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RESUMO

No contexto atual da Administracdo Publica, busca-se tornar as organizacdes
estaduais, federais e municipais mais produtivas, ageis e competentes a fim de
atender com eficiéncia e eficacia as demandas da sociedade. Para oferecer uma
prestacdo de servico com nivel de exceléncia a sociedade diante do dinamismo do
mercado e das constantes inovacdes organizacionais, cabe a aplicabilidade do
modelo de gestdo por competéncias como uma forma de gerenciar, atrair e
desenvolver pessoas, formando e mantendo capital intelectual.

Neste contexto, a Emprel - Empresa Municipal de Informética vem estruturando o
Modelo de Gestédo por Competéncia desde 2008, a luz da teoria de Rogério Leme.
Com intuito de avaliar para desenvolver foi implantado na empresa o Programa
PGDE 2014 um instrumento gerencial capaz de balizar a gestdo de pessoas de
forma integrada, estabelecendo estratégias alinhadas aos objetivos organizacionais

e valorizando as pessoas.

Palavras-Chave: Gestdo por Competéncias, Cultura Organizacional,Avaliagcdo de

Desempenho, Administracao Publica.



INTRODUCAO

A administracdo publica passa hoje por um momento de redefinicdo de estruturas. O
que antes era marcado por ambientes extremamente técnicos, burocréticos e
racionais passa a encontrar exigéncias de renovacdo. A velha estrutura burocratica
entrou num processo de obsolescéncia, sendo sucedida por um novo modelo de
gestdo. Entendemos que inovar modelos de gestdo de pessoas nas organizacdes
publicas promove mudancas no ambiente institucional, o que requer esforco
permanente e readaptacdo e de assimilacdo de novos conhecimentos. Como
consequéncia, as diretrizes para a formulacdo e implantacdo do processo de
Avaliacdo de Desempenho séo inspiradas na percepcdo e no reconhecimento do

desempenho humano como fator impulsionador do sucesso da organizagao.

A Empresa Municipal de Informéatica — Emprel, Empresa Publica Municipal da
Administracdo Indireta, fundada h& 45 anos, dispbe de eficiente parque tecnoldgico,
composto de redes de microcomputadores, geoprocessamento e multimidia. Tem
como missao participar da proposicdo e do gerenciamento das politicas de
Tecnologia da Informacdo e Comunicacao - TIC da Prefeitura do Recife e prover
solugbes sob medida, com credibilidade e exceléncia no atendimento, com foco
nos interesses da administracdo da cidade e na democratizagcdo dos meios de

acesso a informacéao.

Este estudo tem como objetivo apresentar solucbes de gerenciamento de
desempenho dos empregados da Emprel de forma inovadora e eficaz, visto que ao
longo dos dois ciclos de avaliacdo de desempenho realizados até meados de 2012,
as avaliacOes eram feitas em situacOes adversas aos modelos atuais de gestédo de
pessoas. Por fim, fornecer solucdes gerais, que sirvam de subsidio para

organizacdes seja ela publica ou privada que passem por semelhantes situacées.

A linha de pesquisa utilizada neste trabalho foi da pesquisa teorica descritiva,
através de levantamento bibliografico e analise documental, bem escutas, Manual de
Gestao por Competéncias, o Plano de Cargo, Carreira e Salario — PCCS, Manual de
Gestdo de Pessoas e o Plano Diretor de Informatica — PDI. A base teoérica
referendou alguns autores, dentre eles, Chiavenato, Rita Gramigna, Joel Souza
Dultra e Rogério Leme, com abordagens elucidativas voltadas a area de recursos

humanos, especificamente sobre gestdo por competéncias, Avaliagdo com foco em
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competéncias e o Plano de Desenvolvimento Individual — PDI e a Administracido
Publica.

A metodologia utilizada foi analisar as situagcdes ocorridas no processo de avaliacao
de desempenho anterior, mediante o0 modelo de gestdo de pessoas ja obsoleto e
implantar um processo de melhoria continua através do Programa de

Gerenciamento de Desempenho dos Empregados da Emprel -PGDE.

O desafio da Emprel é inovar o processo avaliativo para um modelo de avaliacdo
que vise atender a satisfacdo intrinseca do empregado para atingir os objetivos
organizacionais dentro de um consenso interdependente, onde haja valorizacao do
capital humano e condi¢cBes agradaveis de trabalho como participacdo continua dos

colaboradores e remuneragcédo com relacdo ao desempenho individual.

A Emprel, traz um histérico de avaliagdo voltada a aferir o desempenho,
estabelecendo critérios para cada grupo de cargos e atividades, com suas
complexidades, peculiaridades e natureza, visando apenas a progressao ,sem levar
em consideracdo o desenvolvimento dos empregados. A metodologia aplicada dava-
se por meio de um instrumento meramente subjetivo comprometendo os resultados
da empresa, como também a motivacdo dos empregados. Existia um
descontentamento muito grande por parte dos avaliados pela forma de conduzir a
avaliacdo, desde a aplicacao dos formularios até o processo final da avaliagéo.

Na visdo de SCOTT (1998), “a Avaliacdo de desempenho deveria preocupar-se com
o nivel habitual de desempenho no trabalho atual, em determinado periodo, a contar
desde a ultima avaliagao”.



CASE
1- PLANO DE CARGOS E AVALIACAO DE DESEMPENHO DA EMPREL.

As organizagbes vém utilizando cada vez mais de ferramentas administrativas para
auxiliar na gestéo estratégica de pessoas. Estas ferramentas sao vistas em muitos
casos como diferencial competitivo a se destacar no mercado, contudo, a visdo de
cargo, carreira e salarios sdo percebidas por diferentes formas pelos trabalhadores.
Segundo Kotler(2000, p.63) “Uma empresa inteligente cria um alto nivel de
satisfacdo de funcionarios, que leva a um esforco maior, que leva a produtos e
atendimento de melhor qualidade, que criam maior satisfacdo de clientes, que leva a
negécios mais regulares, que levam a maiores taxas de crescimento e lucro,
gue levam a um alto nivel de satisfacdo de acionistas, que leva a mais investimentos

e assim por diante. Esse é o circulo virtuoso que significa lucros e crescimento.”

Chiavenato (1999) prop6e algumas politicas e praticas essenciais para a gestao
dotrabalho das pessoas, entre elas estdo: analisar e descrever cargos bem como
administrarcargos e salarios. Logo, o Plano de Cargos e Salarios constitui uma
ferramenta de grandeimportancia para as empresas, uma vez que € através dele
qgue serdo realizadas tais praticas.As funcdes desempenhadas pela pessoa dentro
da empresa determinam seu cargo e arecompensa por sua realizacdo. Um Plano de
Cargos e Salarios bem elaborado pode se tornar umdiferencial competitivo dentro da
organizacao, visto que o mesmo poderd motivar os funcionariose proporcionar a
empresa um controle do valor pago a cada colaborador na realizagcdo de

seutrabalho.

A Emprel como outras administracdes publicas, entende que o Plano de Cargos,
Carreira e Salariosé um dos instrumentos muito valido a Gestdo de Pessoas, por
colaborar com a atracdo e a retencdo de talentos, como também a Avaliacdo de
Desempenho integrante no processo de promocdo e incentivo ao crescimento

profissional.



Conforme Lucena (1992), “a avaliacdo de desempenho representa um instrumento
bastante importante como ferramenta gerencial, mas que deve ser utlizada
corretamente com risco de tornar-se um mero instrumento de controle burocréatico,

nao atendendo ao aperfeicoamento profissional e crescimento da empresa”.

Na Emprel, enquanto Plano de Cargos, Carreira e Salarios, ndo poderia fugir muito
daquilo que vem sendo praticado no mercado.Em 1995, houve uma revisdo do plano
ja inserindo a descricdo de funcéo, por grupos e classes. A partir de entdo a Emprel
desenvolveu o Plano de Cargos, Carreira e Salarios — PCCS, com o objetivo de
apresentar um instrumento capaz de mensurar o desempenho dos empregados para

fins de promogéo, progresséo funcional e pagamento de gratificacdes.

Em 2002, com intuito de reformular o PCCS, foi constituida uma comissao paritaria
juntamente com a FINATEC (consultoria contratada), presidéncia, diretorias e outros
empregados graduados da empresa, através de discussdes gerais e
encaminhamento do modelo conceitual concluido, para as analises e comentarios
pertinentes, incluindo-se nesse novo modelo: critérios e metodologias de avaliacéo,

classificacao de cargos, modelo de construcéo de tabelas e escalas salariais.

