remunerations,
career management, new opportunities and professional growth. Selettra is a technology
company, focused into industrial automation that beyond the local resources board, it has
customer onsite teams and also needs different performance management approaches. Within
this context, the current study case has the scope to assess the performance management
methodologies like feedback, self-evaluation, competences required by the roles as defined in
the organization model, and the strategic objectives as defined specifically for Selettra. In this
scenario, the following objectives are considered: a) identify the roles to be assessed, b) find
out measurable performance items, c) describe the competences to be evaluated by role, d)
organizational structure analysis and e) which methodologies of performance management are
applicable to the current organization structure. By meeting these objectives, it is concluded a

performance evaluation system to Selettra.

Key Words: Performance Management, Feedback, Competence Management
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1 INTRODUCAO

A exigéncia contemporanea anda numa velocidade enorme, onde na evolugéo se passa
pela era da qualidade, depois pela exceléncia chegando a era da sustentabilidade, que ndo trata
apenas de temas ambientais e sim de garantia de sustentabilidade nos processos do negécio ao
longo tempo, ai que entra as Competéncias das pessoas inseridas neste contexto.

Frente ao atual cenario das corporacOes, constata-se que nunca se buscou tanto o
desenvolvimento e aprimoramento dos individuos. Neste aspecto comprova-se através do
crescimento nas vendas de livros direcionados a comunicacdo, a gestdo de pessoas, ao
autodesenvolvimento. Bem como através da proliferacdo de cursos académicos e técnicos

nestas areas citadas.

No cenério Corporativo atual, as pessoas precisam fazer mais com menos, menos
custos, menos tempo, Menos recursos, mais resultados, mais qualidade, mais agilidade mais

produtividade.

No caso em especifico da empresa Selettra, objeto do presente estudo, chegou-se a
percepcdo de que esta carece de um Sistema de Gestdo de Desempenho por Competéncias,
que tem como base a avaliacdo de desempenho. A falta das devolutivas e sem perspectiva de
crescimento pessoal e profissional, frustrando em algum momento os colaboradores,
principalmente os de maior destaque, que tem forte visibilidade dentro dos clientes e surge
opcao como mao de obra qualificada e sendo assediados por estes mesmos clientes. Por outro
lado a ndo visibilidade dos Gestores de seus colaboradores das Competéncias Técnicas,
Comportamentais, Entrega de Resultados e Responsabilidades de cada individuo no contexto

global.

Portanto, o presente trabalho pretende reorganizar o processo de feedback assertivo

para toda a empresa Selettra. E como objetivos especificos buscam-se através deste trabalho:
o ldentificar e Descrever as funcgdes a serem avaliadas;
e Apontar 0s itens mensuraveis de desempenho;
e Descrever as competéncias a serem avaliadas por niveis de cargos;
e Descrever metodologias de avaliacdo de desempenho existentes no mercado;

e Propor um modelo de avaliacdo de desempenho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO POR OBJETIVOS E METAS

Segundo (DRUCKER P., 1954) o conceito de “gestdo por objetivos” é definido como
“um sistema de gestdo em que os colaboradores e os gestores se reunem para definirem qual é
0 objetivo final do seu trabalho, como devem realizar, de que forma sera avaliado e qual o
tempo necessario para sua concretizagdo”. Segundo o autor, “os objetivos ndo devem ser
impostos aos colaboradores, mas decididos em conjunto com a gestdo de forma a serem

atingidos com maior facilidade e rapidez”.

A gestdo por objetivos confia na definicdo e na concordancia de metas mutuamente
acordadas entre colaborador e empresa. As metas sdo definidas para cada colaborador e
posteriormente na comparacdo e direcionamento do seu desempenho face aos objetivos
inicialmente acordados. Ao focarem no que dever ser atingido, os colaboradores conseguem
discriminar rapidamente entre as tarefas que devem ser realizadas e aquelas que sdo perda de
tempo, e consequentemente de acordo com interesses da empresa. Este método inclui um
acompanhamento do gestor em prover “feedback” continuamente de modo a realinhar as

prioridades conforme as metas previamente acordadas.

Ainda segundo (DRUCKER P. , 1954), sugere-se que “os gestores devem envolver-se
com as finalidades e os objetivos principais da organizacdo, de forma a programar o
planejamento estratégico para auxiliar a organizacao a atingir seus objetivos”. Os principios

da Gestdo por Objetivos proposto por (DRUCKER P. , 1954) sédo:

Hierarquizagdo de objetivos e finalidades organizacionais;
— Metas especificas para cada colaborador;

— Tomada de decisdes de forma participada;

— Periodo temporal explicito;

— Avaliacdo do desempenho e feedback.

Segundo (CAMPOS, 2004), “toda agdo gerencial é conduzida por uma meta. A meta
vem do mercado e das pessoas. Nao existe gerenciamento sem meta e gerenciar é estabelecer

metas e ter um Plano de Acdo para atingi-las”. Quando acordadas, “as metas anuais
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transformam-se em Plano de Ac¢do Anual definindo as atividades necessérias para o
atingimento das mesmas” (CAMPOS, 2004).

De modo a verificar e validar as metas, é proposto o0 modelo SMART para definicdes

de metas em (DRUCKER P. , 1954), onde cada meta deve satisfazer as seguintes categorias:
— Especificos (S): meta definida e entendida claramente por ambas as partes;

— Mensuraveis (M): meta acompanhada por um indice, eliminando-se a

subjetividade;
— Atingiveis (A): que seja possivel de se atingir;
— Realisticos (R): que seja pertinente a realidade do neg6cio;
— Temporalmente (T) definidos: com um prazo determinado.

Em (CAMPOS, 2004) sugere-se alguns principios para o estabelecimento das metas,

onde se € esperado da empresa:

— Colocar no mercado produto com melhor qualidade, mais econémico que a do

concorrente;

— Remunerar o acionista de forma competitiva com mercado financeiro,

garantindo 0S recursos necessarios ao;
—  Crescer a organizagao e a geracdo de novas riquezas;

— Pagar um salario competitivo e propiciar boas condi¢des de trabalho para que a

organizacdo retenha seus talentos;
— Respeitar a sociedade e 0 meio ambiente.

Ao se definir objetivos organizacionais, proporciona-se a organizagdo de uma diretriz
no sentido de se alinhar uma finalidade comum e expectativas mutuas, proporcionando um
retorno positivo tanto para empresa quanto para o colaborador. O gestor por sua vez, pode
usar desta ferramenta para motivar a sua equipe ao se estabelecer um compromisso
profissional, onde as pessoas sdo responsaveis pelo atingimento das metas através da auto

avaliacdo e supervisdo do gestor.

As metas quando atingidas, garantem a sobrevivéncia da organizacdo, ou por

melhorias sucessivas de um processo existente, ou pela introdugdo de um projeto de mudanga



14

que impacte na melhoria dos processos convencionais, ou na maneira de se conduzir os

negacios.
2.2 MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIA

A Gestéo por Competéncias direciona sua acdo prioritariamente para o gerenciamento
das oportunidades de desenvolvimento de competéncias eventualmente existente na
organizacdo ou equipe, procurando elimina-lo ou minimiza-lo. Eventualmente pode-se ainda
constatar que novas competéncias foram desenvolvidas na empresa, propiciando novas

oportunidades de negdcio.

Seja a estratégia de eliminar ou potencializar competéncias, a empresa precisa alinhar
0 conjunto de competéncias profissionais exigidas para se alcancar 0s seus objetivos
estratégicos. Dessa forma assim se encontra o desempenho organizacional, sustentado pelas

competéncias profissionais dos seus colaboradores e seus times.

Competéncia € o “conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes” (Rocha-Pinto,
Pereira, Coutinho, & Johann, 2007) que um individuo mobiliza e aplica numa situacdo ou

contexto profissional de forma a agregar valor para a empresa.
A Gestdo por Competéncias € composta por alguns subsistemas, como:
— Mapeamento e Mensuracao por Competéncias;
— Avaliacdo de Desempenho;
— Plano de Desenvolvimento por Competéncias;
— Captacdo e selecéo de talentos por Competéncias;
— Remuneragéo e reconhecimento;
— Educacéo Continuada;

A adocdo da gestdo por competéncias proporciona, dentre outras, as seguintes
vantagens (GRAMIGNA, 2012):

— A definicdo clara de perfis profissionais que podem favorecer a elevacdo da

produtividade;

— Um foco claro para os esforcos de desenvolvimento das equipes, tendo como

base as necessidades da organizacdo e o perfil dos seus funcionarios;
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— A priorizacdo dos investimentos em capacitacao, favorecendo a obtencdo de

um retorno mais consistente;

— O gerenciamento do desempenho por meio de critérios mais faceis de serem

observados e mensurados;

— A conscientizacdo dos funcionarios sobre a importancia de que assumam a

corresponsabilidade por seu autodesenvolvimento.

