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RESUMO

O tema deste trabalho consiste em identificar o potencial de mudancas
decorrente da implantacdo do Sistema de Gestao de Desempenho unificado para a
Eletrosul Centrais Elétricas S.A. que entrou em vigor em julho de 2011 nas
Empresas Eletrobras. Os objetivos dessa pesquisa sao analisar os principais fatores
que levaram a empresa a implantar uma nova metodologia de avaliagdo de
desempenho, descrever o Sistema de Gestdo de Desempenho — SGD, apresentar
os possiveis reflexos empresariais decorrentes da adogcao do novo sistema e avaliar
a possibilidade da empresa atingir seus objetivos com o projeto. Para tanto, foram
realizados estudos e observagdes sobre 0s objetivos da organizagado na implantagéo
do SGD em comparagcdo com fontes secundarias. Concluiu-se que a empresa
considerou diversos pontos para a implantagao do sistema identificados por diversos

autores, viabilizando assim o sucesso no alcance dos obijetivos.

Palavras-chave: avaliacido de desempenho, feedback, competéncias



ABSTRACT

The theme of this paper is to identify potential impacts and changes resulting
from the implementation of the Performance Management System unified Eletrosul
Central Electric SA entered into force in July 2011 in Business Eletrobras. The
objectives of this research are to analyze the main factors that led the company to
deploy a new methodology for evaluating performance, describe the Performance
Management System - PMS, present the possible business consequences arising
from the adoption of the new system and assess the possibility of the company
achieve their goals with the project. To this end, studies and observations on the
organization's goals in deploying the PMS compared with secondary sources. It was
concluded that the company considered several points for the deployment of the
system identified by several authors, thus enabling the success in achieving the
objectives.

Keywords: performance evaluation, feedback, skills
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1. INTRODUCAO

O sistema Eletrobras é lider em geracao e transmissao de energia elétrica no
Brasil. Controlada pelo governo brasileiro, que atua nas &areas de geracgao,
transmissao e distribuicao de energia elétrica. Na condigado de holding, a Eletrobras
controla grande parte dos sistemas de geragéo e transmissao de energia elétrica do
Brasil por intermédio de seis subsidiarias: Eletrobras Chesf, Eletrobras Furnas,
Eletrobras Eletrosul, Eletrobras Eletronorte, Eletrobras CGTEE e Eletrobras
Eletronuclear.

As empresas do grupo podem ser classificadas como Descentralizadas
Autbénomas, pois detém recursos proprios, suas préprias normas e acordos. Porém,
devem seguir as politicas e Diretrizes definidas pelo Conselho Superior do Sistema
Eletrobras (Consise), formado pelos presidentes das empresas, que se reunem
regularmente.

A holding € uma cooperagdo entre as empresas do sistema, pois trocam
experiéncias, know-how, trazem solugdes, realizam benchmarking entre elas, a fim
de qualificar o sistema de energia elétrica do pais, visando disponibilizar energia
com eficiéncia e qualidade para a populacao brasileira.

Todas as subsidiarias estdo em processo de unificagdo de sistemas e
métodos, para que se alcance os melhores resultados em todas as empresas do
grupo. Muitas etapas e métodos foram estabelecidos para que o Sistema Eletrobras
assuma um padrao entre suas empresas.

O processo de avaliagédo dos empregados foi padronizado entre as empresas,
através da implantagdo do SGD - Sistema de Gestdo do Desempenho. Nesse
processo, as capacidades, habilidades e desempenho dos empregados sao
cruzados com as expectativas do Sistema Eletrobras em relagdo ao empregado.

O SGD néo foi criado apenas para avaliar os empregados. Ele assume outros
compromissos vitais dentro das empresas do Sistema Eletrobras, como desenvolver
as potencialidades dos empregados, subsidiar processos de Gestdo de Pessoas,

tais como remuneracgao, carreira, mobilidade, treinamento, desenvolvimento e gestdo



11

da qualidade de vida no trabalho. Assim, os processos tendem a ser mais
produtivos, organizados e justos.

Este trabalho tem como objetivo analisar o sistema que estda sendo
implantado nas empresas do Sistema Eletrobras, o potencial de mudangas
decorrente da implantacado do Sistema de Gestao de Desempenho para a Eletrosul e
avaliar a possibilidade da empresa atingir seus objetivos com o projeto através de

estudos referentes a avaliagédo de desempenho.
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2. PROBLEMA DE PESQUISA

Qual o potencial de mudancas decorrente da implantacido do Sistema de
Gestao de Desempenho unificado para a Eletrosul que entrou em vigor em julho de

2011 nas Empresas Eletrobras?

3. OBJETIVO GERAL

Identificar o potencial de mudancas decorrente da implantacao do Sistema de

Gestao do Desempenho unificado na Eletrosul.

4. OBJETIVOS ESPECIFICOS

* Analisar os principais fatores que levaram a empresa a implantar nova
metodologia de avaliagédo de desempenho.

* Descrever o Sistema de Gestdo de Desempenho — SGD implementado nas
Empresas Eletrobras.

* Apresentar os possiveis reflexos empresariais decorrentes da adogao de um
novo Sistema de Avaliagdo de Desempenho.

* Avaliar a possibilidade da empresa atingir seus objetivos com o projeto

através de estudos referentes a avaliagdo de desempenho.
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5. JUSTIFICATIVA

A proposta da pesquisa a ser realizada através de estudos sobre Gestao de
Desempenho tem o intuito de identificar as mudangas decorrentes da implantacao
do Sistema de Gestdo do Desempenho unificado na Eletrosul, que ocorreu em
meados de 2011. Além disso, a pesquisa visa avaliar se os objetivos da empresa
Nesse processo serao viaveis.

O desenvolvimento da pesquisa é importante nesse momento em que a
empresa esta aplicando o primeiro ciclo do SGD. A partir da execu¢cao do novo
Sistema, segue a etapa de avaliagdo, que tem como objetivo fornecer dados para
obter o controle, compara o que foi planejado com o que foi realizado, identifica as
causas dos desvios encontrados e € nessa etapa que se sugere alternativas para
que os resultados sejam obtidos.

Ao observar a fase em que se encontra o primeiro Ciclo do SGD, conclui-se
que a pesquisa é oportuna e viavel, tendo em vista que a DADP — Divisdo de
Acompanhamento e Desenvolvimento de Pessoas mostra-se interessada e solicita

em compartilhar informagdes para a realizacdo do estudo.
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6. FUNDAMENTACAO

A fundamentagdo tem como objetivo apresentar ideias de diversos autores
em relagdo ao tema a ser desenvolvido. Para identificar as mudangas decorrentes
da implantagcéo do Sistema de Gestdo do Desempenho unificado na Eletrosul, é
necessario analisar a importancia da avaliagdo de desempenho nas organizagdes,
os tipos de avaliagdo, os conceitos de gestdo de desempenho, feedback,

competéncias, gestao de pessoas com base em competéncias e suas limitagdes.