Em julho de 2003, foi realizado um encontro de trabalho no Centro de Treinamento
da Prefeitura do Recife com as chefias de recursos humanos e representantes das
diretorias. No primeiro momento dos trabalhos foram realizadas andlises dos
principais focos do plano vigente e as recomendacdes de mudancas. No segundo
momento, foram feitas a releitura do modelo conceitual concluido e a definicdo de

novos parametros finais dos trabalhos.

No ano de 2007, o PCCS sofreu uma reformulacdo no processo de avaliacdo de
desempenho onde a afericdo do desempenho dos empregados passou a ser através da
progressao mediante uma concepcao sistematica de avaliacdo enfocada em duas
perspectivas: Avaliacdo de Desempenho e de Potencial. Observa-se, com a construcéo
deste plano que houve iniciativas de implantacdo de um sistema de avaliacdo que se tornou
ineficaz por estar voltado apenas para progressao salarial, ndo levando em consideracdo o
desenvolvimento das competéncias dos empregados e consequentemente o atingimento

dos resultados da empresa.

A EMPREL ainda traz um histérico de um sistema ineficaz de avaliacdo de

desempenho, voltado apenas para fins de promocdo, com baixa produtividade,



desinteresse pela realizacao do trabalho e falta de iniciativa a prestacdo de servigcos

ao usuario.

A metodologia estabelecida no processo de avaliacdo contempla a subjetividade,
visto que o empregado é sujeito do "humor do chefe”, contudo, esse formato de
avaliagdo, imperou por muitos anos, sendo observada nitidamente uma imagem de
"funcionérios desmotivados", e com isso "sacramentou" o0s principios de uma
avaliacdo altamente centralizada, hierarquica e rigida. Acrescenta-se a esse cenario,
também a insatisfacdo dos empregados quanto as avaliagbes anteriores, seja por

sua forma ou pelos seus resultados insatisfatérios.

O Plano de Cargos, Careira e Salarios e Avaliacdo de Desempenho vigente da
Emprel ndo impulsionam resultados para o negécio da empresa como para a

carreira do empregado, cujo objetivo principal € conceder aumento de salario.

Em 2009 a Diretoria da Emprelcontratou a Consultoria Inovacdo por meio de
licitagdo para desenvolver um PDI — Plano Diretor de Informética, com o objetivo de
definir o plano estratégico da empresa aliado ao Modelo de Gestdo por
Competéncias atendendo a proposta do MVVE (MISSAO, VISAO, VALORES E
ESTRATEGIA), bem como nos macroprocessos da empresa e nas necessidades
atuais e futuras do negécio, como fator de desenvolvimento profissional e evolucéo
na carreira. O Modelo de Gestdo de Competéncias quando bem aplicado é
acrescentado ao subsistema de recursos humanos: Estruturagcdo de Cargos,
Selecdo de Pessoas, Remuneracdo, Avaliacdo de Desempenho, Treinamento e

Desenvolvimento.

A partir da orientagcdo dada pela Consultoria Inovacédo e pelo que se estabelece
atualmente através da cultura do CHA a Emprel resolveu implantar o modelo de
gestdo por competéncias, permitindo o alinhamento do capital intelectual de uma
organizacdo com sua estratégia de negocios, possibilitando de modo simultaneo o

desenvolvimento profissional dos envolvidos.

Podemos afirmar que “Gestdo de competéncias - é a capacidade de gerenciar o
conjunto dos conhecimentos (saber formal), habilidades (saber fazer) e atitudes
(querer fazer) do trabalhador para cumprimento da missdo, negocio e estratégias da
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organizacao e projecdo da competéncia essencial para o futuro”. (WOOD JR,1996;
ZARIFIAN, 2001).

O processo de gestdo nas organizacdes, sejam publicas ou privadas, vem sendo
alterado por mudancas em funcédo da necessidade de adequacdo as exigéncias da
sociedade do conhecimento onde o capital humano € avaliado a partir de sua
capacidade de explorar suas qualidades intelectuais.

Para Magalhdes et al (1997, p.14) competéncias diz respeito ao “conjunto de
conhecimentos, habilidades e experiéncias que credenciam um profissional a
exercer uma determinada funcdo”, ou seja, ela esta diretamente relacionada a
combinacdo de experiéncias com destrezas com vista ao alcance de um

determinado propésito.

Apesar da Administracdo Publica Municipal ndo possuir um decreto que vise aplicar
0 Modelo de Gestdo por Competéncias, o norteador deste estudo, baseia-se pelo
Decreto 5.707/2006 (p. 01), que serve de parametro para as Organiza¢cfes Publicas
Federais: “Gestdo da capacitacéo orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necesséarias ao desempenho das funcbes dos
servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituigao”.

Desta forma, apresenta o desenvolvimento de competéncias como uma solucao
para os problemas comuns no trabalho, uma vez que permite identificar os
conhecimentos necessarios as pessoas para que estas possam realizar seu trabalho
da melhor maneira, sendo necessarioa continuidade deste enfoque, passando a
identificar os desafios e impactos trazidos pelo processo de implantacdo deste novo
modelo de gestdo as organizacdes de um modo geral.

Ressaltamos que a cada 04 anos existe a possibilidade de mudanca na
administracdo publica, impossibilitando a ininterrupcéode projetos em andamento
nas gestdes anteriores. Como justificativa, o PDI da Emprel sofreu tal impacto,

interrompendo sua continuidade.

Em 2013, com a entrada da nova gestdo na empresa, novas perspectivas surgiram
sobre a questdo de recursos humanos, desenvolvendo na equipe de gestdo de

pessoas a condicdo de apresentar um estudo mais apropriado visando a promocao
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e 0 crescimento na carreira publica, por meiode instrumento gerencial que integrasse

o desempenho e desenvolvimento individual dos empregados.

De acordo com Gramigna (2007), “resta descobrir qual € o modelo de gestdo apto a
atender bem a este novo panorama, um novo modo de gerenciar e com énfase nas
pessoas e no conhecimento, onde o diferencial competitivo sera o modo que as
organizagbes irdo gerenciar,capacitar e desenvolver o conhecimento de seus
funcionarios”.

O Departamento de Recursos Humanos da Emprel analisou e estudou o Plano de
Cargos, Carreira e Salarios, o PDI — Plano Diretor de Informatica, o Manual de
Gestdo por Competéncias, a Avaliacdo de Desempenho e outros materiais
desenvolvidos nas gestdes passadase resolveu levar em consideragao tudo que foi

construido no intuito de desenvolver pessoas.

Para Rogério Leme (2011), “os principios da motivacdo humana e as diretrizes de
lideranca, na realidade, independem das caracteristicas da empresa — publica ou
privada.Entretanto, ao aplicar a Gestdo por Competéncias no servigco publico, a
cultura e a maneira de superar os desafios do projeto sdo especiais neste setor, em
funcdo das relacbes trabalhistas serem diferentes do setor privado, tais como o
concurso publico, o estagio probatério, a estabilidade do servidor, entre outras”.

Através de entrevista, Rogério Leme enaltece a importancia das empresas em
qualquer que seja o porte a desenvolver a gestdo por competéncia alinhada a sua
missao, visao, valores e objetivos estratégicos. Hoje, mais do que nunca, a Gestao

por Competéncias € uma necessidade nas organizacdes.

N&o ha como performar no mercado sem um modelo de Gestdo por Competéncias.

Esta sera daqui para frente a regra do jogo.

Para ele, Rogério Leme, “Competéncia” € a matéria-prima para gerar desempenho,
por isso 0 primeiro passo € contratar 0 empenho e depois avaliar o desempenho.
Contudo a Avaliacdo de Desempenho e a Aquisicdo de Competéncias permitirdo a
progressao por Mérito através da afericdo sistematica e continua do desempenho do
empregado e da sua conduta no exercicio de suas atribuicbes, a vista da

contribuicdo efetiva para realizacdo dos principios e objetivos institucionais e por

12



gualificacdo profissional, mediante a verificacdo da aquisicdo de competéncias
previstas para o cargo, em conformidade com o disposto em regulamento especifico.