2.3 METODO PARA AVALIACAO DE DESEMPENHO

2.3.1 Balance Score Card (BSC)

O Balance Score Card (BSC) é uma ferramenta para se instalar o controle de
estratégias, a qual através da definicdo de objetivos financeiros e ndo-financeiros, num
processo constante de aprendizado e crescimento organizacional. Alguns motivos que
justificam implantar o BSC (Lobato, David Menezes; Jamil, Moysés Filho; Torres, Maria
Candida; Rodrigues, Murilo Ramos;, 2006):

Obter clareza e consenso no tocante a estratégia do negocio;

Dar foco ao neg6cio;

— Desenvolver a lideranca da alta direcéo;

— Educar a organizacéo;

— Alinhar programas e investimentos;

— Direcionar o processo de alocacao de recursos e capital;
— Promover o aperfeicoamento.

Para se implantar o BSC, a estratégia é dividida em quatro perspectivas (Lobato,
David Menezes; Jamil, Moysés Filho; Torres, Maria Candida; Rodrigues, Murilo

Ramos;, 2006), sendo elas:

— Financeira: objetivos que contribuem para os resultados financeiros da

organizacao;

— Processos Internos: processos existentes e também novos processos que se

antecipam as necessidades dos clientes.
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— Clientes Externos: segmentos de mercado que a empresa atua para obter

crescimento e lucratividade;

— Aprendizado e Crescimento: melhoria continua de competéncias e processos,

valorizagéo da criatividade e inovagdes.
2.3.2 Avaliacéo de desempenho 360°

O instrumento de Avaliacdo 360° tem, na realidade, outro nome que seria mais
adequado: “Avaliacdo de Multiplas fontes”, j& que a nomenclatura 360° passou a ser uma
grife, para identificar uma modernidade. A avaliacdo 90° é a tradicional avaliacdo onde o
superior imediato avalia seu subordinado. A 180° é aquela onde além do superior o avaliado

faz auto avalicdo. Na avaliacdo 360° inclui a avali¢do dos pares.

Considerando que a principal aplicacdo da Avaliacdo de Multiplos Pares ou 360° é a
medida (mensuracgdo) dos comportamentos. Segundo (KNAPIK, 2008) “comportamento ndo ¢é
exatamente o que fazemos, mas sim, 0 que 0s outros observam das reacGes que temos num
ambiente organizacional e em determinadas circunstancias tipo execucdo de tarefas,
responsabilidades ao gerenciar equipe, solucionar um conflito ou nos depararmos com um

problema”.

Ainda segundo (KNAPIK, 2008), “a Avaliagdo 360° ¢é conhecida também por
Feedback 360° € um instrumento que envolve rede de relacionamentos e é utilizado por
empresas que adotam a gestdo por competéncias e utilizada para avaliacdo dos demais pares
de trabalho, chefias, subordinados e clientes”. Dessa forma, é possivel se estabelecer uma
avaliacdo baseada no comportamento observado pelas partes, sendo da relacdo do proprio
colaborador consigo mesmo, ou alienado na percepg¢éo dos resultados observados pela chefia

somente.
2.3.3 Auto Avaliacéo

O instrumento de auto avaliagdo visa complementar a avaliagdo 360°, de forma a
permitir o avaliado a um momento de introspecdo avaliar a sua contribuicdo em relacdo aos
valores e comportamentos esperados pela organizagdo, bem como a andlise das suas atitudes

em relacéo ao atingimento das metas organizacionais conforme definido pela empresa.

O método de auto avaliacdo depende de o avaliado conhecer 0s seus proprios

objetivos, e ter abertura para expressa-los. Segundo (Hein, 2013), as seguintes recomendacdes
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séo apresentadas para um efetivo processo de auto avaliacdo e relevantes para o trabalho em

questéo:
— Avaliador identificar os objetivos profissionais e individuais de carreira;
— Manter um dialogo aberto com a lideranca;
— Alinhar o objetivo da auto avaliacdo pela organizacéo;

— Avaliado a se questionar positivamente em relacdo a sua atitude, pontos fortes

e oportunidades de desenvolvimento;
— Apresentar as realizacdes e feitos, individualmente ou em time;

Os questionamentos listados abaixo sdo sugestdes de questdes para se aplicar
diretamente aos colaboradores, durante o processo de auto avaliagdo, conforme apresentado
em (MARQUES, 2012):

— Auto Percepcao
= Qual a percepcdo que os colegas de trabalho tém do teu trabalho?
= Qual o impacto que vocé tem sobre as pessoas que trabalham contigo?
= Como vocé acredita que os teus subordinados o veem?
= Como vocé acredita que 0s teus superiores o veem?
— Auto Imagem

= Qual é o impacto que as pessoas tém quando te conhecem pela primeira

vez?
= Como vocé gostaria de ser visto pelos colegas de trabalho?
= O que efetivamente voceé fara para ser visto dessa forma?
— Andlise de Oportunidades
= Quais 0s pontos fortes?
= Quais os pontos de melhoria?
= Quais as suas oportunidades de desenvolvimento?

= Quais séo os delimitadores e grandes dificuldades?
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2.4 FEEDBACK

Feedback é uma ferramenta de alto impacto e quando corretamente utilizada possui a
potencialidade de maximizar resultados positivos e reverter resultados negativos. Saber
fornecer e receber feedbacks € uma arte que diferencia em larga escala aqueles que a
aprimoram. Jamais nos esquecemos de alguém que nos forneca um feedback que nos ajude a
crescer. Muito utilizada pelos gestores, o feedback é uma importante ferramenta gerencial e

de lideranca.

Frequentemente traduzido como retroalimentagdo ou simplesmente “retorno”,
considera-se que a melhor maneira de traduzir feedback, para maximizar seu efeito gerencial,
é: alimentacdo, ou seja, feedback € um processo de alimentacdo que ocorre através do
fornecimento de informacdes criticas para o ajuste de desempenho e performance de uma

pessoa.

Devemos entender por informacéo critica, aquela que é crucial para o aperfeicoamento
da performance e, portanto, oriunda de uma andlise baseada no senso critico e ndo no senso
comum. Desta maneira, feedback ndo € uma opinido que expresse um sentimento ou emogcéo,
mas sim um retorno que alimenta (validando ou invalidando) um dado comportamento ou

realizacdo com base em parametros claros, objetivos e verificaveis.

Feedbacks referem-se ao: desempenho, conduta e resultados obtidos através de acdes

realizadas.
2.4.1 Objetivo Feedback

O objetivo fundamental do feedback € ajudar as pessoas a melhorar seu desempenho e
performance através do fornecimento de informacgdes, dados, criticas e orientacBes que
permitam reposicionar suas a¢6es em um maior nivel de eficiéncia, eficacia, efetividade e

exceléncia!

O feedback é sempre educativo, jamais punitivo, condicdo em que perde sua
funcionalidade e descaracteriza-se como conceito. Podem e devem ser utilizados como agoes
de validacdo e reconhecimento frente a condutas e resultados positivos; e, claro, também
podem e devem salientar equivocos e discrepancias de desempenho quando ocorrerem.

Porém, a pratica do feedback é utilizada sempre de maneira construtiva; afinal seria um



19

absurdo imaginar que pessoas que se sintam humilhadas, punidas ou com autoestima

rebaixada pudessem se sentir naturalmente motivadas a melhorar sua performance.

Isso ndo significa que um gerente e/ou lider ndo tenha que aplicar algum tipo de
punicao ou restricdo durante o exercicio das suas competéncias gerenciais e de lideranca, mas

evidencia que punicgéo e feedback s&o conceitualmente e pragmaticamente diferentes.

Normalmente, quando o feedback é bem utilizado, as situa¢cBes que demandam por
qualquer tipo de punicdo diminuem consideravelmente, até porque a correta utilizacdo do
feedback é preventiva e elimina um consideravel nimero de situacdes que evoluiriam para um
nivel critico, na auséncia de orientacdo e correcdo. Dai a importancia da aplicacdo constante
de feedbacks ao longo do tempo, lembrando que sua eficcia é tanto maior quanto mais
préximo esteja da ocorréncia que lhe deu origem. Esperar demais para fornecer feedback
agrava as situacBes que precisam ser corrigidas e enfraquece o melhor momento para

comemorar vitérias obtidas!
2.4.2 Condic6es Essenciais

Para que um feedback tenha éxito, o gestor precisa assegurar duas condi¢fes essenciais
e interdependentes durante a comunicacdo. A primeira em estabelecer uma relacdo de
confianca entre as partes e a segunda, uma relacdo de respeito entre as partes. Ao fornecer o

feedback o gestor precisa:
— Respeitar o principio da confianca, respeito e ética;
— Verificar o tipo de feedback especifico adequado (validacdo ou corre¢éo);
— Evitar desabafos emogdes e sentimentos durante o feedback;
— Estabelecer as causas e o objetivo do feedback;
— Verificar o momento mais apropriado para o feedback;

— Verificar realizar o feedback pessoalmente, a s6s ou com outros envolvidos

sem expor a constrangimentos;
— Certificar de que sua mensagem foi clara e bem compreendida;

Em contrapartida, o gestor precisa-se preparar 0s funcionarios de modo a se criar um
ambiente favoravel para se receber um feedback adequado. Dessa forma os funcionarios se

sentem favoraveis a:
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— Demonstrar confianca e interesse em receber feedbacks;
— Ouvir com atencgéo e respeito, mesmo que se discorde;
— Manter a ética com relagdo a outros envolvidos;

— Agradecer feedbacks positivos e dar créditos aos que tenham ajudado a obter
resultados;

— Aceitar o feedback negativo sem se esquivar das responsabilidades;

— Identificar o momento correto para se contra argumentar caso seja um feedback

injusto;
— Focar em fatos e evitar emocdes e sentimentos pessoais com profissionalismo;

— Entender a critica como possibilidade de crescimento e evolugdo, mesmo que

seja nos quesitos de tolerancia e paciéncia;
— Questionar se algo ficou em davida;
— Manter discricdo e sigilo sobre o feedback recebido;
— Buscar oportunidades de desenvolvimento e melhoria de desempenho.

