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O sistema de avaliagdo de competéncias esta diretamente
relacionado com a autonomia, desempenho e satisfagédo de
uma pequena empresa? Para responder a esta questdo de
partida foi desenvolvido como objetivo geral do presente
projeto implantar um sistema de avaliacdo de desempenho por
competéncias para aumentar a autonomia, desempenho e
satisfacao laboral numa pequena empresa.

Sendo este dividido em trés objetivos especificos: (1)
Identificar média normal entre autonomia, desempenho e
satisfagcdo dos colaboradores; (2) Identificar média de
autonomia, desempenho e satisfacdo apés a implantacdo do
projeto e (3) Identificar impacto do projeto nos niveis de
autonomia, desempenho e satisfagéo.

O projeto foi desenvolvido em uma pequena empresa de
desenvolvimento de software em Santos — S&o Paulo/Brasil. A
empresa possui, no momento da pesquisa, 9 colaboradores,
sujeitos do estudo. A metodologia de pesquisa utilizada é
guantitativa e qualitativa com a utilizag&do do instrumento JDS.
A situacéo inicial da empresa estudada se encontrava sem
gualquer prética de gestdo de recursos humanos que
ultrapassasse as atividades de Payroll, manutencao de
beneficios assegurados por lei e controle de inicio e termina
de jornada de trabalho. O trabalho de gestéo de carreiras foi
iniciado em 2010, entretanto o projeto foi abandonado pela
falta de responséaveis pela atividade.

O resultado deste projeto revela que que um programa de
gestao de carreiras e desempenho por competéncias,
seguindo o modelo proposto por Ceitil (2016) e Camara,
(2015) proporcionaram a uma empresa de pequeno porte
aumentos ndo significativos de autonomia, desempenho e
satisfacéo.
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Is the competency assessment system directly related to the
autonomy, performance and satisfaction of a small business?
To answer this starting question, the general objective of this
project was developed to implement a performance evaluation
system by competences to increase autonomy, performance
and job satisfaction in a small company.

This being divided into three specific objectives: (1) Identify
normal average between autonomy, performance and
employee satisfaction; (2) ldentify average autonomy,
performance and satisfaction after project implementation and
(3) Identify project impact on levels of autonomy, performance
and satisfaction.

The project was developed in a small software development
company in Santos - Sao Paulo / Brazil. At the time of the
research, the company has 9 collaborators, subjects of the
study. The research methodology used is quantitative and
qualitative with the use of the JDS instrument. The initial
situation of the studied company was without any human
resources management practice that went beyond the Payroll
activities, maintenance of benefits guaranteed by law and
control of the beginning and end of the workday. The career
management work started in 2010, however the project was
abandoned due to the lack of responsible for the activity.

The result of this project reveals that a career management
and competency-based performance program, following the
model proposed by Ceitil (2016) and Camara, (2015) provided
a small business with non-significant increases in autonomy,
performance and satisfaction.
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1 INTRODUCAO

O advento da Era do Conhecimento tornou evidente que 0 sucesso sustentado das
Empresas dependia essencialmente da qualidade e mobilizacdo do Capital Humano de que
dispunham (Camara et al., 2007). A maioria das MPE’s no Brasil, ndo possuem um
departamento de recursos humanos estruturado, ou mesmo algum profissional especifico para
a realizacdo dessa tarefa. Em muitas delas, é o proprio empresario que exerce essa atividade
realizando apenas as atividades burocraticas, como por exemplo: o recrutamento e a selecéo, a
admissédo, demisséo e a folha de pagamento. As demais atividades que ndo sdo realizadas pelo
préprio empresario sdo realizadas pelo escritério de contabilidade que atende a organizacao.
(Cunha & Soares, 2010). Nesta obra sera apresentado o estudo do impacto da implantacdo da
gestdo de carreira na percepcdo das caracteristicas da funcdo, medido pelo instrumento JDS,
em uma pequena empresa de desenvolvimento de software no litoral de S&o Paulo, no Brasil.
A escolha pela empresa trabalhada foi realizada tendo em conta o nimero significativo de micro
e pequenas empresas no Brasil. De acordo com o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (Pequenos Negocios Em Nameros, 2018) 0s pequenos negocios
empresariais sdo formados pelas micro e pequenas empresas (MPE) e pelos mico
empreendedores individuais (MEI). No Brasil existem 6,4 milhdes de estabelecimentos. Desse
total, 99% séo micro e pequenas empresas (MPE). As MPEs respondem por 52% dos empregos
com carteira assinada no setor privado (16,1 milhdes). De acordo com o Portal do
Empreendedor, no Brasil existem 3,7 milhdes de MEI (dezembro/2013). As micro e pequenas
empresas podem ser classificadas de acordo com o nimero de empregados e com o faturamento
bruto anual. Podemos verificar na Tabela 1 como se encontra a distribui¢do de renda e empregos
no Brasil pelas MPE:

Tendo em vista que é esmagadora a quantidade de micro e pequenas empresas em
desenvolvimento no mercado brasileiro, a empresa escolhida para o desenvolvimento do estudo
cientifico desta presente obra consiste em uma EPP — Empresa de Pequeno Porte no litoral do
Estado de S&o Paulo.

Tem-se observado constante concentracdo da atencdo as grandes empresas
multinacionais e poténcias de mercado por parte dos professores e alunos do Mestrado de
Gestdo de Recursos Humanos. Entretanto, dados os numeros da realidade brasileira, ndo sdo
elas quem mais precisam de ajuda. Como desafio esta obra analisa as praticas de GRH

exemplificadas em sala de aula para grandes operacdes, em operacgdes pequenas, de forma a
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ajudar um empreendedor a fazer crescer 0 seu negocio e ajudar economicamente o pais e 0

comércio internacional.

Variavel Participacio Ano
NUmero de estabelecimentos 99% 2012
Empregos formais 52% 2012
Faturamento 28% 1994
Produto Interno Bruto (PIB) 27% 2011
Valor das exportacGes 0,9% 2011

Tabela 1 - Participagdo das MPE'’s na economia brasileira

Nota. Tabela extraida do SEBRAE (2018)

Este estudo se da pela defini¢cdo dos conceitos de autonomia, desempenho, satisfacéo
laboral, carreira, gestdo por competéncias e sistema de avaliacdo de desempenho, abordando as
suas defini¢des tedricas e aplicacbes. Além das definigdes o projeto engloba a implantacdo de
tais praticas em uma empresa alvo de estudo e medicdo do impacto destas praticas nos
colaboradores. Com o objetivo inicial de estudar e implantar as melhores préaticas da gestdo de
recursos humanos para tornar uma pequena empresa independente da intervengdo do CEO nas
atividades operacionais a questdo de partida se segue pela orientacdo do desempenho laboral.
A questdo consiste na andlise inicial da variedade de competéncias, identidade da tarefa,
significancia da tarefa, autonomia, feedback, significancia do trabalho, responsabilidade pelos
resultados, conhecimento pelos resultados atuais das atividades do trabalho exercido, motivacéo
interna, performance, satisfacdo laboral e absenteismo. Para isto, realizou-se a aplicacdo do
instrumento de pesquisa JDS. Apos a andlise inicial, realiza-se a implantacdo das praticas de
gestdo de carreira e 0s mesmos indicadores sao analisados novamente, verificando a sua
efetividade. Por fim elabora-se comentarios em torno dos resultados obtidos, seguidos de
proposta de melhoria para a empresa, a cunho de consultoria. A questdo de partida para esta
obra é: O sistema de avaliagdo de competéncias esta diretamente relacionado com a autonomia,
desempenho e satisfacdo de uma pequena empresa? Para responder a questdo de partida
adaptamos a estrutura metodoldgica proposta por Coutinho (2011) apresentando a Revisdo da
Literatura no capitulo 2, a Metodologia no capitulo 3, a Apresentacdo da Intervencdo no

capitulo 4, a Analise e Discussao de resultados no capitulo 5 e a Conclusédo no capitulo 6.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Autonomia

A nova organizacao social do trabalho, causada pela globalizacdo, vem aumentando
significativamente os indices de produtividade e reduzindo os custos de producdo. Entretanto
“verificou-se que a forma de trabalho instituida resultou numa perda de autonomia do
trabalhador e de sua relagdo com o trabalho, de modo que ele constitui uma fonte de sofrimento
para o individuo, culminando na deterioracao de sua qualidade de vida” (D’Elboux et al., 2004,
p. 161). Diversos autores na literatura descrevem a autonomia e defendem sua importancia e
aplicacdo de maneiras distintas. Uma das oito ancoras de carreira propostas por Schein (1996)
citado por Calasans e Davel (2020, p. 120) consiste na ancora de autonomia/independéncia.
Esta, por sua vez, é definida por Schein (1996) citado por Loli e Treff (2018, p. 45) como a
necessidade de liberdade em relacdo as restricbes organizacionais para desenvolver
competéncias profissionais. Outra das possiveis definices de autonomia / independéncia
consiste em “pessoas que possuem um nivel reduzido de tolerancia as regras estabelecidas por
outras pessoas, por procedimentos e outros tipos de controle que venham a cercear sua
autonomia”(Silva et al., 2016, p. 150) e percebe que “as pessoas com a principal ancora de
carreira Autonomia e Independéncia tiveram as maiores médias do tipo motivacional” (Silva et
al., 2016, p. 155). Schein (1990) citado por Salas et al. (2018, p. 44) destacou que a autonomia
e a independéncia sdo fatores que caracterizam as pessoas que buscam situacGes de trabalho
nas quais possam se sentir livres das limitacdes impostas pela organizacao para desenvolver
suas competéncias, o que Ihes permite ser mais produtivos. Quando a autonomia no trabalho é
real, o nivel de satisfacdo no trabalho é elevado (Salas et al., 2018). Menor satisfacdo e menor
autonomia no trabalho estdo associados a intencdo de desligamento (Garrido et al., 2020). Nesse
contexto, a autonomia do trabalhador pode ser um importante fator de protecdo contra o estresse
(Salas et al., 2018). Segundo Eurofound e EU-OSHA (2014) citado por Salas et al. (2018, p.
45), os trabalhadores com mais autonomia laboral sofrem menos stress do que os trabalhadores
com empregos igualmente exigentes, mas com menos autonomia. D’Elboux et al. (2004), neste
contexto, complementa que “a QVT esta relacionada a responsabilidade social da empresa,
envolvendo o atendimento de necessidades e aspira¢des do individuo, atraves da reestruturacdo
do desenho de cargos e equipes de trabalho, aliada a uma formacéo de equipes de trabalho com
um maior poder de autonomia e a uma melhoria do meio organizacional” (p. 163). Garrido et

al. (2017) realizaram um estudo que analisa as variaveis antecedentes das intengdes de deixar o
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trabalho, e de permanecer na organizacdo, de um grupo de profissionais por meio de
metodologia de inquérito e concluiram que maiores niveis de burnout, menor satisfacdo com
os salarios e menor autonomia no trabalho estdo associados a intencdo de desligamento dos
profissionais do grupo, o que se afirma com a explicacdo de Cai e Zhou (2009) e Kim e Stoner
(2008) citados por Garrido et al. (2017, p. 6) de que baixos graus de autonomia e controle sobre
o trabalho também foram associados a intengdo de saida. Outro estudo realizado por Salas et
al. (2018) determina a relacdo entre autonomia no trabalho e satisfacdo no trabalho e mostra
que quando a autonomia no trabalho é real, o nivel de satisfacdo no trabalho é elevado em
trabalhadores de ambos os sexos. J& um artigo publicado por Fowler (2014) citado por Oliveira
et al. (2017) aponta que “a autonomia ¢ importante no sentido de que as pessoas precisam
perceber que as atividades que estdo desempenhando sdo feitas por escolha propria” (p. 71). De
acordo com Jena et al. (2019) citado por Manuel (2020) autonomia, flexibilidade e
independéncia dadas aos funcionarios levam a um desempenho além das expectativas e ainda
complementa que ‘“as organizacdes devem investir em programas de formagdo e
desenvolvimento que ajudem os funcionarios a obter significado do trabalho e desfrutem do
empoderamento psicoldgico, o que levard ainda a satisfacdo individual e ao crescimento

organizacional” (p. 11).

2.2 Satisfacéo

O contexto motivacional no ambiente de trabalho é explicado por duas teorias
administrativas onde a primeira consiste na Hierarquia das Necessidades formulada por Maslow
(MASLOW, 1943) citado por Cunha e Soares (2010, p. 27)e a outra é a Teoria dos Dois Fatores
formulada por Herzberg (HERZBERG, 1959) citado por Cunha e Soares (2010, p. 27). De
acordo com estas duas teorias, Vergara (2000) citado por Oliveira et al. (2017, p. 61) afirma
que geralmente as pessoas agem de determinadas maneiras para reduzir ou satisfazer suas
necessidades e objetivos e que a motivacdo se concentra nas necessidades internas dos
individuos e contribuem para uma mudanga de comportamento. Na figura 1 pode-se encontrar
uma comparacao entre os modelos de motivagdo de Maslow (1943) e Herzberg (1959) citados
por Cunha e Soares (2010, p. 66).

Na teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow (1943) citado por Oliveira et al.
(2017, p. 62) as necessidades estdo organizadas em cinco categorias hierarquicas: fisioldgicas,
de seguranca, sociais, de estima e de autorrealizacdo. Esta teoria também é explicada por
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Maximiano (2011) da seguinte forma: (1) As necessidades fisiologicas estdo na base da
hierarquia; (2) As pessoas procuram

Teoria das necessidades de Maslow Teoria bifatorial de Herzberg
\

Realizagdo. crescimento

Auto
Realizacdo

> MOTIVACIONAIS
Progresso, reconhecimento

Relagdes interpessoais,
supervisao

/ Seguranca \ Seguranca > HIGIENICOS
. Salario, condigdes de
Fisiologicas
= trabatho 5

Figura 1 - Comparacao entre modelos da satisfacdo

Sociais

Nota. Extraido de Oliveira et al. (2017)

satisfazé-las antes de preocupar com as de nivel mais elevado; (3) Uma necessidade em
qualquer ponto da hierarquia precisa ser atendida antes que a necessidade de nivel seguinte se
manifeste; (4) Se uma necessidade ndo for satisfeita, a pessoa ficara estacionada neste nivel de
motivacao; (5) Uma vez atendida, uma necessidade deixa de se fazer sentir; (6) A pessoa passa
a ser motivada pela ordem seguinte de necessidades; (7) As pessoas estdo num processo de
desenvolvimento continuo; (8) As pessoas tendem a progredir-se ao longo das necessidades,
buscando atender uma apds a outra, e orientar-se para a autorrealizacdo. Em contrapartida da
teoria apresentada Fowler (2014) citado por Oliveira et al. (2017) defende que “em vez de se
concentrar em uma hierarquia de necessidades, deve-se manter o foco em trés fatores:
autonomia, relacionamento e competéncia. Estes sdo fatores que podem fazer a diferenca, uma
vez que as pessoas podem experimentar a motivacao de nivel superior a qualquer hora e em
qualquer lugar” (p. 71). J& Herzberg (1959) citado por Salas et al. (2018, p. 44) desenvolveu a
teoria bifatorial, ou “Teoria dos Dois Fatores” concluindo que a insatisfagcdo no trabalho
depende dos chamados fatores higiénicos como o ambiente, supervisdo, colegas e o contexto
geral do cargo; e que a satisfacdo no trabalho é funcédo do conteddo ou das a¢des desafiadoras
e estimulantes da funcéo, chamados de fatores motivadores. Maximiano (2011) tambeém explica
esta teoria da seguinte forma: (1) Fatores motivacionais ou intrinsecos consistem no trabalho
em si; realizacdo de algo importante; exercicio da responsabilidade; possibilidade de
aprendizagem e reconhecimento; (2) Fatores higiénicos ou extrinsecos consistem no estilo de

lideranca; relagGes pessoais, salério, politicas de administragéo de recursos humanos, condigdes
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fisicas e seguranca do trabalho. Os fatores que provocam as atitudes positivas com relagcdo ao
trabalho (fatores motivadores) ndo sdo 0s mesmos que provocam as atitudes negativas (fatores
higiénicos) (Herzberg, 1959, citado por Oliveira et al., 2017, p. 62), ou seja, apenas o trabalho
em si e os fatores que lhe sdo diretamente relacionados podem fazer as pessoas sentir-se
satisfeitas ao passo que os fatores extrinsecos ndo fazem a pessoa se sentir satisfeitas com o
trabalho. Os fatores extrinsecos reduzem a insatisfacdo e influenciam apenas o estado de
satisfacdo com as condi¢bes dentro das quais o trabalho é realizado (Maximiano, 2011).
Granada (2006) e Solorzano (2018) citados por Faya Salas et al., (2018, p. 45) afirmam que a
insatisfacdo com o trabalho como fator de baixo desempenho do trabalhador € importante, e
pode-se perceber que, em algumas instituicdes, apesar de grandes esfor¢os para expandir e
modernizar seus equipamentos, enfrentam problemas de desempenho trabalho. Esta teoria
exerceu uma das maiores contribuicdes, segundo Ferreira et al. (2006) citado por Oliveira et al.
(2017), para a “compreensdo da motivagdo para o trabalho foram: a possibilidade de o
funcionario ter maior autonomia para realizar e planejar seu trabalho, a valorizagdo dos
processos de enriquecimento de cargos e uma abordagem diferenciada do papel da remuneracao

sobre a motivagdo para o trabalho” (p. 66).

2.3 Desempenho

O despoletar da performance ou desempenho organizacional esta intrinsecamente ligado
ao da estratégia organizacional e contribui para o sucesso organizacional (Melo & Machado,
2020). Desempenho, no contexto de gestao, pode ser entendido como a diferenca obtida através
da comparacdo entre o resultado efetivo e o resultado esperado com relagdo a um trabalho,
atividade ou objetivo pré-definido, sendo que quanto maior a diferenca, menor o desempenho
(Procédpio, 2001). Segundo Rego et al. (2018), estes resultados “Geralmente surgem refletidos,
ainda que parcialmente, nos relatorios de atividade, relatorios e contas anuais, balancos sociais
da organizagdo” (p. 501) e podem ser analisados e/ou melhorados através de modelos como
(Silva, 2005): (1) Benchmarking; (2) Sistemas de gestdo da qualidade total; (3) Six Sigma; (4)
Autoavaliacdo; (5) Indicadores de desempenho; (6) Tableaux de Bord; (7) Balanced Scorecard.
A anélise do desempenho ou, por definigdo, dos resultados obtidos, serve para auxiliar a gestdo
na tomada de decis&o e a definir os objetivos estratégicos da organizacdo. (Rego et al., 2018).
Desempenho, portanto, pode ser entendido como um sindnimo de eficicia. Em relacéo a

eficacia considera-se que ndo adianta produzir resultados de maneira eficiente, se ndo forem os
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resultados corretos (Maximiano, 2011). O autor afirma em sua obra que eficécia significa o
grau da realizacdo dos objetivos finais da organizacdo: satisfacdo dos clientes; satisfacdo dos
acionistas; impacto na sociedade; aprendizagem organizacional. Ja a eficiéncia de uma
organizacéo ou sistema depende de como seus recursos sao utilizados. O conceito de eficiéncia
é explicado pela ciéncia da administragdo de recursos como sendo mais que uma simples
medida numérica de desempenho, mas que o principio da eficiéncia € a relacdo entre esforco e
resultado (Maximiano, 2011). De acordo com o autor a eficiéncia significa: realizar atividades
ou tarefas da maneira correta. realizar tarefas de maneira inteligente, com o minimo de esforco
e com o melhor aproveitamento possivel de recursos. realizar tarefas de maneira econémica,
empregando a menor quantidade possivel de recursos. Portanto o desempenho pode ser medido
através de um conjunto de indices centrados na personalidade, centrados no comportamento
(foco da gestdo por competéncias), centrados nos resultados (KPI’s) ou pela comparacdo com

outros colaboradores (Camara, 2015).