Assim, objetivando-se implantar acdes estratégicas que garantissem a satisfacéo
dos empregados no processo avaliativo por meio da meritocracia, justica e
transparéncia, o RH da Emprel empenhou-se para implantar e executar um modelo
de gestdo por competéncias e consequentemente inovar o método da avaliacdo de
desempenho vigente no Plano de Cargos, Carreira e Salarios através da
implantacdo do PGDE 2014 - Programa de Gerenciamento e Desenvolvimento dos
Empregados da Emprel.
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2- IMPLANTACAO DA GESTAO POR COMPETENCIA NA EMPREL

A implementacdo da gestdo por competéncias no setor publico ndo € apenas
possivel, mas salutar. Para Rogério Leme, em seu Blog: “Gestdo por Competéncias
significa muito mais do que uma simples mudanca de Modelo de Gestédo de
Recursos Humanos. Muito tem se falado na sociedade e nos meios de comunicacao
como um todo sobre a qualidade do servico publico e atuando em instituicdes
publicas, percebe-se que ha uma movimentacdo imensa por parte destes érgaos a
fim de transformar definitivamente este “estigma”, por meio de acdes direcionadas
de capacitacdo e desenvolvimento dos seus servidores.” Portanto, existem alguns
fatores que interferem na aplicabilidade do modelo, como por exemplo, oconjunto de
normas e principios que regem a atuacao na Administracdo Publica.

Sendo a Emprel uma empresa com 45 anos de existéncia que desenvolve
tecnologia da informacédo e comunicagédo para a Cidade do Recife, enquadrada na
Administracdo Publica Indireta, que corresponde as pessoas juridicas constituidas
para o desempenho especializado de um servico publico, estd inserida na
movimentacdo de transformacdo para o desenvolvimento de pessoas através do
levantamento dos Gaps das mesmas todavia com as dificuldades peculiares de
transicdo na aplicacdo da metodologia Gestdo por Competéncias e o modelo ainda

vigente.

Uma situacdo que exemplifica a problematica da aplicabilidade do Modelo de Gestao
por Competéncias é a estruturacdo de quadro de pessoal, que tém suas funcbes
especificas e bem definidas por Cargo, Grupo e Classe, homologado pelo Ministério
do Trabalho, e um segundo Plano de Cargos, Carreira e Salarios ja moldado a

competéncias, porém sem a adesao de todos os funcionarios.

Considerando que é possivel negociar clausulas de natureza econdmica e social
através do Acordo Coletivo de Trabalho, anual, a DEGP junto com a DAF — Diretoria
Administrativa e Financeira estabeleceu entre o Sindicato da Classe e
Representantes de Funcionarios uma relacao de parceria com o objetivo de negociar
varias propostas de estudos voltadas para a Gestédo de Pessoas.

Quando falamos de um Modelo de Gestdo de Pessoas, falamos da maneira pela

gual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano
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no trabalho. Para isso, a empresa estrutura-se definindo principios, politicas e
processos de gestao e, através desses mecanismos, implementa diretrizes e orienta

os estilos de atuacéo dos gestores em sua relagdo com aqueles que nela trabalham.

Neste sentido, as pessoas constituem parte integrante do capital intelectual da
organizagéo. As organizagdes bem-sucedidas se deram conta disso e tratam
as pessoas como parceiros do seu negocio e fornecedores de competéncias e

n&o mais como simples empregados contratados. (CHIAVENATO, 2011, p.10)

Chiavenato visualiza os aspectos fundamentais da moderna Gestdo de Pessoas que
se baseia nas pessoas como seres humanos, com personalidade prépria e

habilidades, como pessoa/talento e ndo como meros recursos humanos.

A adocdo do Modelo de Gestdo por Competéncias na Emprel amplia as
possibilidades de aproveitamento e valorizacdo das atividades desempenhadas
pelos empregados de forma distinta e inovadora, baseadas no profissionalismo,
propiciando a reflexdo critica e o crescimento pessoal.

E importante lembrar que cada organizacido deve considerar as peculiaridades do
seu “negdocio” para definir seu proprio modelo de gestdo de pessoas com base em
competéncias, de forma a atender aos seus objetivos institucionais, assegurar o
alinhamento do modelo com sua cultura e orientacdes estratégicas, garantir
flexibilidade diante de mudancas e estimular um ambiente de autodesenvolvimento,

trabalho participativo e multifuncionalidade.

A implementacdo do Modelo de Gestdo por Competéncias tem como principais

acoes:
1. Reestruturacéo dos sistemas de cargos e carreiras;

1. Clareza na definicdo das competéncias necessarias para a progressao na

carreira,;
2. Definicao de novas estratégias de remuneracgao;
3. Desenvolvimento de estudos sobre a avaliacdo de desempenho;

4. Desenvolvimento de banco de talentos que permita a identificacdo e a

formacdo dos potenciais sucessores para 0s cargos gerenciais e criticos;

5. Mapeamento das competéncias técnicas e comportamentais;
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6. ldentificacdo do CHA,;
7. Avaliagdo com Foco em Competéncias.

O aumento do interesse pela implantacdo do Modelo Gestdo por Competéncias na
Emprel decorre, sobretudo, do reconhecimento do fator humano como elemento
primordial para o sucesso das organizacdes. O Modelo de Gestéo por Competéncia
gue pode ser mais facilmente adaptado na Administracdo Publica, € aquele calcado
nas competéncias organizacionais e individuais dos colaboradores que, por sua vez,

dao suporte para que 0s macro e micro objetivos organizacionais sejam alcancados.

Na chamada sociedade do conhecimento, uma nova postura se faz necessaria, para
gue as organizacdes possam aproveitar o potencial criativo e inovador de seus
funcionarios. Segundo Chiavenato (2002) define "o treinamento como sendo o
processo educacional de curto prazo, aplicado de maneira sistematica e

organizada."

Em 15 de maio de 2013, o Diretor Administrativo e Financeiro, Alexandre Feitosa,
constituiu uma Equipe de Trabalho com funcionéarios das quatro Diretorias, composta
pelos empregados: Maria Vitéria da Silva Santos (DAF), Haroldo Amaral (DSI),
Moisés Batista (DSI), Cleide Pessoa (DIl) e Bernadete Pereira (DRC), com o objetivo
de realizar o levantamento das competéncias de seus empregados, resgatando o
PDI — Plano de Diretor de Informatica, Produto: Modelo Organizacional da Emprel —
Pessoal, sendo a equipe desafiada a concluir o primeiro médulo de revisao do Plano
no que dizia respeito as competéncias da funcdo e produtos das unidades até

agosto do mesmo ano.

Foi elaborado um cronograma de trabalho para levantamento dos produtos para
diminuicdo dos GAPS nas ferramentas da EMPREL, inclusive com a catalogacédo de
Produtos e Servigos da Diretoria de Relacionamento (DRC) que era uma Diretoria

nova.
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7

Podemos afirmar que "treinamento € um processo que promove a aquisicao de
habilidades, conceitos ou atitudes, melhorando a adequacéo das caracteristicas do
funcionario as exigéncias do seu cargo." (MILKOVICH E BOUDREU, 2010).

No processo da implantacdo de um novo modelo de gestédo de pessoas, aEmprel
investiu na capacitacado contratando a Leme Consultoria para ministrar o Curso de
Gestdo  por Competéncias. Na ocasido, participaram do curso o Diretor
Administrativo Financeiro, a Supervisora de Recursos Humanos, Analista de
Informéatica e Analistas Organizacionais, ora envolvidos na constru¢cdo do PDI-
Plano Diretor de Informatica.

O curso proporcionou a equipe aprendizado sobre a aplicabilidade da Metodologia
de Gestado por Competéncias, deixando-os preparados para direcionar os projetos
de forma clara, objetiva e eficaz, impactando positivamente nos resultados da
empresa.