O profissional em busca de exceléncia ndo espera para receber feedbacks, solicita-os
sem receio ou vaidade. Sendo assim, o gestor assume a corresponsabilidade desenvolver as

competéncias através do feedback.
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3 METODOLOGIA

A Selettra € uma empresa do ramo de tecnologia, com foco em automacéo industrial,
empresa de pequeno porte com 45 colaboradores e faturamento anual de seis milhdes de reais.
O Corpo Societario é formado por 05 pessoas, com participacfes diferenciadas. Além da

Atuacdo Técnica, os socios Assumem uma diretoria a ser fortalecida em seus conceitos.
A estrutura organizacional esta disponivel no APENDICE | desse trabalho.

A empresa encontra-se bem estabelecida no seu ramo de atuacdo. As vendas ocorrem
na elaboracgdo de propostas e solugdes as demandas de clientes que os procuram, via sistemas

de compras previamente cadastrados, site, e-mail ou telefone.

Depois de realizada a venda, atraves do recebimento de pedido de compra, organiza-se
uma reunido de abertura e atribui-se um centro de custo (e.g., proposta comercial SL130906 -
Sistema de Visdo Pintura CVP — Renault). Na reunido de abertura é convocado o Diretor
comercial, um responsavel por Contas a Pagar, o comprador, um responsavel da engenharia e
demais colaboradores que possam a ter forte participacdo pelo perfil técnico. Nesta reunido
apresenta-se a demanda do cliente e o escopo efetivamente vendido. Como resultado dessa

reunido aloca-se os recursos financeiros e de pessoas para executar as tarefas.

A Empresa possui cinco diretorias: RH, Financeiro/Comercial; Engenharia, Robdtica e
Novos Produtos, onde as fungdes administrativas tém como hierarquia o diretor geral. Alguns
colaboradores trabalham remotamente e outros na sede (como por exemplo, 0 corpo
administrativo: RH, Financeiro, Comercial). Atualmente existe um projeto com alocacao de
recursos internamente na Robert Bosch, assim como varios projetos em clientes em outras
regibes do Brasil, de forma temporaria enquanto € executado o projeto. As equipes sao

alternaveis e aumentam e diminuem conforme necessidades.

A empresa cresce constantemente desde sua fundagéo, devido a forte demanda do
mercado e a alta qualidade de servigos prestados. Um grafico com o Crescimento de ao longo

do tempo esta disponivel no APENDICE |1 desse trabalho.

A diretoria sente a necessidade de um entendimento de gestdo de pessoas e suas
ferramentas. Tem-se a percepcao de que as pessoas se sentem esquecidas em projetos longos
ou menos problematicos, assim como, trata-se muito com feedback de resultados em curto

prazo atuando mais de forma corretiva do que como ferramenta de crescimento. Também
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nota-se que carece de um aprimoramento da lideranca para motivar as suas equipes. Alguns

projetos com duragdo maior proporcionam sensacdes de ndo atingir o objetivo, além da forte

pressdo dos clientes, gerando desanimos pontuais, que necessitam de acao corretiva.

As metas corporativas descritas na Tabela 1, definem a estratégia da empresa para se

desenvolver o seu negocio durante os proximos anos. Essas metas sdo metas corporativas e

que sdo utilizadas como itens mensuraveis para avaliacdo de desempenho da organizagé&o.

Meta Perspectiva Prazo Mensuracéo Estratégia
Atingir um Financeiro | Ao final do ano | Relatdrios Manter Clientes Atuais e
faturamento de fiscal de 2014. | Financeiros | aumentar o portfélio de
R$ 8 milhdes. novos clientes e novos

Servicos
Atingir um Financeiro | Ao final do ano | Relatérios Manter o Crescimento de
faturamento de fiscal de 2015. | Financeiros | 20% ao ano.
R$ 10 milhdes.
Atingir um Financeiro | Ao final do ano | Relatérios Manter o Crescimento de
faturamento de fiscal de 2016. | Financeiros | 20% ao ano.
R$ 12 milhdes.
Atingir um Financeiro | Ao final do ano | Relatdrios Manter o Crescimento de
faturamento de fiscal de 2024. | Financeiros | 20% ao ano.
R$ 30 milhdes.
Automagéo Cliente Ao final do ano | Relatdrios Equipes Qualificadas e
Industrial: Manter | Externo fiscal de 2014. | Técnicos e Motivadas, com
Auto Nivel de Financeiros. | atualizag&o técnica e
Satisfacéo dos remuneracgdo compativel.
Clientes.
Mecanica Cliente Ao final do ano | Relatdrios Criacdo de Nova Equipe
Industrial: Novo | Externo fiscal de 2014. | Técnicos e de trabalho. Este setor
setor que devera Financeiros. | era 100% terceirizado

acompanhar o

carro chefe de
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automacgao
industrial
Robdtica: como Cliente Ao final do ano | Relatdrios Criacdo de Nova Equipe
esta, porem maior | Externo fiscal de 2014. | Técnicos e de trabalho. Este setor
volume; Financeiros. | era 100% terceirizado.
Treinamento em
empresas especializadas
Avaliacéo de Processos Out/14 Processo de | Implantar Sistema de
Desempenho Internos Avaliacdo de | Avaliagdo de
Desempenho | Desempenho
implantado.
Evolucdo do Cliente Jun./14 Entrega do 3° | Desenvolver Parcerias
Desenvolvimento | Externo AGV com fornecedores;
do Produto Buscar tecnologias no
Proprio: AGV mercado Internacional.
Cliente Mai./14 Novo Buscar Satisfacdo total
Externo Contrato em | do Cliente
Clientes,
atendendo
novas
exigéncias.
Cliente Dez/14 Fechar novo | Maior participacao
Externo contrato de Comercial. Desenvolver

AGVs.

novas Parcerias; Buscar
tecnologias no mercado

Internacional,

Tabela 1 - Metas estratégicas atualmente definidas pela Selettra.

Os cargos sdo agrupados por niveis de complexidade, segundo a natureza do trabalho,

e que define o comportamento esperado dentro do perfil; analise de pesos, segundo a politica
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interna da empresa; e também dos fatores de avaliagdo. Como critério basico, os niveis de

complexidade estéo assim definidos na Tabela 2:

Nivel de Complexidade

Comportamento Esperado

Acdes de desenvolvimento

NIVEL 1:

Operacional

Cria impactos positivos com
seu trabalho na sua area de

atuacao

Cargos de mdo de obra
bésica, correspondendo as
fungdes ndo especializadas,
de atividades simples e
especificas, que requerem
pouca iniciativa propria e
superviséo  do  trabalho

bastante acentuado.

NIVEL 2: Administrativo

Monitora os impactos do seu
trabalho nas outras areas da

empresa

Cargos que correspondem

aquelas atividades
desenvolvidas nos
escritorios, de carater
burocratico, néo exigindo
supervisdo acentuada de

funcionérios.

NIVEL 2: Monitora os impactos do seu | Cargos que desenvolvem
Técnico trabalho nas outras areas da | atividades que necessitam de
empresa conhecimentos técnicos
envolvidos no planejamento,
execugdo e avaliagdo de

projetos especificos.
NIVEL 3: Identifica  solucdes de | Cargos que desenvolvem
Técnico negdcio que geram valor para | atividades que necessitam de

Alto desempenho

outras areas além da sua

conhecimentos técnicos
envolvidos no planejamento,
execugdo e avaliagdo de

projetos especificos de alto
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desempenho.

NIVEL 3:

Supervisdo

Identifica  solucdes de
negocio que geram valor para

outras areas além da sua

Cargos que implicam em
supervisdo de outros

funcionérios.

NIVEL 4:

Gestéo

Utiliza sinergias existentes
na companhia para criar

solucgdes de negocio

Cargos que implicam em
Gestdo de Equipes e

estratégias.

NIVEL 5:

Estratégico

Defende a unicidade da
empresa ao cobrar 0s
profissionais pela realizacdo

de trabalho integrado

Cargos que além de
Gerenciar areas, séo
atribuidas  atividades  de
maior responsabilidade na
empresa, bem como executar
politicas e diretrizes internas

da empresa.

Tabela 2 - Definicéo de niveis de complexidade por fungdo
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Dentro do perfil de competéncias requerido pela Selettra, identifica-se na Tabela 3 a
Matriz de competéncias a seguir, o alinhamento entre os niveis exigidos, em conformidade

com as competéncias associadas para cada cargo e funcéo descritos anteriormente.