2.4 Caracteristicas do trabalho

A percepcdo que o colaborador tem do significado do seu trabalho, com a
responsabilidade que sente pelo resultado do seu trabalho e também pelo conhecimento que tem
sobre os resultados do seu trabalho, de forma relacionada, impactam diretamente na sua
satisfacdo (S& & S4, 2014). A teoria do desenho do trabalho (Job Design) surgiu como uma
reacao a trabalhos repetitivos e pouco desafiantes, chamando a atencdo para as caracteristicas
do trabalho que aumentam a motivagdo e levam a melhores resultados. (Viana & Mouréo,
2019). Grant & Parker (2009) citado por Marcon et al. (2019, p. 810) explicam que a descrigédo
dos trabalhos, tarefas e papéis e como sdo estruturados, promulgados e modificados, bem como
o0 impacto destas nos resultados individuais, de grupo e organizacionais integram o conceito de
Design do Trabalho. Morgeson e Humphrey (2008) citados por Viana & Mourdo (2019)
definiram o desenho do trabalho como “o estudo, a criagdo e a modificagdo da composigdo, do
conteudo, da estrutura e do ambiente em que os papeis do trabalho sdo desempenhados” ( p.
801). Desta forma Goncalves (2015) e Morgeson e Humphrey (2006) citados por Marcon et al.
(2019, p. 810) vém Job Design como um construto descrito em termos do trabalho em si e das
técnicas e habilidades necessarias ao desempenho das tarefas que séo descritas previamente,
algo que influencia o sucesso das organizacdes e o bem-estar dos trabalhadores. Munyiri (2018)

citado por Marcon et al. ( 2019) também destaca a defini¢do de como “a estruturagdo de

16



métodos, a relacdo e ao contetdo dos postos de trabalho, que se voltam a satisfazer as
necessidades organizacionais e tecnoldgicas, além de exigéncias sociais insertas no contexto
laboral” (p. 810). De acordo com Parker, Knight, & Ohly (2017) citados por Viana & Mouréo,
(2019, p. 801) o eixo principal do desenho do trabalho é a forma como as tarefas sdo organizadas
para servirem a trabalhadores e a ambientes de trabalho sendo este planejamento de atividades
importante para que o trabalhador consiga compreender melhor e mais facilmente quais séo as
suas atividades e 0 que deve fazer para executa-las adequadamente e, em consequéncia disso,
Morgeson e Humphrey (2006) citados por Viana & Mourdo, (2019, p. 801) afirmam que o
trabalho pode ser redesenhado de forma a aumentar a motivagdo dos trabalhadores, a sua
satisfagdo e, ainda afirma Sageer, Rafat, & Agarwal, (2012) citado por Marcon et al., 2019 (p.
810) também o desempenho no trabalho e isto incluiu impactos na rotatividade, ampliacéo e
enriquecimento do trabalho.

De acordo com Hackman & Oldham (1974) os autores destacam cinco caracteristicas
centrais para descrever o trabalho (figura 2): (1) Variedade de habilidades - o grau em que um
trabalho requer uma variedade de atividades diferentes na execucao do trabalho, que envolvem
0 uso de uma série de habilidades e talentos diferentes do empregado; (2) Identidade da tarefa
- 0 grau em que o0 4ob requer a conclusdo de um "todo" e parte identificavel do trabalho - ou
seja, fazer um trabalho do inicio ao fim com um resultado visivel; (3) Importancia da tarefa — o
grau em que o trabalho tem um substancial impacto na vida ou no trabalho de outras pessoas -
seja na organizacdo imediata ou no ambiente externo; (4) Autonomia - 0 grau em que o trabalho
proporciona liberdade, independéncia e discri¢do substanciais ao funcionario na programacéo
do trabalho e na determinacgéo dos procedimentos a serem usados para executa-lo; (5) Feedback
do proéprio trabalho - o0 grau em que a realizacdo das atividades laborais exigidas pelo posto de
trabalho resulta na obtencdo de informacdes diretas e claras sobre a eficacia de seu desempenho
pelo empregado (Hackman & Oldham, 1974).

Neste contexto S& & Sa (2014) afirmam que estas cinco caracteristicas ndo sé
condicionam a satisfacao do colaborador, como refletem também em modos de desempenho da
funcéo.

Diversos instrumentos tém sido desenvolvidos com o objetivo de avaliar as
caracteristicas do trabalho nas organizacbes (Almeida et al., 2014). Para isso um dos
instrumentos que foram desenvolvidos nos Gltimos 30 anos consiste no Job Diagnostic Survey
de Hackman & Oldham (1975) citado por Marcon et al. (2019, p. 811). Almeida et al. (2014)

explica que a ideia central deste modelo é que a Variedade, Identidade, Significado, Autonomia
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e Feedback séo caracteristicas essenciais, imprescindiveis a riqueza e complexidade desejavel
no trabalho e indispensaveis a adaptacdo do homem as tarefas que desempenha e que as medidas

fornecidas pelo JDS permitem diagnosticar e redesenhar o trabalho por meio da determinacao

Caracteristicas do Estados Resultados pessoais
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Figura 2 - Modelo de caracteristicas da fungdo

Nota. Fonte: Extraido de Sa e Sa (2014)

do indice Potencial Motivador da funcéo, da identificacdo das caracteristicas imprescindiveis
ao seu enriquecimento e da “leitura” que os empregados fazem de eventuais exiguidades e
aperfeicoamentos que possam ser realizados no seu trabalho. Diversos estudos utilizam o
instrumento no intuito de analisar até que ponto as carateristicas da funcdo sdo determinantes
essenciais dos niveis de satisfacdo de colaboradores, apresentando contribuicdes interessantes.
A pesquisa de Sa & Sa (2014), por exemplo, revela que a funcionarios de contato em call center
sentem seu trabalho como sendo altamente estruturado e intensamente monitorado, podendo
prejudicar o desempenho no que se refere ao contato com o cliente.

Com base neste instrumento Almeida et al. (2014) apresentaram a adaptacéo portuguesa

do JDS que partiu da versao original do Job Diagnostic Survey (JDS).
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2.5 Empresa familiar

Bernhoeft (1987) citado por Sandro et al. (2011, p. 110) define a empresa familiar a
empresa que originou e tem sua histéria vinculada a uma familia e que mantém membro da
familia na administracdo dos negocios. Melo & Machado (2020) apresentam a ideia, por
diferentes autores, de que uma empresa familiar é aquela onde ao menos dois membros da
familia estejam diretamente relacionados com a gestdo e/ou propriedade da empresa, O
SEBRAE (2019) também aponta principais desafios das empresas familiares: (1) Dificuldade
para separar dentro da empresa a parte emocional/intuitivo e racional, tendendo mais para 0s
interesses pessoais; (2) A postura de autoritarismo do fundador, alterna-se com atitudes de
paternalismo, que acabam sendo usadas como forma de manipulacéo; (3) Grande resisténcia a
mudanca (4) Lacos afetivos extremamente fortes, influenciando comportamentos,
relacionamentos e decisdes da empresa; (5) Expectativa de alta fidelidade dos empregados. Isso
pode gerar um comportamento de submissao, sufocando a criatividade; (6) Jogos de poder, nos
quais muitas vezes vale mais a habilidade politica do que a caracteristica ou competéncia
administrativa. De acordo com Gersick et al. (1997) citado por Melo & Machado (2020)
“estima-se que 40% das empresas da <<Fortine 500>> sdo de propriedade familiar ou
controladas por estas” (p. 23). Dados do IBGE e do SEBRAE revelados por Petroni (2018)
mostram que 90% das empresas no Brasil ainda s&o familiares. Elas representam cerca de 65%
do PIB e empregam 75% da forca de trabalho do pais. Embora sejam consideradas a espinha
dorsal da economia nacional, pesquisas também apontam, por outro lado, que a cada 100
empresas desse tipo 70% néo passam pela geracao do fundador e apenas 5% conseguem chegar

a terceira geracao.

2.6 Sistema de Gestdo de Carreira

Para Leal (2013) citado por Rafael (2019) “a maioria dos individuos muda, durante a
sua vida profissional, entre trés a cinco vezes de emprego, ao contrario do que acontecia
anteriormente” (p. 6). O conceito de carreira foi-se moldando de acordo com o contexto social,
cultural, econémico e politico existente em cada época, 0 que fez com que, ao transfigurar-se,
tenha sofrido uma (r)evolugéo (Rafael, 2019). Para Jolly (2016) citado por Manuel (2020, p. 9)
a carreira consiste em uma ocupacdao realizada por um periodo significativo de tempo durante
a vida de uma pessoa e com oportunidades de progresso. Hall (1976, p. 12) citado por Rafael,

(2019) apresenta o conceito de carreira como “a sequéncia individualmente percebida de
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atitudes e comportamentos associados as experiéncias e atividades relacionadas com o trabalho
durante a vida da pessoa” (p. 6) e esta definicdo deu a nog¢do de carreira a perspectiva de
desenvolvimento pessoal, 0 que, por sua vez, atribuiu ao individuo um papel maior e mais
interventivo que Ihe conferiu responsabilidade (compartilhada com a organizacao) pela gestéo
da sua prépria carreira, tendo, desse modo, Hall apresentado o conceito de carreira autodirigida.
Baruch (2004) citado por Rafael, (2019, p. 6) refere que a carreira ndo é simplesmente um
trabalho, mas um esforco ao longo da vida que compreende comportamentos, atitudes e
sentimentos portanto Hall e Baruch (2004) citado por Rafael, (2019, p. 6) colocam o objetivo
da Gestdo de Carreiras como para definir os critérios de evolucdo profissional e os percursos
(naturais) de carreira.

Melo e Machado (2020) apresentam duas dimensdes no estudo das carreiras sendo a
dimensao individual e a dimens&o organizacional. A dimensdao individual consiste no processo
psicoldgico do trabalhador na geragdo de expectativas e visualiza¢do do crescimento. De acordo
com Melo e Machado (2020) é o processo pelo qual os individuos recolnem informagdes sobre
valores e interesses e identificam um objetivo profissional, isto é, exploracdo de carreira. Ja a
dimensao organizacional consiste no trabalho realizado pela organizacdo na criacao de préaticas
que orientam o trabalhador no crescimento profissional. J& Hughes (1950) citado por Rafael,
(2019, p. 7) divide as carreiras profissionais em outras duas dimensdes: carreira objetiva e
carreira subjetiva. A carreira objetiva tem o enfogque nas politicas organizacionais relacionadas
com os cargos (nivel hierarquico), os salarios, os modelos de gestdo de pessoas, as promogdes
e a mobilidade entre funcdes e € definida como o conjunto de estatutos, cargos e papéis
profissionais, tendo definicdo por Schein (1993), Arthur (1994) e Derr & Laurent (1996) citados
por Rafael, (2019, p. 7) como o desenvolvimento profissional exigido pela organizacéo, ou seja,
as interpretagdes institucionais sobre a carreira do individuo, que se materializam nos desenhos
organizacionais e na forma como os gerem. Por outro lado a carreira subjetiva possui o enfoque
no proprio individuo e na propria capacidade de controlar as suas escolhas e decisfes
(autonomia), segundo Rosa et al. (2017) citado por Rafael (2019, p. 8), incluindo-se nela as
percepcdes, as expetativas e as aspiracdes de carreira que os individuos tém e é definida como
0 modo como os individuos perspectivam as suas vidas, interpretam as agdes e situagdes com
que se deparam, ou seja, fazem sua interpretagdo pessoal sobre a sua situagdo no contexto
organizacional, isto &, sobre o papel que vai desempenhando ao logo da vida profissional.

O crescimento profissional é relativo ao desejo e perfil do individuo. Existem quatro

tipos de percurso na carreira no qual um individuo pode se movimentar ao longo da sua vida
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profissional (Carvalho, 2017), sendo o percurso convencional, percurso de capacidades
bifacetadas, percurso lateral ou percurso de network. Traduzida para a promogao quem opta
pelo percurso convencional tem como objetivo subir para a uma categoria imediatamente
superior a categoria atual na hierarquia organizacional, no qual as categorias precedentes sdo
encaradas como patamares sucessivos de formacédo para poder suceder na empresa e chegar ao
topo (Carvalho, 2017). Segundo o autor, a segunda opcdo do individuo é o percurso de
capacidades bifacetadas que consiste na possibilidade de opcdo pelo colaborador entre a
promocdo, onde serdo atribuidas responsabilidades de chefia, onde serdo necessario adquirir
mais capacidades ou a progressdo da carreira, onde serdo atribuidas mais responsabilidades
dentro das mesmas capacidades. Outra modalidade de percurso lateral em que o colaborador
pode optar pelo movimento horizontal que pretende ultrapassar problemas de monotonia e que
fomenta o multitasking, com o objetivo de proporcionar satisfacao intrinseca aos trabalhadores.
Normalmente, este tipo de movimento ndo vem acompanhado por um aumento de remuneracao
(Carvalho, 2017). A ultima modalidade que o individuo pode optar é pelo percurso de network
em que consiste em uma combinagdo de movimentos verticais e laterais. Para ser promovido,
o trabalhador precisa de demonstrar capacidades de multitasking e de ter diversas experiéncias
(Carvalho, 2017). Esta modalidade onde o colaborador pode escolher entre uma carreira
especialista ou uma carreira de lideranca ¢ modernamente chamada de “Carreira Y”, tendéncia
muito comum nas empresas de tecnologia (Carreira Em Y: Saiba o Que é e Como Organizar a
Sua!, 2019). Considerando as possibilidades de percurso de carreira, de acordo com Rafael,
(2019) “o planeamento e a Gestdo de Carreira devem ter em conta todo o ciclo de vida
profissional e os diferentes papéis que os colaboradores desempenham, desse modo poder-se-a
gerir as suas expetativas e melhorar o seu desempenho” (p. 10). Os gestores de RH séo aqueles
que identificam, analisam e orientam os varios papéis organizacionais e, consequentemente, a
gestdo de carreiras (Melo & Machado, 2020). A Gestdo de Carreiras € uma das praticas de
Gestdo de Recursos Humanos que mais vem colaborando com as estratégias das organizacoes
e é com esta pratica que Peretti (2001) citado por Rafael (2019, p. 8) explica que a previséo e
gestdo das necessidades de RH, atuais e futuras sdo feitas, as quais se manifestam em decisdes
de recrutamento e selec¢do, formacgdo e mudanca. De acordo com Morrisson e Hock (1986)
citados por Rafael (2019, p. 8)ao agir dessa forma, a organizacéo tenta garantir um numero
suficiente de pessoas devidamente qualificados e motivados para fazer face as suas
necessidades atuais e as futuras previstas. Para Gomes et al. (2008) citados por Manuel (2020,

p. 10) as organizacOes que ndo facultarem condicdes de carreira, ainda que ndo necessariamente
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padronizadas como tradicionalmente, acabardo por assistir a eventual passagem dos seus
funcionarios a concorréncia. O sistema de Gestdo de Carreiras tem o objetivo de promover 0
desempenho dos colaboradores e 0 aumento da produtividade, mas devera fazé-lo promovendo
a satisfacdo profissional (Rafael, 2019). Segundo Hall (2002) citado por Rafael (2019, p. 8) o
sistema de Gestdo de Carreiras possui dois aspetos: o planeamento da carreira e a gestdo da
carreira. Em primeiro lugar, a organizagao, em conjunto com os seus colaboradores, estabelece
0s principios orientadores das carreiras, de forma a proporcionar oportunidades profissionais
adequadas (Melo & Machado, 2020). Leal (2013) citado por Rafael (2019, p. 9) explica que
este plano deve visar o desenvolvimento dos trabalhadores que integram a organizacédo, atraveés,
nomeadamente, da definicdo de planos de carreira permitindo aos colaboradores desenvolver
competéncias que se antevejam como necessarias ao seu desenvolvimento, podendo dessa
maneira contribuir mais para a organizacdo. Camara et al. (2013) citado por Rafael (2019)
confirma dizendo que “um planeamento de carreira traz vantagens importantes, entre as quais
se destacam a implementac&o generalizada de ferramentas para gerir esse desenvolvimento; [e]
0 aumento da satisfagdo profissional” (p. 9). Em segundo lugar deve-se identificar quais 0s
colaboradores com condigdes necessarias para progredir na organizacao; e, no final, fornece os
resultados da avaliagdo do programa da gestdo de carreiras (Melo & Machado, 2020). O
turnover voluntério, ou seja, indice de saida voluntaria dos colaboradores pode ser percebido
no trabalho de Gestdo da Carreira ao medir o grau de adaptabilidade do individuo para com a
carreira. Zhu et al. (2019) citado por Manuel (2020, p. 10). defende que indices de
adaptabilidades baixos geram baixos niveis de satisfacdo, causando intencdo de saida, enquanto
indices altos de adaptabilidade tém menor probabilidade de intencdo de saida Segundo Ferreira
et al. (2015) citado por Rafael (2019) “o sucesso da gestdo de carreira traduzir-se-a pelo reforgo
da integracdo (aumento do sentimento de pertenca) e pelo refor¢o da diferenciacdo (o individuo
ndo se sente diluido no anonimato do coletivo organizacional)” (p. 7), sentimentos esses cuja

intensidade depende da valorizacdo que é dada ao contributo da pessoa para a organizacao.

2.7 Gestdo por competéncias

Nos ultimos 30 anos a mais importante inovacao na Gestao de Recursos Humanos foi o
aparecimento do conceito de competéncia (Camara et al., 2007). No inicio dos anos 90 a
definicdo de competéncia se assume como uma caracteristica subjacente de um individuo que

tem uma relacdo causal com critérios de eficacia e/ou de realiza¢do superior num trabalho ou
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situacdo, de acordo com Spencer & Spencer (1993) citado por Sabino (2019, p. 15). O autor
explica que caracteristicas pessoais (motivagdes, tracos de personalidade, autoconceito e
conhecimentos) dao origem as habilidades observaveis por acdes, resultando em performance
no trabalho. Atualmente o conceito de competéncia é visto de uma forma mais abrangente, e
n&o orientado unicamente para as fungdes (Sabino, 2019), como na viséo taylorista. A defini¢cdo
de competéncias utilizada hoje segue o modelo sugerido por Boyatzis (1982) e Spencer &
Spencer (1993) citados por Sabino (2019, p. 15). Cascdo (2014) propGe uma abordagem
comportamental onde a competéncia se equipara as caracteristicas de um individuo que tém
uma relacdo causa-efeito com a eficacia e/ou de realizacdo de trabalho ou situacdo em que 0
desempenho em si consiste em alcangar resultados com a¢des em contextos especificos.
Existe uma diversidade de sentidos inerentes a diferentes concecdes sobre o que séo, na
realidade, competéncias (Sabino, 2019). Ceitil (2016) aborda esta diversidade em 4
perspectivas: (1) atribuicdes, (2) qualificacbes, (3) tracos ou caracteristicas pessoais e (4)
comportamentos ou acOes. As perspectivas 1 (atribuigdes) e 2(qualificagbes) as competéncias
sdo consideradas como elementos extra pessoais, como atributos. A perspectiva 3 (tragos)
considera as competéncias como caracteristicas intrapessoais, logo, capacidades. A perspectiva
4 (comportamentos) considera as competéncias como fendmenos interpessoais, logo, resultados
de comportamentos ou ainda modalidades de ac&o. Nesta primeira perspectiva, de competéncias
como atribuicdes, enxergamos as competéncias com uma Vvisdo mais tradicional onde as
competéncias sdo “prerrogativas que determinadas pessoas podem (ou devem) usar e que sao
inerentes ao exercicio de determinados cargos, funcdes e responsabilidades, sendo, por isso,
ndo contingenciais nem as caracteristicas pessoais nem aos desempenhos especificos dos seus
detentores” (Ceitil, 2016, p. 24). Desta forma as competéncias sdo tidas como um elemento
externo a pessoa que esta associado a um determinado papel organizacional fazendo com que a
competéncia existe formalmente, quer a pessoa a use, quer ndo use, e diz que em GRH esta
perspectiva é usada em sistemas mais ou menos tradicionais de qualificagdo de fun¢des quando
se designa por competéncia aquilo que deveria ser designado de responsabilidades,
conhecimentos inerentes ao exercicio da funcdo (Ceitil, 2016). Na segunda perspectiva de
competéncias como qualificacdes, as competéncias sdo definidas como o “conjunto de saberes
de execucdo ou dominios de execucdo técnica que as pessoas poderdo adquirir, seja por via do
sistema formal de ensino, seja por via de formagao profissional, seja ainda (...) por outras
modalidades de aprendizagem ao longo da vida ao longo da vida” (Ceitil, 2016, p. 25). Nesta