7

De acordo com a nova concepcao da Emprel, € mister trazer um profissional

renomado, e Rogério Leme - Leme Consultoria, sensibilizou todos os empregados
para uma mudanca cultural no modelo de gestao de pessoas.
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5 INFORMATIVO o3

Gestdo por competéncia na
area publica

Tema da palestra proderida peto Consultor Rogério Leme
para as funcionaros da Emprel

[ e LD N T

e L L N L, RN TRy " R F TR
TR D rfrk Fob R [PVETE =T ECETFUL DE CoEA R N R e D §
dererpar o B0 sy B ot ril nhd B G SS0 e Cnindn 5 il ik el
ikt da areprgna B opaecgs padiie p @ edrpiaeraedy rraen  SEnafaide o0 pedler Y e
il pF L el o Mgl ) e ik Sl il i SIS §F Ve, WD
1S Ll T AR et L e Mok T T e S A R ST [
T ICTTONIEE Rl W G ey

U et d U Sl DL R Rl PR e U S . T
CrrREnde g = s ne s i ou e e Perar e chemaes kel

I e mcviel sl gl corr e e Pkl L g e ikl ﬂ.y“f—“

Cereg 18 ee=r bW NE SO PO o TERARG O TR i i
e b L L TR e RS T S s S e i P SEEiE P T
S AR HE R, S Ut R LR RS T

ol Ced bijm & erdEwd oTWeRE 10 o =a GEY @ jepesbins LEEg e s
PR U W A TH O T N LA [reel RETTEES: o sisben, il
i o Tl b O e (D b ol o "l'.'b-ll'-ql-

19



ApOs a realizacdo da palestra, o RH disponibilizou na intranet questionarios
“escutas” para os empregados com intuito de identificar os gaps das competéncias
técnicas. Conforme Rogério Leme, mapeamento de competéncias “é uma lista de
indicadores de competéncias que traduz a conduta do comportamento ideal
desejado e necessario para que a organizacdo possa agir alinhada a sua Misséo,
Visédo, Valores e Estratégias.”.

Com a elaboracdo do questionario, os supervisores, chefes de departamento e
diretores, definiram o nivel ideal e o nivel de acesso de cada competéncia técnica. A
classificacdo do nivel necessario das competéncias técnicas para desenvolvimento
das atividades desempenhadas na EMPREL é dividida em dois niveis: Nivel Ideal e
Nivel de Acesso.

Nivel Ideal- NI sdo requisitos ideais que revelam o grau de conhecimento e as
habilidades para o empregado exercer a funcgéo.

Nivel de Acesso- NA sdo requisitos minimos que revelam o grau de conhecimento

e as habilidades para o empregado assumir a funcao.

A devolutiva das escutas do Mapeamento das Competéncias foram tabuladas e

mensuradas, apresentando os seguintes resultados:
29% dos empregados encontravam-se no Nivel Ideal,
28% encontravam-se entre o Nivel de Acesso e Nivel Ideal

43% encontravam abaixo do Nivel de Acesso
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Apés a identificacdo dos GAPs (ou lacuna) das competéncias técnicas, iniciou-se a
elaboracdo do Plano Anual de Capacitacdo 2013 para os empregados, com 0 intuito
de reduzir e eliminar os gaps, capacitar, qualificar e promover o desenvolvimento
dos empregados, em nivel gerencial e técnico propiciando o crescimento profissional
e 0 alcance da missao institucional. A Emprel investiu no ano de 2013 e 2014 o valor
de R$ 342.669,67 (trezentos e quarenta e dois mil, seiscentos e sessenta e nove mil
e sessenta e sete centavos), resultando no seguinte quadro:

GAPS DA CAPACITACAO DA EMPREL 2014

>=NA e <Nl
13%

A partir da ideia de que o adequado desenvolvimento das habilidades, atitudes e
conhecimentos relevantes de gestdo consiste em um dos recursos mais eficientes
para a melhoria do desempenho das organizacdes, o DEGP da Emprel aplicou uma
capacitacdo sobre Gestdo por Competéncia a todos os empregados, com intuito de
nivelar os conhecimentos e desenvolver uma forca de trabalho competente, como
elemento chave para o sucesso da Emprel.

As atividades de treinamento sdo vistas, nesse contexto, como instrumento
fundamental para o éxito de determinada estratégia de negdcios. Segundo Ansoff e
McDonnell (1993), “conceituam estratégia como as regras e diretrizes para a
decisdo, que orientam o processo de desenvolvimento de uma organizacdo”, ja que
as vantagens competitivas de uma organizacdo sdo determinadas, em particular,
pelo grau de conhecimento das competéncias criticas necessarias ao seu sucesso
atual e futuro.
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A capacitacao inicial foi realizada com o corpo gerencial incluindo supervisores,
gerentes e diretores. O DEGP entende que a correta identificacdo do nucleo de
competéncias especificas de uma gestdo seja prioritAria aos gestores e 0S
executivos. Esta capacitacdo aconteceu no periodo de 13 a 17 de janeiro de 2014,
com intuito de sensibiliza-los para aplicabilidade da Metodologia de Gestao por
Competéncias. Com a aprovacao dos gestores, programou uma agenda, de acordo
coma disponibilidade de cada unidade, onde foram capacitadas 10 turmas de 24
participantes, totalizando 229 empregados.

O cenario empresarial tem sido afetado pelas constantes mudancas e desafios da
sociedade. Nao obstante a essas mudancas, a Emprel, esta permanentemente
atenta ao suprimento de necessidades que estas mudancgas provocam, buscando
continuamente a educacdo permanente e continuada para todos 0s seus

profissionais.

A medida em que os empregados da Emprel foram capacitados, o local de trabalho
tornou-se um novo ambiente de aprendizagem favorecendo uma troca de
experiéncias que propicia uma melhoria da qualidade na prestacédo de servi¢co para
toda sociedade, e através desta afirmativa, encontramos que "A empresa atual
passa por uma mudanca de paradigma no pensamento administrativo, do sucesso
com base na eficiéncia e em economias de escala para 0 sucesso cuja raiz esta em
trabalhadores com conhecimentos culturalmente diversos, que é a esséncia da
organizagcao. Nela, trabalho e aprendizagem s&o essencialmente a mesma coisa,
com énfase no desenvolvimento da capacidade do individuo de aprender. Para
prosperar nesse ambiente global em constante transformacdo, é necessario um
novo tipo de organizacdo, em que um modo de pensar compartilhado por todos os
funcionarios é vital para o sucesso de longo prazo". (MEISTER,1999).
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3- AVALIAR PARA DESENVOLVER - PDGE 2014

Segundo Ferreira et al (2007), “a avaliagdo de desempenho é importantissima para o
bom funcionamento da organizacdo, mas para que esse processo ocorra
corretamente é necessario deixar bem claro os objetivos da utilizacdo dessa técnica,
tais como a melhoria do individuo na organizacdo, desenvolver uma cultura de
gestdo orientada para resultados, com base em objetivos previamente
estabelecidos, mobilizar os funcionarios em torno da missédo essencial do servico,
melhoria das relacbes humanas entre superiores e subordinados, ou seja, maior
comunicacdo sem restricdes, estimular a produtividade e proporcionar oportunidade
de crescimento dentro da organizacdo, bem como identificar possiveis necessidades
de treinamento para desenvolver novas habilidades”.

O Plano de Cargos, Carreira e Salarios da Emprel ndo possui um sistema de
avaliacdo de desempenho estruturado quanto a melhoria do processo

dedesenvolvimento de pessoas e atingimento dos objetivos organizacionais.

Souza (2007) salienta que “as pressdes competitivas vém exigindo a substituicdo
das bases tradicionais da avaliacdo, sustentadas por conceitos mecanicistas, cujo
dogma central € a insistente busca do padrdo, imprescindivel ao exercicio do
controle, por modalidades de avaliacdo que enfatizam a andlise e a avaliacdo ativa

do desempenho”.

O novo Modelo de Gestao de Pessoas - Gestdo por Competéncias desenvolvido na
Emprel tem o desafio de gerir os perfis profissionais e conduzir o gerenciamento.
Para alcancar exceléncia no sistema de avaliacdo de cargos é necessario valorizar,
recompensar e desenvolver a performance dos empregados. Com isso torna-se
fundamental formalizar a aplicacdo de um Programa gerencial de avaliacdo, por
meio de acdes estratégicas de forma a permitir 0 acompanhamento do desempenho
do funcionério, possibilitando ao mesmo, observar quais 0s seus pontos fortes e
fracos, o que deve ser desenvolvido ou corrigido, de forma a conscientiza-lo da
importancia da mudanca de comportamento, para suprir as necessidades tanto

profissionais, quanto organizacionais.