6.1 IMPORTANCIA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO NAS ORGANIZAGCOES

Segundo Rabaglio (2004), a chave do sucesso na gestdo de pessoas €
avaliar com eficacia, pois beneficia os empregados e a organizagao, podendo ser
usados para manter a motivacdo e o compromisso, melhorar o desempenho,
estimular a eficacia na comunicagao interna, ajustar os objetivos com as metas da
organizagdo e da equipe, analisar o desenvolvimento, identificar necessidades de
treinamento, entender aspiracdoes de carreira, avaliar potencial, extrair o maximo de
produtividade de cada colaborador.

As ferramentas de avaliagdo devem estar alinhadas com os objetivos de
desenvolvimento de pessoas e atingimento de resultados, para isso, todos devem
ser preparados para avaliar tecnicamente e para serem avaliados com técnicas e
critérios bem definidos. Contudo, Rabaglio (2004) afirma que antes de iniciar um
processo de avaliagdo, ¢é fundamental que todos os envolvidos sejam
conscientizados, sensibilizados e tecnicamente orientados.

A avaliagio ¢é o processo facilitador do autoconhecimento,
autodesenvolvimento, autocritica e melhoria continua. Estimula a organizagao, o
planejamento estratégico, o foco e a objetividade, assim como a boa administragédo
do tempo. Além disso, a avaliagdo promove o planejamento das metas em conjunto

e estreita relacionamento entre avaliador.
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Para Silva (2005), a avaliagdo de desempenho é a base para identificar
eventuais necessidades de treinamento e desenvolvimento, deficiéncias em termos

comportamentais.

6.2 TIPOS DE AVALIACOES

6.2.1 Avaliacao por objetivos

Conforme Rabaglio (2004), a avaliagdo por objetivos transformou-se num
modismo e atende trés objetivos: a revisdo do cumprimento das metas ou
atingimento de resultados; a apreciagao do comportamento das pessoas, a maneira
como realiza seus objetivos; e a avaliagado do potencial, estimando os rumos que o

individuo pode tomar na sua carreira dentro da organizagéao.

6.2.2 Avaliacao direta

Para Rabaglio (2004), o método de avaliagcdo direta atribui grande
responsabilidade a liderangca imediata, que assume o compromisso de emitir parecer
sobre todos os seus subordinados diretos. E o lider imediato que melhor conhece
sua equipe e esta mais capacitado a avaliar, pois conhece melhor os indicadores de
desempenho esperados em cada funcdo na sua equipe. Porém, existe o lado
negativo dessa proximidade do lider com o avaliado, pois podera causar distor¢gdes

de percepgao ou contaminar o julgamento com o desgaste no relacionamento.
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6.2.3 Auto-avaliacao

Rabaglio (2004) afirma que este tipo de avaliagcdo é levado para uma
entrevista com a lideranca imediata para que facam comparacdes e estabelegam
metas de aperfeicoamento e desenvolvimento. As distorcdes de percepcdo podem
ser ajustadas na comunicagao e empatia.

A possibilidade de orientacido por parte do avaliador e de fornecer feedback
positivo, reforcando os pontos fortes do avaliado é maior. O avaliado tem
oportunidade de buscar esclarecimentos, fornecer sugestdes e esclarecer
pendéncias. Porém, podera ocasionar profundas decepcdes ou, se o avaliado tiver

melhor nivel cultural, podera manipular o avaliador em seu julgamento.

6.2.4 Avaliacao 360 graus

Na avaliagdo 360 graus, os participantes do programa recebem feedbacks
estruturados de seus superiores, pares, subordinados e outros envolvidos, afirma
Rabaglio (2004). Esse tipo de avaliacdo tem por objetivo contribuir para o
desenvolvimento de comportamentos e habilidades demandados pela organizagao

que a utiliza.

O avaliador devera ter uma visao sistémica da rede, de como funciona a

comunicacgao interna, o clima de cooperagao ou de competitividade.

6.2.5 Avaliacao por competéncias

Conforme Rabaglio (2004), surgiu a necessidade de se encontrar maneiras e
meios de se maximizar o desempenho dos profissionais e das equipes, devido as

pressdbes do meio ambiente atuando sobre as organizagdes. Pelo crescimento da
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competitividade dos negécios, as empresas buscam adquirir competéncias para
obter lucros e crescer. Todos esses fatores trouxeram a gestdo por competéncias,
que é a forma mais objetiva de fazer gestado de pessoas alinhada com as estratégias
da organizagao, por meio de metodologias destinadas a fazer o mapeamento, a

selecao, o treinamento, a remuneracao e a avaliagdo com foco em competéncias.

Nesse tipo de avaliagao, todos os profissionais devem estar a par de sua
descricdo de cargos atualizada e do seu perfil de competéncias técnicas e
comportamentais. Essas informag¢des serdo o seu norte para que possa planejar seu

desenvolvimento e os ajustes necessarios ao seu perfil.

A avaliacdo com foco em competéncias é a ferramenta complementar que da
clareza e objetividade ao desempenho real e o esperado para que possa ser
realizado um plano de agédo em conjunto entre lider e liderado, em busca do perfil
ideal e desempenho compativel com a expectativa do cargo.

6.3 DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

Dutra (2004) afirma que os processos que tém por objetivo estimular e criar o
desenvolvimento de pessoas e da organizagado sao mais sensiveis a abordagem por
competéncia, devido a possibilidade de definir o desenvolvimento profissional da
pessoa como capacidade para assumir atribuicoes e responsabilidades em niveis
crescentes de complexidade. Para ele, um dos pontos que consagra o uso da
abordagem por competéncia é a possibilidade de construir um sistema de gestao do
desenvolvimento desdobrando a andlise das pessoas com base em sua
individualidade, a analise das deficiéncias individuais, da efetividade das agdes de

desenvolvimento e a adequacao das acdes de desenvolvimento.

Em outra referéncia, Dutra (2001) relata que as pessoas devem estar
preparadas e atentas para contextos cada vez mais exigentes e complexos, ao
mesmo tempo em que o desenvolvimento humano estd cada vez mais atrelado a
complexidade. O autor define o desenvolvimento de um individuo como a

capacidade de assumir atribuicdes e responsabilidades em niveis crescentes de
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complexidade. Uma pessoa se desenvolve quando amplia sua capacidade de

entrega.

6.4 COMPETENCIA

O conceito de competéncia foi exposto de forma estruturada pela primeira vez
em 1973, por David McClelland (1973) buscando uma abordagem mais efetiva que
os testes de inteligéncia nos processos de escolha de pessoas para as
organizagdes. O conceito foi rapidamente ampliado para dar suporte a processos de

avaliacao e orientar acdes de desenvolvimento profissional.

Foi definido por Maria Tereza Fleury (2000) que competéncia é saber agir de
maneira responsavel implicando mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagao e valor social

ao individuo.