perspectiva se o colaborador tiver em seu curriculo as formagGes validas para o exercicio da
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atividade, cargo ou funcdo, este sera qualificado como possuidor da competéncia e esté
qualificado (Ceitil, 2016). Em ambas as perspectivas de competéncia como atribuicbes e
competéncia como qualificacdo é enxergada a competéncia como uma caracteristica extra
pessoal, fornecida por uma entidade externa e ndo decorre de seu desempenho e, por exte
motivo, a posse de uma competéncia ndo prediz um bom desempenho para a atividade que a
requer (Ceitil, 2016). A terceira perspectiva, de competéncias como tracos ou caracteristicas
pessoais, na visdo de Sabino (2019) é a mais conhecida e amplamente aceite e é onde se incluem
0s nomes dos maiores tedricos sobre o0 tema como Boyatzis (1982), Spencer e Spencer (1993)
e McClelland (1973) citados por Sabino (2019) e que abrem o seguinte questionamento “Se as
tradicionais medidas de aptiddes ndo predizem a performance profissional, entdo que outros
instrumentos o podem fazer?” (p. 6). Sabino (2019) responde a esta questdo afirmando que as
competéncias sao estas caracteristicas diferenciadoras e que ndo sdo uma especifica, mas sim
um conjunto de fatores que inclui qualidades pessoais, motivacdes, experiéncias, caracteristicas
comportamentais que se evidenciam em determinados contextos. Nesta perspectiva Boyatzis
(1982) citado por Ceitil (2016) contribui com a definicdo de competéncia como “uma
caracteristica intrinseca de uma pessoa que resulta em efetiva ou superior performance na
realizacdo de uma atividade” (p. 30). Esta caracteristica, ou conjunto de caracteristicas
interligadas, podem ser “um motivo, um traco, uma habilidade, aspetos da autoimagem ou do
papel social, ou ainda um corpo de conhecimento que a pessoa utiliza e que resulta numa
performance eficaz. A performance eficaz consiste, por sua vez no alcance de resultados
especificos requeridos por uma atividade, através de acdes especificas (Ceitil, 2016). Spencer
e Spencer (1993) citados por Ceitil (2016) propoem que “competéncia como uma caracteristica
intrinseca de um individuo que apresenta uma relacéo de causalidade com critérios de referéncia
de efetiva e superior performance, numa dada atividade ou situagdo” (p. 31). Este conceito tem
forte relagdo com as caracteristicas ndo visiveis do “The Iceberg Model”, referenciando os
valores, tracos, motivacfes e autoconceito (Sabino, 2019). A quarta perspectiva de
competéncias como comportamentos ou agdes, perspectiva foco deste projeto, enfatiza a sua
expressdo na e pela agdo, ou seja, a competéncia so existe, e s6 pode ser considerada como tal,
na acdo, ndo tanto os tragos e as caracteristicas que as pessoas com elevada performance
apresentam ( Ceitil, 2016). Desta forma “a pessoa pode ter os tragos, as capacidades em
potencial, mas s6 tem a competéncia quando a coloca em agao” (Sabino, 2019, p. 9). Portanto,
se seguirmos esta perspectiva (tendéncia atual do mercado, das organizagdes) partimos das

premissas de que as competéncias podem ser definidas, operacionalizadas em comportamentos
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observaveis, observadas, avaliadas e desenvolvidas (Sabino, 2019).

Na literatura podemos encontrar diversas tipologias de competéncias. Ja autor Ceitil
(2016) possui definicdo complementar para as competéncias transversais ao separas as
competéncias em transversais e especificas, relacionando com o facto de ser requerida em
diferentes contextos laborais. Define como competéncias transversais “aquelas que sdo mais
universalmente requeridas, ou seja, aquelas mais importantes que existam em contextos mais
amplos e diversificados, independentemente de qualquer que seja 0 contexto ou a atividade
especifica. Em relagdo as competéncias especificas este as define como “aquelas que s@o
requeridas para atividades ou contextos mais restritos, geralmente associadas a dominios
técnicos e instrumentais. Outros autores para complementar as tipologias das competéncias sdo
Camara et al. (2007), dividindo as competéncias em clusters: competéncias de lideranca e
gestdo, técnico-profissionais e comportamentais. O primeiro cluster, de competéncias de
lideranca e gestao possui aspetos para alinhar (criar uma visao de negdcio estimulante que seja
aceite e partilhada pelos seus colaboradores e com qual estes se identifiqguem), mobilizar (é
essencial que, para além de partilhar a visdo, esta seja suficientemente atraente para levar as
pessoas a passar a acdo, procurando implementa-la) e agir como agente de mudanca (ter a
coragem, determinacé&o e credibilidade junto dos seus colaboradores para fazer com que a coisa
aconteca (Camara et al., 2007). O segundo cluster, de competéncias técnico-profissionais
assemelha-se as competéncias hard apresentadas por (Sabino, 2019) pois este grupo €
“constituido pelos conhecimentos técnicos e experiéncia profissional que sdo exigiveis ao
titular da fungdo para ter um bom desempenho” (Camara et al., 2007, p. 347). J& o terceiro
cluster, de competéncias comportamentais, também se assemelha ao modelo apresentado por
Sabino (2020) quanto as competéncias soft, sendo elas as “atitudes e comportamentos que o
titular da funcdo devera evidenciar para ter um desempenho que seja compativel e em

consonancia com os Valores e Cultura da Empresa e o seu estilo de gestdo” (Camara et al.,

2007, p. 347).

2.8 Etapas de implantacao

O objetivo de um projeto de intervencdo em gestdo de competéncias ¢ “dotar uma
empresa e organizacao dos instrumentos técnicos e metodoldgicos para gerir as suas politicas,
estratégias e instrumentos de gestdo de recursos humanos, tomando como base a identificacdo

de quais as competéncias que sao criticas para o seu desenvolvimento futuro” (Ceitil, 2016, p.
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121). Para implantar este processo existem diversas possibilidades, visto que todas as
ferramentas de GRH sdo flexiveis e adaptaveis consoante a realidade enfrentada pela
organizacéo (Ceitil, 2016). Por este motivo diversos autores abordam o processo de implantagédo
de um sistema de gestdo de avaliacdo de desempenho por competéncias de diferentes formas, a
depender do foco a que se d& o projeto. (Ceitil, 2016), por exemplo, apresenta um processo de

implantacdo de um Sistema de Gestdo de Competéncias, segundo o modelo CEGOC, como
ilustra a figura a seguir.
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- _ [ ——— l

Identificagdo das competéncias chave ‘ L Fia_‘l o

Descrigao das competéncias chave r FaSB—T

Avaliagdo das competéncias o :| ’T:sa_‘

Definigao de planos de acgdo de desanvolvimemo de competéncias —| ‘\

| Fase4
| Factores pessoais Factores de suporte I
| Plano de formagdo das compelincias
por competéncias ‘
I |
[ [ 1
Avaliagao do desenvolvimento das competéncias | Fase 5
| S
-

Figura 3 - Processo de implantag&o de Sistema de GC

Nota. Extraido de Ceitil (2016)

Ja Camara (2015) apresenta um processo de implantacdo de um Sistema de Avaliacao
de Desempenho, como ilustrado na figura 4. Assim como Ceitil (2016) e Camara (2015) outros
autores como Chiavenato (2005), Caetano (1998) e Camara et al. (2007) apresentam
contribuicbes riquissimas ao processo de implantagdo de um sistema de avaliagdo de

desempenho por competéncias. Nos subtitulos a seguir serdo abordadas as diferentes etapas
essenciais ao processo.
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Figura 4 - Processo de implantacgéo de Sistema de AD

Nota. Extraido de Camara (2015)

2.8.1 Identificagdo das competéncias-chave existentes

Esta fase consiste na identificacdo e escolha das competéncias que sejam consideradas
para 0 projeto em causa tomando como base as orientacOes estratégicas da empresa ou
organizacao, provenientes do respetivo plano estratégico da organizacdo (Ceitil, 2016). Para
isso deve-se ter em conta a sua Missdo, a envolvente de neg6cios em que se situa e a sua
estratégia (Camara et al., 2007).

O conceito de fungdo ou cargo é definido por Camara et al. (2007) como o conjunto
estabilizado de tarefas que é exercido com determinado grau de complexidade e nivel de
responsabilidade pelo seu titular. Para que se tenha uma visdo global da organizagdo e o
conhecimento com profundidade acerca da sua forma e funcionamento, a segmentacdo da
empresa em familias de fungbes sera igualmente efetuada por um painel de gestores de topo a
fim de identificar conexdes entre areas funcionais diferentes, mas com requisitos comuns
(Camara et al., 2007). Para identificacdo das familias de fungdes deverd comecar por analisar
as areas funcionais existentes e ver quais as que tém requisitos comuns (Camara et al., 2007).
Identificadas as familias de funcdes ser realizada a identificacdo das competéncias (Camara et
al., 2007).

Neste momento “passamos a identificagdo dos comportamentos de exceléncia que
estejam relacionados com a estratégia delineada pela diregdo da empresa ou organizagdo”
(Ceitil, 2016, p. 122). De acordo com a metodologia as competéncias abordadas nesta fase sao

simultaneamente: (1) transversais - ligadas a cultura da empresa, ou seja, a sua “maneira de ser
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e maneira de estar no mercado”. Portanto a identificacdo de competéncias genéricas “deve ser
feita por um painel de gestores de topo da empresa, que devem definir quais sdo as mais
importantes, em nimero nao superior a 5/6” (Camara et al., 2007, p. 351) e ( 2) especificas -
feitas por gestores seniores que facam parte de cada uma das familias de fungdes que deverédo,
entdo, determinar o nivel de exigéncia de cada competéncia, bem como os indicadores
comportamentais observaveis para cada nivel de exigéncia de cada competéncia (Camara et al.,
2007). De acordo com Camara et al. (2007) essas competéncias fardo parte do perfil de cada

uma das funcdes integradas na mesma familia.

2.8.2 Descricdo das competéncias-chave

A construcdo do perfil ideal de competéncias duma funcéo, feito por um painel de
gestores seniores da area funcional, assessorados por um técnico de Recursos Humanos, passa
pelas seguintes etapas para assegurar a sua razoabilidade e compatibilidade com outras funcGes
de idéntico nivel, segundo Camara et al. (2007): (1) Caracterizacdo das competéncias genéricas
e especificas que integram o perfil da funcdo e (2) Definicdo do grau de exigéncia que cada
competéncia é detida pelo titular da funcdo, para que o mesmo a desempenhe de forma
excelente.

Tendo identificado as competéncias-chave no passo anterior, é necessario defini-las e
escrevé-las (Ceitil, 2016). Para evitar ambiguidade no entendimento da competéncia pela leitura
de sua descricao Ceitil (2016) estipula regras de caracter técnico para a sua redagdo. Sdo regras
excluir adjetivos na construcdo das frases e definir a competéncia de forma sintética e que
demonstre claramente 0s comportamentos a se seguir.

Tendo feita a descricdo das competéncias, seguimos para a criagdo de indicadores
comportamentais que refletem comportamentos esperados de elevada performance (Ceitil,
2016). Divididos em uma escala de exigéncia aplicavel a todas as competéncias. Nesta etapa
sdo identificados os niveis de exigéncia e indicadores comportamentais observaveis para cada
nivel de exigéncia onde “as competéncias genéricas sdo transversais a toda empresa, pelo que
sdo aplicaveis a todos os seus colaboradores e fazem parte do perfil de todas as fungdes”

(Camara et al., 2007, p. 351).
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Figura 5 - Escala de exigéncia de uma competéncia

Nota. Extraido de Camara et al. (2007)

Com os niveis que irdo ser trabalhados ja estipulados serd necessario estabelecer os
indicadores que caracterizam cada um daqueles graus de exigéncia da competéncia (Camara et
al., 2007). Ceitil (2016) também define regras para a redacao dos indicadores comportamentais
por niveis de exigéncia, sendo uma delas a redacdo com o verbo no indicativo na terceira pessoa
do singular.

Terminada a determinacdo dos indicadores comportamentais para cada competéncia ja
identificada teremos um conjunto de competéncias transversais e especificas ja descritas. Ceitil
(2016) mostra que o conjunto destes dois tipos de competéncias ja descritas constituird em um
documento chamado Portfélio de Competéncias (também conhecido como Manual ou Modelo
de Competéncias por diferentes autores), que conterd a lista de todas as competéncias criticas

da empresa e as suas defini¢des, bem como os respetivos indicadores comportamentais.

2.8.3 Analise e descri¢do da funcao

A analise funcional tem o proposito de fornecer base sélida a descricdo da funcao,
obedecendo a um conjunto de regras praticas instruidas por Camara et al. (2007) que se
destinam a evitar que a analise funcional seja distorcida por fatores ligados a visdo que 0s
titulares tém do seu proprio cargo: (1) Independentemente do @mbito de andlise tendido,
deverem ser sempre analisadas em conjunto todas as func¢@es que reportam a um mesmo gestor;
(2) O resultado da analise deve ser sempre validado pelo superior hierarquico do incumbente;
(3) O analista devera sempre questionar o titular da funcéo sobre tarefas e responsabilidades
que sdo referidas constituem parte do nicleo permanente da fungdo ou se sdo temporarias ou
acidentais, por razdes de polivaléncia, substitui¢cbes ou redistribuicdo temporaria de tarefas.
Segundo Camara et al. (2007) o processo de anélise e descri¢do de funcgdes passa por trés
momentos principais: (1) Definicdo das principais tarefas e responsabilidades; (2) Defini¢éo
dos fatores criticos de sucesso e (3) definicdo do objetivo e descri¢do da funcao.

No primeiro momento “deve partir da descricdo das principais tarefas e
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responsabilidades do titular e da alocagéo de um peso relativo a cada uma delas, quer em termos
de tempo despendido na sua execucdo, quer da complexidade e impacto nos resultados do
negdcio ou atividade” (Camara et al., 2007, p. 368). Para isso, de acordo com o autor, pode-se
recorrer a questionarios estruturados, distribuidos aos titulares a analisar.

Tendo relacionado todas as tarefas e responsabilidades da funcdo e seus respetivos
pesos, deve-se, no segundo momento, procurar identificar os fatores criticos de sucesso atraves
da analise de Pareto, onde 20% de tarefas apresentam 80% dos resultados alcancados pelo seu
titular (Camara et al., 2007).

No terceiro momento devera procurar sintetizar a razao de ser da funcéo, que é o seu
objetivo, ou seja, a sua razao de ser, o valor acrescentado que traz a empresa e, por conseguinte,
0 motivo por que foi criada e existe, a ser descrita no Perfil da Funcdo (Camara et al., 2007).
De acordo com Camara et al. (2007) um conceito elaborado do Perfil da Funcéo é aquilo que é
normal designar-se como perfil ideal da funcdo e pode ser representado pela seguinte equacao:
PERFIL DA FUNGCAO = COMPETENCIAS GENERICAS + COMPETENCIAS
ESPECIFICAS. Ao relacionar as competéncias para cada funcio devera ter em conta que néo
existe um namero minimo ou maximo de competéncias para, entretanto ndo podem ser em
namero tal que torne impossivel a sua observacao eficaz e avaliacao especifica (Camara et al.,
2007). Entretanto, os comportamentos evidenciados sdo um fator importante em uma avaliagdo
de desempenho, mas ndo podem ser valorizados s6 por si pois, como afirma Mohrman et al.
(1989) citados por Camara (2015), “‘o0 comportamento, em si mesmo, € inutil sem o atingimento
de resultados” (p. 30). E é por essa razao que o planejamento do sistema deve se basear em
objetivos solidos e concretos e que possam servir como indicadores ou padrdes de balizamento
para a avaliacdo de resultados (Chiavenato, 2005). O autor ainda afirma que esses objetivos
servirdo como critérios para se medir e avaliar se o0 sistema apresenta eficiéncia e eficacia em
todos os processos. O autor separa 0s objetivos fixados a um colaborador inscrevem-se em dois
grandes grupos — 0s objetivos de negocio e os comportamentais. Os objetivos de negdcio
consistem nos objetivos de equipa que consistem objetivos globais do setor em que o
colaborador esta inserido e pelos quais sdo corresponsaveis todos os colaboradores desse setor
e nos objetivos individuais que consistem nas metas que estdo estabelecidas a um colaborador
e pelas quais ele é individualmente responsavel podendo estes serem (1) permanentes -
constituem fatores criticos de sucesso da funcdo desempenhada pelo colaborador, sendo estes
estaveis e representam objetivos que se repetem, ano apds ano (embora com metas quantitativas

diferentes), enquanto o colaborador exercer aquela funcéo o seu contetudo se mantiver ou (2)
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anuais - que surgem num determinado ano e, em principio, ndo se repetirdo nos anos seguintes
(Camara, 2015). J& os objetivos comportamentais consistem nos comportamentos que a
empresa pretende que o colaborador demonstre na sua vida profissional, quer individualmente,
quer no seu relacionamento com os clientes ou colegas, decorrentes do perfil da fungéo, que
consiste no conjunto de competéncias de gestdo, técnico-profissionais e comportamentais
consideradas indispenséveis para que o titular da funcdo a desempenhe de acordo com o0s
padrdes de exigéncia estabelecidos pela empresa (Camara, 2015). Este perfil ou descricdo da
funcdo “é um guido para a identificagdo dos objetivos permanentes da funcao e,
simultaneamente, uma garantia de que esses objetivos ndo extravasem do ambito da funcdo e
que o titular tem sobre eles a capacidade de atuagdo necessaria para o seu desenvolvimento”
(Camara, 2015, p. 118). De acordo com o autor “a missdo de cada uma das fungdes, por sua
vez, traduz-se em responsabilidades permanentes dos respetivos titulares, que constituirdo
objetivos permanentes destes e cujo bom desempenho representa o dominio da funcéo por parte
de quem a exerce, ou seja, 0 seu desempenho de acordo com os padrdes de exigéncia fixados
pela empresa” (Camara, 2015, p. 37).

Tendo encontrado a misséo da funcéo, realiza-se a descri¢do da funcdo, do qual Camara

et al. (2007) apresenta trés regras em sua obra que devem ser seguidas na sua redacao:
Primeiro, a descricdo deve dar uma panordmica das principais tarefas e
responsabilidades, o que significa que ndo deve descer a explicacdo das
tarefas burocraticas ou periféricas eventualmente associadas ao
desempenho da funcdo, mas, nas palavras de Fisher Schoenfeldf e Shaw
<<cada frase deve refletir o objetivo que é alcancado através das
atividades descritas>>. Segundo, a linguagem utilizada deve respeitar
algumas regras simples: as frases devem ser iniciadas por verbo de acéo
(realiza, desenvolve, dirige, etc.); a descricdo deve conter apenas
palavras indispensaveis a transmissdo da informacéo necesséaria. Todas
as que vdo para além disso devem ser eliminadas; a terminologia usada
deve ser inequivoca e descrever especificamente como a tarefa é

desempenhada. (p. 372)

2.8.4 Avaliacéo e enquadramento das fun¢ées em uma matriz

A etapa de avaliacdo funcional apresentada por Camara (2015) consiste num sistema de
medicéo do seu contedldo com o objetivo de lhe conferir uma pontuacéo global, que possibilitara

hierarquizar as diferentes funcdes existentes, de acordo com o seu grau de exigéncia, sua
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importancia na empresa e o0 impacto que o conteido funcional tem nos resultados de negocio
da empresa a partir da determinacéo do seu peso especifico (Camara et al., 2007). De acordo
com Camara et al. (2007) os métodos de avaliacdo que tém maior divulgacdo sdo o método
Hay, propriedade do Hay Group e o0 método CRG, propriedade da Mercer RH Consulting e
resultam em uma matriz de fungdes, distribuidas por niveis, segundo a sua complexidade e
impacto no negocio. Estes niveis correspondem a diversos intervalos de pontuagdo, permitindo
comparar 0 peso relativo das varias funcGes, ndo sO na vertical, mas, sobretudo,

transversalmente, em areas funcionais diferentes (Camara, 2015).