Com relacdo a avaliacdo de desempenho formal a mesma deve atender aos
objetivos de verificar o desempenho atual do empregado, dar feedback , estabelecer
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objetivos especificos para os empregados, constatar necessidades de treinamento,
identificar potenciais a serem desenvolvidos, tracar um plano de desenvolvimento
individual e estabelecer planos de carreira. Partindo deste pressuposto o RH buscou
desenvolver um Programa para estimar o aproveitamento do potencial individual de
cada empregado, o PGDE- Programa de Gerenciamento e Desenvolvimento dos
Empregados da Emprel.

O PGDE indica a aplicacao de estratégias para melhorar a qualificacdo do processo
deprogressao funcional por meio da avaliacdo de desempenho. O seu foco é
gerenciar e desenvolver competéncias profissionais, oferecendo insumos para acoes
de orientacdo profissional com o objetivo de almejar as metas estratégicas e de
produtividade da Emprel.

Mediante as observacdes efetuadas nos capitulos anteriores, pode-se afirmarque o
processo de transformacao na Emprel requer aadocao de estratégias que levem em
conta, entre outros requisitos, a definicAo de objetivos e metas organizacionais
claras e factiveis, bem como a existénciade empregados com as competéncias

adequadas ao alcance dessas metas.

O Rh defende que para impactar as transformacbées no desempenho dos
empregados é necessario promover mudancas no ambiente institucional, o que
requer esforco permanente da equipe. As diretrizes para a formulacao e implantacéo
do PGDE séo inspiradas no reconhecimento do desempenho humano como fator

motivador e impulsionador do sucesso da Emprel.

O PGDE 2014 é um instrumento gerencial criado pela equipe do RH com o apoio da
Diretoria Administrativa e Financeira e da Presidéncia da Emprel, com o objetivo de
contribuir para implantacdo do processo de gestdo dos desempenhos dos
empregados por meio de um acompanhamento continuo visando melhoria e o

aprimoramento de seu trabalho.

A premissa do PGDE estd na busca de um comprometimento efetivo dos
empregados passando por dois aspectos essenciais: desenvolver pessoas e
monitorar pessoas. Estes dois aspectos tornam-se essenciais por serem desejados
tanto pelos empregados como pela empresa e traduzem-se num processo continuo
de expectativas de desenvolvimento."No aspecto de desenvolver pessoas o

departamento de Gestdo de Pessoas, busca manter o desenvolvimento do
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colaborador tanto para sua area de atuacdo como para possiveis areas de
crescimento profissional, porém os processos de desenvolvimento de pessoas
envolvem questbes como preparacdo de liderancas, gestdo de aprendizagem, novos
talentos e do aprendizado organizacional”. (CHIAVENATO, 2008).

25



4-DESENVOLVENDO E APLICANDO - PGDE 2014

Neste capitulo abordaremos as etapas da constru¢cdo do PGDE - Programa de
Gerenciamento de Desempenho dos Empregados da Emprel.

Objetivo Geral: Contribuir para implantacdo do processo de gestdo dos
desempenhos dos empregados da EMPREL.

Objetivos Especificos:

Mediar as Avaliagcdes de Desempenho por meio do Plano PCCS - Plano de Cargo,
Carreira e Salarios 2007;

Permitir o acompanhamento continuo do empregado, visando melhoria e o
aprimoramento de seu trabalho;

Promover acgfes para o desenvolvimento pessoal e profissional do empregado como
forma de viabilizar o alcance das metas estratégicas e de produtividade.

Faz parte do PGDE:
1. Criar uma Metodologia de Avaliagao;
2. Mapear e desenvolver as competéncias organizacionais;

3. Promover acdes para o desenvolvimento pessoal e profissional do
empregado como forma de viabilizar o alcance das metas estratégicas
e de produtividade;

4. Unificar a aplicabilidade do processo de Avaliacdo de Desempenho
(periodos, formularios e metodologia);

5. Estruturar a avaliagéo para atender ao modelo de 180 graus;
6. Desenvolver acdes estratégicas para implementar o ‘Feedback”;

7. Criar o PDI — Plano de Desenvolvimento Individual dos Empregados da
Emprel;

8. Criar um Software.

O Recursos Humanos, ao desenvolver e aplicar almeja a satisfacdo e
plenitude do trabalho de todos os seus empregados. Onde segundo
SIQUEIRA (2008), “ a satisfacdo no trabalho adentra o Século XXI, como um
dos multiplos conceitos que abordam a afetividade no ambiente de trabalho
ou mais especificamente, como um vinculo afetivo do individuo com seu
emprego.”
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ETAPAS DA CONSTRUCAO DO PGDE:

1-CRIANDO A IDENTIDADE VISUAL DO PGDE

A logomarca foi criada com o objetivo de agregar valor e dé identidade ao Programa
de Gerenciamento e Desenvolvimento dos Empregados da Emprel. A criacdo da
logo foi idealizada pela Analista de Recursos Humanos Maria Vitoria Santos.

2.DESENVOLVENDO A METODOLOGIA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

O RH escolheu a Avaliacdo de Desempenho 180° nela o subordinado e seu
superior tém uma variedade de funcionalidades em sua avaliagdo e autoavaliacéo,
podendo contar com o auxilio de graficos, consenso pratico e PDI, de forma que o
desenvolvimento do colaborador ganha nova direcéo, onde os relatérios fornecidos

para os Recursos Humanos passam a ser mais completos e fidedignos.

Duas (02) perspectivas de Avaliagio de Desempenho foram enfocadas:
Desempenho e Potencial, sendo:

Desempenho — Quando efetuada sob a Otica das responsabilidades,
atividades e tarefas que foram atribuidas ao empregado e em face dos resultados
gue dele se espera. Baseia-se em critérios que levam em conta o mérito individual, a
gualidade do trabalho, a contribuicdo efetiva para a consolidacdo da EMPREL e para
a realizacdo de programas de trabalho preestabelecidos, cujos resultados
fornecerdo o suporte ndo apenas para a evolucao nas carreiras, mas também para
as atividades de treinamento e para o proprio autodesenvolvimento do empregado.
Sendo assim a metodologia descrita, atende a completude do Modelo de Gestéo por
Competéncia disseminada por meio da capacitacdo a partir do ano 2013 na
EMPREL.
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Potencial — Quando implica em reconhecer e valorizar o conjunto de
elementos que caracterizam e dimensionam a bagagem profissional que o
empregado da area técnica e administrativa traz ou adquire na empresa. Destacam-
se dentre eles, os fatores de experiéncia, a educacao formal (cursos de Graduacéo,
Especializacdo, Mestrado e Doutorado), a producéo intelectual, o exercicio anterior
de funcbes técnicas ou gerenciais relevantes, de especial interesse para a Empresa.

3. DEFININDO A ESTRUTURA DA AVALIACAO

A estrutura da avaliagdo compde-se da autoavaliacdo realizada pelo empregado
(avaliado) e a avaliacao pelo gestor direto (avaliador).

3.1- Autoavaliacao: é uma metodologia através da qual o empregado (avaliado)
€ solicitado a fazer uma andlise do seu proprio desempenho. Essa analise servira de
referéncia para o momento do Feedback utilizada pelos avaliadores e demais
intervenientes no processo de avaliacdo. O empregado (avaliado) devera refletir
acerca do nivel de aplicacdo de suas competéncias e resultados.

3.1.1- Avaliacao: é realizada pelo avaliado e o avaliador no intuito de refletir
sobre o desempenho individual.

3.1.2- Papel do Avaliador:

Realizar a avaliagdo de desempenho individual do empregado com

objetividade, limitando-se a observacdo e a andlise do seu desempenho,
abstendo-se de opinides pessoais no processo de avaliacao;

Elaborar, acompanhar e dar condi¢cdes de aperfeicoamento ao empregado, a
fim de auxilia-lo no aprimoramento das competéncias que interferem no seu
desempenho;

Monitorar e avaliar o resultado do PDI - Plano de Desenvolvimento Individual
do empregado.

3.1.3 - Papel do Avaliado
Fazer a autoavaliacao;
Receber o Feedback pelo gestor imediato;

Elaborar juntamente com o avaliador o PDI - Plano de Desenvolvimento

Individual do empregado.
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3.1.4 - Periodicidade da Avaliacao

A avaliacdo sera aplicada trimestralmente com o intuito de acompanhar o
desempenho do empregado, tendo o gestor o papel de gerenciar de forma
sisteméatica. Para efeito de evolucdo de carreira, deverd ser tabulada

semestralmente e apurada a cada dois anos.