Para Rabaglio(2004), competéncia esta relacionada a conhecimentos,
habilidades e atitudes que sdo os diferenciais de cada pessoa e tém impacto em
seu desempenho e nos resultados atingidos. Entende-se que uma pessoa tem um
bom desempenho quando possui 0os conhecimentos necessarios, as habilidades e
atitudes essenciais para se atingir a eficacia nas atividades. Nao adianta ter um bom
conhecimento técnico e nao ter um perfil comportamental compativel com as
atividades a serem executadas. O perfil comportamental é o diferencial competitivo

de cada profissional e de cada pessoa.

Dutra (2001) afirma que existe uma relacédo intima entre as competéncias
organizacionais e as individuais, portanto essas devem estar vinculadas entre si,

visto que ha uma influéncia mutua entre elas.

6.5 TIPOS DE COMPETENCIAS

Silva (2005) classifica quatro tipos de competéncias:
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a) Competéncias Essenciais: Conjunto de competéncias identificadas e
validadas junto aos varios processos existentes na empresa

b) Competéncias Organizacionais: S&do competéncias referentes a viséo
que os gestores detém sobre o mercado e sobre as tendéncias que impactam o
negocio onde atuam, resultando em melhorias que agregam valor ao cliente final.
Caracteriza-se como duravel e flexivel.

C) Competéncias Técnicas: Fazem parte da atividade operacional de um
negocio, considera o conhecimento técnico e a experiéncia pratica exigida para o
pleno exercicio da fungao e dominio dos processos em suas varias etapas.

d) Competéncias Individuais: Estdo ligadas a forma de interagir da
pessoa. Faz parte de sua postura diante dos negécios e de seu comportamento,

compreendendo as habilidades individuais e caracteristicas pessoais.

6.6 GESTAO DE PESSOAS COM BASE EM COMPETENCIAS

Segundo Fischer (2002:29), a necessidade de se obter uma gestdo de
pessoas com base em competéncias € decorrente do ambiente mais competitivo, em
que os modelos anteriores nao oferecem respostas adequadas.

Silva (2005) descreve as vantagens da Gestdo por Competéncias: vinculagéao
direta das competéncias técnicas e organizacionais com as estratégias e com as
metas organizacionais; desenvolvimento de perfis de competéncias para papéis e
posi¢cdes especificas, associando as pessoas certas para grupos de tarefas e
responsabilidades, a Gestdo por Competéncias permite o monitoramento e o
continuo refinamento dos perfis de competéncias, identifica os pontos de
ineficiéncia, permitindo intervengbes para corrigir o problema, aumenta a
produtividade e maximiza resultados, conscientiza as pessoas para assumirem a

corresponsabilidade pelo seu autodesenvolvimento, entre outros.
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6.7 FEEDBACK

Feedback é uma retroalimentacao, isto &, processar informacgdes e transmiti-
las ao sistema para a continuidade do seu funcionamento. O retorno esclarece,

posiciona, estabelece metas de aperfeicoamento, reconhece e valoriza as pessoas.

Silva (2005) afirma que o feedback é uma oportunidade de interagc&o entre as
pessoas — gestores e subordinados. Para ele, é importante enfatizar o reforgo
positivo, a esperanca, a competéncia, a abertura, a receptividade e o aprendizado,
além disso a inclusao e cooperagdo, mencionando os esfor¢cos de relacionamento
positivo, acompanhado de resultado efetivo. No entanto, ndo devera ser abordado

com desvalorizacao, pessimismo, sobre incompeténcia, etc.

6.7.1 Tipos de Feedback

a) Feedback Positivo: esse tipo de feedback demonstra o reconhecimento
e valorizacao, reforcando os pontos fortes para aumentar comportamentos positivos,
alimentando a auto-estima e a seguranga. Tem como objetivo aumentar a
consciéncia e a percepgao do outro, melhorar o relacionamento e desempenho

conjunto.

b) Feedback Construtivo: € passado como uma critica, uma informacgao
referente a um determinado comportamento ou desempenho, que encoraja uma

pessoa a melhora-los, reforga-los ou desenvolvé-los.

C) Feedback Destrutivo: Esse tipo de feedback tem o intuito de prejudicar
o outro. Tem o foco apenas em comportamentos e desempenhos negativos, os
positivos s&o ignorados. Ha auséncia de reconhecimento e valorizagdo. Atinge de
forma negativa a autoestima das pessoas, tornando-as inseguras e pouco confiantes

na sua capacidade de realizagao.
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6.8 LIMITACOES DA GESTAO POR COMPETENCIAS

Para Silva (2005), a implantagdo de um Sistema de Gestao de Competéncias
implica esforco, comprometimento e superagao de obstaculos. As barreiras naturais
surgem quando os gestores nao compram a ideia do modelo, quando eles tomam o
Sistema de Competéncias como uma ferramenta de indicadores, € ndo com um
sistema facilitador para gestao estratégica. Pode ocorrer também, em virtude de ma
comunicagéao, por falta de explicagbes aos empregados sobre o0 modelo e como
deve ser utilizado. Por fim, a falta de integragdo entre as partes que compdéem o

Sistema de Competéncias e o processo de Gestao podera ser uma das barreiras.

Silva (2005) também destaca os riscos da implantacao do Sistema de Gestao
de Competéncias: o de se desenvolverem competéncias menos significativas para a
organizagdo, caso nao se tenha uma visdo clara de suas metas ou de suas
estratégias; o de obtencdo de um numero inadequado de competéncias como
resultado de um mau envolvimento dos colaboradores no processo; o de nao
agregar valor, quando houver dificuldade em diferenciar desempenhos de sucesso
dos desempenhos mediocres por conta de se haver escolhido competéncias

exageradamente genéricas, etc.

Dutra (2004) percebe que os sistemas implementados nas organizagdes
tiveram diferentes ritmos de aperfeicoamento e adaptacdo as demandas da
organizacgao e das pessoas por diferentes motivos, tais como os diferentes niveis de
comprometimento dos gestores da empresa com os conceitos trabalhados no
sistema, outras pelo fato de ndo ser uniforme a absorgéo do sistema de gestao pela
empresa, ou quando ja existe uma cultura de gestdo de pessoas amadurecida na

organizagéo facilitando a absor¢ao dos conceitos.

A avaliagao eficaz beneficia os empregados e a organizagao, podendo ser
usados para manter a motivagdo e melhorar o desempenho. Nesse processo, €
imprescindivel o retorno ao empregado ou chefia, que esclarece, posiciona, mostra
caminhos, estabelece metas de aperfeicoamento, reconhece o trabalho e o

comportamento das pessoas. Um feedback deve ser motivacional e desenvolvedor.

A avaliacdo das competéncias busca identificar a mobilizacdo dos

conhecimentos, habilidades e atitudes na contribuicdo e entrega de resultados para
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a empresa. Quando uma pessoa possui 0s conhecimentos necessarios, as
habilidades e atitudes essenciais considera-se que tem um bom desempenho. O
desempenho individual podera contribuir para a alavancagem do desempenho

organizacional.