2.8.5 Avaliar competéncias (avaliacdo de nivel 1)

Esta etapa, denominada avaliacdo de nivel 1 consiste na avaliagdo das competéncias
existentes na empresa, a altura da implementacao do projeto e tem o intuito de fornecer o ponto
de partida para se trabalhar para se atingirem as competéncias presentes no respetivo manual
ou Portfolio de Competéncias (Ceitil, 2016). O objetivo final desta avaliagdo ¢ “descobrir o
grau de competéncias que as pessoas ttm naguele momento, a fim de se identificar qual a
diferenca, qual o gap existente entre as competéncias detidas e aquelas que sdo requeridas de
acordo com a definicdo de competéncias e 0s respetivos indicadores comportamentais” tendo
como resultado final “um relatorio individual de competéncias para todas as pessoas dentro da
organizacdo, no qual estard indicado qual o gap que tem de ser retificado na fase seguinte”
(Ceitil, 2016, p. 125).

Uma das formas para a classificacdo dos niveis de exigéncia das competéncias
apresentada por Camara (2015) consiste na utilizacdo da escala impar pois pode ser melhor
opcéo para garantir uma avaliagdo mais rigorosa: Nivel 1 — Inadequado — quando existe uma
inadequacdo do colaborador para a funcdo ou este mostra evidente falta de competéncias,
experiéncia ou maturidade para desempenhar. O nivel de atingimento dos objetivos é inferior a
80% do esperado, Nivel 2 — A aperfei¢oar — o colaborador atinge alguns, mas néo a totalidade
dos objetivos estabelecidos, com um desempenho global entre 80% e 95% do exigido pelo seu
Plano de Acéo; Nivel 3 — Bom — corresponde a uma atuacdo perfeitamente ao nivel das
exigéncias da funcdo e uma atuacgdo esforgada, que atinge a totalidade dos objetivos, podendo
mesmo exceder alguns. O nivel de atingimento dos objetivos deve situar-se entre 96% e 105%
do previsto no Plano de Acdo; Nivel 4 — Superior — O colaborador excede uma parte

significativa, mas ndo a totalidade dos objetivos estabelecidos, com um resultado global entre
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106% e 119% do previsto no Plano de Acdo Nivel 5 — Excepcional - Nivel raramente atingido
por um colaborador, que implica exceder a totalidade dos objetivos estabelecidos, alguns por
larga margem, com um resultado global ou superior a 120%

Camara (2015) explica que é responsabilidade do avaliador realizar o balanco
equilibrado e objetivo da atuacdo de seus avaliados, sendo esta sempre baseada em factos
concretos e resultados mensuraveis. Se o avaliador ndo seguir estes critérios estard penalizando
seus melhores performers e causando um forte sentimento de injustica nessas pessoas, de forma
a prestar um mau servigo a empresa pois resultara na conclusao destes de que nédo vale a pena
esforcarem-se tanto porque ninguém valoriza esse esfor¢o (Camara, 2015). Para evitar esta
situacdo Camara (2015) apresenta a curva de distribuicdo de classificagdo para garantir a
distingdo entre os bons, regulares e maus desempenhos. Esta metodologia tem como objetivo,
assim como a de distribuicdo forcada, garantir que as classificacdes sejam distribuidas de forma
regular por toda a empresa, cuidando para que ““a totalidade da populagdo da empresa (ou area
funcional) possa ter uma avalia¢do positiva (Bom ou acima) e que, no limite, a percentagem da
populacdo com uma classificacdo de desempenho inferior a média (A aperfeicoar/Inadequado)

seja de 5% no total” (Camara, 2015, p. 75), como ilustra figura 6.

Figura:

0% a 5%
- A Aperfeigoar
- Inaceitével

15% a 20%
- Superior
+ Excecional

Figura 6 - Curva de distribuicdo normal de classifica¢des

Nota. Extraido de Camara (2015, p. 77)

Os sujeitos cuja avaliacdo os coloca entre 0s 0% e 5% desta metodologia, tendo
resultados “Inaceitavel” e “A aperfeicoar”, de acordo com Camara (2015), séo resultado de um
mau processo de recrutamento, seja interno ou externo. Entretanto a esta metodologia o autor
também alerta quando as suas limitacdes ao uso em equipes pequenas, ndo podendo ser aplicada
a grupos de menos de dez avaliados, sendo este 0 nimero minimo permitido para a aplicacédo
desta metodologia, podendo causar, caso contrario, graves inconvenientes. Portanto, €
considerada como parametro, ndo sendo aplicada rigorosamente.

Uma das modalidades para a avaliagdo de todo o quadro de colaboradores de uma
33



organizagao consiste, de acordo com (Camara, 2015), na avaliagéo bilateral. De acordo com o
autor a modalidade de avaliag&o bilateral (90°) consiste em avaliagOes que envolvem somente
a chefia direta e o avaliador. Todos os colaboradores do quadro da empresa sdo avaliados e 0
responsavel por realizar esta avaliacdo neste sistema € o chefe direto atual, recorrendo ao chefe
direto anterior para buscar informacdes indispensaveis para a avaliagdo em casos em que 0
colaborador tenha mudado de funges e de chefias durante o ano em avaliagdo (Camara, 2015).
Recomenda-se que colaborador também seja convidado a realizar uma autoavaliagdo para que
se possa apresentar ao avaliador, sendo esta ndo obrigatoria, cabendo ao colaborador aceitar ou
recusar a sua execuc¢do (Camara, 2015). Esta “consiste numa analise feita pelo avaliado acerca
do seu préprio desempenho durante o ano anterior, quer no tocante ao cumprimento dos
objetivos de negdcio quer quanto aos comportamentos evidenciados” (Camara, 2015, p. 91).

Independente destas situacOes, a responsabilidade para avaliar de forma justa recai a
chefia-direta, mesmo o colaborador discordando (Camara, 2015). O autor ainda explica que a
autoavaliacdo é solicitada, em regra, trés dias antes da entrevista de avaliacdo (tema abordado
mais adiante) para que, caso o colaborador deseje realizar a sua autoavaliagdo, esta possa ser
preparada com calma e entregue ao avaliador até 48 horas antes da sua entrevista de avaliacao
para que o chefe-direto possa levar em consideracdo o ponto de vista do avaliado no juizo que
vai fazer acerca do seu desempenho.

Existem diversas formas de se realizar uma avalia¢do das competéncias, centradas em
comportamentos. Dois dos instrumentos apresentados por Camara (2015) e Caetano (1998) sdo
os Incidentes Criticos e as Escalas ancoradas em comportamentos (BARS).O instrumento de
incidentes criticos, como explica Flanagan (1954) citado por Caetano (1998) “consiste no
registro, por parte das chefias, de ocorréncias que representem desempenhos excelentes e
desempenhos deficientes e que sejam decisivos para o €xito no trabalho” (p. 53). O método
exige que a chefia-direta mantenha atualizado um registro descritivo objetivo dos
comportamentos criticos ou incidentes mais relevantes observados realmente ocorridos
relativamente a cada um dos seus subordinados ao longo do periodo sujeito a avaliagdo de modo
a ter uma lista de ocorréncias que, posteriormente, possibilite dar-lhe feedback especifico e
concreto sobre aspetos positivos e negativos do seu desempenho (Caetano, 1998). As escalas
ancoradas em comportamentos, BES (“behavioral expectations scales”) ou BARS (“behavioral
anchored rating scales”), principalmente desenvolvidas, tem como o objetivo a avaliagdo
incidida sobre comportamentos inferidos com base na observagdo da atuacdo, utilizando

ancoras que descrevam comportamentos que ilustram diferentes graus de eficacia em cada
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dimenséo a analisar, dos quais o avaliador deve decida em que medida a pessoa alvo tem ou
néo exibido tais comportamentos (Caetano, 1998). Camara (2015) ainda apresenta um terceiro
instrumento para a avaliacdo de desempenho para fungdes que, devido sua naturalidade de baixa
complexidade, ndo possuem valores numéricos que se possa utilizar para medir o desempenho.
Se trata do Sistema de Notacdo. Este instrumento cabe aquelas fungdes de perfil rotineiro e
repetitivo, onde a estipulagdo de objetivos ndo é usual. Ao avaliar utilizando este instrumento
“as pontuacdes atribuidas pelo avaliador em cada dimensdo sdo somadas ¢ o valor final ¢
transformado numa classificacdo global através de uma tabela de equivaléncia, em que cada

nivel de desempenho tem uma banda de valores numéricos” (Camara, 2015, p. 106).

2.8.6 Definigdo do Plano de Acéo

Por definigdo um gap (intervalo) de competéncias consiste na distancia que vai entre o
atingimento dos objetivos, num determinado momento, e o grau de atingimento ideal da mesma
(Camara et al., 2007). Uma das regras mais importantes na implantacdo de um sistema dessa
natureza ¢ que “o tratamento de dados e feedback aos interessados devem respeitar a
confidencialidade e ser imparciais” (Camara, 2015, p. 27). Ao receber os dados da avaliagéo e
trata-los para identificar os gaps, estes ndao podem ser compartilhados.

De acordo com Camara et al. (2007) quando um colaborador fica aqguém do exigido num
ou em varios objetivos, 0 seu supervisor devera procurar perceber as razées por que isso se
sucedeu e, por consequéncia desta analise conjunta devera surgir um plano de acdo sobre a
forma de eliminar esse gap. Os gaps das competéncias nem sempre tem como justificativa a
falta de empenho ou conhecimento por parte do profissional. Por este motivo é necessario
realizar uma andlise individual para que se possa perceber o contexto em que o individuo esta
inserido que leva a existéncia deste gap. Para realizar esta analise contamos com um
instrumento importante para efetuarmos essa avaliacdo: a sistematizagéo dos fatores de suporte
e dos fatores pessoais (Ceitil, 2016). Os fatores de suporte sdo caracterizados por tudo o que
esteja relacionado com a organizacgdo que suportam as competéncias, ou seja, 0s processos de
gestdo, a estrutura organizacional, etc., sendo que se a conclusdo desta avaliagdo apontar 0s
fatores de suporte como causa do gap encontrado, entdo ter-se-a que se trabalhar em sistemas
como a cultura da organizagéo, na sua comunicacao, na sua gestdo de recursos humanos, nos
seus processos e sistemas de forma a debelar as diferencas apuradas (Ceitil, 2016). Por outro

lado, temos os fatores pessoais que consiste nos fatores relacionados a pessoa e suas
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caracteristicas psicologicas, de personalidade, etc. Finalmente, “da analise destes dois fatores,
vai surgir um plano com todas as medidas a tomar para a resolucdo do problema, plano esse
que se denomina de plano de desenvolvimento de competéncias, que como qualquer outro plano
tera que ser calendarizado e organizado de modo a que possa ser implementado de uma forma
eficaz” (Ceitil, 2016, p. 126).

De acordo com Camara (2015) os objetivos ao titular da fungéo constituirdo o seu Plano
de Acdo Anual e devem ser redigidos de forma clara e objetiva. O autor instrui que para
assegurar a clareza e objetividade, os objetivos estabelecidos devem reunir um conjunto de
requisitos cumulativos, conhecidos como SMART, iniciais em inglés dos cinco atributos que
devem possuir: Specific (especifico), Measurable (mensuraveis), Attainable (atingivel),
Relevant (relevante) e Time Bound (calendarizado), seguindo o seguinte processo para a criacao
de KPIs: (a) Redacdo do objetivo; (b) escolher a métrica adequada para medir os resultados; (c)
definir o grau de prioridade dos objetivos; (d) calendarizar os objetivos (Camara, 2015). Camara
(2015) recomenda que um Plano de Ac¢éo tenha o seguinte nimero de objetivos: De equipa —
até 3; Individuais — até 5; Comportamentais — as dimensdes que constituem o perfil da funcéo
(8 a 12) sendo que cada grupo deve ter uma importancia ou peso, comando 100%: (1) 1/3 do
total para objetivos de equipa, com pesos diferentes conforme o grau de importéncia e
prioridade; (2) 1/3 do total para objetivos individuais, também com pesos diferentes conforme
o0 grau de importancia e prioridade; (3) 1/3 do total para dimensbes comportamentais, tendo
estas, entre si, um peso idéntico na avaliacgéo.

Um dos tipos de planos de desenvolvimento, segundo Camara et al. (2007) consiste no
Plano de Desenvolvimento Individual que “desenvolverem competéncias individuais, que o
Colaborador ndo detém no nivel de exigéncia correspondente ao perfil da sua funcédo, ou da
funcdo que se prevé que venha a desempenhar no futuro préximo e que tém um horizonte
temporal, em regra, de um ano” ( p. 362). Quando a razdo pela existéncia do gap consiste em
falhas dos fatores pessoais, estes tém que ser trabalhados através de planos individuais de
competéncias, que vao atuar sobre as competéncias que estejam em falta nas pessoas (Ceitil,
2016). Rebocho (2019) instrui que qualquer plano de desenvolvimento deve ser estruturado por
forma a responder a 5 questfes: (1) O QUE? - ou seja, que competéncia vai ser desenvolvida;
(2) COMO? Que meios séo necessarios e vao ser utilizados para o efeito (formacéo, coaching,
etc.); (3) QUEM? - identificar o responsavel por que essa atividade aconteca; (4) QUANDO? -
calendarizacdo clara de quando a acdo de formagdo ou desenvolvimento deve ter lugar, ou

guando o seu impacto vai ser medido; (4) QUE RESULTADOS — Q que se espera atingir com
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as acdes propostas. Este plano de acdo, de acordo com Rebocho (2019), é construido para o
desenvolvimento de competéncias e conhecimentos a curto, medio ou longo prazo e deve ser
elaborado visando atender tanto aos interesses da empresa, como também aos anseios
profissionais e pessoais do colaborador, mas sempre dando prioridade as areas de caréncia (gaps
de competéncias) mais importantes.

Tendo em maos a apuracao dos gap’s esta fase vai-se debrucar sobre como é que vamos
retificar as diferencas registradas (Ceitil, 2016). Camara et al. (2007) defende que o plano de
desenvolvimento ndo tem que consistir unicamente em acgdes de formacdo em sala. Rebocho
(2019) apresenta oito diferentes metodologias de desenvolvimento de competéncias, ilustradas
na figura 7.

Formacao

\ Rotaci

Stadowind\g Funcional

/
Coaching

Mentoring

[ CentrosAval. |
Planos de | eDesenv.
Sucessao PDP | Competéncias

Figura 7 - Metodologias de Desenvolvimento de Competéncias

Nota. Extraido de Rebocho (2019, p. 10)

A Formacdo Profissional é definida por Rebocho (2019) como “um processo de
aquisicdo de conhecimentos, capacidades, praticas e competéncias ou adocdo de atitudes e
comportamentos, com vista ao desenvolvimento pessoal e organizacional”, a qual, segundo a
autora, atua nas seguintes componentes: (1) Saber — “corresponde a aquisicéo de conhecimentos
necessarios para efetuar o trabalho (natureza — conhecimento; desenvolvimento pessoal)”; (2)
Saber fazer — “visa a aquisi¢@o de aptiddes e habilidades para execugdo das tarefas (natureza -
técnica; desenvolvimento pessoal)”; (3) Saber ser — “tem por objetivo a alteragdo ao nivel dos
comportamentos, atitudes, comunicacdo e relacionamento interpessoal (natureza -
comportamental; desenvolvimento pessoal)”. (4) Querer fazer - para que qualquer uma destas
componentes se manifeste, é essencial a motivacdo (natureza — motivacional; desenvolvimento
pessoal); (5) Poder fazer - ter os meios e recursos disponiveis. Sao diversos os tipos de formacéo

que se podem executar em uma organizacgéo, segundo Rebocho (2019). A autora exemplifica a
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formagdo técnica que se destina a melhorar os conhecimentos e aptidGes técnicas dos
colaboradores, assim como a formacao no cargo (on the job) que, sobretudo, é Gtil em funcdes
técnicas ou vendas, enquanto a formacéo para desenvolvimento de comportamentos desejaveis
potencia o desenvolvimento de soft skills. A formacédo para desenvolvimento pessoal € dirigida
ao individuo, baseia-se no principio de que quanto mais desenvolvida for a pessoa melhor é o
profissional e o0 apoio e ac¢des de autodesenvolvimento podem ser incentivo para a frequéncia
de cursos médios, superiores, programas de formacdo complementar etc. De acordo com
Rebocho (2019) as formagGes podem ser internas ou externas, dependendo se sdo ministradas
por recursos fornecidos pela propria Empresa ou se através de entidades externas e pode
concretizar-se em diversos contextos: (1) Formacdo em Sala: realizada em sala de formacao;
(2) Formacdo on the job: Realizada no local de trabalho. Baseada em metodologias de
explicacdo/demonstracdo e consequente imitacao; (3) Formacdo outdoors: realizada em espaco
aberto, envolvendo, normalmente, atividades em equipa; (4) Formacédo online: com recurso a
internet ou intranet (e-learning). E um tipo de formag&o muito Gtil quando se pretende chegar a
muitos colaboradores, dispersos por varias zonas geogréaficas; (5) Relacionamento um a um:
caracteriza-se pelo acompanhamento individual, durante um determinado periodo.

A rotacdo funcional (Rebocho, 2019) ou rotacdo de postos de trabalho (Vézina et
al.,1999, citado por Neiva, 2011, p. 5) “¢ um dispositivo organizacional onde o trabalhador
muda de posto ciclicamente e num ritmo pré-estabelecido, renovando a polivaléncia dos
trabalhadores e melhorando as suas competéncias”. A rota¢ao funcional (Rebocho, 2019) ou
reorganizacdo do trabalho, como técnica de intervengdo organizacional, focaliza-se na
componente tecno estrutural da organizagéo (Neiva, 2011).

O coaching consiste no processo, ajuda/acompanhamento associado a autoconsciéncia,
autodescoberta que promove a reflexdo e desafia a linha habitual de pensamento, de forma a
desbloquear convicgbes limitativas, para estruturar pensamentos, criar planos de acdo e
aumentar o potencial para que o individuo atinja os seus objetivos (Rebocho, 2019).

De acordo com Rebocho (2019) sdo dois os tipos de Centros de Avaliacdo e
Desenvolvimento de Competéncias: (a) Assessment Centres: “Trata-se de uma metodologia
baseada num conjunto de exercicios construidos para avaliar as caracteristicas pessoais dos
colaboradores. Geralmente usa a técnica do role play, realizada em outdoor, apresentacoes
realizadas pelos individuos a avaliar, complementados com entrevistas em grupo ou
individuais”; (b) Development Centres: “Sao utilizados para permitir a aprendizagem e o

desenvolvimento de competéncias dos colaboradores, culminando com um Plano de
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Desenvolvimento Pessoal (PDP); Permite diagnosticar “for¢as” e “fraquezas” em termos de
competéncias; Identificar os colaboradores com potencial para futuras promog¢des ou mudanca
de carreira profissional”.

Para Rebocho (2019) o Plano de Sucesséo consiste preparagdo de um sucessor para a
substituicdo planeada de colaboradores numa empresa sendo, normalmente, restrito a
fungdes/cargos considerados estratégicos, de forma amenizar os “danos” de uma saida”.

O Mentoring consiste no suporte que um colaborador mais velho e mais experiente,
geralmente de um cargo de gestdo (mas ndo chefia direta do mentorado), 0 “mentor” da a um
colaborador com menor experiéncia o “mentee” para o ajudar a melhorar a sua performance
profissional e pessoal (Rebocho, 2019).

De acordo com Jardim e Nascimento (2018) o termo job shadowing descreve,
essencialmente, uma oportunidade de aproximacdo e familiarizacdo com uma funcdo que
pressupde o emparelhamento e acompanhamento direto de quem a exerce e a imerséo
contextual, ou seja, a presenga nos espacos, momentos e situagdes reais da vida do colaborador.
O autor menciona que o job shadowing também é utilizado par facilitar a integracdo de novos
elementos nas equipas, ajudando-os a compreender os papéis que desempenhardo. O Job
Shadowing, para Paris e Manson (1995) citado por Jardim e Nascimento (2018, p. 81) é uma
modalidade onde o um individuo aprende acompanhando, observando ou sombreando um
profissional no seu dia-a-dia.