4- DEFININDO AS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS DA EMPREL

O RH definiu as competéncias organizacionais visando acompanhar e verificar a
aplicacdo de competéncias e resultados relacionados ao trabalho desenvolvido pelo
empregado, alinhados ao MVVE - Missdao, Visao, Valores e Estratégia da EMPREL.

A Avaliacdo de Desempenho prevé o gerenciamento de Competéncias
Organizacionais, que serdo de 09 (nove) para o Corpo Gerencial e 06 (seis) para o
Corpo Funcional.

Competéncias Organizacionais - conjunto de comportamentos observaveis que
contribuem para o alcance dos resultados da EMPREL, esperados por todos os
empregados.

Competéncia Organizacional — Corpo Funcional: conjunto de comportamentos
observaveis vinculados as regras de negécio das Diretorias, especificadas para os
empregados, que derivam das metas estabelecidas ou de necessidades
identificadas nas diversas areas da empresa, em consonancia com 0s respectivos

processos de trabalho.

Competéncia Organizacional — Corpo Gerencial: conjunto de comportamentos
observaveis vinculados ao nego6cio da EMPREL, voltados para as Diretorias,
Departamentos e Unidades Operacionais.
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COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

1 - Foco no Resultado
Estar comprometido com os resultados da equipe sob a orientacdo de objetivos e metas, dando o
maximo do seu potencial para fortalecer o MVVE da EMPREL.

v/ Ser comprometido com o resultado dentro de padrdes, prazos e custos, visando a
gualidade do resultado.

v/ Adotar agdes, durante a execucdo de suas atividades, de forma a evitar o
retrabalho.

v Concretizar com eficiéncia e eficacia as metas/atividades que Ihe s&o atribuidas.

v’ Dedicar tempo e energia agregando valor, criando e fortalecendo o sucesso da
equipe.

2 — Foco no Usuario
Identificar, compreender e atender as demandas do cliente, propondo alternativas de solugbes com
padrdo da qualidade adequada as suas necessidades e garantindo a sua satisfacao.

v/ Adotar agdes necessarias ao atendimento de demandas, seguindo as diretrizes
organizacionais.

Implementar agGes que visam o0 aumento da satisfacédo do usuario.

Ter conhecimento sobre o negécio do usuario.

Apresentar solu¢des, compreendendo as necessidades do usuario.

AN

3 - Empreendedorismo
Capacidade de desenvolver as competéncias e habilidades relacionadas a criacdo de um projeto
(técnico, empresarial, institucional) gerando resultados positivos.

v Contribuir com solugbes inovadoras aplicaveis aos usuarios dos projetos
desenvolvidos pela area.

Ter viséo sistémica dos projetos desenvolvidos.

Estabelecer metas visando almejar os resultados esperados pela EMPREL.
Propor desafios a equipe na realizacdo dos projetos.

AN

4 — Motivacao
Capacidade de mover e impulsionar o individuo, através dos estimulos internos e externos, levando-o
a atingir o objetivo esperado da EMPREL.

v Ter receptividade e iniciativa para aprender novos conhecimentos.

v/ Buscar meios que superem as deficiéncias ou dificuldades encontradas no
decorrer dos projetos.

v Estimular os Empregados para desafios valorizando o bom desempenho.

v Fornecer feedbacks positivos aos Empregados.

5—Lideranca

Capacidade para catalisar os esforcos grupais, de forma a atingir ou superar 0s objetivos
organizacionais, estabelecendo um clima motivador, formando parcerias e estimulando o
desenvolvimento da equipe.

v' Tomar decisbes com base na andlise prévia das situacdes ou problemas,
identificando riscos futuros.

v Influenciar positivamente a equipe.

v/ Ser respeitado pela sua eficacia e transparéncia demonstradas em cada ac&o
com a equipe.

v/ Saber 0 que se passa com a equipe e dar contribuicio para integracio e
resultados.
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6 - Organizacao e Planejamento :

Capacidade de organizar e estabelecer ordem de prioridade as tarefas, mesmo diante de situacdes
adversas, e de otimizar procedimentos em favor da eficacia em resultados.

v/ Saber administrar as tarefas, organizar e planejar para obter resultados eficazes.

v’ Utilizar técnicas de planejamento nos projetos que desenvolve.

v/ Ser presente aos trabalhos programados em cada grupo técnico e aos eventos
coletivos destinados ao planejamento e organizacéo global da empresa.

v/ Executar e viabilizar as tarefas, com menor uso possivel de recursos, no prazo
prometido, incluindo o cumprimento de horario de trabalho.

7 - Relacionamento Interpessoal

Capacidade de interagir com as pessoas, de forma empatica e respeitosa, mantendo um ambiente
organizacional agradavel.

Colaborar com os colegas no desenvolvimento do trabalho.

Demonstrar respeito a opinido dos colegas durante as discussoes.

Estabelecer comunicacéo clara, objetiva e efetiva.

Facilitar a comunicacgéo interpessoal com outros membros da equipe ou grupo de
trabalho onde surgem relacionamentos que proporcionam novas amizades, e até
solucdes para problemas antes néo vistos ou ndo percebidos pelo grupo.

AN NN

8 - Solucédo de Problemas

Capacidade de tomar providéncias rapidas diante de problemas, obstaculos, conflitos, adversidades,
tomando decisdes assertivas em busca de solugGes eficazes, procurando tirar o maximo de proveito
da situacéo.

Trazer solucdes criativas.

Solucionar de forma rapida e objetiva os problemas.
Assumir o problema com responsabilidade.

Ser assertivo nas soluc¢des dos problemas.

AN NN

9 - Comportamento Etico
Capacidade de respeitar os principios e valores aceitaveis na EMPREL .

Respeitar as normas legais e administrativas.

Ser discreto no trato das questdes da empresa, mantendo sigilo necessario.
Ser coerente no discurso e na agao.

Ter zelo com a imagem da EMPREL.

AN NN
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5- DESENVOLVENDO A ESCALA DE VALORACAO E SIGNIFICACAO

Pensando em desenvolver uma forma justa de mensurar o0s resultados do
desempenho dos Empregados da Emprel, o RH buscou inovar desenvolvendo uma
Escala de Significacédo e Valoragao.

A escala de significacédo e valoracao tém trés componentes:

- O primeiro é o conceito atribuido ao indicador de desempenho das competéncias
conforme os conceitos Excelente, Otimo, Bom, Regular e Insatisfatério.

- O segundo ¢é a significacao dos conceitos atribuidos

- E o terceiro é o valor absoluto atribuido a cada conceito na escala de valoracao.

\ ESCALA DE SIGNIFICACAO E VALORACAO \
Conceitos Significacdo Valoracao
Excelente  Competéncias Organizacionais: O indicador de desempenho classificado no conceito 5 pontos

Excelente é caracterizado por um conjunto excepcional de atitudes e de resultados produtivos.
Resultados: O Empregado atinge 90% ou supera as metas de trabalho negociadas e alcanga
90% de resultados no indicador de desempenho das competéncias organizacionais.

Otimo Competéncias Organizacionais: O indicador de desempenho classificado no conceito Otimo 4 pontos
indica desempenho elevado e acima da média.
Resultados :0 Empregado atinge 80% das metas e alcanga 80% de resultados alinhados as
competéncias organizacionais.
Bom Competéncias Organizacionais: O indicador de desempenho classificado no conceito Bom 3 pontos
indica desempenho mediano. Apresenta resultados de trabalhos dentro de limites aceitaveis em
qualidade e quantidade.
Resultados: O Empregado atinge 70% das metas negociadas e alcanca 70% dos resultados
alinhados as competéncias organizacionais.
Regular ~ Competéncias Organizacionais: O indicador de desempenho classificado no conceito 2 pontos
Regular indica desempenho reduzido, abaixo da média.
Resultados: O Empregado atinge 50% das metas de trabalho negociadas e alcanga 50% de
resultados alinhados as competéncias organizacionais.
Insatisfatorio Competéncias Organizacionais: O indicador de desempenho classificado no conceito 1 ponto
Insatisfatorio é caracterizado por um conjunto de atitudes e resultados de improdutividade.
Resultados: O Empregado apresenta indices altamente reduzidos abaixo de 50 % com
relagdo as metas negociadas e resultados alinhados as competéncias organizacionais.

ELABORANDO OS COMPUTOS DAS AVALIACOES

A Avaliacdo sera computada por meio de valores atribuidos aos indicadores de cada
competéncia organizacional.