MATRIZ DE RELACIONAMENTO ‘ EXCELENCIA ZELO LIDERANCA
COMPETENCIAS
o 3
e T ‘S 18 §
. &g = g1 2|3 | 8|8 o | &
= o
=2 E|3|E /8285|585 8 € 5¢s
= S | B = |lo |8 |52 | o i S| S| ol S
2 |53 || 8| 2| |S| 8|8 |22l | 2|E|v|S
S 1 2|S|2|Z|e|2|2 8 58|218|5|5|28
5 | 8|5|£|8|8|S|2|8|E|8i2|2|5|¢3
<l |5 |2 |29 38|8|T|E|B|O|0|=2
G a < 04 5l | T | £ 2
& <| 5|8 4
O c
L
Assistente 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Almoxarifado
Ajudante de 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Eletricista
AjudaAnt_ede 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Mecanico
Servicos Gerais 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Assistente de RH 2 2 2 p) 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Assistente 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Financeiro
Assistente 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Administrativo
Compras 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 |2
Eletricista 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Montador
Eletricista de 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Comando
Mecanico de 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Manutencio
Projetista Elétrico | 2 2 p) 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Projetista 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Mecéanico
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Tec. Automagdo | 2 2 |2 2|2 |2 2|2 |2 |2 |2]|2)|2]|°?2

Industrial

Téc. Automagdo 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3|3
Sénior (Alto

desempenho).
sp. | 3 3|33 ]3|3|3]3|3|3|3|]3|3]3
Administrativo
Sup. de 3 13/3|3|3|]3|3|]3]3|3|3]3]3]3

Suprimentos

Supervisor de 3 313|333 |3|3|3 |3 ]33] 3|3

Produgéo

GerenteAdm./ | 4 | 4 | 4 | 4 | 4 | 4 | 4 | 4 | 4 | 4|4 | 4|44

Financeiro

Gerentede | 4 | 4 | 4 | 4 | 4 | 4 | 4| 4 | 4| 4| 4] 4] 4|4

Engenharia

Gerentede | 4 | 4 [ 4 | 4 4| a4l a]ala]a]as]a]2a
Unidade Filial

Diretoria 5 S| 5|5 |5|5 5|5 |5 |5 |5]|5|5]|5

Tabela 3 - Niveis de competéncias requeridas por cargo
As Competéncias foram dividas em 4 dimensdes que conforme abaixo:

e Relacionamento: construir relacBes internas e externas para mobilizar todos o0s

recursos para a razao de existir que € o cliente;

e Exceléncia: fazer tudo com determinacdo e exceléncia para obter os melhores

resultados.

e Zelo: preservar o patrimonio, valores, conhecimentos e experiéncias adquiridas para

construir um futuro sobre bases solidas;

e Lideranca: os colaboradores sdo uma vantagem competitiva. Sdo pessoas e nédo
processos, que tem prazer em servir e superar. O Lider visualiza o futuro e engaja o

grupo em torno do objetivo.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

De forma a se atingir ou se superar as metas estratégicas definidas, a empresa Selettra
tem a necessidade de se desenvolver competéncias do seu quadro de funcionarios, tanto para
pessoas lotadas na sede da empresa desenvolvendo trabalho administrativo e de engenharia,
ou mesmo as que estdo lotadas nos clientes entregando trabalhos de engenharia.

A ferramenta para desenvolvimento de competéncias é a avaliacdo de desempenho e o
feedback. A empresa constitui de um corpo organizacional reconhecido, de estrutura
hierrquica puablica, que possibilita identificar gestores que podem fazer a gestdo de

desempenho.

Conhecendo-se os niveis de complexidade para as competéncias exigidas por cargo,
alinhada com um conjunto de metas individuais e organizacionais, ¢ possivel de se
desenvolver um modelo de avaliagdo de desempenho. Apresentamos 4 abordagens para se

constituir um modelo de avaliagcdo de desempenho como segue:
e Avaliagdo por Metas
e Avaliacdo por Competéncias
e Feedback

e Plano de Desenvolvimento Pessoal
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4.1 AVALIACAO POR METAS

As metas por cargo e funcdo sdo definidas individualmente com base na descri¢do do
cargo e o nivel de complexidade exigido. O modelo abaixo descreve um modelo de avaliacdo
por metas individuais com peso de 60%, a serem aplicadas na avaliagdo de desempenho
aplicadas em um cargo de “Assistente de RH”, dentro das atividades exigidas pela fungio,

bem como uma meta organizacional (i.e. “Avaliacao de Desempenho™).
4.2 AVALIACAO POR COMPETENCIAS

Para a avaliacdo por competéncia sugere-se um peso de 40%, onde as competéncias
exigidas para o cargo sdo analisadas individualmente, e relacionadas conforme descri¢do dos
niveis de complexidade respectivos. Os quatro modelos de formulérios a seguir, considera
uma analise de desempenho por dimensdes de competéncia conforme apresentado
anteriormente sendo eles: Relacionamento, Exceléncia, Zelo e Lideranca. Os modelos abaixo
sdo compostos de uma descricdo para esclarecimento do proprio funcionério, e alinhamento

de expectativas da organizacéo.
4.2.1 Relacionamento
Disciplina:

Seguem-se corretamente normas e regras da empresa. Colabora e contribui com a
limpeza na empresa, a usar uniforme e EPI oferecido pela empresa adequadamente.

Assiduidade:

Né&o falta ao trabalho.
Pontualidade:

Respeito a horarios.
Espirito de equipe:

Tem-se atuacdo de destaque como membro da equipe. Colabora com iniciativa de outros,
discute-se com propriedade sua divergéncias, buscando o consenso, com habilidade e
flexibilidade para se ouvir e entender os pontos de vista contrarios.

4.2.2 Exceléncia

Disponibilidade:
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Disponibilidade do colaborador para trabalhar em horérios especiais, tais como:
mudanga de turno por necessidade do trabalho em fins de semana ou em situacGes de

emergéncia, realizacdo de horas extras etc.
Qualidade do trabalho:

Qualidade do trabalho medido pela qualidade do produto ou resultado dos processos
sob sua responsabilidade. Numero de ocorréncias que indiqguem a atencdo e

concentracdo do colaborador em seu trabalho.
Criatividade:

Explora oportunidades de inovacgdo, através a identificacdo de problemas existentes,
propdes abordagens de solucdo para problemas existentes, efetivamente coloca as

ideias em pratica de forma a valida e vende efetivamente a ideia?
Responsabilidade:

Sempre se toma a iniciativa para fazer o que precisava ser feito, independente da
determinacédo do superior imediato. Resolve as situacdes fora da rotina em sua area de
atuacdo e teve determinacdo para resolver os problemas e fazer o que fosse preciso, no

campo da sua competéncia.
4.2.3 Zelo

Pessoal:

Forma adequada como o colaborador costuma se apresentar ao trabalho, em termos de

Roupas, Limpeza e Higiene pessoal.
Conhecimento da fungao:

Grau de dominio que o colaborador tem da funcéo que exerce, demonstrado na pratica
do dia-a-dia.

Entendimento e aceitacdo das mudancas:
Detecta assiduamente oportunidades de melhoria, N&o teme adotar novas ideias e
prop0de coisas diferentes, Enfoca os desafios em favor de solugdes novas e inovadoras,

Busca novas melhorias tecnoldgicas para saltar obstaculos existentes, Esta disposto a

experimentar e adotar novas ideias, inclusive quando ndo sdo ideias proprias.
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Instrugdo técnica:

Estd cursando? Atualiza-se em palestras e seminérios? Participa de cursos e outras

formacdes?
4.2.4 Lideranga
Organizagao:

Priorizam-se suas tarefas tratando os assuntos importantes primeiro, elimina-se o
desperdicio e melhora a eficacia em cada aspecto do trabalho, atribuem-se tarefas de
modo que o trabalho seja justamente distribuido, ndo se perde tempo, dirige seu
trabalho com preciséo e atencdo para os detalhes.

Comunicacéao:

Pratica uma relacdo célida e amigavel com os demais ao inves de ser frio e distante,
conhece 0s outros pontos de vista antes de tomar uma deciséo, ndo se ofende quando
alguém discorda e compartilha melhores ideias, ndo se interrompe quando outras
pessoas falam e presta especial atencdo, expressa com clareza na hora de comunicar

suas ideias.
Resolucédo de conflitos:

Resolve os problemas de rotina e 0s que surgiram, sem ajuda da supervisao.
Lideranca:

Aceita sua parte da responsabilidade se existe um problema, ao invés de jogar a culpa
nos outros, mantém sua conduta de comportamento, inclusive estando sob presséo,
motiva 0s membros da sua equipe para colaborarem e ajudarem uns aos outros, sabe

considerar as necessidades e sentimentos dos demais com confianca e respeito.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS
5.1 AVALIACAO POR FEEDBACK

O resultado das competéncias também € apresentado na Tabela 4, a partir da analise de
2 pontos de vista, ou seja, de seu avaliador e do avaliado através da auto avaliacdo. Com isso
se determina um modelo de avaliacdo 180°, o qual atualmente é aplicavel dentro do nivel de
maturidade que os colaboradores apresentam. O modelo a seguir propée um conjunto de

perguntas, as quais complementam os modelos apresentados anteriormente.