Para garantir que todas as avaliacdes, sendo da mesma chefia ou de diferentes chefias
na empresa sigam 0s mesmos critérios de avaliacdo de forma justa e com o mesmo nivel de
rigor, reforcando a equidade e a credibilidade do sistema de gestdo € realizado o processo de
calibragem por parte da direcdo, podendo utilizar a metodologia da curva de distribuicdo de
classificacBes (Camara, 2015). E de suma importancia que este processo ocorra antes das
entrevistas de avaliacdo (Camara, 2015). No primeiro momento a chefia avaliadora submete a
direcdo as classificacOes e propostas para que esta possa avaliar a justica das classificacdes
propostas e questionar, caso necessario, segundo Camara (2015). Para o autor, caso seja
necessaria a revisao das classificacbes para restaurar a equidade da avaliacdo, pode-se realizar
uma reunido com as chefias avaliadoras da mesma area funcional e recorrer a uma ordenacao
simples (ranking), onde sera feita uma lista nica de comparacéo entre os colaboradores e entre
setores, diferenciando entre eles os maus, regulares e bons desempenhos. Quando se €
necessaria a realizacdo de uma calibragem interdepartamental, o departamento de recursos

humanos deve se responsabilizar pela recolha e analise prévia da informacdo e esta é
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encaminhada a administracdo ou direcao-geral, por ter uma visdo global da organizacédo, que
devera realizar o processo de calibragem, podendo convidar alguns diretores a reanalisar as suas
propostas (Camara, 2015).

Tendo em vista as mais diversas metodologias de desenvolvimento de competéncias
Camara et al. (2007) explica que a entrevista de avaliagdo tem como objetivo realizar: (1) uma
andlise acerca das areas de oportunidade do colaborador, identificadas através da discussdo
sobre o seu desempenho; (2) a construcdo de um Plano de Desenvolvimento Individual para
enderecar essas areas de oportunidade, com atividades definidas e calendarizadas, para incluséo
no plano de formacgédo da empresa; expectativas de carreira do colaborador ou desejo de rotacao
de funcgdes, sendo-lhe dada a informacédo disponivel sobre essas possibilidades; (3) analisar o
grau de satisfacdo do colaborador com o tipo de supervisdo recebido e analise da forma a
melhorar; discussdo e acordo acerca do Plano de Acdo para o proximo ciclo de desempenho,
qguando a entrevista combine ambas as vertentes (avaliacdo/fixacdo de objetivos); (4) debater
quaisquer outros temas que o colaborador considere importantes.

Com o desenvolvimento de um Plano de Acdo de forma conjunta o colaborador se
compromete a cumprir os objetivos ali tracados, enquanto a organizacdo se compromete a
fornecer apoio e assisténcia para que este desenvolvimento seja possivel (Camara, 2015).
Entretanto o Plano de Desenvolvimento de Competéncias ndo pode ser entregue de forma crua,
sem uma explicagdo e conversa pois “os resultados de uma avaliagdo deste tipo (...) podem ser
muito traumatizantes e desmotivadores para os avaliados, que podem concluir que, perante o
feedback recebido, ndo tém grande futuro naquela empresa” (Camara, 2015, p. 27). Por este
motivo séo 12 os passos para a conducdo de uma entrevista de avaliagcdo (Camara, 2015): (1)
Abertura: “cumprimentar o colaborador e explicar o objetivo da entrevista (v. supra),
encorajando-o a expor com abertura e franqueza o que ocorreu bem ou mal no ano que se
passou, nomeadamente no que se prende com o apoio recebido e o tipo de supervisdo que teve,
bem como o que podera ser melhorado” (p. 94); (2) Pontos de convergéncia: “caso tenha havido
autoavaliacao, referir os objetivos em que ha acordo das partes quanto aos resultados alcangcados
e a sua avaliagdo, os quais ficam, assim, fechados” (p. 94); (3) Pontos de divergéncia: “ndo
tendo havido autoavaliagéo, ou no que respeita aos objetivos com cuja autoavaliacdo o avaliador
ndo concorda, deve-se abordar os objetivos um por um, dando primeiro a palavra do
colaborador para que exponha o que acha que conseguiu alcancar e porqué e que a cotagédo deve
ter o objetivo e, apds escutar o avaliado, a chefia avaliadora deve apresentar a sua opinido,

sempre baseada em factos e dados concretos” (p. 94); (4) Decisdo sobre a classificagéo:
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“debatidas as divergéncias e se ndo for possivel chegar a acordo, prevalece a opinido da chefia,
que atribuira a classificagdo ao objetivo” (p. 94); (5) Necessidade de desenvolvimento:
“finalizada a analise do plano de acdo, devem o avaliador e o0 avaliado discutir as necessidades
de desenvolvimento do colaborador e a melhor forma de as satisfazer (formacédo, coaching,
etc.)” (p. 94); (6) Expectativas de carreira: “o avaliado deve ser convidado a expor as suas
aspiragcdes ¢ expectativas de carreira, colocando as perguntas que entender” (p. 94); (7)
Supervisao recebida: “o colaborador deve ser ouvido acerca da forma como foi chefiado ao
longo do ano e apontar formas de melhorar essa supervisdao” (p. 94); (8) Classificacdo global
do desempenho; “comunicar ao colaborador a sua classificagdo global de desempenho, que
deve ter sido previamente calibrada com a dos restantes setores da mesma area funcional” (p.
94); (9) Comentarios do avaliado: “perguntar ao avaliado se tem algum comentério a fazer a
avaliacdo, indicando-lhe o local do relatorio onde o podera fazer por escrito” (p. 94); (10)
Assinatura do relatorio de avaliagdo: “assinar o relatdrio e pedir ao avaliado que também o faca”
(p. 94), do qual o mesmo ficara com uma cdpia onde podera, eventualmente, redigir os pontos
de discordancia que pretende submeter a apreciacdo do superior hierarquico do avaliador; (11)
Plano de Acgao seguinte: “avaliar e acordar com o avaliado o Plano de A¢éo para 0 ano seguinte
(quando isso tenha lugar na mesma entrevista)” (p. 94); (12) Fecho — “Agradecer ao avaliado a
sua contribuicdo durante o ano transato e formular votos para que a mesma melhore no ano

seguinte” (p. 94).

2.8.7 Avaliacdo do desenvolvimento (avaliacao de nivel 2)

Tendo passado um tempo consideravel da primeira avaliacdo de nivel 1 sera feita uma
segunda avaliacdo, a avaliacdo de nivel 2, com o objetivo perceber até que ponto foi eficaz o
plano de desenvolvimento de competéncias (Ceitil, 2016). Os instrumentos que serdo utilizados
nesta fase s&o os mesmos utilizados anteriormente na avaliacdo de nivel 1, com a expectativa
de encontrar resultados diferentes (Ceitil, 2016). A avaliagdo formal de desenvolvimento das
competéncias deve ocorrer, ao final do ano, tendo o feedback e estabelecimentos dos objetivos
no inicio do ano. Isso porque o “ciclo de desempenho de uma organizacdo, das areas funcionais
e dos colaboradores desenvolvem-se em ciclos anuais, que correspondem ao ano econémico da
empresa” (Camara, 2015, p. 31). O autor separa este ciclo do desempenho em quatro
componentes. O primeiro componente consiste na fixacdo dos objetivos que € feito no inicio do

ciclo, para que todos os colaboradores estejam cientes do que é esperado deles e quais 0s
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critérios de avaliagdo (Camara, 2015). Portanto o processo de avaliacdo e feedback pode se
realizar entre outubro e janeiro do ano seguinte. Entretanto as datas que se realiza o0 processo

de avaliacdo sdo flexiveis consoante a realidade de cada organizacéo.

2.8.8 - Implantacéo do sistema de gestdo de carreira e competéncias

Esta é a etapa mais decisiva do processo de desenvolvimento e implantacdo do sistema
de gestdo de carreira e competéncias e é realizada tomando os cuidados necessarios para
enfatizar as vantagens e lados positivos do programa e evitar que se crie a ideia de que objetiva
a exigéncia de mais esforco e trabalho dos colaboradores e por a vista as insuficiéncias ou
incapacidades profissionais que possam ter (Camara, 2015).0 autor ressalta que é de suma
importancia evidenciar trés aspetos do sistema que beneficiaréo os colaboradores: (1) Saberem
ao certo o que se espera deles e como véo ser medidos pelo trabalho realizado; (2) Seu
envolvimento na definicdo dos Planos de Acdo; (3) Possibilidade de desenvolvimento
profissional por formacdes ou outras modalidades formativas. Por este motivo (Camara, 2015)
apresenta um processo para a implantagdo do programa, envolvendo toda a empresa: Estratégia
de comunicagédo; Formacdo de avaliados e avaliadores; Descritivos funcionais; Sistema de
informacdo para gestdo; Gradualismo na implantacéo.

Seré& necessaria a criacdo de um Plano de Comunicacdo que, para ser eficaz, deve
responder as seguintes perguntas, de acordo com (Camara, 2015): (1) Qual o objetivo da
comunicacdo? - O objetivo da comunicagdo é apresentar as caracteristicas do programa e as
razdes por que ele é necessario a empresa e aos colaboradores; (2) O que deve ser dito? - Para
comunicar de forma eficaz, gerando resultados positivos ao programa Mohrman (1898) citado
por Camara (2015, p. 114) sugere a abordagem das seguintes estratégias: Envolvimento de
pessoas chave da equipe no projeto para minimizar riscos de rejeicdo, a partir da imagem
positiva que estas trazem; Recompensa clara, voltando a comunicagdo para o esclarecimento
de que o programa trata de vantagens aos colaboradores; Boa impresséo inicial utilizando os
fatores positivos; Credibilidade da palavra escrita através de manuais ou apostilas; Usar fontes
crediveis como instituicbes renomadas, figuras de autoridade e influéncia, etc.; Principio do
reforco para garantir que a mensagem ndo se perca no tempo; (3) Quem deve intervir na
comunicagdo? - A comunicagdo deve envolver toda a gestdo de topo contando com a assessoria
dos técnicos de RH, realizando uma apresentacdo feita pelo CEO a toda a populacdo da

empresa; sessdes setoriais, facilitadas pelo diretor de RH; um help desk na DRH, disponivel
42



para apoio e esclarecimento; (4) Quando se deve comunicar e usando que canais? - Para garantir
a méxima credibilidade e importancia do programa, este € comunicado, utilizando canais como
um manual de avaliacdo, contendo as caracteristicas e forma de utilizacdo do SGD; um site na
intranet com o detalhe do SGD; artigos na revista da empresa; Brieffing a opinion leaders da
empresa; (5) Qual é a populacdo alvo? - A populacdo alvo da comunicacdo consiste em toda a
populagédo da empresa; (6) Como medir os resultados da comunicagdo? - Para medir o resultado
do processo comunicacional sera realizado um inquérito de clima organizacional, pedindo a
satisfacdo dos colaboradores.

Segundo (Camara, 2015) sdo dois os publicos e objetivos da formacédo: formacéo para
avaliadores e formacéo e sensibilizacéo de avaliados. (Camara, 2015) separa a formacéo dos
avaliadores em trés vertentes ou momentos distintos, podendo ou nédo ser aplicados em uma
unica formacdo, sendo elas (1) formacéo sobre a estrutura e a mecanica do SGD num periodo
de quatro horas, (2) formacdo sobre a conducdo da reunido de fixacdo de objetivos e
acompanhamento do colaborador ao longo do ano, a qual indice principalmente sobre
competéncias interpessoais no relacionamento com o colaborador e (3) preparacdo e conducéo
da avaliacdo final de desempenho, que pretende transmitir as melhores praticas relativas a
avaliacdo final sendo estas duas Ultimas devendo durar quatro horas de formacédo e prevendo
sessdes de reforco (follow-up) além das formacbes quando perto do momento de avaliagcédo
final. O autor também apresenta os topicos que devem ser abordados em cada acdo de formacao.
Para a formacdo sobre a estrutura e a mecanica do SGD lista: (1) Apresentacdo global do
sistema e seus suportes documentais ou eletrdnicos; (2) Exercicio pratico de fixacdo de
objetivos a um ou varios colaboradores, incluindo as regras para redacdo dos objetivos, as
métricas mais adequadas, 0 peso de cada objetivo do grupo e data de conclusdo; (3) Exercicio
pratico de preenchimento de relatério de avaliacdo. Para a formacdo sobre a conducdo da
reunido de fixacdo de objetivos e acompanhamento do colaborador ao longo do ano lista (1)
Como negociar os objetivos e obter acerca das métricas fixadas; (2) ldentificacdo e
compromisso acerca dos meios de apoio necessarios a viabilizacdo dos objetivos; (3) Regras
para fazer acompanhamento informal do colaborador e lhe dar feedback positivo e negativo; (4)
Como conduzir as reunides de avaliagdo intercalar ao longo do ano. Para a formacdo de
preparacdo e conducéo da avaliacdo final de desempenho lista (1) Regras sobre o agendamento
da entrevista de avaliacdo e sua duracdo; (2) Como preparar a entrevista de avaliacéo,
recolhendo toda a informacdo relevante; (3) Convidar o colaborador a efetuar a sua

autoavaliacdo, indicando-Ihe os suportes documentais a utilizar e o prazo de entrega; (4) Utilizar
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a autoavaliacdo como elemento de anélise na ponderacdo dos resultados alcancados pelo
colaborador; (5) Como estruturar a entrevista de avaliagdo; (6) Como conduzir a entrevista de
avaliacdo; (7) Como lidar com eventuais discordancias e conflitos no discurso da entrevista; (9)
Como atribuir classificacdo global de desempenho. Ja a formacéo e sensibilizacdo de avaliados
é mais leve, com carga horéria de duas horas, contendo os seguintes topicos instruidos por
Camara (2015): (1) Uma explicacdo geral sobre os objetivos da introdugdo do SGD e as
garantias que o mesmo da aos colaboradores abrangidos; (2) Como sé@o estabelecidos 0s
objetivos e seus requisitos; (3) Os eventuais meios de apoio a negociar com a chefia; (4) O
acompanhamento e feedback a receber da chefia ao longo do ano; (5) A autoavaliagdo do
trabalho desenvolvido durante o ano; (6) A marcagédo da entrevista de avaliagédo e sua duragéo;
(7) O contetdo da entrevista de avaliacdo final e a classificacdo global de desempenho; A
filosofia de melhoria continua implicita no SGD; (8) A identificacdo de quem podera esclarecer
quaisquer davidas subsequentes da DRH; A entrega do manual do utilizador do SGD, com a
estrutura do sistema e passos a dar durante o ciclo de desempenho. Para que os colaboradores
possam ter conhecimento acerca do que € esperado de cada um, de forma individual, devera
neste momento ser entregue o descritivo funcional que contém as competéncias com seus niveis
de exigéncia e os objetivos individuais e de equipa (Camara, 2015). E recomendavel que a
empresa possua um sistema informatizado onde o colaborador pode consultar o nivel de
atingimento atual dos seus objetivos, de forma individual através de uma pagina amigavel na
intranet da empresa, para que possa controlar o seu progresso e resultados (Camara, 2015). A
implantacdo do programa e dos niveis de exigéncias das competéncias e dos objetivos é feita
de maneira gradual e com moderagdo “para ndo criar a percep¢do de que 0 mesmo se destina a
aumentar demasiadamente o esforgo exigido aos colaboradores” (Camara, 2015, p. 120) pois,
de acordo com o autor, pode descredibilizar o programa e criar a sensacdo de ameaca e de que
consiste em um instrumento de punicdo. Portanto recomenda-se comecar com niveis baixos de

exigéncia e aumentar gradualmente, conforme os ciclos de desempenho.
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3 METODOLOGIA

3.1 Participantes

A escolha da empresa alvo de estudo do Projeto Aplicado se deu pela quantidade
significativa (99%) de MPE’s no Brasil, segundo o Sebrae (2018). A empresa possui, no
momento da pesquisa, 15 colaboradores sendo trés analistas administrativas, seis
desenvolvedores, dois consultores, um lider de equipe, um gestor e dois diretores. Se trata
também de uma empresa familiar, também comum na cultura brasileira, onde, dados do IBGE
e do SEBRAE revelados por Petroni (2018) mostram que 90% das empresas no Brasil ainda
séo familiares. Elas representam cerca de 65% do PIB e empregam 75% da forca de trabalho
do pais. A empresa em questdo foi fundada e € atualmente dirigida por um casal e tem seus
filhos em treinamento passa herdar os negocios da familia. A filha mais velha se encontra a
estudar gestdo no exterior, ndo estando diretamente relacionada com as atividades laborais da
empresa, mas com 10 anos de contribuicdo passados. J& o filho mais novo se encontra
atualmente dentro do quadro da empresa, exercendo rotacdo funcional a fim de conhecer todas
as areas e atividades dela.

Foi utilizada para este projeto a amostragem nao probabilistica do tipo criterial
(Coutinho, 2011) onde os participantes do estudo seguem o seguinte critério: ter relacdo de
trabalho do tipo CLT com a empresa alvo durante todo o periodo do estudo. Devida a natureza
do estudo sendo uma investigacdo-acdo de empresa alvo na categoria EPP, a amostra se limita
a 6 integrantes, em uma populacdo de 9 colaboradores, sendo 0 nimero pequeno da amostra
tipico da abordagem qualitativa (Fortin, 2009). A caracterizacdo da amostra deste estudo segue
a metodologia utilizada por (Silva, 2019). Para preservar a privacidade dos integrantes do
estudo estes serdo chamados de A, D, E, G, H e L. O sujeito A € uma mulher licenciada na area
de atuacdo, com 45 anos, com cerca de 2 anos de antiguidade na empresa possuindo ao final do
estudo o cargo de supervisao. O sujeito D € um homem licenciado fora da area de atuagcdo, com
37 anos, com cerca de 1 anos de antiguidade na empresa. O sujeito E é um homem licenciado
na area de atuacdo, com 21 anos, com cerca de 2 anos de antiguidade na empresa. O sujeito G
é um homem licenciado fora da area de atuagcdo, com 38 anos, com cerca de 5 anos de
antiguidade na empresa. O sujeito H é uma mulher licenciada na area de atuagdo, com 34 anos,
com cerca de 2 anos de antiguidade na empresa. O sujeito L é um homem licenciado na area de
atuacdo, com 28 anos, com cerca de 10 anos de antiguidade na empresa, possuindo ao final do

estudo o cargo de coordenacdo. Os niveis de autonomia, desenvolvimento e satisfacdo dos
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socios-proprietarios ndo serdo medidos, mas seus comentérios acerca do programa serdo
considerados em entrevista semiestruturada. Para preservar a privacidade dos integrantes do
estudo estes serdo chamados de O e P. O sujeito O é um homem licenciado em sua area de
atuacdo, de 46 anos, fundador da empresa ha 22 anos e o sujeito P, sua esposa, de 41 anos, é
licenciada fora da sua area de atuacao e possui 18 anos de antiguidade na empresa, assumindo

0 cargo de direcdo de um dos departamentos.

3.2 Delineamento

Tendo em vista o que se encontra na literatura acerca das empresas familiares a questéo
de partida para esta obra é: O sistema de avaliacdo de competéncias esta diretamente
relacionado com a autonomia, desempenho e satisfacdo de uma pequena empresa? Para isto
vou desenvolvido o principal objetivo do presente projeto sendo implantar um sistema de
avaliacdo de desempenho por competéncias para aumentar a autonomia, desempenho e
satisfacdo laboral numa pequena empresa. Para alcancar este objetivo geral foram tragados
trés objetivos especificos: (1) Identificar média normal entre autonomia, desempenho e
satisfacdo dos colaboradores; (2) Identificar média de autonomia, desempenho e satisfacdo
apos a implantacdo do projeto e (3) Identificar impacto do projeto nos niveis de autonomia,
desempenho e satisfagéo.