Y = é a soma da valoracao obtida por meio da identificacdo do conceito e seus
respectivos indicadores.

X = € o resultado da competéncia avaliada em percentual.

32



Férmula:
onde Y = soma da pontuacéo

_ 100 -y obtida

x 20

Média das Competéncias Organizacionais Avaliadas
Modalidade 1 Corpo Funcional

ADFC= (IC1+IC2+IC3+IC4+IC5+IC6 **)/6*

** Soma das Competéncias Avaliadas

* Quantidade das Competéncias Avaliadas

O Resultado é a média aritmética das Competéncias
Modalidade 2

***Avaliacdo do Corpo Gerencial

ADFC= (IC1+IC2+IC3+IC4+IC5+IC6+IC7+IC8+IC9**)/9*
Legenda:

ADFC = Avaliacdo de Desempenho com Foco em Competéncia.

| = A soma da pontuacdo obtida pelos conceitos atribuidos aos indicadores da
competéncia avaliada.

C = Competéncia

6- CRIANDO PADROES DOS CONCEITOS

Definicbes de padrées do Conceito Final da consolidagdo das avaliacbes de
desempenho (FAOL1 e FAROQ2).

Graduacao Minimo Méaximo
Insatisfatorio 1,0 4.9
Regular 5,0 6,9
Bom 7,0 8,9
Excelente 9,0 10,0
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7- ESTABELECENDO RECURSOS

O Empregado que discordar, em qualquer das etapas da Avaliacdo de Desempenho
Individual, tem o direito interpor recurso, no prazo de 15 (quinze) dias consecutivos a
contar da ciéncia do resultado da avaliacdo. Os recursos quanto os resultados seréao
enviados por meio do software do PGDE.

7.1 - DA PRIMEIRA INSTANCIA
Em caso de 12 Instancia o recurso sera dirigido a Diretoria onde esta lotado o

empregado.

A Diretoria tera o prazo de 5 (cinco) dias Uteis para responder ao recurso, utilizando-
se também do software do PGDE.

Apés a ciéncia da decisdo da Diretoria, 0 Empregado devera analisa-la e caso
concorde com o resultado, valida no sistema do PGDE finalizando o processo. O
formulario impresso devera ser assinado por todos os envolvidos e enviado ao
DEGP- Departamento de Gestdo de Pessoas para arquivo em pasta funcional.

No caso de discordancia da Decisédo da 1?2 Instancia, utilizando-se do software do

PGDE, o Empregado podera recorrer a 22 Instancia.

r|I||||-

- dd
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7.2 -DA SEGUNDA INSTANCIA

Em caso de 22 Instancia o recurso sera dirigido ao Comité de Recursos que
utilizard o software disponibilizado no PGDE, respondendo no prazo de 5 (cinco)
dias uteis.
Apés a ciéncia da decisdo do Comité de Recursos ao empregado através do
software do PGDE, o processo é finalizado.
O formulario impresso devera ser assinado por todos os envolvidos e enviado ao
DEGP- Departamento de Gestdo de Pessoas para arquivo em pasta funcional.
O Comité de Recursos € um 6rgao consultivo, deliberativo, normativo eeducativo
guetem a competéncia para julgar, em 22 instancia, recursos de decisdes da
avaliacdo de desempenho, de acordo com as normas disciplinares, de modo a
garantir e resguardar a integridade e os direitos do avaliado e do avaliador
participantes do processo da avaliagéo.
O Comité de Recursos € formado por 05 membros:

1. Diretor Técnico da Area;
Diretor Administrativo Financeiro
Gerente de Recursos Humanos
Assessoria Juridica

a > W

. Empregado Representante da Comissédo de Empregados

Os Membros do Comité de Recursos devem atender aos seguintes requisitos:

a) possuir reputacdo ilibada e conhecimento dos conceitos e praticas de recursos
humanos e politicas dos planos de cargos, carreiras e salarios;

b) ndo ser cbnjuge, companheiro ou parente até segundo grau do avaliado e
avaliador;

No curso de seus mandatos, os membros do Comité de Recursos somente poderao
ser substituidos mediante decisdo fundamentada da Diretoria da Emprel.

O Diretor Técnico da area onde o avaliado esté lotado sera, preferencialmente, o
relator que devera dar o parecer inicial ao julgamento do pleito do avaliado.

As recomendac0es, opinides e pareceres do Comité serdo aprovados por maioria de

votos dos membros presentes na reuniéo.

Os assuntos, orientacdes, discussodes, recomendacdes e pareceres do Comité seréo

consignados nas atas de suas reunifes, as quais serdo assinadas pelos membros
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do Comité presentes, e delas deverdo constar os pontos relevantes das discussoes,
a relacdo dos presentes, mencdo as auséncias justificadas, as providéncias
solicitadas e eventuais pontos de divergéncias entre os membros.

A Decisdo Final do Comité sera enviada ao Avaliado e Avaliador, sendo também
arquivada na pasta funcional do Empregado e no software do PGDE.

8- PUBLICANDO O EDITAL DO PGDE

Considerando que a natureza da Empresa é Publica,formalizou-se através de Edital
o Programa de Gerenciamento e Desenvolvimento dos Empregados da Emprel —
PGDE.

Ano XLIII N. 125 PREFEITURA DO RECIFE

RESOLUCAO DE DIRETORIA N° 003/2014
A Diretoria da EMPREL - Empresa Municipal de Informatica, no uso de suas atribuicdes estatutarias,

Considerando o teor dos artigos 20, incisos | e X c/c o artigo 26, inciso 11 do Estatuto da Emprel,

Considerando a necessidade de unificacdo do processo de avaliacdo de desempenho constante dos
Planos de Cargos: PCCS - Plano de Cargos, Carreiras e Salarios e PCRC — Plano de Cargos,
Remuneracéo e Carreiras vigentes;

Considerando, ainda a necessidade de garantir e oferecer aos seus empregados uma melhor qualidade
no aperfeicoamento e desenvolvimento profissional.

RESOLVE:

Art. 1° - Divulgar os critérios, os procedimentos e 0s prazos para o Programa de Gerenciamento do
Desempenho dos Empregados da EMPREL - PGDE do ano de 2014;

Art. 2° - Os efeitos desta Resolucdo entram em vigor a partir do dia 03 de novembro de 2014,
revogando todas as disposicdes em contrario.

Recifg, 30 de ou;ubro de 2014
EUGENIO JOSE BATISTA ANTUNES
Diretor Presidente

ALEXANDRE ANDRE MORAES FEITOSA
Diretor Administrativo Financeiro

ALEXANDRE HERCULANO MOREIRA DE OLIVEIRA JUNIOR
Diretor de Relacionamento e Atendimento ao Cliente

HOMERO SAMPAIO CAVALCANTI
Diretor de Solucdes em Tecnologia da Informagéo

36



9- IMPLANTANDO A CULTURA DO FEEDBACK

O RH apés a realizacdo dos estudos do PCCS identificou uma nova forma de
implantar a cultura do feedback no processo de avaliagdo de desempenho por
competéncias. O RH defende que o feedback é uma ferramenta que deve ser
utilizada para prover informacdo ao empregado sobre seu desempenho e conduta,
sempre de forma direta, clara, honesta, respeitosa e apropriada ao contexto, a fim de
promover didlogo entre avaliado e avaliador.O Feedback permite que o avaliador
juntamente com o avaliado argumentem detalhadamente o0s aspectos
comportamentais e os resultados alcancados das metas/atividades propostas no
plano de trabalho alinhado ao MVVE (Misséo, Visdo, Valores e Estratégias) da
EMPREL.

O feedback, ao contrario do que se diz no mundo corporativo, ndo é apenas
uma ferramenta de gest&o. E muito mais do que isso. O feedback é uma
cultura que deve ser implantada em empresas de todos os segmentos e

portes, pois, ao ser aplicado no dia-a-dia, em todos os niveis hierarquicos e

principalmente com enfoque no desenvolvimento das

pessoas e no resultado a ser gerado, os ganhos sao incalculaveis para o
colaborador, para seu gestor e consequentemente para a organizagao.
(Rogério Leme).
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10 - PLANO DE DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL - PDI

Por definicdo, PDI é um planejamento realizado com o avaliado e avaliador a fim de
pontuar as melhorias relacionadas as competéncias organizacionais, as quais
tiveram valoracdo dos conceitos regular ou insatisfatorio. Se identificado tais
conceitos, tanto o gestor quanto o empregado tém a possibilidade de reverter essa
situacdo, propondo melhorias para que o empregado possa desenvolver suas
competéncias numa maior e melhor escala, atingindo as metas de produtividade e
estratégias da empresa.