Contudo, a avaliagdo de desempenho promove o planejamento das metas,
indicando o que se pretende alcangar naquele periodo, desenvolve as
potencialidades dos empregados, contribuindo assim para o aumento dos niveis de

produtividade das organizagoes.
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7. METODOLOGIA E INSTRUMENTO DE COLETA DOS DADOS

A metodologia descreve como a pesquisa foi realizada, sendo fundamental
para o planejamento da condugdo do trabalho. Neste capitulo, encontra-se a
descricdo do método utilizado para coletar dados sobre a realidade organizacional
investigada.

A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso, que consiste na
utilizacao de um ou mais métodos qualitativos de coleta de informacdes e descreve
um evento ou um caso. Para Gil (2002), o estudo de caso apresenta uma série de
vantagens, sendo alguma delas o estimulo a novas descobertas, em virtude da
flexibilidade do planejamento do estudo de caso, a énfase na totalidade, pois o
pesquisador volta-se para a multiplicidade de dimensdes de um problema,
focalizando-o como um todo e a simplicidade dos procedimentos. Porém, o autor
reconhece a dificuldade de generalizagdo dos resultados obtidos em estudos de

Ccaso.

A coleta de dados para realizagdo da pesquisa foi realizada através de
estudos e observacdes sobre a forma utilizada pela Eletrosul Centrais Elétricas S.A.
na implantacdo de um Sistema de Gestdao de Desempenho em comparacao com
fontes secundarias. A autora, na condicdo de profissional que atua no processo de
implantagdo e avaliagdo do SGD na organizagdo estudada, também se valeu de

observacodes diretas para coletar dados primarios para a pesquisa.
Para desenvolver a analise, foram observados:

. Os objetivos do SGD: através dos materiais dos treinamentos, do site
da empresa e do Guia do SGD;
. A reacdo dos empregados: durante os cursos realizados em novembro

e dezembro de 2011;

. O envolvimento dos empregados: identificado no quantitativo dos

Relatérios de Treinamentos;

. A aplicacdo das etapas do ciclo: acompanhado no aplicativo do

Sistema;
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. Os impactos da implantacdo do SGD: através da teoria estudada, dos
materiais dos cursos e do Guia do SGD, dos argumentos e sugestbes dos

empregados nos treinamentos e do historico dos processos avaliativos da empresa.

Foram analisados os materiais disponibilizados nos cursos de formacao de
consultores, de capacitagdo gerencial e de capacitacdo dos empregados, assim
como o site da Eletrobras e o guia do SGD. Nos cursos de capacitagdo dos
empregados, foi possivel observar a reagdo deles quanto a implantagdo do novo
Sistema de Gestdo de Desempenho, suas expectativas e insegurangas. Através dos
Relatorios de Treinamentos, foi possivel verificar o quantitativo de empregados

capacitados a utilizacao do novo sistema.

Cada etapa do ciclo do SGD, planejamento, acompanhamento, avaliagao e
desenvolvimento, foi acompanhada através do aplicativo do sistema, onde foram
registrados todos fatos, dados, avaliagbes e sugestbes realizadas pelos

empregados. Assim, sustentou-se a implantagao do sistema conforme planejado.

Esta pesquisa caracteriza-se pelo método qualitativo que, segundo Minayo
(2004), nas abordagens qualitativas ha uma relagao dinamica entre o mundo real e o
sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do
sujeito, que ndo pode ser traduzido em numeros. A interpretacéo dos fenbmenos e a

atribuicado de significados sdo basicas no processo de pesquisa qualitativa.

De acordo com Neves e Domingos (2007), nas pesquisas qualitativas, a
andlise dos dados, embora se valha de medidas estatisticas descritivas,
normalmente utiliza um discurso subjetivo por meio de analises semanticas ou de
conteudo dos textos e depoimentos coletados, a fim de comporem um caminho

coerente e logico que permita chegar a uma solugao para o problema de pesquisa.
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8. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa que foi aplicada,
com finalidade de analisar a nova metodologia de avaliagdo de desempenho
implantada na Eletrosul, seus impactos, reflexos e a viabilidade da empresa atingir
seus objetivos com o projeto. Conforme mencionado, a pesquisa foi realizada
através de estudos e observagdes sobre a metodologia aplicada na empresa e seus
objetivos na implantacdo de um Sistema de Gestdo de Desempenho em

comparagao com fontes secundarias, caracterizada pelo método qualitativo.

8.1 O SISTEMA DE GESTAO DE DESEMPENHO

No ano de 2011 foi iniciado o primeiro ciclo do Sistema de Gestdo do
Desempenho - SGD, unificado para as empresas do Sistema Eletrobras. O SGD
esta vinculado ao Plano de Carreira e Remuneragdo — PCR das empresas
Eletrobras e €& composto por dois programas que ocorrem simultaneamente:
Programa de Avaliacdo e Desenvolvimento de Competéncias — PADC e Programa
de Avaliacdo e Melhoria de Resultados — PAMR, ou seja, esta estruturado em dois

blocos distintos de avaliacdo: Competéncias e Resultados.

Competéncias K Resultados J
Programa de Programa de
Avaliagdo e Avaliagdo e

Desenvolvimento Melhoria de

 de Competéncias Resultados

Figura 1 — Estrutura do SGD
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O desempenho individual e coletivo dos empregados é avaliado por meio do
SGD alinhado as estratégias empresariais. Seus objetivos sdo desenvolver as
potencialidades dos empregados, contribuir para aumentar os niveis de
produtividade das empresas Eletrobras e subsidiar processos de Gestido de
Pessoas, tais como crescimento na carreira, mobilidade, treinamento,

desenvolvimento e gestdo na qualidade de vida no trabalho.

O sistema informatizado que da suporte a aplicagédo do SGD e a gestao das
informacdes atreladas ao desempenho dos empregados foi desenvolvido
internamente pelo Departamento de Gestdo da Informagédo - DGI, atendendo as
regras e necessidades na integra. O SGD pressupde a integracdo com os demais
processos de Gestdo de Pessoas, subsidiando e propiciando as saidas: atingimento
das metas estratégicas, treinamento e desenvolvimento, progressdo vertical e
horizontal, selecdo interna, readaptacao, transferéncias e banco de dados para

empregado educador.

8.2 CICLO AVALIATIVO DO SGD

Dentro deste modelo, para o melhor acompanhamento e execug¢ao do
processo, foi definidko um Ciclo Avaliativo composto por quatro etapas:

Planejamento, Acompanhamento, Avaliagado e Desenvolvimento.

8.2.1 Planejamento

Realizado em 2011 nos meses de junho e julho, esta etapa prevé a
elaboracdo de metas empresarial, de equipe e individuais, propiciando o
alinhamento estratégico, além da divulgagdo aos empregados quanto as metas e

competéncias pelas quais serao avaliados.