Coutinho (2011) apresenta 0 modelo Investigacdo-Acdo que realiza intervencdes na
pratica das organizacdes com a intencdo de causar melhoria sendo esta uma modalidade de
planos de investigacdo pluri-metodoldgicos onde a conducdo do projeto é dada de forma espiral
onde a cada ciclo séo aperfeicoados, de modo continuo em um mix de acdo (ou mudanca) e
investigacdo (ou compreensdo) ao mesmo tempo. Neste contexto os estudos que precisam saber
“como” ou “por que” programas funcionam (ou ndo), que os pesquisadores manipulam o
comportamento direta, precisa e sistematicamente e que ocorrem com grupos sociais em que
tratam “grupos inteiros” de pessoas de maneiras diferentes sdo denominados experimentos
sociais (Yin, 2001), podendo o estudo se dar no trabalho, quando relacionados a
comportamentos ou caracteristicas dos grupos sociais (Fachin, 2017). J& os desenhos quase-
experimentais ndo tém grupos de controlo para comparar as mudancas devidas ao tratamento
(Fortin, 2009), se enquadrando melhor a natureza da presente pesquisa. Ainda nesta
classificacdo, sdo os quase-experimentos com plano de tipo longitudinal os que procuram

identificar mudangas ocorridas nos sujeitos em periodos variaveis no tempo (Coutinho, 2011),
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exemplificando ainda que se pode haver “so grupo a ser observado antes e depois de receber o
tratamento e depois disso”. Nesta situagdo, os métodos qualitativos e quantitativos podem se
aplicar conjuntamente, nos proporcionando uma visdao mais ampla da realidade, adotando,
entdo, uma metodologia mista (Coutinho, 2011).

Portanto o presente estudo tem como objetivo implantar e saber como um programa de
gestdo do desempenho por competéncias impacta na autonomia, desempenho e satisfagéo de
uma pequena empresa, para avaliar a relacdo entre os fatores, sendo esta uma Investigacao-
Acdo que utiliza método quase-experimental de tipo longitudinal com analise quantitativa e
qualitativa dos resultados. Desta forma, para analise quantitativa a variavel independente do
estudo corresponde ao ano e como variaveis dependentes consideramos a autonomia, satisfacdo
e desempenho. Assim como realizado em Silva (2019) o desenvolvimento do projeto de

pesquisa em foi dividido em trés fases: Diagndstico, Intervencédo e Avaliacao.

N TEMA TEORIA/MODELO METODO/ATIVIDADE
Autonomia JDS Questionario
- Satisfagdo Teoria de Maslow Questionario
DIAGNOSTICO Fatores de Herzberg
Desempenho Ca!“.ara' 2015 Questionario
Ceitil, 2016
Implantagdo de praticas de
INTERVENCAO Gegtéo dg Recurpsos ga!“.ara' 2015 Experimento
eitil, 2016
Humanos
Autonomia JDS Questionario
x Satisfacdo Teoria de Maslow Questionario
AVALIACAO Fatores de Herzberg
Desempenho Caf“.ara’ 2015 Questionario
Ceitil, 2016

Tabela 2 - Cronograma de realizagdo do projeto

Nota. Elaboracéo prépria de Lais Vilaronga

3.3 Instrumento
Serdo utilizados para este projeto quatro instrumentos centrais:

e Questionario de Levantamento Inicial — Anexo 1;
e Questionario de Avaliacdo de Desempenho — Anexo 6;

e Guido de Entrevista Qualitativa — Anexo 20.
Na fase da execucdo do estudo piloto ou pré-teste sao fornecidos valiosos subsidios,
sendo determinadas as magnitudes de certas variaveis significativas (Fachin, 2017). Coutinho

(2011) orienta para estudos de plano experimental, com foco da investigagcdo nas relagdes
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causais, ter o tipo de dados sendo pontua¢fes ou medicGes como fonte de dados os proprios
participantes, tendo os dados recolhidos em forma de testes ou medigdes utilizando ferramentas
como testes ou escalas. Para o plano qualitativo a autora ainda indica a utilizacdo de
questionarios com perguntas de tipo "aberto” que originam dados textuais, obtendo ainda
informacdes qualitativas a partir de entrevistas que podem ser levadas a cabo por uma pessoa
que pode (ou ndo) ser o investigador. Levando isto em consideragdo utilizou-se 0 Questionario
de Levantamento Inicial (Anexo 1) estruturado com perguntas fechadas, a cunho de pesquisa
quantitativa para descobrir a relacéo de causa-efeito, utilizando como sessao um e dois a versdo
portuguesa do JDS (Almeida et al., 2014), sesséo trés e quatro questdes desenvolvidas com base
nas teorias “Hierarquia das Necessidades” e “Teoria dos Dois fatores” alternando entre questdes
fechadas e abertas, para analise qualitativa. Os instrumentos nesta etapa tém o objetivo de
levantar informacGes acerca da autonomia e satisfacéo.

Na fase da intervencdo o desempenho dos colaboradores serd medido através da
modalidade Avaliacdo Bilateral de Desempenho, justificavel pelo menor impacto na cultura
autoritaria de gestdo, caracteristica da empresa familiar e sua simplicidade de implantacdo. A
coleta de dados para a avaliacdo de desempenho foi feita através do Questionario de Avaliacdo
de Desempenho (Anexo 6) que utiliza Escalas ancoradas em comportamentos (BARS) que
consiste maioritariamente em questdes redigitas em comportamentos, onde o avaliador opta
pelo seu nivel de concordancia em uma escala de 1 a 5 onde 1 significa “nunca apresenta” e 5
significa “sempre apresenta”. Cada fun¢@o contém um numero diferente de questdes, a
depender das competéncias e comportamentos de cada uma. Neste instrumento o avaliador
inicia o questionario identificando-se e identificando o avaliado.

Na fase de avaliacdo sdo utilizados novamente Questionario de Levantamento Inicial
(Anexo 1) com o objetivo de coletar dados para realizar um estudo comparativo e verificando
a sua efetividade pela reavaliacdo dos niveis de autonomia, satisfacdo e desempenho, a cunho
de pesquisa quantitativa. Nesta fase também ¢é utilizada, a cunho qualitativo, entrevistas
semiestruturadas com os colaboradores a fim de descrever, interpretar e compreender 0s
fendmenos, identificando a reacdo dos colaboradores em relacdo ao projeto. Para a efetuacdo
destas entrevistas sera utilizado o Guido da Entrevista Qualitativa (Anexo 20), sendo estas

realizadas mediante autorizagéo do participante.
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4 INTERVENCAO

Na intervencdo realiza-se a implantacao do projeto segundo as praticas de avaliacdo de
desempenho por competéncias. O processo de implantacdo serd adaptado da metodologia
CEGOC apresentada por Ceitil (2016), processo e etapas essenciais apresentadas por (Camara,
2015) e (Camara et al., 2007) descritas na literatura. A gestdo do desempenho e das
competéncias sdo praticas que se encontram caminhando juntas e possuem processos de
implantacdo que convergem em varias etapas. Como refere a literatura € no momento da
Avaliacdo de Desempenho que se identificam os gaps de desenvolvimento das competéncias e
se constroi o plano de agdo para retifica-las. E também neste momento em que se é feita a gestéo
da carreira, que utiliza do instrumento da Avaliacdo de Desempenho para medir o resultado,
desempenho e avaliar o merecimento do colaborador em entrar no processo de progressao ou
promocdo de carreira. Desta forma podemos verificar a perfeita combinacdo entre as
metodologias de implantacdo propostas por Ceitil (2016) e Camara (2015), com a exce¢éo de
duas etapas apresentadas por (Camara, 2015) que se mostram inviaveis a realidade de uma
pequena empresa familiar por se tratar da contratacdo de consultoras externas para a realizacao
de um servico a parte da literatura. Toda a elaboragdo técnica e pratica dos materiais utilizados
na empresa sera desenvolvida pela prépria empresa, com a orientacdo teorica deste estudo, ndo
tendo interferéncia em relacdo ao “o que” sera feito, mas ao “como” serd feito. Desta forma,
para adquirir informacdes relevantes para a implantacdo a coleta de dados sera realizada por
questionarios estruturados com perguntas abertas e fechadas.

O projeto de intervencao seguira as etapas previstas na figura 8.
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PROJETO DE IMPLANTAGAO DA
CAMARA, 2015 PRAT|CARm* CEGOC - CEITIL, 2016

Identificacéo das fungdes > 1 Identificacdo de funcdes e competéncias-chave 1 Identificagdo das competéncias-
existentes existentes chave existentes

— -«

Criagdo de perfis de Descricdo das competéncias-

2 P 2 Criacdo dos perfis de competéncias 2
competéncias chave
3 Andlise e descricdo de funcdes*
3 Avaliacdo das funcbes**
4 Enquadramento das funcdes
em uma matriz**
<+
4 Avaliagdo de nivel 1 3 Avaliagdo das competéncias
B e <+— Definigéo do Plano de Agéo de
5 Gestéo por objetivos 5 Defini¢do do Plano de Acéo 4 desenvolvimento de
competéncias
6 Implantar o programa***
6 Avaliagdo de desempenho 7 Avaliagdo de nivel 2 5 crrlren il deszpbalingile

das competéncias

Figura 8 - Processo de implantacdo da pratica de GRH

Nota. * Etapa apresentada de forma indireta por Camara et al. (2007) em sua literatura. ** Etapas
desconsideradas do projeto devido a natureza dependente de entidades externas, ndo competentes ao
presente estudo. *** Etapa apresentada de forma indireta por Camara (2015) em sua literatura.
****Adaptado de Camara (2015), Ceitil (2016) e Camara et al. (2007)

Tendo em vista as fases e etapas do processo de implantacdo da pratica escolhida o
calendario de execucao do estudo segue como a figura 9.
De forma a maximizar a qualidade cientifica da andlise qualitativa, alertada por Coutinho
(2011) todos os comentarios realizados via questionario por questdes abertas e entrevistas foram
analisados utilizando (1) codificacdo, buscando padrbes de pensamento ou comportamento,
palavras, frases, ou seja, regularidades nos dados que justifiquem uma categorizacéo; (2) analise
de conteudo para identificar e quantificar a ocorréncia de palavras/frases/temas considerados
"chave" que possibilitassem a comparacao posterior; (3) a triangulagéo, combinando diferentes

fontes de recolha de dados(questionario com perguntas abertas, fechadas e entrevista).
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Diagndstico ~ 10/2020

[EEN

Identificacdo de funcdes e competéncias-chave existentes  10/2020
Criacdo dos perfis de competéncias  10/2020

Anadlise e descricao de fungdes  11/2020

Avaliacdo de nivel 1 =~ 12/2020

Definicdo do Plano de A¢do = 12/2020

Implantar o programa  01/2021

Avaliacdo de nivel 2 04/2021

© 00 ~N o o b~ w N

Avaliacdo  05/2021

Figura 9 - Cronograma de implantagéo da pratica de GRH

Nota. Elaboracédo prépria de Lais Vilaronga

Procuramos utilizar para assegurar a0 mesmo tempo a fiabilidade e a validade dos
processos de recolha de dados, segundo Coutinho (2011), as seguintes estratégias de
verificacdo: “(1) Coeréncia metodoldgica; (2) Adequacdo da amostragem tedrica; (3) Processo
interativo na recolha e andlise de dados; (4) Pensar de forma tedrica (5) Desenvolvimento da
teoria” ( p. 209).

4.1 Empresa e equipa de trabalho em estudo

A empresa alvo do estudo é uma organizacao produtora de tecnologia, 100% brasileira,
com 9 colaboradores, especializada no desenvolvimento de solucBes de negdcios. Desde 1999,
compartilha soluc@es inteligentes com parceiros e clientes que utilizam ferramentas eletrénicas
com o objetivo de estreitar relacionamentos pela internet.

A empresa entende que uma metodologia eficaz € capaz de transformar os ambientes
corporativos e mover equipes a melhores resultados, por isso, dispde de ferramentas integradas
em um processo completo. E uma empresa pronta para sugerir, acompanhar e executar
atividades que possam potencializar os objetivos de seus clientes.

Possui como missdo criar solugdes que contribuam efetivamente com a melhoria do
processo de gestdo do relacionamento com o cliente; gerar um ambiente mais eficiente,
melhorar o desempenho das organizacGes e produzir mais resultados; O primeiro cliente da
empresa & a propria empresa. A visdo da empresa consiste em ser uma companhia

completamente capaz de atuar no mercado corporativo entregando solucdes que potencializam
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as organizacOes e geram resultados para todos os interessados pela nossa atividade. Para
concretizar a missao, a empresa toma os seguintes valores:

o ETICA — Ter ética e responsabilidade ao oferecer ou implantar solucdes que
atendam as necessidades da sociedade;

. RESPEITO — Respeitar a criatividade e desejo humano, observando nossa
responsabilidade na conducdo de cada projeto;

o DEDICACAO — Realizar nossos servicos com eficécia e eficiéncia, buscando
sempre a exceléncia.

Levando em consideracdo a missdo, visdo e valores da empresa e todas as suas praticas
de gestdo de recursos humanos, que serdo mencionadas mais a frente, hd uma informacédo de
suma importancia que influencia os dados oficiais explicitos pela empresa: é uma empresa

familiar.

4.1.1 Préticas de gestdo de recursos humanos existentes

A empresa estudada se encontra na classificacdo de EPP — Empresa de Pequeno Porte
no Brasil. Possui, de forma timida e incompleta, sua politica de aprendizagem organizacional.
O CEO, responséavel pelo desenvolvimento das préaticas de Recursos Humanos, € formado em
Gestdo pela Universidade de Sdo Paulo, tendo introduzido na empresa conceitos basicos e
essenciais de Gestdo de Pessoas aprendida em sua licenciatura e com auxilio terceirizado de
contabilidade e advocacia.

Questdes relacionada a Gestdo de Recursos Humanos nunca foram uma vontade ou
preocupacdo para o empreendedor, limitando as praticas as exigidas por lei pela constitui¢do
brasileira como, por exemplo, beneficios de alimentacéo, transporte, férias, sendo informadas
de forma burocratica. As praticas se resumem as burocracias de processo seletivo,
processamento salarial e beneficios e de desligamento.

A empresa possui um documento interno que consiste na sua apresentagao institucional,
cultura, normas e regulamentos internos. Cada colaborador recebe um exemplar deste manual
e declarando, por escrito, té-lo recebido, lido e estar de acordo com todos os seus preceitos. Os
casos 0missos ou ndo previstos sdo resolvidos pela empresa, a luz da CLT (Consolidacéo das
Leis de Trabalho do Brasil) e legislagdo complementar pertinente. O documento pode ser
atualizado anualmente ou substituido por outro, sempre que a empresa julgar necessario e em

consequéncia de alteracdo na legislacdo social. Ao receber alteracdes, os colaboradores
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presentes na organizacao recebem um comunicado, tendo a obrigacao de assinar o recebimento
do documento. Através da ferramenta SUGESTAO, no sistema da empresa, o colaborador pode
contribuir e registar as suas sugestdes e opiniGes para este documento e para a propria
organizacdo. A mensagem, é analisada com todo o detalhe e cuidado pela direcdo da empresa.

O manual do colaborador faz parte integrante do contrato individual de trabalho dos
colaboradores. As normas e preceitos nele contidos aplicam-se a todos os colaboradores,
complementando os principios gerais de direitos e deveres contidos na Consolidacao das Leis
do Trabalho (CLT). O documento apresenta a cultura organizacional, os direitos, deveres e
responsabilidades enquanto colaborador. A obrigatoriedade de cumprimento das normas e gozo
dos beneficios perdura o tempo de duracéo do contrato de trabalho, sendo assim, o colaborador
que assinar o seu termo de ciéncia, ndo podera alegar seu desconhecimento.

Em se tratando de Desenvolvimento de Capital Humano podemos encontrar estrutura
insuficiente para a execucgdo da pratica.

Os instrumentos existentes que possam contribuir com o Desenvolvimento do Capital
Humano na empresa sdo: Manual do departamento (pdf); Matriz de Qualificacdo (excel) e
Formacdo da equipe (excel). Ndo todas os cargos da empresa possuem tais documentos. A
empresa conta com 8 cargos, sendo eles o de Desenvolvedor Back-End, Desenvolvedor Front-
End, Consultor, Gerente, Analista Administrativo, Lider, Direcdo-Geral e Direcdo
Administrativa. Apenas os cargos Desenvolvedor Back-end e Analista Administrativo (de
forma parcial) possuem tais instrumentos mencionados anteriormente.

A empresa valoriza a transferéncia do conhecimento técito para conhecimento explicito
através de manuais escritos pelos préprios técnicos da operacdo. Estes manuais, quando nédo
reunidos pelo departamento de Recursos Humanos, sdo guardados em locais separados (a
depender dos acessos de cada colaborador a rede interna da organizacdo). Entretanto ndo ha
uma equipe (tampouco uma pessoa) responsavel por estes registos, sendo eles feitos nos
momentos disponiveis dos técnicos, o que se revela ser uma raridade com o tempo.

Existem dois treinamentos previstos para serem realizados aos colaboradores em sua
vida profissional na empresa. Apos a contratacdo se é realizado o treinamento de integragdo ao
colaborador. Este consiste em instruir o novo integrante da equipe em relacdo a descricdo da
empresa, missdo, visdo, valores, historias, direitos e deveres do colaborador enquanto
contratado. Atualmente este treinamento é realizado através de um curso online disponivel na
plataforma da empresa. Apds este momento se € realizado o treinamento operacional de

integracdo. Para este a equipe de RH direciona os novos colaboradores a sua respetiva equipe e
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esta, por sua vez, decide quem ird instruir o novo integrante com base na disponibilidade de
cada um no momento do direcionamento.

As préticas de Gestdo de Carreiras foram iniciadas pelo CEO, mas descontinuados por
falta de equipe responsavel pela atividade. Na situacao inicial da empresa podemos verificar a
inexisténcia de plano de carreira para todos os cargos, inexisténcia da identificacdo de
competéncias técnicas e comportamentais transversais ou especificas e a inexisténcia de um
profissional responsavel pela carreira e desenvolvimento profissional dos membros da equipe.

O sistema de promocéo e desenvolvimento de carreira baseia-se, de forma formal, pelo
tempo de casa e responsabilidades adquiridas por cada colaborador.

As caracteristicas de uma empresa familias levantadas pelo Sebrae (2018) se,
mencionadas anteriormente sdo perfeitamente visiveis na empresa e impactam fortemente a
Gestdo das Carreiras da empresa. Cargos de geréncia e supervisao sao comumente atribuidos
aos contatos mais préximos e de confianca do CEO, ndo reservadamente pessoas capacitadas
previamente escolhidas de acordo com as competéncias técnicas e comportamentais requeridas
para 0 cargo em questdo, comprometendo toda a operacdo. VVoltando ao assunto sobre o sistema
de promocdo e desenvolvimento de carreira este é dificil de se identificar a todos o0s
colaboradores da empresa e 0 desenvolvimento profissional se resume a ler procedimentos

operacionais padréo no dia a dia da operagdo para resolver “incéndios” diarios.

4.1.2 Sistema de auditoria de recursos humanos

A empresa possui um sistema ERP de gestéo integrando todos os departamentos em um

unico software. Existem 4 indicadores relevantes para o estudo, gerados pelo software interno:

. Satisfacdo por cliente
J Meta vs fechado

o Followup por dia

J Oferta por profissional.

Na figura a seguir é possivel verificar a disposi¢do das informagdes no Dashboard do

sistema de gestdo para 0s gerentes.
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Figura 10 - Dashboard do sistema de gestédo da empresa

Nota. Retirado da intranet da empresa

O indicador de Satisfacdo por Cliente tem por objetivo verificar o nivel de satisfacao
dos clientes, sendo este medido pelos consultores ao final de um processo de implantacdo do
produto ou de forma periddica aos clientes de utilizagdo continua. O indicador de Meta vs
Fechado tem por objetivo os objetivos de vendas delimitados para o periodo, contrastados pela
quantia real faturada por novos contratos do mesmo periodo. O indicador de Follow-up por dia
tem por objetivo verificar a quantidade vezes que a equipe comercial entra em contato com
prospects, a fim de executar uma tentativa de venda. O indicador de Oferta por profissional tem
por objetivo verificar a quantidade de OSs que cada profissional concluiu durante o periodo.
As OSs neste painel podem ser provenientes de processos, projetos, rotinas ou urgéncias.

Contam-se o cliente interno e os externos.

4.1.3 Desafios identificados

Relembrando os dados fornecidos pelo IBGE e SEBRAE citados por Petroni (2018, p.
1) de que a cada 100 empresas desse tipo 70% ndo passam pela geracdo do fundador e apenas
5% conseguem chegar a terceira geracdo. Isto é devido aos pontos fracos identificados também
pelo Sebrae (2019) sebe, apds uma anélise interna, pela concentra¢do do conhecimento no CEO
e nas pessoas em seu cargo de confianca.