Avaliacdo de desempenho 180° - maturidade

Avaliacéo Feedback Gestor Auto avaliacao

Quais os pontos fortes?

Quais os pontos de melhoria?

Quais as oportunidades de

desenvolvimento?

Quiais sdo os delimitadores e

grandes dificuldades?

Tabela 4 - Modelo para avaliagdo de desempenho em 180°

5.2 PLANO DE DESENVOLVIMENTO PESSOAL

Baseado em todo o processo de avaliacdo e feedbacks, entende-se que nessa etapa séo
identificadas acbes de melhoria, as quais devem ser acompanhadas pelos gestores. Para esse
conjunto de a¢6es denominamos um plano de desenvolvimento pessoal, indicado na Tabela 5
0 qual € amparado como os objetivos do BSC como seguem: Desenvolver a lideranca da alta

direcdo, Educar a organizagéo e Promover o aperfeicoamento.

Plano de desenvolvimento Pessoal

Acéo Resultado Como Prazo Status

Esperado

Tabela 5 - Modelo para plano de desenvolvimento pessoal
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6 RECOMENDACOES

Recomenda-se a aplicacdo do modelo proposto, iniciando com uma preparacdo de
todos os colaboradores, com palestras e apresentacGes, por exemplo, da arte de dar e receber
feedback. A aplicacdo podera ser gradual numa equipe piloto e melhorar o sistema a realidade
do dia a dia da empresa. Com a gestdo do departamento de pessoas, apresentar um
cronograma e iniciar o processo, mantendo-se o banco de dados, garantindo a isonomia e

principalmente promovendo a devolucdo aos avaliados.

Outra recomendacdo seria 0 acompanhamento das métricas de produ¢do, bem como o
acompanhamento de custos e lucros da empresa, de forma a se mensurar a eficacia da gestao
de desempenho nos objetivos estratégicos da empresa. Dessa forma, pode-se ainda sugerir
uma distribuicdo de bonificacdo para os funcionarios como participacdo dos lucros e

resultados da empresa.
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7 CONCLUSAO

O desenvolvimento desse trabalho condiciona a Selettra a galgar um novo
posicionamento no mercado, direcionado a gestdo de pessoas como diferencial as demais
empresas do mesmo porte ou do mesmo setor de producéo. Nesse cenario, espera-se aumentar
a produtividade e a qualidade dos servicos e produtos prestados, e consequentemente

aumentar a satisfacdo dos clientes e aumentar os lucros da empresa.

Apresentaram-se 0s cargos adotados pela empresa Selettra, a descricdo das funcgdes
que os funcionérios exercem, bem como o nivel de complexidade exigido para as
competéncias dos mesmos, de forma a se relacionar a competéncia e por funcéo e nivel de

complexidade, facilitando o processo de avaliacdo de desempenho.

Foram apontadas metas estratégicas de forma a se identificar itens mensuraveis para
avaliacdo do processo de desempenho de forma organizacional e individual. Foram
apresentadas metodologias de avaliagdo de desempenho como o BSC, Avaliacdo 180°
(futuramente avaliacdo 360°) e auto avalicdo, que atuando em conjunto, tratam de uma visdo

mais holistica em relacdo ao atingimento de resultados e desenvolvimento da organizacao.

Considerando o fechamento das afirmacdes acima, propde-se um modelo de avaliagcdo

de desempenho para os colaboradores da empresa Selettra.
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9 APENDICES - GUIA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

9.1 INTRODUCAO

Sabemos que a busca por reconhecimento dentro de um ambiente saudavel e justo é algo
motivador, por isto o presente trabalho tem como objetivo principal produzir um Guia de
Avaliacdo de Desempenho com todos os Colaboradores da Selettra, do estagiario ao diretor,
mapeando as necessidades de competéncias para cada cargo funcdo, apresentando referéncias
de comportamentos esperados, indicando metas ou competéncias técnicas e um formato de

avaliacdo com pesos e percentuais, de acordo com a missao , visao e valores da empresa.
Na busca de isonomia, padronizacao e justica foi definido os seguintes pontos do guia :
e Matriz de Competéncias Por Setor
e Referencias de comportamentos por competéncia
e Avaliacdo por competéncias técnicas ou metas

e Avaliacdo por competéncias comportamentais

9.2 MATRIZ DE COMPETENCIAS

Dentro do perfil de competéncias requerido pela Selettra descritos acima, elaborou-se a
Matriz de Competéncias, aqui separada em trés, uma para cada setor chave da empresa.
Tabela 1 — Os Niveis de competéncias requeridas por cargo no Setor Administrativo, a Tabela
2 — Niveis de competéncias requeridas por cargo no Setor Producdo Fabril e Obras, enquanto

que a Tabela 3 — Niveis de competéncias requeridas por cargo no setor de Engenharia.

Foi feito um alinhamento entre os niveis exigidos em conformidade com as competéncias

associadas para cada cargo e funcao descritos no proximo capitulo.
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RELACIONAMENTO EXCELENCIA ZELO LIDERANCA
3 2 o 8
3 3 = 2 3
TABELA 1 = = @ ie] < o o =
< 2 o c 8 S = S
< 2 = S ) s 'S = ]
MATRIZ DE g 5 g £ 2 £ £ 2 l &
COMPETENCIAS | & o @ T3 @ i = g p
SETOR g s |z OF | & s |8 s |8
ADMINISTRATIVO | B 8 = g g o S < S
= o Q = o = Qo
3 8 3 3 N S 5 =
= @ <5 L g
2] O]
< n ©
Aux. Servigos Gerais
1 1 1 1 1 1
Assistente
Almoxarifado 1 1 1 1 1 1
Aux. Montador
Industrial 1 1 1 1 1 1
Vigia Noturno
1 1 1 1 1 1
Aux. Administrativo
1 1 1 1 1 1
Almoxarife
2 2 2 2 2 2 1 1
Assistente RH
Pleno 2 2 2 2 2 2 1 1
Assistente Financeiro
Pleno 2 2 2 2 2 2 1 1
Assistente Compras
Pleno 2 2 2 2 2 2 1 1
Analista RH
Pleno/ Sénior 3 3 3 3 3 3 2 2
Analista Financeiro
Pleno/Sénior 3 3 3 3 3 3 2 2
Supervisor
Administrativo 3 3 3 3 3 3 3 3
Supervisor de
Suprimentos 3 3 3 3 3 3 3 3
Gerente
Administrativo e 4 4 4 4 4 4 3/4 4
Financeiro
Gerente de Unidade
Filial 4 4 4 4 4 4 4 4

Tabela 1 — Niveis de competéncias requeridas por cargo no Setor Administrativo
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RELACIONAMENTO EXCELENCIA ZELO LIDERANCA
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PRODUCAO 2 ) 8 o & e ) pt 3 T,
FABRIL EOBRAS | © i = ol = 2 © & 5
° = =] £ 2 o £ 2
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< & © o
Aux. Montador
Industrial 1 1 1 1 1 1
Eletricista Junior
1 1 1 1 1 1 1
Instrumentista
Junior 1 1 1 1 1 1 1
Mecanico Industrial
Junior 1 1 1 1 1 1 1
Montador Industrial
Pleno 2 2 2 2 2 2 2 1 1
Eletricista
Pleno / Sénior 2 2 2 2 2 2 2 1 1
Instrumentista
Pleno/Sénior 2 2 2 2 2 2 2 1 1
Mecanico Industrial
Pleno / Sénior 2 2 2 2 2 2 2 1 1
Supervisor de
Producéo 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Gerente de
Engenharia 4 4 4 4 4 4 4 3/4 4
Gerente de Unidade
Filial 4 4 4 4 4 4 4 4 4

Tabela 2 — Niveis de competéncias requeridas por cargo no Setor Producéo Fabril e Obras
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RELACIONAMENTO EXCELENCIA ZELO LIDERANCA
3 2 o 3
© <5} = n o
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Automatista
Trainee / Junior 1 1 1 1 1 1
Projetista Elétrico
Junior 1 1 1 1 1 1
Projetista Mecénico
Junior 1 1 1 1 1 1
Automatista
Pleno 2 2 2 2 2 2 1 1
Projetista Elétrico
Pleno 2 2 2 2 2 2 1 1
Projetista Mecanico
Pleno 2 2 2 2 2 2 1 1
Analista de
Automacao 3 3 3 3 3 3 2 2
Pleno /Sénior
Projetista Elétrico
Sénior 3 3 3 3 3 3 2 2
Projetista Mecanico
Sénior 3 3 3 3 3 3 2 2
Lider de Projeto de
Engenharia 3 3 3 3 3 3 3 3
Gerente de
Engenharia 4 4 4 4 4 4 3/4 4
Gerente de Unidade
Filial 4 4 4 4 4 4 4 4

Tabela 3 — Niveis de competéncias requeridas por cargo no setor de Engenharia.