R R . R SR

11 - PREPARANDO A CARTILHA DE FEEDBACK

Otimizando a implantagdo do PGDE, o RH construiu a “Cartilha Alinhando
Feedback”, com o objetivo de preparar o profissional através de conceitos e técnicas
eficazes para que contribuam com produtividade, qualidade de vida e o
relacionamento interpessoal, facilitando o trabalho em equipe e a dinamica de

crescimento como pessoa e como profissional.
12- TREINANDO OS GESTORES PARA DAR FEEDBACK

Para ser eficaz, foi fundamental que os gestores recebessem orientacdo para dar
feedback. A equipe do RH preparou uma palestra para sensibilizar os gestores
através de técnicas apropriadas, utilizando como material de apoio a Cartilha
“Alinhando Feedback”.
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13- CRIANDO UM CANAL DE COMUNICACAO — E-MAIL PGDE

Como forma de facilitar a comunicagéao interna durante a Avaliagdo de Desempenho,
a empresa disponibilizou um “e-mail” (pgde2014.emprel@ recife.pe.gov.br) para que
davidas, sugestdes, reclamacdes, entre outros, fossem tratados de forma reservada

e colaborativa ao processo.
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14- CRIANDO O IDEOGRAMA DO FEEDBACK

Conceituando “Ideograma”, trata-se de um sistema de escrita em que as ideias séo
representadas por sinais que reproduzem objetos concretos. (Wikipédia). Assim,
nosso objetivo ao criar o ldeograma “Feedback” foi ilustrar de forma Iudica todo o

ambiente fisico e virtual.

)

15 -CRIANDO O MASCOTE DO FEEDBACK — SMILE

Com o objetivo de trabalhar o clima organizacional para que o Feedback fosse
recebido de forma harmonica, criamos o “Mascote”, personalizando “o feedback”.
Durante o processo, os avaliados puderam “Aparecer”’ através das molduras de
feedback espalhadas em pontos estratégicos da empresa. Nas organizacbes ha
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varios fatores que influenciam, em maior ou menor grau, na forma de agir e no
comportamento das pessoas, afetando de forma positiva ou negativamente o clima
das organizagcbes. Encontramos em Luz (1995) que esses fatores em termos de
variaveis que impactam de forma decisiva no clima organizacional, quais sejam: a
supervisdo, o salario, o desenvolvimento profissional, o feedback, o trabalho em si,
os beneficios e a estabilidade no emprego. O “Mascote” também esteve presente
durante a avaliacao de feedback, sendo entregue na forma de “bolinha anti-stress” a
cada empregado avaliado e posteriormente registrado através fotografia do avaliado
e avaliador. Dado o clima amigavel, consideramos as premissas do Endomarketing
encontradas em Cerqueira (1994, p.51), S&o projetos e agcdes que uma empresa
deve empreender para consolidar a base cultural do comprometimento dos seus
funcionarios com o desenvolvimento adequado de suas diversas tecnologias,
visando: a préatica dos valores estabelecidos...; o estabelecimento de canais
adequados de comunicacao interpessoal, que permitirdo a eliminacdo de conflitos e
insatisfacbes, que possam afetar o sistema organizacional; a melhoria do
relacionamento interpessoal; o estabelecimento da administracdo participativa; a
implantacdo de a¢cles gerenciais preventivas.
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16 — CRIANDO SOFTWARE

Considerando o segmento da Emprel, Tecnologia da Informacdo e Comunicacéo,
ambiente facilitador da concepcao, criacdo, implantacdo e execucdo do software
PGDE. O software PGDE foi produzido em linguagem PHP com Framework e Banco
de dados Oracle. Inserindo-se métodos gerenciadores para avaliacdo das
competéncias organizacionais, através de indicadores gerenciais: PDI, Feedback,
Recursos, Avaliagédo e Auto avaliagéo.

17 — REALIZANDO A AMBIENTACAO DO FEEDBACK

O RH, com o intuito de garantir o sigilo, respeito e ética profissional, organizou um
ambiente para a avaliacdo do feedback, a fim de favorecer o dialogo entre avaliado
e avaliador. Este ambiente, contando com 07 (sete) salas, dispunham: Notebook,
impressora, som ambiente, banner, mesa e cadeira. As salas foram
estrategicamente reservadas para os participantes, de forma que 0S mesmos
deslocassem do ambiente rotineiro de trabalho. Foi orientado, durante a avaliacdo, o
posicionamento lado a lado do avaliado com o avaliador, com objetivo de manter um

dialogo aberto e receptivo.
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18- APRESENTANDO OS RESULTADOS DO PGDE

Destacamos os principais resultados da implantacdo do PGDE.

AVALIADO:

1. Aperfeicoamento profissional
2. Aprendizado
3. Autoconhecimento
4. Compreensao dos resultados conquistados
5. Integracao
6. Inovacgéao
7. Melhoria do relacionamento interpessoal
8. Possibilidade de autodesenvolvimento
9. Satisfacéo
10. Transparéncia no processo
11.Valorizacao
Depoimento da Avaliada
Avaliada: Renata Paula Verissimo
Unidade Operacional: DSI- Diretoria do Sistema de Informética

Link: http://youtu.be/iTXrn1doMxg
'@lu Tube
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AVALIADOR:
1. Fortalecimento do relacionamento interpessoal da equipe

2. Gerenciamento de desempenho dos empregados por meio de uma

ferramenta gerencial
3. Melhoria da produtividade
Depoimento do Avaliador: Moisés Leal
Unidade Operacional: DSI- Diretoria do Sistema de Informética

Link: https://www.youtube.com/watch?v=9NF5pGSdbJo

("] Tube
é
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EMPRESA:

1. Oferecer oportunidades aos empregados na promocao, crescimento e

desenvolvimento profissional.
2. Melhoria do clima organizacional
3. Potencializacdo das metas estratégicas e de produtividade

4. Reducéo do quantitativo de recursos (discordancia do resultado da avaliagéo)

5. Benchmarking -visita do Secretario de Administracédo e Gestao de Pessoas

da Prefeitura do Recife
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Depoimento do Diretor Presidente:Eugénio Antunes

DPR- Diretoria daPresidéncia

You [T
&

Link:https://www.youtube.com/watch?v=uGHaca23HzY&feature=youtu.be

PALAVRAS DO PRESIDENTE : EUGENIO ANTUNES
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19-RESULTADOS DO PGDE EM NUMEROS:

TOTAL DE FUNCIONARIOS 238
TOTAL DE AUTOAVALIAC@ES

1. Entregues 209

2. Nao entregues 29
TOTAL DE AVALIA(;()ES

1. Entregues 220

2. N&o entregues 18
TOTAL DE FEEDBACKS

1. Concluido com concordéancia 183

2. Concluido sem concordancia 7

3. Concluido com auséncia 0

4. Nao realizados 48
TOTAL DE RECURSOS 12. ESTANCIA

1. Concluido com concordéancia 0

2. Concluido sem concordancia 7

3. Julgado 0

4. Solicitado 0

5. Na&o solicitado 238
TOTAL DE RECURSOS 2.2 ESTANCIA

1. Concluido com concordéancia 0

2. Concluido sem concordancia 0

3. Julgado 0

4. Solicitado 0

5. Na&o solicitado 238
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EQUIPE DE RECURSOS HUMANOS

Concluimos através das palavras de Rogério Leme que, “Feedback é uma
palavra simples, mas de uma complexidade e responsabilidades enormes. E uma
arte!” Almejamos que a jornada de trabalho seja cada vez mais o propdsito de
nossos infindaveis dias, cujo objetivo é melhorar a empresa a partir do

desenvolvimento das pessoas.
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CONCLUSAO

O Recursos Humanos da Emprelentende que implantar um instrumento gerencial
mediado pelo modelo de gestdo por competéncias tem um carater estratégico, tanto
em termos de catalisacdo de resultados e melhorias de processos, além de ter o
papel potencial de desenvolver pessoas e mobilizar competéncias, inclusive as de

cunho técnico e comportamental nas pessoas que atuam na Emprel.
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