Metade da geracgdo seguinte ao fundador (a filha mais velha) ndo possui interesse em
continuar os negocios da familia como proprietaria, socias ou herdeira. A outra metade (filho
mais novo) ndo possui idade ainda para tomar tal decisédo. Este fato pde em risco o crescimento
e perpetuacdo da empresa, visto que o conhecimento técnico e de negdcio com facilidade se
limita aos integrantes da familia e seu circulo de confianca.

Outro impacto da realidade j& identificada da empresa € na rotatividade dos
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colaboradores. Ao solicitar desligamento da empresa este leva consigo conhecimento técnico e
de neg6cio que muitas vezes sdo perdidos pois ndo sdo registados, causando extremo caos e
desespero na equipe e, em poucas vezes, ao CEO nos primeiros meses ap0s sua saida.

A familia proprietaria da empresa se encontra cada vez mais distante da linha de
operacdo, dado o envelhecimento dos socios-proprietarios, a baixa idade média da classe de
profissionais necessaria para a execugdo dos servicos e a compra de novas empresas, que
redirecionam a atencao dos diretores. Esta situacdo leva a uma sensacdo de “abandono” por
parte dos colaboradores, dificuldade na gestdo de conflitos, problemas para delegar atividades,
riscos de seguranca e quebra do contrato psicoldgico, resultando em alta rotatividade.

Para tornar a empresa autbnoma a crescer sem a dependéncia dos membros da familia,
circulo de confianca ou do CEO é necessario transformar a empresa em uma empresa que
aprende sozinha, com 0S menores custos possiveis, por se tratar de uma EPP — Empresa de
Pequeno Porte. Para isto a empresa carece de colaboradores com maior nivel de autonomia,

desempenho e satisfacdo, originando a motivacgao do presente estudo.

4.2 Diagndstico

Foi entregue no més de outubro de 2020 a pesquisa JDS junto com uma pesquisa de
satisfacdo interna que juntos formam o Questionario de Levantamento Inicial (Anexo 1). Esta
pesquisa foi realizada em papel, tendo os colaboradores preenchido a pesquisa, entregue em

méaos ao RH e este 0s escaneou e submeteu a nossa equipe por e-mail.

4.3 Projeto de Intervengdo
O Projeto foi implantado & distancia. A coordenacdo do estudo foi feita a partir de
Portugal, via Zoom, WhatsApp e e-mail tendo como ponte de contato uma colaboradora
responsavel pelo RH na empresa. Durante o periodo da implantacdo do programa mantivemos
reunides semanais para atualizar o status do projeto e definirmos os préximos passos, de acordo

com o projeto.

4.3.1 Identificacdo de funcbes e competéncias-chave existentes

Foi realizada uma entrevista de Brieffing (Anexo 2) com o Diretor Geral, do qual
orientou que todos os processos existentes, atividades e etapas de producéo estavam disponiveis

de forma automatizada no sistema. Foram levantados os nomes das funcdes registradas na CLT
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para que pudéssemos utiliza-las nos nomes das fungdes que seriam apresentadas durante o
programa. Entretanto, no momento do cruzamento entre as fungGes CLT existentes e o
organograma da empresa, notou-se que uma mesma pessoa ocupava varias fungdes, na
preconcepc¢do da direcdo. Por este motivo o organograma precisou sofrer atualizacdo para,
entdo, ser fornecido pela empresa ao projeto.

Durante esta etapa, na entrevista de Brieffing com a diregéo e, no decorrer deste més,
perante 0s questionamentos e objecdes da direcdo percebeu-se a falta de conhecimento em
Gestdo de Recursos Humanos a nivel de compreender as atividades realizadas no projeto. Por
exemplo, a diferenciacdo entre competéncias, atividades e fungdes, o que causou grandes
duvidas na direcdo. Para superar este desafio foi necessaria uma breve explicacdo aos conceitos
de GRH e orientacdo quanto as etapas de execucdo. Neste momento o voto de confianca da
Direcédo a nossa equipe foi essencial.

Aos colaboradores foi entregue o Questionario de Levantamento de Atividades (Anexo
3), como questionario impresso para preenchimento & mao. Todos os colaboradores
preencheram o questiondrio e entregaram em maos ao RH que novamente 0s escaneou e 0s
enviou a nossa equipe.

Apos o recebimento dos Questionarios de Levantamento de Atividades foram realizadas
entrevistas com os técnicos para confirmar as informacGes presentes em cada um dos campos e
captar quaisquer detalhes que tenham sido esquecidos. Esta atividade s6 foi possivel devido a
grande experiéncia dentro da organizacgdo vinda de um membro da nossa equipe, que esteve em
rotacdo funcional na empresa durante 10 anos, a permitindo ter uma grande ideia do que todos
14 fazem.

Neste primeiro momento foi percebida uma grande necessidade de que a organizacao
tenha seus processos bem definidos e normatizados para que possam ser perfeitamente
identificados e utilizados como fontes de informacéo para iniciar um processo de Avaliacdo de
Desempenho. Foram utilizados conhecimentos de licenciatura em Administracdo da parte da
nossa equipe juntamente ao Diretor Geral (também administrador) para elaborar 0 organograma
e para acertar algumas outras pontas soltas.

Percebeu-se também a necessidade de uma etapa anterior a todas as etapas do projeto:
pitch de venda. N&o foi prevista uma apresentacdo formal do projeto, exibindo todas as suas
etapas, beneficios, riscos, e especificidades, em forma de pitch de vendas para os outros socios
da organizacéo. Este projeto, sem esta etapa, foi possivel por motivo de confiangca mutua entre

0s SOCio0s e a nossa equipe, revelando ser um fator essencial em organizagdes familiares.
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4.3.2 Criacgdo dos perfis de competéncias

Com base no Brieffing (Anexo 2), nos Questionarios de Levantamento de Atividades
(Anexo 3), entrevistas utilizando os mesmos questionarios ja preenchidos e materiais internos
fornecidos pela empresa como manuais do programa de normatizacdo, fluxograma dos
processos, organograma, lista de colaboradores, e acesso completo a intranet foram
identificadas 20 competéncias-chave para a operacdo da empresa no momento da implantacéo
do projeto, sendo 5 transversais e 15 especificas das funcGes de lideranca ou de especialistas.
Sao as competéncias: (1) Adaptabilidade, (2) Anélise de sistemas, (3) Analise do provedor, (4)
Autonomia, (5) Comunicacdo, (6), disciplina, (7) desenvolvimento back-end, (8)
desenvolvimento front-end, (9) Experiéncia e Pratica em financas, (10) experiéncia e pratica
em questdes juridicas, (11) experiéncia e pratica em Recursos Humanos, (12) Formacao e
Desenvolvimento, (13) Gestdo do Relacionamento com o Cliente, (14) Gestdo do Trabalho,
(15) Lideranca, (16) Mentoria, (17) Persuasdo, (18) Pesquisa e Andlise, (19) Secretaria e (20)
trabalho em Equipe.

Para o desenvolvimento do conteddo da competéncia técnica foram identificadas as
atividades ou resultados finais que cada profissional deve entregar, consoante ao nivel de
senioridade e a complexidade da atividade. Estas atividades foram divididas em 5 niveis de
proficiéncia e cada atividade, responsabilidade ou resultado final esperado foi escrito em
formato de comportamento de exceléncia, por exemplo, a atividade “atualizar versdo de
sistemas” foi descrito na competéncia “Andlise de Sistemas” no nivel 3 de proficiéncia como
“Guia atualiza¢do de versdo de forma segura” podendo ser mal avaliado em caso onde o
profissional ndo segue as normas de seguranca, ou quando deixa de atualizar as versdes na data
prevista. Outro exemplo pode ser encontrado na responsabilidade de enviar boletos. Esta foi
inclusa na competéncia “Experiéncia e Pratica em financas™ no nivel 3 de proficiéncia como
“Envia boletos aos respetivos clientes de forma assertiva”, podendo ser mal avaliado em casos
em que o profissional os envia com valor errado, ao cliente errado, fora da data, com 0s
descritivos errados, etc.

Foram identificadas, para cada competéncia, métodos de desenvolvimento possiveis
para auxiliar na elaboragdo do PDI, sendo estas alternando entre formagdo, coaching,
shadowing, mentoria ou dindmica de grupo. Com o mesmo intuito foi elaborado também, com
0 auxilio dos técnicos sénior da equipe, propostas de uma formagéo para cada comportamento
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observavel ou para um grupo de comportamentos.

O desenvolvimento do conteido das competéncias foi executado utilizando o material
fornecido pela organizacéo e verificado, corrigido e validado por cada técnico sénior da equipe,
para garantir o maximo de veracidade do material.

A juncdo de todas as competéncias transversais, especificas originou o Portfélio de
Competéncias (Anexo 4) da organizacdo que, logo, foi validado e aprovado pelo Diretor.

Esta etapa revelou-se desafiadora em alguns pontos. Primeiramente a cultura da
organizacdo dificultava agendamento prévio de reunides com os colaboradores, para validar o
material desenvolvido no projeto. Isto é visivel nos habitos dos colaboradores em ndo utilizar
sistemas de agenda para marcacao, dependendo da memoria para lembrar dos compromissos,
causando constantes cancelamentos no momento agendado porque por motivo de esquecimento
e presenca ja em outro compromisso. Este cenario é constantemente alimentado pela direcéo,
que ndo agenda previamente as reunides de equipa e, quando as faz, atrasa de 1 a 2 horas, ou
guiam reunides ultrapassando o horério estabelecido ou, simplesmente, chegando sem aviso
prévio para fazer reunides de grupo, interrompendo todo e qualquer trabalho que a equipa esteja
a fazer. Este cenario dificultou extremamente o contato com os colaboradores da organizacéo
durante esta etapa e todo o projeto. Gestdo de Tempo é uma competéncia extremamente
importante para as organizagdes, mas a cultura desta organizacdo, devido ao dinamismo do
mercado e dos diretores torna esta competéncia “malvista”, atrapalhando e contaminando o
clima organizacional. Portanto, ndo foi incluida ou mencionada em nenhuma das competéncias

comportamentais ou transversais, mas sim a adaptabilidade e flexibilidade.

4.3.3 Andlise e descricdo de funcbes

Na etapa da Analise e descri¢do das funges foram novamente analisados os materiais
fornecidos pela organizacao e, portanto, mapeadas 6 funcdes: (1) Analista Administrativo, (2)
Consultor, (3) Desenvolvedor back-end, (4) Desenvolvedor front-end, (5) Lider e (6) Gerente.
Cada funcdo especialista possui 4 perfis: perfil janior, perfil pleno, perfil sénior e perfil
pesquisador. As funcGes de gestdo ndo possuem carreira com perfil funcional diferente.

Apds este mapeamento foi elaborado estrategicamente junto a direcdo um quadro de
Competéncias por Fungdo, onde sdo relacionadas todas as competéncias da organizagdo, as
fungdes (divididas por carreiras junior, pleno e sénior) e, em seu cruzamento, o nivel de
proficiéncia exigido daquela funcdo naquela posicdo da carreira. Este quadro foi incluido no

inicio do Portfdlio de Competéncias, antecedendo as competéncias.
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Com todas as informac0es preparadas foram listadas, para cada funcéo, todas as tarefas
necessarias de cada. Estas tarefas foram ordenadas e classificada uma percentagem de impacto
sobre o resultado, para que se pudessem ser encontrados os fatores criticos de sucesso de cada
funcdo. As classificacbes pré-preparadas foram verificadas, corrigidas e aprovadas pela
lideranca e diregdo geral.

Tendo definidas os 18 perfis funcionais e as competéncias exigidas de cada funcéo, foi
desenvolvido o Perfil da Funcdo (Anexo 5) padrdo para cada um. O Perfil funcional foi
produzido com o intuito de ser um documento utilizado no PAIO e em razéo de promocdes ou
progressdes de carreira. Por este motivo o Perfil da Fungéo se inicia com uma mensagem de
boas-vindas a equipe, seguido de informagdes formais da funcédo e a devida descri¢do da funcao.
Em seguida ¢ informada a missdo da funcfio e as tarefas na pagina “O QUE VOCE IRA
FAZER”. As tarefas estdo ordenadas mediante os fatores criticos de sucesso de cada funcéo, de
maior importancia para menor importancia. Apds sdo apresentadas todas as competéncias
exigidas da funcdo, com suas descri¢des e comportamentos observaveis.

O antigo sistema de Gestdo de Carreiras era baseado no esquema de faixas do karaté,
contendo a faixa branca, amarela, vermelha, marrom e preta, a depender da experiéncia do
profissional na organizacgdo. Entretanto, no momento do levantamento identificou-se que
apenas 1 das 6 fun¢Oes mapeadas tinham o sistema completo de faixas, a funcionar, enquanto
todos 0s outros estavam a espera de que alguém elaborasse as outras fachas para poder medir o
desenvolvimento das suas carreiras. Foi referenciado e solicitado o sistema de faixas durante
todo o processo de desenvolvimento do projeto. Portanto, este foi combinado com o presente
projeto. Para isso relacionou-se cada faixa com um nivel de proficiéncia. A soma de todos o0s
comportamentos de todas as competéncias exigidos pela funcdo, presentes no nivel 1 de
proficiéncia foram relacionados a faixa branca. Comportamentos de nivel 2 a faixa amarela.
Nivel 3 a faixa vermelha. Nivel 4 a faixa marrom e, por fim, nivel 5 a faixa preta. Esta
combinagdo foi apresentada no item “SUAS FAIXAS” no Perfil da Funcao.

Os critérios de avaliagdo das competéncias e dos objetivos de negdcios foram
apresentados no item “COMO AVALIAMOS O TRABALHO” do Perfil da Fungdo. O quadro
foi elaborado juntamente a direcdo e a Gestdo, considerando como mais importantes os fatores
criticos de sucesso da funcéo e utilizando a média ponderada entre as competéncias exigidas,
competéncias especificas e transversais, cada competéncia e cada nivel de proficiéncia, a
depender do que é exigido daquele perfil funcional, de forma geral. O método de avaliag&o,

ilustrado na figura 11, segue a mesma logica para todos os colaboradores.
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A nota final é calculada com 50% referente as competéncias exigidas e 50% referente
aos objetivos quantitativos. A nota das competéncias exigidas séo divididas entre as funcdes
especificas, funcdes de lideranca, hibridas e transversais (as percentagens variam de funcgéo
para funcéo), sendo que a existéncia das competéncias hibridas e de lideranca sdo, também,
dependentes da natureza da funcdo. Cada uma das competéncias possui um peso, a depender
dos fatores criticos de cada funcéo e do nivel da carreira de cada colaborador. Os niveis (1 a 5)
compreendem os niveis de proficiéncia exigidos de cada funcdo, sendo o peso dividido
igualmente entre os niveis exigidos e peso 0% para os niveis ndo exigidos. Ja os objetivos
quantitativos sdo igualmente separados entre 70% de sua nota para os objetivos individuais e
30% para os objetivos de equipa. Dentro dos objetivos estdo presentes os indicadores de
resultados que a organizacdo tem tecnologia para medir. Cada indicador possui um peso a
depender dos fatores de sucesso da funcdo. indices importantes, mas ndo mensuraveis pela
empresa ndo foram utilizados no primeiro momento, mas sugerido a empresa a sua medic¢éo em
graficos para viabilizar o controle.

Por fim, sdo apresentadas as opcdes de carreira que cada colaborador pode optar por
seguir, juntamente da explicacdo de cada fase da carreira Y, definida estrategicamente junto da
dire¢do, ap6s constantes pedidos da equipe por ser um modelo “popular” entre as empresas de
Tecnologia.

Apbs o desenho de todos os possiveis perfis funcionais, foi atribuido um perfil para cada
colaborador presente na organizacdo, preenchendo as lacunas do Perfil da Funcdo com o

respetivo nome do colaborador.
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PESO

COMPETENCIAS EXIGIDAS 50%
Competéncia Peso ?a . 1 2 3 4 5
competéncia
ESPECIFICAS DA FUNGCAO  PESO:| 50%
CRM 60% 33% 33% 33%
Andlise de Sistemas 40% 33% 33% 33%
DE LIDERANGA _ PESO:| 30%
Formac3o e Desenvolvimento 50% 33% 33% 33%
Pesruasdo 50% 20% 20% 20% 20% 20%
TRANSVERSAIS  PESO:| 20%
Adaptabilidade 20% 33% 33% 33%
Autonomia 20% 25% 25% 25% 25%
Comunicacdo 25% 20% 20% 20% 20% 20%
Disciplina 15% 33% 33% 33%
Trabalho em equipe 20%
OBJETIVOS QUANTITATIVOS
OBJETIVOS INDIVIDUAIS
Conquistar nova faixa 20%
Nimero de tarefas concluidas 20%
Reunides realizadas com clientes |  30%
Modulos produzidos na Academia VIP 30%
OBJETIVOS DE EQUIPE PESO:| 30%

Numero de tarefas concluidas |  15%
indice de satisfacio dos clientes | 70%
Minicursos produzidos na academia VIP 15% |

Figura 11 - Tabela de critérios de avaliacdo

Nota. Fonte: Elaboracéo de Lais Vilaronga

No momento de fazer esta separacdo nos deparamos com uma situacdo tipica de
empresa de pequeno porte, ndo prevista na literatura: Duas colaboradoras com a mesma funcgéo
de Analisa Administrativo, mas competéncias exigidas diferentes. Entretanto, por mais que no
dia a dia as responsabilidades sejam diferentes, uma deve cobrir as férias ou auséncias da outra,
devendo ambas ter 0 mesmo treinamento para serem capazes de fazer tudo, quando necessario,
mas ndo serem responsaveis por tudo. A funcdo das duas € e deve ser a mesma no contrato de
trabalho, nos voltando para o mesmo perfil funcional. Entretanto as competéncias exigidas das
duas sdo completamente diferentes, nos apontando para perfis funcionais diferentes. Esta
situacdo é comum em diversas funcdes dentro da organizacdo, tendo como causa a equipa
pequena e o baixo volume de trabalho de cada segmento, dando oportunidade o “acimulo de
fungdes”. Porém, na legislacdo brasileira, o acimulo de fungdes ¢ proibido por lei, obrigando
as empresas de pequeno porte a contratar colaboradores com titulos abrangentes como, por
exemplo, ao invés de “Assistente de Recursos Humanos”, “Analista financeiro”, “Secretaria”
ou “Telefonista” contata-se “Auxiliar Administrativo”, que pode contemplar todas as atividades
de gestdo financeira, de pessoas, ou estratégica de qualquer setor, inclusive de relacionamento
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com o cliente. Esta caracteristica da pequena empresa dificulta o trabalho de diferenciacéo dos
perfis funcionais, visto que o pequeno nimero de colaboradores néo justifica a segmentacdo do
trabalho: todos fazem tudo. Para lidar com este caso, a solu¢do encontrada foi atribuir a ambas
o mesmo perfil da funcdo existente no registro do contrato de trabalho, com critérios de
avaliacdo diferentes, com as competéncias exigidas com maior peso e as competéncias de
“back-up” com menor peso, mas ainda necessarias para desenvolvimento. Desta forma, o perfil
da funcéo é igual para todos, sendo os critérios de avaliagdo estipulados individualmente para
cada pessoa e, com necessidade de revisdo periodica.

Os membros da familia nuclear (pai, mée e filhos) ndo participaram do programa, visto
que estes tém como responsabilidade serem transversais. No momento de identificar a fungéo
do filho mais novo, a direcédo (os pais) decidiram gue este ndo se encaixa em nenhum dos perfis
funcionais estipulados, alegando que este possuia a fungao “herdeiro”, optando por deixa-lo de
fora do projeto. Este contribuiu com o desenvolvimento dos perfis técnicos, mas ndo estaria sob

avaliacdo de uma Unica fungao.