41

9.3 REFERENCIAS DE COMPORTAMENTOS POR COMPETENCIA

Nas tabelas que seguem, foram criados comportamentos esperados para cada competéncia

desejada associada ao Nivel de Complexidade.
9.3.1 Relacionamento

O Cliente é a razdo de existir. Para isso, devem construir relacfes internas e externas para
mobilizar todos os recursos para ele. Isso exige trabalho em equipe, flexibilidade e foco na

qualidade dos servigos;
9.3.1.1 Disciplina

Tabela 4 — Comportamento esperado e Acdes de Desenvolvimento para competéncia
Disciplina
Seguir corretamente regras e normas da empresa quanto a seguranca e bem estar do

funcionario para exercer suas atividades.

COMPORTAMENTO ACOES DESENVILVIMENTO
ESPERADO

N1 | Utilizar corretamente equipamentos

Utiliza corretamente as ferramentas, EPI’s , uniformes e
e ferramentas em seu local de crachg;

trabalho. ) .
e Mantem sempre limpo e organizado ferramentas,

equipamentos e seu local de trabalho;

e  Comunicar ao responsavel da seguranca qualquer alteracdo
que o torne impréprio para 0 uso.

N2 | Utiliza e monitora os equipamentos o Realizar inspec@es antes de iniciar qualquer trabalho;

e ferramentas a serem utilizadas em . .
e Verificar a seguranca de ferramentas e equipamentos;

seu local de trabalho.

N3 | Utiliza e supervisiona o uso de o Realiza inspec¢Ges baseado nas recomendagdes das normas
equipamentos e ferramentas de utilizagho dos equipamentos e ferramentas dos
corretas para cada atividade subordinados.

exercida por seus subordinados. ) .
e Mantem-se atualizado das normas de seguranca junto ao

setor responsavel para garantir a integridade dos

funcionarios e evitar reclamacges trabalhistas.

N4 | Prover equipamentos e ferramentas e Conceder verba para equipamentos, ferramentas,
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N5

corretas para cada atividade
exercida na empresa seja para

funcionarios e terceiros.

uniforme, EPI’s, EPC’s, treinamentos e acles de

seguranca dos funcionarios na empresa.

Tabela 4 — Comportamento esperado e Ac¢Bes de Desenvolvimento para competéncia Disciplina

9.3.1.2 Assiduidade e Pontualidade

Tabela 5 — Comportamento esperado e AcOes de Desenvolvimento para competéncia

Assiduidade e Pontualidade.

A prética constante de faltas injustificadas ou atrasos prejudica o rendimento das atividades

exercidas pelo colaborador e demonstra falta de comprometimento com a empresa.

COMPORTAMENTO ACOES DESENVILVIMENTO
ESPERADO
N1 | Possui assiduidade e pontualidade e Sempre chega no horério para assumir seus COmpromissos.
de acordo a norma da empresa . N
E e Suas faltas sdo sempre justificadas e documentadas;
estabelecido no manual do
N2 | .olaborador. e Sempre que precisa faltar sem justificativa comunica ao seu
supervisor imediato buscando alternativa de datas.
N3 | Monitora assiduidade e e Monitora e controla as faltas dos seus subordinados;
ontualidade de acordo a norma
P e Mantém o manual do colaborador atualizado das normas da
da empresa estabelecida no Lo
CLT e sindicato.
manual do colaborador.
N4 | Busca alternativa para que a e Analisa relatérios da assiduidade e pontualidade dos
e assiduidade e pontualidade dos funcionarios.
N5 | trabalhadores seja cumprida por

todos.

e Designa verba para campanhas motivacionais;

Tabela 5 — Comportamento esperado e AcdBes de Desenvolvimento para competéncia Assiduidade e

Pontualidade

9.3.1.3 Espirito de Equipe

Tabela 6 — Comportamento esperado e AcOes de Desenvolvimento para a competéncia

Espirito de Equipe
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Estimula ambiente de colaboracdo e confianca que possibilita a integracdo entre as pessoas,

areas e negdcios da Companbhia.

COMPORTAMENTO ACOES DESENVILVIMENTO
ESPERADO

N1 | Coopera com os demais na e Sabe ouvir atentamente seu superior e seus pares,
realizacdo dos seus trabalhos oferece auxilio sempre que possivel para realizacdo de

trabalhos demonstra que sabe trabalhar em equipe;

e Contribui para melhorar o seu desempenho e de seu
setor;

N2 | Solicita opinido de outras pessoas e Solicita opinido / feedback proativamente de outros
e as incorpora a sua conduta integrantes da equipe, a fim de obter a melhor qualidade

no cumprimento de suas atividades;

N3 | Encoraja seus pares a trabalharem e Ao estabelecer prazo e prioridades com o cliente,
juntos para construir ambiente de comunique-se aos seus pares e/ou liderados a fim de
colaboracéo promover engajamento no cumprimento de tais

solicitacOes;

e Sabe identificar em cada colaborador uma forma de
motivar o trabalho em equipe.

N4 | Elimina barreiras entre empresas e  Sabe priorizar os interesses do neg6cio como um todo
e areas de modo a permitir a em detrimento aos interesses pessoais e/ou de sua area;
sinergia entre as pessoas R -

e  Sabe reconhecer a diversidades das pessoas e ideias as
oportunidades de inovacdo e ganho de qualidade nas
atividades;

e Envolve os grupos de pessoas em processo de tomada
de decisBes e resolucdo de problemas de forma a obter
uma visdo ampla de ideias e perspectivas.

N5 | Gerencia conflitos entre os e Em uma negociagdo, sabe ouvir mais que falar,

negdécios e areas para consolidar o

espirito de equipe na Companhia

organizando o que foi dito para organizar sua

argumentacéo de forma objetiva e bem fundamentada;

e Sabe agir de forma conciliadora diante de uma
adversidade: compreendendo as perspectivas das
pessoas para pacificar relacfes e alinhar expectativas da

empresa.

Tabela 6 — Comportamento esperado e Ac¢Bes de Desenvolvimento para a competéncia Espirito de Equipe
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Fazer tudo com determinacdo e exceléncia para obter os melhores resultados e superar metas.

9.3.2.1 Exceléncia e Criatividade no trabalho

Tabela 7 — Comportamento esperado e AcOes de Desenvolvimento para a competéncia

Exceléncia e Criatividade no trabalho

Acredita que é possivel fazer sempre melhor. Planeja com pré-atividade e executa com

criatividade e disciplina as a¢fes que transformam os resultados da empresa.

COMPORTAMENTO ACOES DESENVILVIMENTO
ESPERADO

N1 | Executa o seu trabalho com e Seja o primeiro interessado no seu préprio desempenho;

perfeicéo a ele designado. - . x
e Facilita que a informac&o flua no setor;
e Termina seus trabalhos dentro do prazo e com qualidade;

N2 | Executa e analisa melhorias no e Fornece ideias criativas e aplicaveis;
seu trabalho com perfeicdo a ele . .

e Revisa 0s processos de suas atividades buscando os
designado. . .
pontos de melhorias que trardo o resultado esperado.
e Adapta-se a mudancas positivamente.

N3 | Executa e promove melhorias e Contribui para o desenvolvimento de seus colaboradores
no processo de seu trabalho e e setor/ projeto.
dos seus subordinados.

N4 | Elabora planos e processos para e Em reunibes estimula seus liderados a sugerirem
transformar ideias em agdes melhorias e aperfeicoamentos para as atividades que
concretas. executam, comprometendo-se a analisar tais sugestdes e

implementar aquelas que tragam melhores resultados para
a empresa;

e Considera premissas basicas do que a empresa deve
respeitar para que todo o processo tenha coeréncia e
sustentac&o.

N5 | Garante que 0s processos da e Promove e exercita encontros para discussdo de

empresa sejam bem sucedidos e

estruturados.

melhorias, praticas e comunicagdo de diretrizes,
transmitindo os interesses da Selettra e angariando

sinergias;
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e Participar de congressos e reunides com parceiras do
mesmo ramo para identificar sinergias que possam ser

utilizadas dentro da organizacdo como um todo.

Tabela 7 — Comportamento esperado e AcBes de Desenvolvimento para a competéncia Exceléncia e

Criatividade no trabalho

9.3.2.2 Comprometimento

Tabela 8 — Comportamento esperado e AcOes de Desenvolvimento para a competéncia

Comprometimento

E uma questéo de responsabilidade e disponibilidade, ou seja, ser responsavel significa aquele

que responde por algo, é estar consciente de seu papel e de suas obrigacGes, independente do

cargo, encontrando alternativas de disponibilidade para executar as tarefas.

COMPORTAMENTO
ESPERADO

ACOES DESENVILVIMENTO

N1 | Entrega no minimo o que foi

acordado.

e Procurar completar os trabalhos com a melhor

qualidade de maneira eficiente;

e Executa o seu trabalho para minimizar imprevistos,

otimizar tempo e recursos disponiveis.

e Disponibilidade do colaborador para trabalhar em
horarios especiais, tais como: mudanca de turno por
necessidade do trabalho, em fins de semana, situagdes
de emergéncia, viagens curta e longa duracdo e

realizacdo de horas extras etc.