A meta empresarial é o desafio definido pela alta gestdo para todos os

empregados da empresa. As metas de equipe sdo os desafios definidos pelo
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gerente para sua equipe. Essas metas representam de que forma a unidade
organizacional ird contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos empresariais,
além de possibilitar melhorias nos processos de trabalho. E as metas individuais sao
os desafios pactuados entre o superior imediato e cada um dos empregados de uma
determinada equipe. Essas metas representam a contribuicdo individual do

empregado para o alcance dos objetivos de sua unidade organizacional.
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Figura 2 — Tela do SGD: Planejamento

A figura 2 é a tela do Sistema de Gestao de Desempenho que demonstra

as 277 metas de equipe que foram planejadas no primeiro ciclo.

8.2.2 Acompanhamento

Ocorrida em 2011 entre os meses de julho e dezembro, nesta fase as

metas devem ser perseguidas e as competéncias demonstradas. Além disso, é
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importante a observagao e o registro de fatos e dados relevantes, para auxiliar na
realizacéo da avaliagéo.

As competéncias profissionais, avaliadas por meio do SGD, sao
compostas pelas Competéncias Gerais, comuns a todos os profissionais das
empresas Eletrobras pertencentes a um mesmo grupo (cargo/fungdo), e
Competéncias Especificas, que sao aquelas relacionadas ao Macroprocesso do
Plano de Carreira e Remuneragdo (PCR) e direcionam os empregados ao
desenvolvimento técnico necessario para atingir os resultados. Porém, no primeiro

ciclo, os empregados serdo avaliados apenas pelas Competéncias Gerais.

De acordo com Rabaglio (2004), a avaliagdo por competéncias é a forma
mais objetiva de fazer gestdo de pessoas alinhada com as estratégias da
organizagdo. Para isso, todos os profissionais devem estar a par de sua descrigéo
de cargos atualizada e do seu perfil de competéncias técnicas e comportamentais. A
avaliagdo com foco em competéncias busca o perfil ideal e o desempenho

compativel com a expectativa do cargo.

COMPETENCIAS GERAIS PMS PMO oS

Trabalho em Equipe

Orientacao para Resultados

Aprimoramento e Inovacao dos Processos de Trabalho

Comunicacgao

Adaptacao as Mudancas

Foco no Cliente

Disseminacao do Conhecimento

Prontidao para a Acao

X| X| X| X
X| X| X| X| X
X| X| X X

Visao Integrada do Negécio

Negociacao

Capacidade Analitica X

Figura 3 - Competéncias Gerais SGD e Cargos Amplos
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Articulagcao e
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Figura 4 - Competéncias Gerenciais
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Figura 5 — Tela do SGD: Acompanhamento

A figura 5 demonstra os comentarios inseridos por uma equipe no sistema, na
fase de acompanhamento. Esses comentarios foram utilizados no momento da

avaliacao e do feedback pelos empregados.
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8.2.3 Avaliacao

Ocorreu nos meses de janeiro e fevereiro de 2012, de forma a formalizar
o0 desempenho constatado, comparando os resultados e competéncias esperados

com os comportamentos e resultados evidenciados no ambiente de trabalho.

O empregado foi avaliado pelo seu gestor em relagdo as metas e as
competéncias, pois € o lider imediato que melhor conhece sua equipe e esta mais
capacitado a avaliar, de acordo com a percepg¢ao de Rabaglio (2004). A avaliagao da
Meta Empresarial sera de responsabilidade da alta gestdo da empresa. As metas de
equipe e individuais, quando houver, serdo avaliadas por meio da analise de

indicadores, pelas geréncias das equipes.

O empregado avaliou seu superior imediato em relagdo as competéncias,
avaliando cada evidéncia. Essa avaliacdo é opcional, mas de extrema importancia.
O gerente ndo tem conhecimento sobre quem o avaliou, somente tem acesso ao

resultado final (média) de sua avaliagao por sua equipe.

A auto avaliagdo também foi realizada pelo empregado, porém nao teve
peso no somatdrio do resultado, mas ela teve sua importancia, pois auxiliou no
momento da ultima reunido de feedback com o gerente. Conforme afirmacédo de
Rabaglio (2004), através da auto-avaliagdo ajustes poderdo ser realizados, caso
haja distorgdes de percepgao por parte da lideranga imediata.

Os conceitos e as respectivas escalas de pontuacao que foram utilizados

na avaliagao das metas e competéncias estdo apresentados abaixo:

Em Competéncias
T S

O empregado apresenta desempenho em competéncias muito

e abaixo do padrao definido.
Atende 0O empregado apresenta desempenho em competéncias que 1
parcialmente se aproxima do padrao definido.
O empregado apresenta desempenho em competéncias
Atende - - - 2
conforme o esperado em relacéo ao padrao definido.
Atende acimada O empregado apresenta desempenho em competéncias 3
expectativa acima do esperado em relacéo ao padréo definido.

Figura 6- Escala de avaliagdo de competéncias
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A figura 7 é a tela do SGD que acessa a avaliagao do proprio empregado.
A avaliagdo fica registrada no sistema, oportunizando o empregado a acessa-la a

qualguer momento, conforme figura 8.

Srguig oy By Orer Sp5es S

Endes=in o | i, e, S

o a4
[ ) Bem s [ [} Grmvisie Fithvon de Pivaorm -t [ [ Ena: Shorwgrsa e Covesicn 26 [ Curinubo nace vaga de Budp . ] o Savsme e Gewidy oo Desempe _ ¢

- Sistema de Gestdo do Desempeanho
Eletrohras Servidar ServiNoms
Eletrozul
D2 17 de Main g2 20112 Bom dia Gracsie!

|

Matricula = Aoraliacks | Lidesr de i ;A‘ﬂ-lluldﬂ' =
S D Consulina 1 SF [Ia P = = : . 5 -
Ei:mp—dln:_
=- B Plaesjarreiin
MEquse
Mindridus
=- M doorvoanh paveerein
MEauca
i [T
Bcomenirios
= = Avabagis
i [ TN
im [T
[ ERERETERES
- [ Datarwvn b i
& dyude
T Ineboioe
M Gair

el @LPEERE
g

2B8PaC B

= [ || = | B reene o] (Grooes ==
Figura 7 — Tela do SGD: Acesso a avaliagéo individual




& 500 - Avallacho - Grackols - 1HM Lotes Hotes
Saie EEy  Ewle Crer Aghes SegSo Buds
THS-FESLE m R(TECOTLEE LR
Buesm ol el 25
= 4m|
[ Bom vncle | 2} Gravciele Ptk do Miveen - .| Y Era: Dirogravsa a Covdenlvha ?|_E‘_-,'--}:1 cubs oo vaga de 2| b Galrus de Gestle do Ds_ 3] oy B60- bnkahs - G =i
m ] Sair
[?:I Sisteara de (hestip do Ckesempenho i
Blitrisheie Ayaliacdo Invdradual A e PADP SBPAD
ﬁ Alatrocul s
ﬂ Frizimna npdas:
:I Extn mval impibc smiss ozncluide
o _
e w Dodos do avalindo
=5 Matricuie: 1542116
Mome: (escisie Fiom de Pokor
-ﬂ Data de sdmisado: BSGLE011
Lotagdo: DATGRDADFSPRGD
Cmrgs PACFIEEIDMAL DE MIVEL BUPERICR

Mivizl dm complensdace: |

- Lider do souipe: nés Balic de Qe rs Parsm
Balizdor: Moralbs dos Santes Coslha
ﬁ Garenbs supersor CAsan Mistes @ Fouzn
L‘J = PAMR
ﬁ Pragrams da Avaliacio & Malhorise da Resultades
@ Concalias & Excaly da Poriuncia
ﬁ Exsta iabeis represenia o conceitos. s respecihve desipho v escala de pontusshn. Estes conceilos s8o utlizedos pam & swslischo de oada mets. confeme s
ﬁ ramulindan shemngadee, B e & undermiser & weslinghs ne Suams Elairakme
Em Husullndos

=5
s Coneaiio Distai i Eszcala -
=T S o — =

Figura 8 — Tela do SGD: Avaliagdo individual

Conforme figuras acima, as avaliagbes dos empregados permanecem
registradas no sistema, assim o empregado pode verificar aspectos de sua avaliagao

de outros ciclos para se aperfeigoar no ciclo em que se encontra.

8.2.4 Desenvolvimento

O desenvolvimento foi realizado nos meses de fevereiro e marco,
contemplando a reunido final de feedback e a elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento Individual- PDI.

A reunido entre o gestor e o empregado tem como objetivo a constatagao
dos resultados alcangados, das competéncias dos empregados, das licdes
apreendidas e das oportunidades de desenvolvimento. Conforme citado
anteriormente, para Silva (2005) o feedback é uma oportunidade de interagao entre

as pessoas, momento importante para enfatizar o reforgo positivo, a competéncia, a
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esperanca, a receptividade e o aprendizado. Nao devendo ser abordado com

desvalorizagao e pessimismo.
A reuniao final de feedback tem por objetivos:
* Oportunidade de diadlogo sobre o desempenho no ciclo que passou;
* Obter informagdes sobre pontos fortes, gaps ou pontos de melhoria;
* Discutir expectativas de carreira;

* Acordar o Plano de Desenvolvimento Individual — PDI, que é um plano
formal elaborado em conjunto pelo gerente e empregado e que visa a
melhoria do desempenho, em resultados e competéncias, além de
promover o aprimoramento continuo do empregado e o crescimento

organizacional.

O PDI foi realizado pelos empregados, que identificaram suas
necessidades de aprimoramento conforme suas avaliagdes e inseriram no sistema
as agodes formais e ndo-formais que gostariam que a empresa disponibilizasse no
proximo ciclo. A chefia imediata também inseriu no sistema as acdes que identificou
relevantes para o aprimoramento do empregado, e apds uma reuniao para acordar

as acgodes, a chefia enviou para a aprovagao de seu superior.

A figura 9 é a tela do SGD que disponibiliza o acesso ao PDI, figura 10.
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No PDI o empregado consegue verificar as sugestdes de agdes que
podem ser implementadas, assim como tem acesso ao link para acessar a avaliagao
individual. O sistema tem a estrutura para fornecer aos empregados o
acompanhamento de seu desempenho auxiliando o aprimoramento para os

proximos ciclos avaliativos.

8.3 CAPACITACAO DOS EMPREGADOS

O langamento oficial do ciclo foi realizado em 1° de junho de 2011, iniciando
assim a etapa de Planejamento. Antes disso, conforme a ultima pagina do Relatoério
de Treinamento, figura 11, 14 empregados foram treinados para serem consultores

do Sistema de Gestdo de Desempenho.

! ELETROSTL STR - SISTEMA DB TREINAMENTO ERGLNA: T !

! STRTLIL Ralatoris de Trainsmsntoss per Lotaole EMISSAD: 16/05f3012 |

1 Selaglo: MO0 Ariwidnds 42557 Tips Treinamento: 9 hro: il MEm: @0

e e e e T e e L e e S '

DATAS
MATRIC HOME EMPREGADCG TarTRCAL INICIO TERMIKD  ChRGR
1542390 MORGANA ZANELATO BEE GEBERT DGR DA E S SEPGD

PORMACAD DE OOMSOLTORES DO SGD - CATRSO 24052001 2705 001 R
Total 4

L e e e e e ¥
TOTAL GERAL EMPREGADS 14 CARGA AORARTA: L1E]

o e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e . e e e e e e e e e e

Figura 11 — Relatério de Treinamento: Formagao de Consultores

Os consultores treinaram 257 gerentes através de cursos, quando foram
capacitados em Elaboragdo de Metas, visando auxilid-los na concepgao das metas

de suas equipes.
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Figura 12 — Relatorio de Treinamento: Capacitagdo Gerencial

A figura 12, dltima tela do Relatério de Treinamento, indica o numero de
empregados que foram treinados na capacitagdo gerencial e a carga horaria total
dos cursos assistidos.

Na elaboragdo/planejamento das metas foi orientado que se identificasse e
definisse os seguintes aspectos:

* Identificacao clara da meta;

* Objetivos compativeis com a meta: descrigdo detalhada e mensuravel
do que se pretende atingir;

* Indicadores que serao utilizados para aferir o alcance da meta;

* Definicdo dos critérios de avaliagdo do empregado em relagdo ao

”, W

cumprimento da meta (“atinge se...”; “supera se...”);
* Condicoes e recursos necessarios ao cumprimento da meta;
* Plano de agao para atingir o desempenho esperado;

* Prazos/cronograma para cumprimento da meta.

De agosto a outubro, os gerentes e chefes de setores foram capacitados em
Competéncias e Feedback, objetivando dar condicbes para que estes possam

realizar a gestao de suas equipes por competéncias, prevista no PCR — Plano de
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Carreira e Remuneracao, e possibilitar o desenvolvimento continuo das pessoas e

da empresa, consequéncia direta da pratica do feedback.

Em novembro e dezembro foi a vez dos empregados da Eletrosul serem
capacitados no mesmo tema, Competéncias e Feedback, dessa vez com foco para

os avaliados. Conforme figura 13, foram treinados 898 empregados da Eletrosul.

! ELETROENL ETR - EISTEMA DE TREINAMENTC PAGTHA: 72 1

! ETRT1d] Belatorio de Treinamenbos por Lobacdo EWMIEERD: 14/05/2013 1

1 Selegio: 00O Ktividade: 1440 Tipo Troipamento: 9 Anor H011 Mém: 59 1
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Total 3
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Figura 13 — Relatorio de Treinamento: Capacitagdo Empregados

A Eletrosul preparou seus empregados para a aplicagao do primeiro ciclo do
SGD conforme fundamento de Rabaglio (2004), que afirma ser fundamental a
conscientizagcdo, sensibilizacédo e orientacdo técnica aos empregados antes de

iniciar um processo de avaliacao.