N2 | Determinado a superar seus limites
e fazer o trabalho melhor do que o

esperado

e Planejar o seus trabalho para minimizar imprevistos,

otimizar tempo e recursos disponiveis;

e Prople alteragdes especificas nos processos e
ferramentas que utiliza, buscando maneiras mais
precisas/ eficientes para superar as metas e otimizar

recursos e resultados futuros.

N3 | Estabelecer metas desafiadoras e

realistas para si e sua equipe

e Procurar  constantemente  estabelecer ~ metas
desafiadoras e alcancaveis, aumentando

gradativamente o nivel de dificuldade.
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Revisar, juntamente com sua equipe, metas, objetivos
e atribuicBes para saber onde houver falhas no

jprocesso.

N4

Elabora plano e processos para
transformar ideias e visfes em

acdes concretas

Desenvolver metodologias para avaliar tendéncias do

mercado e ampliar sua visao estratégica;

Em reunides estimule sua equipe ou individualmente a
sugerirem melhorias e aperfeicoamentos para as

atividades que executam.

N5

Garante que as experiéncias bem
sucedidas da companhia estdo
replicadas em processos
organizados e estruturados

Promove e exercita encontros para a discussdo de
melhores praticas e comunicacdo de diretrizes,

transmitindo os interesses da empresa;

Cria um ambiente de estimulo para novas abordagens,
apresentando  pessoalmente a iniciativa  aos

funcionarios;

Envolver sua equipe em todo o processo de execugdo
de acBes, mantendo-os participativos em cada etapa

da realizacdo de um processo.

Tabela 8 — Comportamento esperado e Ac¢Bes de Desenvolvimento para a competéncia Comprometimento

9.3.3 Zelo

O resultado de amanha é fruto de coisas que fizemos no passado. E necessario preservar o

patrimonio, valores, conhecimentos e experiéncias adquiridas para construir um futuro sobre

bases solidas;

9.3.3.1 Zelo pela Empresa

Tabela 9 — Comportamento esperado e Acdes de Desenvolvimento para a competéncia Zelo

pela Empresa

Zela pelos valores e imagem da Companhia em tudo o que faz.

COMPORTAMENTO
ESPERADO

ACOES DESENVILVIMENTO

N1

Zela pelo patrimbnio como se

fosse seu e pela imagem da

E responsavel em manter limpo e organizado os bens da

empresa como: mobiliarios, equipamentos, informagdes,
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empresa

marca, entre outros;

Conhecer as normas e politicas relacionadas a sua area de
atuacdo e em caso de davidas, pede ajuda a pessoas mais

experientes.

N2

Pratica 0S valores da
Companhia para assegura a

reputacdo da marca

Aplica os valores da empresa ao seu trabalho.

N3

Defende e incentiva a pratica
dos valores para multiplica-los

entre os colaboradores

Utiliza como referéncia os valores Selettra na interacdo

com seus colegas e/ou subordinados de trabalho;

Transmite os valores e cultura da Selettra de maneira
positiva, disseminando-os entre seus colegas e/ ou

subordinados;

Defende os valores da Selettra quando estes forem

violados ou questionados.

N4

E exemplo dos valores da
Companhia e inspira as pessoas

a agirem de acordo com eles

Quando discordar das decisdes gerenciais, tenta
compreender a razdo pelo qual foram tomadas e qual sera

seu impacto na Selettra;

Mantém relacionamento com os clientes internos e
externos demonstrando confianca e garantindo o

cumprimento dos valores.

N5

Garante coeréncia entre 0s
valores e cultura da Companhia
e as mensagens transmitidas por
meio da estrutura, processos,
sistemas e simbolos

organizacionais

Ajuda outras pessoas a compreender as necessidades da
organizacdo como um todo e a necessidade de decisdo

pessoal a fim de apoiar o bem estar maior da empresa;

Adota a responsabilidade de que sua postura vai além da
sua funcdo do seu cargo que inclui a captura de
oportunidades que irdo beneficiar a organizagdo como um
todo.

Tabela 9 — Comportamento esperado e Ac¢Bes de Desenvolvimento para a competéncia Zelo pela Empresa

9.3.3.2 Gestao do conhecimento

Tabela 10 — Comportamento esperado e AcOes de Desenvolvimento para a competéncia

Gestdo do Conhecimento
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Adquire, consolida, registra e dissemina conhecimentos e experiéncias de sucesso que

garantem a perenidade da Companhia.

COMPORTAMENTO
ESPERADO

ACOES DESENVILVIMENTO

N1

Aprende com as pessoas que estdo
diretamente envolvidas com sua

area de atuacao

Solicita feedback ao seu gestor e pares do seu
desempenho, tanto para as atividades (0 que devo
entregar), quanto para a competéncia (como devo

entregar);

Conhece as normas e politicas de sua area de atuacéo
e em caso de dividas solicite ajuda de pessoas mais

experientes.

N2

Busca e est4 atento a informagdes

para a melhoria de sua atividade

Conhece detalhadamente as atividades que realiza em

seu trabalho

Mostra com clareza nas suas a¢es 0 que pode ser

aprimorado.

N3

Multiplica seu conhecimento e
experiéncia sobre 0 negdcio/
mercado, sendo reconhecido por

iSSo

Pratica o exercicio de preparar uma pessoa de sua area
para  substitui-lo quando  estiver  ausente,

compartilhando as informagdes e o conhecimento.

Mantem uma postura aberta para a receptividade das
dividas, tornando-se referéncia para 0s outros

membros da empresa para ser seguido.

N4

Articula féruns para disseminacéo
de conhecimento e experiéncia

entre os negocios da Companhia

Promove atividades em que o trabalho colaborativo
seja essencial para o cumprimento de uma tarefa —

inclusive com interacOes entre equipes.

Disponibiliza em sua agenda tanto para colher
opinides e pontos de vista diferentes, quanto para
realizar orientagdes e demonstracbes de trabalho/

atividades sob responsabilidade de sua equipe/ area.

N5

Garante que 0 conhecimento
adquirido pela empresa estd a
servico da formagdo dos novos

lideres

Garante 0 acesso as informagdes necessarias: cria
indicadores para mensurar a eficacia dos
levantamentos realizados, valorizando os melhores

contribuidores;

Toma medidas especificas para contribuir e expandir

sua rede de relacionamento e contatos, tanto dentro
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como fora de sua organizacdo, de forma a acessar as
informacdes e aprender sobre inovacBes e avangos da

inddstria.

Tabela 10 — Comportamento esperado e Ac¢des de Desenvolvimento para a competéncia Gestdo do

Conhecimento

9.3.4 Lideranca

Os colaboradores sdo uma vantagem competitiva. SA0 pessoas e ndo processos, que tem
prazer em servir e superar metas. O Lider tem a capacidade de desenvolver sua equipe

ajudando-os a atingir o objetivo da empresa.
9.3.4.1 Formacdo de Equipes

Tabela 11 — Comportamento esperado e Ac¢des de Desenvolvimento para a competéncia

Formacdo de Equipes

Identifica profissionais de desempenho superior e promove os desenvolvimento das pessoas

para formar equipes de alta performance.

COMPORTAMENTO ACOES DESENVILVIMENTO
ESPERADO

N1 | Trabalhar em equipe

Dissemina proativamente sua capacidade técnica,

fortalecendo a atuacéo da equipe e da companhia;

N2 | Fornece feedback assertivos que e Delegue atividades, pedindo para que seus
indicam pontos fortes e funcionarios listem aqueles que eles se consideram
oportunidades de melhorias aptos a realizar. Dé as suas diretrizes necessarias para

a entrega delas.

e Monitora comportamentos individuais que tenham
prejudicado ou ajudaram no desempenho para ser
especifico na realizacdo do feedback, dando exemplos

praticos e justos;

e Elogia publicamente outros integrantes da equipe por

terem executado bem alguma tarefa.

N3 | Promove justica e meritocracia ao e Age de acordo ao seu discurso, de maneira a construir

reconhecer o desempenho superior credibilidade confianca entre seus liderados e pares;
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e tratar com firmeza o desempenho

No caso de surgimento de divergéncias pessoais ou

inferior dentro da equipe, discute com eles em particular, ou
seja sabe tratar as divergéncias de forma a néo
interferir no trabalho em grupo.

N4 | Prové oportunidade de Pratica a escuta empética. Observa o que é necessario
desenvolvimento de acordo com as ser modificado para que o outro se sinta melhor
aspiracoes individuais e ouvido;
necessidades organizacionais para . .

Tente ciéncia das fortalezas e oportunidades de cada
formar os futuros lideres da s . .
) um e o que seu funcionario deseja fazer ou deseja ser
Companhia. . . .
a longo prazo planejando atividades que permitam que
eles de desenvolvam.
N5 | Orienta direta ou indiretamente os Sabe a dimensdo de sua funcéo para a a sua equipe e

futuros sucessores da Companhia,
para garantir a perenidade dos

negdcios, valores e cultura

age com comportamentos éticos, alinhados a missao,
visdo e valores da Selettra;

Celebre 0s sucessos obtidos por sua equipe,
promovendo-os dentro de sua rede de influéncias na
empresa. Isso contribuird com o engajamento de seu

time.