A capacitagédo teve como objetivo proporcionar aos empregados conceitos e

vivéncia para que possam:

* Compreender o SGD como processo de gestdo do desempenho,

utilizando-o de maneira adequada;

* Realizar uma avaliagao justa e adequada, com base nas competéncias e

escala definida no SGD;
» Diferenciar a avaliagdo de julgamento;

* Elaborar o PDI (Plano de Desenvolvimento Individual) com base nas

competéncias a serem desenvolvidas;

e Dar e receber feedbacks efetivos.
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8.4 OS IMPACTOS DO SISTEMA DE GESTAO DE DESEMPENHO - SGD

No passado, mais da metade do valor de mercado das maiores organizagdes
eram explicados pelos ativos tangiveis. Atualmente as empresas encontram-se em
outro cenario, dois tercos de seus valores de mercado sao representados pelos
ativos intangiveis, que sdo a marca, a reputagédo, o conhecimento e as pessoas.

A figura abaixo apresenta o processo que transforma os recursos de entrada
(input) em agregacao de valor para a empresa. Podemos relacionar esse processo,
que conhecimentos, habilidades e atitudes agregam valor a organizagdo, com o
conceito de competéncia para Maria Tereza Fleury (2000). Conforme citado
anteriormente, para a autora, competéncia € saber agir de maneira responsavel
implicando mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econémico a organizagao e valor social ao individuo. No entanto,
podemos concluir que a gestdo por competéncias, de alguma forma, contribui para o

valor de mercado da empresa.

INPUT | e __ OUTPUT

Conhecimentos > Hae Contribuic3o

Habilidades Capacidades Agregacdo de
Atitudes . Valor

Figura 14 — Processo de transformagao que gera agregacéao de valor

O Sistema de Gestdao de Desempenho visa a construgcao do futuro
desenvolvimento das pessoas e da organizagdo através de feedbacks sobre
desempenho, expectativas da organizagcdo claras, necessidades de
desenvolvimento identificadas, planejamento de pessoal e tomada de decisdo, entre
outros. A figura abaixo expressa as saidas da Gestdo do Desempenho. Conforme
citado por Silva (2005), a avaliagdo de desempenho identifica eventuais
necessidades de treinamento e desenvolvimento, o que foi apontado pela empresa

como uma das saidas do SGD.
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Figura 15 - Saidas da avaliagéo

Os efeitos do Sistema de Gestdao de Desempenho sio positivos para a
empresa, além de ser viavel a implantagdo, mesmo ja existindo uma cultura de
gestdo de pessoas amadurecida na organizagdo com algumas dificuldades de

adaptagao por parte dos empregados.

O Departamento de Gestdo de Pessoas — DGP se comprometeu a treinar
todos os empregados, com o intuito de esclarecer os objetivos e ferramentas do
SGD, com isso eliminou alguns obstaculos como a ma comunicagdo, gestores
desorientados, com ideias distorcidas sobre a Gestao de Desempenho e a falta de
integragca@o entre as partes que compdem o Sistema de Competéncias e o processo
de Gestdo, barreiras identificadas por Silva (2005) e citadas no capitulo da

Fundamentacgao.

A andlise das mudancas da implantacdo do Sistema de Gestdao de
Desempenho para a Eletrosul tem um grande valor nessa etapa, pois a empresa
esta no seu primeiro ciclo do Sistema, assim o estudo viabiliza aos atores envolvidos
descobrir os fatores que podem ser aperfeicoados para melhor atingir os seus

objetivos e contribui positivamente para o sucesso do SGD.
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O Sistema de Gestdo de Desempenho se propde a propiciar o alinhamento
estratégico da empresa e de suas equipes; contribuir para aumentar os niveis de
produtividade da empresa; subsidiar os processos de gestdo de pessoas, tais como
remuneragao (progressdo na carreira), selegdo interna, treinamento e
desenvolvimento; tornar claras as expectativas da organizagao; fornecer feedbacks
sobre o desempenho; identificar necessidades de desenvolvimento e subsidiar
planejamento de pessoal.

O Plano de Desenvolvimento da unificacdo das empresas do Sistema
Eletrobras pode gerar outros reflexos também, como readaptacéao; visitas técnicas;
adequacgao das atividades desenvolvidas ao perfil do empregado; enriquecimento
das atividades desenvolvidas pelo empregado; transferéncia/permuta de
empregados; acompanhamento das atividades com orientagdes mais constantes;

acompanhamento biopsicossocial e mudanga de layout.

Foram identificados como pontos fortes do SGD o apoio da alta gestdo e a
boa estrutura da ferramenta e o suporte do Departamento de Gestdo de Pessoas —
DGP na implantagcdo e manutengcédo do sistema. Como pontos vulneraveis foram
apontados a resisténcia de alguns empregados, que ja acompanharam outros
processos avaliativos Eletrosul, assim como a falta de credibilidade por esse
histérico da empresa, e o excesso de atividades nas mais diversas areas,

inviabilizando as equipes de darem a atencao necessaria.

O SGD adquiriu a credibilidade com alguns empregados através dos cursos
ministrados pelo Departamento de Gestdo de Pessoas — DGP. Como fator de risco,
foi identificada a perda dessa credibilidade conquistada, caso o ciclo de implantacao

repita problemas identificados em processos avaliativos anteriores.

A implantagdo do SGD sera bem sucedida se a empresa manter credibilidade
dos empregados quanto ao novo processo avaliativo; se os empregados utilizarem a
ferramenta de forma adequada, avaliando de forma justa, apontando fatos e dados a
fim de justificar sua avaliagdo; se as metas de equipe forem desdobradas da Meta
Empresarial; se as equipes continuarem comprometidas com o processo e se 0s
empregados buscarem se desenvolver de forma a apresentar as Competéncias

Profissionais necessarias.
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O SGD contribuira para aumentar os niveis de produtividade da empresa e do
Sistema Eletrobras. Quanto mais valor tiver a empresa, mais valor o empregado tem.

E vice-versa.

8.5 ANALISE DO REFERENCIAL TEORICO E PRATICA DO SGD

Apo6s analise da pratica do Sistema de Gestdo de Desempenho implantado na
empresa, assim como a observacio dos dados secundarios utilizados como suporte
para a pesquisa, foi possivel fazer uma comparacao entre o referencial teérico

estudado e os principais objetivos e praticas do sistema.

Assim, segue quadro que resume o0s principais temas estudados em

comparagao com o Sistema implantado:

Rabaglio (2004):
competéncias € a forma mais objetiva
de fazer gestdo de pessoas alinhada
com as estratégias da organizacao.

a avaliagdo por

Rabaglio (2004): ¢ o lider imediato
que melhor conhece sua equipe e estd
mais capacitado a avaliar.