Tabela 11 — Comportamento esperado e Ac¢des de Desenvolvimento para a competéncia Formacgao de Equipes

9.3.4.2 Contribuicdo a Resultados

Tabela 12 — Comportamento esperado e Ac¢des de Desenvolvimento para a competéncia

Contribuicéo a Resultados

Uma melhor performance de um lider pode ser alcancada pela ado¢do de um conjunto de

estratégia e agOes que sirvam de suporte para o melhor resultado da Companhia.

COMPORTAMENTO ACOES DESENVILVIMENTO
ESPERADO
N1 | Mantém-se informado dos Atua com critérios de rentabilidade;
resultados e alinhado com as
expectativas.
N2 | Energiza a equipe para conduzir a Fornece visdo a sua equipe mostrando o papel de

empresa a orientagdes estratégicas.

execucdo e o que as acles tratardo de beneficios
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individuais e coletivos

Considerando que é o exemplo seguido em sua
equipe, busca desempenhar de maneira a gerar maior

comprometimento da equipe.

N3

Promove a efetividade e
comprometimento da equipe por
clareza de direcdo e avancos

conquistados

Reserva em sua agenda tempo para revelar as metas
individuais e abrir-se para receber feedback e opinides

da sua equipe.

N4

Prové orientacBes e recursos para
colocar em préatica a estratégia

sugerida

Em caso de alteragdes nas metas dos objetivos a
serem alcangados, reline a sua equipe para comunicar
0s impactos nos resultados e encontrar uma alternativa

que esteja melhor engajada;

Compartilha as conquistas de sua organizagdo,
fortalecendo o papel de cada colaborador na entrega

dos resultados de alta performance.

N5

Inspira toda a Companhia a abracar
ideias e acBes que garantem o

resultado a ser alcangado

Celebre o sucesso obtido por sua equipe, dando
oportunidade ao seu colaborar de receber a
participacdo nos lucros da empresa. 1sso contribuird

com o0 engajamento de sua equipe;

Tabela 12 — Comportamento esperado e Acbes de Desenvolvimento para a competéncia Contribuicdo a

Resultados

9.4 AVALIACAO POR COMPETENCIAS TECNICAS OU METAS

As metas por cargo e funcdo podem ser definidas por grupos ou setores com base na

descricdo do cargo e o nivel de complexidade exigido. O modelo abaixo na tabela 13 descreve

um modelo de avaliacdo por competéncias Técnicas que aqui substituimos as tradicionais

metas individuais com peso de 40%, a serem aplicadas na avaliagdo de desempenho.

O Avaliador credita um valor de 1 a 10, onde 1 é o minimo e 10 o valor maximo. O

resultado é calculado pela férmula:

Resultado = (Avalia¢do*Peso0)/10
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CARACTERISTICA

CONCEITO

PESO

AVALIACAO
(de 1a10)

RESULTADO

Registro de dados

Registra todas as
modificagdes ocorridas na
montagem, para futuras
atualizagdes de projetos

20%

Atividades

Realiza suas atividades com
menor indice de erros,
seguindo as especificacbes
dos projetos recebidos.

5%

Metas

Trabalhos entregues no
prazo pré definido pelo
gestor do projeto.

15%

Capacidade
Analitica

Entendimento e analise do
motivo do desenho técnico,
documentacéo recebidas
quando for convocado para
atuar em um trabalho.

20%

Conhecimento de
Procedimentos

Demonstra conhecimento
dos processos,
apresentando informaces
coerentes a duvidas
levantadas pela gestdo e
funcionarios, informando
devidamente os
procedimentos vigentes

20%

Atuacdo no Campo

Sabe entender e escalrecer
as davidas do cliente bem
como mantém seu superior
informado das ocorrencias
existentes no trabalho
executado

15%

Organizacéo e
Limpeza

Manter a mesa e seu local
de trabalho limpo e
organizado, ferramentas e
materiais de trabalho em
geral guardados apos
encerramento das
atividades

5%

TOTAL

100%

Tabela 13 - Avaliagdo de desempenho Técnico ou metas.
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9.5 AVALIACAO POR COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Para a avaliacdo por competéncia sugere-se um peso de 60%, onde as competéncias

exigidas para o cargo sdo analisadas individualmente com base no comportamento esperado e

relacionadas conforme descrigdo dos niveis de complexidade respectivos. Os quatro modelos

de formulérios a seguir conforme tabela 14, formam a base do Guia de Avaliacdo, onde o

avaliador utiliza como um gabarito a cada ponto avaliado, por dimensdes de competéncia

conforme apresentado anteriormente sendo eles: Relacionamento, Exceléncia, Zelo e

Lideranca.

COMPETENCIA COMPORTAMENTAL

COMPETENCIA ALVO PESO | AVALIAGAO | % ALCANCE
(delab)

Disciplina N2: Utiliza e monitora o0s
equipamentos e
ferramentas a serem 2 2 100%
utilizadas em seu local de
trabalho

Assiduidade e N2: Possui assiduidade e

Pontualidade pontualidade de acordo a 5 5 100%
norma da empresa
estabelecido no manual do

Espirito de Equipe | N2:Solicita opinido de
outras pessoas e as 2 3 115%
incorpora a sua conduta

Excelencia e N2: Executa e analisa

Criatividade no melhorias no seu trabalho 9 9 100%

Trabalho com perfeicdo a ele
designado

Comprometimento | N2: Determinado a superar
seus limites e fazer o
trabalho melhor do que o 2 2 100%
esperado

Zelo pela Empresa | N2: Pratica os valores da
Companhia para assegurar 2 3 115%
a reputacdo da marca

Gestao do N2: Busca e esta atento a

Conhecimento informacdes para a 2 2 100%
melhoria de sua atividade

Formacéo de N2: Fornece feedback

Equipes assertivos que indicam 1 1 100%

pontos fortes e
oportunidades de melhorias
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Contribuicéo a
Resultados

N2: Energiza a equipe para
conduzir a empresa a
orientacdo estratégica

115%

Tabela 14 — Competéncia Comportamental

O Avaliador credita um valor de 1 a 5, onde 1 € o minimo e 5 o valor maximo

alcancado pelo colaborador. O resultado é calculado pela férmula:

Alcance (%) = 1 + (Avaliagéo - Peso0)*15%
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9.6  RECOMENDACOES

O resultado das competéncias também é apresentado a partir da analise de 2 pontos de
vista, ou seja, de seu avaliador e do avaliado através da auto avaliagdo. Com isso se determina
um modelo de avaliagdo 180° o qual atualmente é aplicavel dentro do nivel de maturidade
que os colaboradores apresentam. O modelo a seguir conforme tabela 15 propde um conjunto

de perguntas, as quais complementam os modelos apresentados anteriormente.

Avaliacdo de desempenho 180° - maturidade

Avaliacéo Feedback Gestor Auto avaliagdo

Quais os seus pontos fortes?

Quais os pontos de melhoria?

Quais as suas oportunidades de

desenvolvimento?

Quais sao os delimitadores e

grandes dificuldades?

Tabela 5 - Modelo para avaliacdo de desempenho em 180°
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9.7 CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi propor um modelo, para atender a ambicdo de
crescimento com rentabilidade e posicionamento da Selettra, formando pessoas

comprometidas e motivadas.

O que mudou em relacdo a antes do guia é que agora sdo 9 comportamentos comuns
aos colaboradores. Cada comportamento possui até 5 niveis de complexidade, tornando mais

objetiva a avaliacéo.

Os niveis crescem em complexidade, onde cada um deles possui 0 comportamento
esperado para um grupo de cargos. Eles sdo cumulativos conforme a evolugdo da

competéncia.

O modelo orienta o colaborador quanto ao que é esperado dele, facilitando a melhoria
do desempenho e alcance de resultados. Além disto, a avaliagdo de desempenho sera mais

objetiva.

Avaliando junto com seu gestor como foi seu desempenho dentro dos niveis esperados
para seu cargo, facilmente o colaborador sabe se atingiu o alvo esperado e 0 gestor pode

auxiliar no desenvolvimento com feedbacks e plano de agéo.

Baseado em todo o processo de avaliacdo e feedbacks, pode-se tracar um plano de
desenvolvimento pessoal, entende-se que nessa etapa podem ser identificadas acbes de

melhoria, as quais devem ser acompanhadas pelos gestores.
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9.8 POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

Esta ferramenta cria uma rotina de Feedback dos gestores para seus colaboradores com
registro dos dados. Além de propor forma de desenvolvimento do colaborador e também

fazer com que o colaborador se auto avalie.

Um possivel desdobramento serd um Sistema de bonificacdo diferenciada por desempenho,

além de um Banco de Competéncias que pode ser indicativo nas demandas da empresa.
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Figura 1 - Selettra: Estrutura Organizacional
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Figura 2 - Selettra: Crescimento Selettra nos Gltimos anos
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