Rabaglio (2004): através da auto-
avaliacdo  ajustes  poderao  ser
realizados, caso haja distor¢cdes de
percepcdo por parte da lideranca
imediata.

Silva (2005): o feedback € uma
oportunidade para enfatizar o reforco
positivo, a competéncia, a esperancga,
a receptividade e o aprendizado.

O tipo de avalia¢do utilizado no Sistema
Eletrobras é a  avaliacdo  por
competéncias.

O empregado € avaliado pelo seu gestor
em relacdo as metas e as competéncias.

2

A auto avaliacio € realizada pelo
empregado, porém sem peso no
somatdrio do resultado, mas tem sua
importancia, pois auxilia no momento da
dltima reunido de feedback com o
gerente.

O feedback objetiva a constatacdo dos
resultados alcancados, das competéncias,
das  licoes apreendidas e  das
oportunidades de desenvolvimento.
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Rabaglio (2004): ¢ fundamental a A Eletrosul preparou seus empregados
conscientizagdo e orientagdo técnica para a aplicagdo do primeiro ciclo do
aos empregados antes de iniciar um SGD, fornecendo cursos com o objetivo
processo de avaliacao. de esclarecer o SGD, assim como

. . . ) eliminar possiveis barreiras.
Barreiras identificadas por Silva

(2005): méd comunicacdo, gestores
desorientados, com ideias distorcidas
e falta de integracdo entre as partes.

Silva  (2005): a avaliagdo de A empresa apontou como uma das saidas
desempenho  identifica  eventuais do SGD acdes de treinamento e
necessidades de treinamento e desenvolvimento.

desenvolvimento.

Figura 16 — Quadro comparativo — Referencial tedrico x SGD

A analise do quadro comparativo, assim como os dados levantados no
capitulo, demonstra que a empresa esta seguindo a mesma linha da teoria
estudada, evitando assim possiveis barreiras e potencializando o sucesso do
sistema implantado. Apds a andlise dos dados, verificou-se que a Eletrosul
implantou todas as etapas conforme planejado e preparou seus empregados para

inserir a nova cultura avaliativa da empresa.

Além disso, foi detectado que a empresa ndo pode perder a credibilidade
adquirida dos empregados, que os empregados devem utilizar as ferramentas da
maneira correta e devem buscar o seu aprimoramento para apresentar suas
competéncias profissionais de acordo com o esperado. Assim, o objetivo do SGD
sera alcangado.
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9. CONSIDERAGOES FINAIS

A pesquisa teve como objetivo a andlise de mudangas decorrentes da
implantagdo do Sistema de Gestdo de Desempenho unificado para a Eletrosul. O
estudo avaliou a possibilidade da empresa atingir seus objetivos: desenvolver as
potencialidades dos empregados, subsidiando processos de Gestdo de Pessoas,
tais como crescimento na carreira, treinamento, desenvolvimento e gestdo da
qualidade de vida no trabalho, contribuindo assim para aumentar os niveis de
produtividade das empresas Eletrobras. E apresentou os possiveis reflexos
empresariais decorrentes da adocdo de um novo Sistema de Avaliacdao de
Desempenho.

A pesquisa foi realizada através de estudos e observagbes sobre a
metodologia de avaliagdo de desempenho utilizada na empresa relacionada com os
objetivos da empresa na implantagdo de um Sistema de Gestdo de Desempenho e

com fontes secundarias.

Apos a andlise, foi possivel perceber que o processo de avaliagcdo de
desempenho esta alinhado com os objetivos da empresa e a teoria estudada. Um
dos pontos destacados é que o tipo de avaliacao utilizado, por competéncias, é
considerado o mais objetivo de fazer gestdo de pessoas alinhada com as estratégias

da organizagao, sendo esse um dos objetivos do SGD.

Conforme a teoria analisada, o lider imediato tem melhores condicdes de
avaliar sua equipe, pois é ele quem a acompanha e esta mais perto. No processo de
avaliacao da Eletrosul, o empregado é avaliado pelo seu gestor imediato em relagao

as metas e as competéncias.

Estudos apontam que através da auto-avaliagdo ajustes poderdo ser
realizados na avaliagdo do empregado e € nesse sentido que a empresa implantou
essa etapa, pois a auto-avaliacido nao tem peso no somatério do resultado, apenas

auxilia no momento do feedback.

Para o SGD, a reunido entre o gestor e 0 empregado tem como objetivo a
constatagdo dos resultados alcangados, das competéncias dos empregados, das

licbes apreendidas e das oportunidades de desenvolvimento, assim como o principio
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de feedback pesquisado, sendo uma oportunidade de interagao entre as pessoas,
momento importante para enfatizar o reforco positivo, a competéncia, a esperancga, a

receptividade e o aprendizado.

Estudos indicam que a avaliacdo de desempenho identifica eventuais
necessidades de treinamento e desenvolvimento, o que foi apontado pela empresa

como uma das saidas do SGD.

Com o objetivo de preparar os empregados para a aplicagao do primeiro ciclo
do SGD, foram ministrados mini-cursos na empresa, por ser essencial a
conscientizagdo, sensibilizagdo e orientacédo técnica aos empregados antes de
iniciar um processo de avaliagado, conforme fundamento estudado. Além disso, os
cursos acabam por eliminar algumas possiveis barreiras identificadas no processo
de implantacao de um sistema de avaliagdo de desempenho, pois conscientiza os
gestores sobre a importadncia do sistema como um facilitador para gestédo
estratégica, evita a ma comunicagéo, por falta de explicagées aos empregados sobre

o modelo e como deve ser utilizado.

Outras possiveis barreiras identificadas na pesquisa foram a de se
desenvolverem competéncias menos significativas para a organizagdo, a de
obtencdo de um numero inadequado de competéncias como resultado de um mau
envolvimento dos colaboradores no processo e a de ndo agregar valor a
organizagdo. Em vista disso, a Eletrobras optou por avaliar os empregados conforme
as Competéncias Gerais, comuns a todos os profissionais das empresas Eletrobras
pertencentes a um mesmo grupo (cargo/funcdo), e Competéncias Especificas, que
sao aquelas relacionadas ao Macroprocesso do Plano de Carreira e Remuneragao
(PCR) direcionando os empregados ao desenvolvimento técnico necessario para

atingir os resultados.

Por fim, a pesquisa realizada considerou que os objetivos do SGD serao
concretizados se todos os envolvidos utilizarem a ferramenta de forma adequada, se
as metas de equipe forem desdobradas da Meta Empresarial e se os empregados
buscarem seu desenvolvimento para apresentar as Competéncias Profissionais

necessarias.

Outros fatores importantes para o sucesso do Sistema de Gestdo de

Desempenho sdo o apoio da alta gestédo, a boa estrutura da ferramenta e o suporte
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do Departamento de Gestdo de Pessoas — DGP na implantacdao e manutencao do
sistema e a continuidade da comunicagdo aos empregados sobre a importancia do

SGD para a carreira e a empresa, mantendo a credibilidade ja adquirida.
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