4.3.4 Avaliacdo de nivel 1

Para a primeira avaliagdo de desempenho, que consiste em uma avaliacdo de
diagnostico, foi utilizada a plataforma Google Forms para desenvolver o Questionario de
Avaliacdo de Desempenho (Anexo 6). Foram elaborados 6 questionarios, sendo um para cada
funcdo mapeada na organizacdo. O questionario foi dividido em 4 sessdes: (1) Explicacdo do
intuito do questionario, (2) Identificacdo dos membros da avaliacdo, (3) Sobre o avaliado, (4)
Avaliacdo das competéncias técnicas, (5) Avaliacdo das competéncias comportamentais e (6)
Concretizacdo de Resultados. A sessdo 4 tem o intuito de identificar informag6es demograficas
acerca dos participantes da avaliacdo, devendo ser respondido apenas em caso de autoavaliagéo,
devida a assertividade das respostas — nem sempre o lider sabe responder, por exemplo, a
formagéo base do avaliado. Cada questdo das sessdes 4 e 5 correspondem a uma afirmacéo de
um comportamento observavel, presente no Perfil da Fungdo em questdo. Estas questdes devem
ser respondidas utilizando uma escala de 1 a 5 onde 1 corresponde a “nunca apresenta o
comportamento” ¢ 5 a “sempre apresenta o comportamento”. Na sesséo 6 o avaliador deve, em
uma escala de 1 a 5 onde 1 representa “ficou aquém dos resultados esperados” e 5 “excedeu
largamente os resultados esperados” sobre os resultados quantitativos de negdcio. Nesta sessao
também é reservada para apontar os pontos fortes e pontos a melhorar do avaliado.
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Respeitando o organograma da empresa, as avaliacdes foram realizadas, como ilustra
na figura 12, da seguinte forma: o diretor avalia apenas o gerente; o gerente, por sua vez, avalia
o lider; o lider, por sua vez, avalia tanto a equipe de consultores (2 colaboradores) quanto a
equipe de desenvolvedores (5 colaboradores); a socia-diretora avalia a equipe de analistas

administrativos (2 colaboradoras).

Socio-diretora (1) Sacio-diretor (1)

Gerente (1)

v

Lider (1)

[
¥ 2 ¥

Analistas Administrativos (2) Consultores (2) Desenvolvedores (5)

Figura 12 - Fluxo de avaliacdes de desempenho de nivel 1

Nota. Organograma da empresa adaptado por Lais Vilaronga.

Nesta primeira avaliacdo todos os avaliadores preencheram as avaliacdes e todos 0s
colaboradores preencheram a sua autoavaliagdo. Entretanto, devido a alta rotatividade
ocasionada pelo mercado e pela pandemia, parte dos colaboradores mais séniors que auxiliaram
no levantamento das atividades ja ndo estavam mais presentes, diminuindo, entdo, o tamanho
da equipe.

Devido ao método ndo automatico de aquisicdo de dados e geracdo do relatério com os
resultados de avaliagéo, foi necessaria a construcdo de uma Planilha de Resultados da Avaliacao
de Desempenho (Anexo 7) no Excel para tratar os dados brutos vindos do Google Forms e
fornecer informacdes sobre o resultado real da avaliagéo.

A planilha é dividida em quatro diferentes abas: (1) Critérios, (2) Resultado da
Avaliacdo de Desempenho 2020 e (3) Relatorio Geral de Desempenho. Neste primeiro

momento os dados de todos os colaboradores foram inclusos juntos dentro do mesmo ficheiro,
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Visto que este ndo teve como objetivo ser fornecido a qualquer lideranca.

Na aba dos Critérios foram inseridos os dados dos critérios de avaliacdo de cada
colaborador, apresentado em seu Perfil da Funcéo, na estrutura que indica a figura 13. Este
quadro sera utilizado como base de dados para facilitar o calculo e a localizacéo de informacGes

na planilha.

COMPETENCIAS EXIGIDAS

Competéncia F‘eso_da. 3 4 5
competéncia
ESPECIFICAS DA FUNCAO PESO:|  T70%
Experiéncia e pratica em financas 5% 20% 20% 20% 20% 20%
Experiéncia e praticaem q_ue’st_oes s 138 339 239
juridicas

Experiéncia e pratica em RH 50% 20% 20% 20% 20% 20%
Secretaria 40% 20% 20% 20% 20% 20%
TRANSVERSAIS | PESO:| 30%

Adaptabilidade 20% 33% 33% 33%

Autonomia 20% 25% 25% 25% 25%
Comunicacio 20% 33% 33% 33%
Disciplina 20% 33% 33% 33%
Trabalho em equipe 20% 25% 25% 25% 25%
COMPETENCIAS SUPERIORES

ESPECIFICAS DA FUNO PESO:|  50%
Pesquisa e Andlise 100% 20% 20% 20% 20% 20%
DE LIDERANCA [ PESO: 30%
Mentaria 20% 20% 20% 20% 20% 20%
Lideranca 20% 20% 20% 20% 20% 20%
Pesruasdo 20% 20% 20% 20% 20% 20%
Formacio e Desenvolvimento 20% 20% 20% 20% 20% 20%
Gestdo do trabalho 20% 20% 20% 20% 20% 20%
TRANSVERSAIS | PESO:  20%
Adaptabilidade 20% 50% 50%
Autonomia 20% 100%
Comunicacio 20% 50% 50%
Disciplina 20% 50% 50%
Trabalho em equipe 20% 100%
OBJETIVOS QUANTITATIVOS PD
OBJETIVOS INDIVIDUAIS PESO:| 70%
Apresentar sempre todos os comportamentos exigidos pela funcio, 100%
OBJETIVOS DE EQUIPE | PESO:|  30%

Diminuir o indice de absenteismo em 5% para aumentar a produtividade no tempo Util da equipe|  33%
Diminuir o indice de turnover em 3% para reter os talentos na empresa e conter capital intelectual|  33%
Aumentar o indice de satisfacdo interna em 4%.|  33%

Figura 13 - Planilha de critérios de avaliagéo

Nota. Fonte: Elaboracéo de Lais Vilaronga

A aba de Resultados da Avaliagdo de Desempenho 2020 é responsavel por calcular a
nota final do colaborador. Esta aba é dividida em vérios diferentes calculos. A primeira parte
da planilha consiste no célculo dos objetivos comportamentais. Nesta parte séo inseridas as
notas de cada comportamento observavel de cada competéncia, como ilustra a figura 14. A
primeira coluna indica 0 nome da competéncia a qual os comportamentos se referem, seguido
pelo peso da competéncia na nota das competéncias especificas. Na coluna a seguir é indicado
o nivel de proficiéncia a qual o comportamento indica e o peso de seu nivel, segundo o indicado

no perfil funcional. A seguir € inserido 0 peso do comportamento, para que se possa ser efetuada
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uma nota média do nivel, quando apresenta mais de 1 comportamento. A coluna a seguir
informa o comportamento a ser avaliado. As colunas subsequentes reservam-se as notas da
autoavaliacdo e da avaliacdo da chefia. Apos a nota de todos 0os comportamentos a planilha

mostra, na Ultima faixa azul da figura 14 a nota média da competéncia em questao.

COMPETENCIA PESO NIVEL PESONIVEL | PESO COMP. COMPORTAMENTO OBSERVADO AUTOAVALIACAO AVALIACAO DA CHEFIA

Realiza filtro de solicitagdes dos clientes com base em seus
1 20% 100% contratos 10
TOTAL DO NIVEL [ 1.0
50% Estabelece contato com a Contabilidade 50
50% Envia corretamente 0 movimento financeire & contabilidade 5.0
TOTAL DO NIVEL [ 5.0

2 20%

50% Envia boletos aos respetivos clientes de forma assertiva 4.0

3 20% 50% Emite notas fiscais dos clientes de forma habil 1.0

EXPERIENCIA E PRATICA 50 TOTAL DO NIVEL| 25

EMFINANCAS Verifica auséncia de pagamentos e realiza as devidas cobrancas de
50% 20 1.0

forma assertiva

4 20%

50% Recebe e registra pagamentos nas devidas plataformas

corretamente
TOTAL DO NIVEL [ 15 3.0

Possui controle rigido da entrada e saida de recursos financeiras do
5 20% 100% caixa da empresa 50 30
TOTAL DO NIVEL 5.0 5,0
NOTA FINAL DA COMPETENCIA 3.0 2,9

Figura 14 - Planilha de avaliagdo de competéncias

Nota. Fonte: Elaboracéo de Lais Vilaronga

Primeiramente sdo feitos os calculos de todas as competéncias especificas exigidas, com
a nota final sendo gerada a partir da nota da competéncia e o peso dela na nota final das
competéncias exigidas. Apos este momento, ele é feito com as competéncias hibridas, de
lideranca e transversais exigidas, chegando, enfim, a nota final das competéncias exigidas
considerando o peso de cada um destes grupos de competéncias. A nota final é calculada numa
escalade lab.

A planilha, neste momento, considera também as notas das competéncias superiores a
funcdo, ou seja, de niveis mais avancados na progressdo ou promocdo da carreira, elaborando
o célculo também das competéncias especificas, hibridas, de lideranca e transversais superiores
a fungdo, chegando a nota final das competéncias exigidas. Esta nota final também é calculada
numa escala de 1 a 5.

A nota final das competéncias é calculada numa escala de 1 a 10 onde de 1 a 2,5
representa INSUFICIENTE, de 2,6 a 4,5 representa A APERFEICOAR, de 4,6 a 6,5 representa
BOM, de 6,7 a 8,5 representa SUPERIOR e 8,6 a 10 representa EXCEPCIONAL. Entretanto o
calculo da nota possui a seguinte regra: se a nota final das competéncias exigidas for 5, soma-
se a esta a nota das competéncias superiores para que seja verdadeira a afirmacdo de
insuficiéncia, a aperfeicoar, boa, superiora ou excepcional, evitando notas boas para
colaboradores que executam trabalho de seus superiores e ndo o que realmente forma
contratados para fazer.
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Apos o céalculo das competéncias, sdo calculadas as notas dos objetivos de negocio,
como ilustra a figura 15.
Neste grupo de célculo a primeira coluna indica a natureza do objetivo, seguido pelo peso do
grupo de indicadores na nota final dos objetivos de negdcio e pelo peso de cada objetivo dentro
do grupo. A seguir apresentam-se 0s objetivos que sdo seguidos pela nota da autoavaliacdo e
da avaliacdo da chefia quanto aos mesmos. A Ultima linha azul representa a nota final dos

objetivos do negaocio.

OBJETIVOS DE NEGOCIO

Apresentar sempre todos 0s comportamentos exigidos pela funcio

TOTAL DO NIVEL

33% Diminuir o indice de absenteismo em 5% para aumentar a produtividade no tempo Util da equipe

33% Diminuir o indice de turnover em 2% para reter os talentos na empresa e conter capital intelectual

33% Aumentar o indice de satisfacio interna em 4%
TOTAL DO NIVEL 0,0 0,0

INDIVIDUAIS

DAEQUIPE 30%

NOTA FINAL DA CONCRETIZAGAO DOS RESULTADOS

Figura 15 - Planilha de avaliacdo de objetivos de negécios

Nota. Fonte: Elaboracdo de Lais Vilaronga

Os ultimos elementos presentes nesta aba da planilha sdo a nota final da avaliacéo de

desempenho e 0s comentarios realizados na autoavaliacdo e na avaliacdo da chefia, ilustrados

na figura 16.
NOTA FINAL DA AVALIACAO DE DESEMPENHO A APERFEICOAR A APERFEICOAR
COMENTARIOS

Disponibilidade para

Nao sei
mudangas

PONTOS FORTES

PONTOS A MELHORAR Atualizagio mercado Como lida com as pessoas

FRNE=Y

Figura 16 - Planilha de avaliagdo com comentarios

Nota. Fonte: Elaboracéo de Lais Vilaronga

Nesta aba da planilha todos os pesos séo buscados automaticamente na aba dos critérios
de avaliacdo, diminuindo a chance de erro.
A Ultima aba da planilha, Relatério Geral da Avaliacdo de Desempenho, consiste em
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uma contagem geral das competéncias na empresa, sendo uma média da nota de todos os
colaboradores para suas competéncias exigidas, para se obter uma nota final da avaliagéo da
empresa, ndo de forma individual. Nesta também é possivel visualizar parte da curva de
distribuicédo de classificacao.

A literatura estudada no processo de planejamento e execucao do projeto ndo é clara em
relagdo a forma de calculo da nota final, na pratica. Portanto, para a criacdo da planilha em
questdo foi necessario elevado conhecimento em Excel e necessidade de altos niveis de
raciocinio logico para transformar a teoria em nimeros e férmulas, no intuito de automatizar o
processo.

A partir dos resultados obtidos pela Planilha de Resultados da Avaliacdo de
Desempenho da Avaliacdo de Diagnostico foi possivel perceber varios erros de avaliacdo por
parte dos avaliadores, causados pela falta de conhecimento e consciéncia da importancia da
avaliagéo para preencher a planilha. Foi identificado o efeito leniéncia em todos os avaliadores,
que tenderam a realizar avaliagOes altas para todos os avaliados, independentemente de seu real
desempenho, colocando em real risco a confiabilidade das informacgdes adquiridas no
diagnostico. Por este motivo recomendamos que os avaliadores sejam treinados a avaliar antes
deste momento do diagnostico. A sessdo 6 sobre a Concretizagdo de Resultados revelou a falta
de parametros e informagdes para que os avaliadores pudessem se basear ao responder acerca
dos resultados, uma vez que nao ha a cultura de acompanhamento de nimeros, indicadores e
gréaficos por parte da lideranca, recaindo esta atividade Unica e exclusivamente ao diretor, que
ndo tem informacOes sobre todos os aspetos do negécio, revelando novamente o efeito de
leniéncia. Por este motivo desconsiderou-se o peso da concretizagdo dos resultados na avaliacéo
de diagnostico, a titulo de classificacdo de uma nota global do colaborador, justificando que
ndo se poderia avaliar o cumprimento de algo inexistente (falta de metas). Por ultimo, nem
todos os lideres souberam responder a questdo “pontos fortes” e “pontos a melhorar” dos
avaliados, por ndo terem pardmetros em relacéo as competéncias necessarias e ao desempenho
de cada colaborador.

Neste momento foi possivel obter o resultado de 1 nota insuficiente, 7 a aperfeigoar e 3

boas, como indica a figura 17.
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30
o .
10

00 [

INSUFICIENTE A APERFEICOAR BOM SUPERIOR EXCESSIONAL
INSUFICIENTE 1,0
A APERFEICOAR 7,0
BOM 3,0
SUPERIOR 0,0
EXCESSIONAL 0,0

Figura 17 - Curva de distribuicdo de classificacdes - nivel 1

Nota. Fonte: Relatorio interno da empresa.

4.3.5 Definicdo do Plano de Agédo

Para auxiliar nesta etapa foi desenvolvido um modelo personalizado de Plano de
Desenvolvimento Individual (Anexo H) que inclui o Plano de Acdo, com o objetivo de ser um
instrumento a ser preenchido juntamente com o colaborador no momento da entrevista de
feedback.

O modelo contém 6 paginas com diferentes sessdes. A primeira pagina, a capa, contém
a identificacdo do instrumento e do colaborador a quem se destina. A segunda pagina contém o
agradecimento ao esfor¢o do colaborador no periodo avaliado e uma breve explicacdo do
objetivo do instrumento, juntamente da identificacdo do avaliador. A terceira pagina contém o
local destinado ao preenchimento das notas finais da avaliacdo de desempenho, ja acordado
entre 0 avaliador e o avaliado. A quarta pagina contém o local destinado a definicdo dos
objetivos individuais e de equipe, sendo redigidos segundo a metodologia SMART, sendo cada
objetivo Specific (especifico), Measurable (mensuraveis), Attainable (atingivel), Relevant
(relevante) e Time Bound (calendarizado). Na quinta pagina se reserva o local para a defini¢éo
do plano de acdo para colmatar os gaps. A sexta e ultima pagina se destina a redagédo de
observacgdes e assinatura do relatério da entrevista de avaliagdo. O modelo de avaliacdo
desenvolvido neste projeto prevé uma meta fixa de 5 pontos para todos os colaboradores. Notas
abaixo de 5 representam gaps a serem colmatados.

Dado, neste momento, a auséncia da formacéo dos avaliadores pelo motivo de o projeto
ainda ndo ter sido langado, os avaliadores ndo possuiam ainda competéncias para uma entrevista
de feedback ou para o preenchimento do PDI, pois ainda sequer sabiam que estas atividades

eram de sua responsabilidade ou a importancia do impacto deste programa na produtividade da
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empresa. Tampouco se poderia realizar uma entrevista de feedback devidamente estruturada
com os colaboradores pois estes também ndo possuiam conhecimento das exigéncias da sua
funcdo. Por este motivo o preenchimento deste instrumento foi realizado diretamente com os
lideres em reunides entre eles e nossa equipe. Assim, o modelo foi preenchido com as
informacdes de cada colaborador e com o resultado da avaliagdo de desempenho, a partir da
nota do avaliador. O Plano de Acéo para colmatar os gaps foi definido utilizando como apoio
as formacdes propostas no Portfolio de Competéncias. Para os objetivos de negocio foram
preenchidos em reunido da nossa equipe com cada lider para estipular os objetivos individuais,
tendo como base o histérico de producdo de cada um, ja mensurado no sistema e a considerar a
rotina e capacidade individual de cada. Os objetivos da equipa equivaleram a soma dos
objetivos individuais, no primeiro momento.

Foi desenvolvido também o relatdrio da autoavaliacdo, que contém apenas as paginas
um, trés e cinco presentes no PDI do avaliador. As demais paginas foram desconsideradas no

relatério de autoavaliacédo.

4.3.6 Implantar o programa

Foi desenvolvido um Plano de Comunicacdo que prevé a implantacdo do projeto
dividida em 5 momentos, planeados segundo a tabela 3. Anterior a execucdo do Plano de
Comunicacéo foram preparados os instrumentos que seriam utilizados para, sé entédo, iniciar a

divulgacdo do programa.

O QUE DATA COMO ONDE POR QUE QUEM
Comgrr;cg%g:o da 25/01  Comunicacdo oral  WhatsApp Dar a largada Diretor

Formacéo de

S 25/01a Formag&o em . Para ficar registrado Nossa
sensibilizacdo dos ; Academia .
. 29/01 video para consulta futura equipe
avaliados
Reunido individual L Para dar ciéncia ao
. 1/02 a Reunido . Nossa
para entrega de perfil Lo Via Zoom  colaborador do que a .
. 5/02 individual equipe
funcional e PDI empresa espera dele
Formacéo de 1/03 a < . Para capacitar
avaliadores 12/03 Formagao Via Zoom avaliadores Tecnoponta

Tabela 3 - Plano de Comunicagéo do projeto de gestdo de carreiras

Nota. Elaboracédo prépria de Lais Vilaronga

O Plano de Comunicacéo foi elaborado junto a direcdo, que sugeriu intitular o programa
como “Programa Sangue Azul” a titulo de endomarketing, para aumentar a adesdo e
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aceitabilidade dos colaboradores ao programa. O nome surgiu da mistura entre a identidade
visual azul e amarelo da empresa e o trocadilho “sangue azul” remetendo a familia real. A partir
deste momento foi criada uma Identidade Visual personalizada para o programa, com o logo
indicado na figura 18. O logo faz alusdo a um escudo, utilizado pelos guerreiros medievais para

proteger a familia real.

Figura 18 - Logotipo do Programa Sangue Azul

Nota. Fonte: Elaboracdo da equipe interna da empresa

4.4.6.1 Comunicacao oficial

A primeira etapa do Plano de Comunicacdo consiste na divulgacgéo inicial do programa
pela direcdo geral da empresa. Esta foi feita pelo diretor através do Grupo do WhatsApp onde
todos os colaboradores estdo presentes e, a partir do relatério do WhatsApp, tiveram ciéncia.
Em seu comunicado o Diretor informou sobre o novo programa de Gestdo de Carreiras
nomeado “Programa Sangue Azul” e solicitou a todos que realizassem o treinamento que estava
presente na intranet, no aplicativo da Academia. No mesmo momento foi afixado no mural da

intranet da empresa o comunicado ilustrado na figura 19.
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lf' Karen escreveu o comunicado "Programa Sangue Azu
11438 + @ -

Boa tarde a todos!

an¢amos hoje um novo programa interno do para todos 0s S se inscrevam no curso ?
rograma Sangue Azul? ,na Academia do para conhece plantac3o.

Esperamos que gostem pois foi criado com muito carinho para todos nés!

Estamos a disposicdo para esclarecimento de ddvidas.

RH

Figura 19 - Comunicado de langamento do Programa Sangue Azul

Nota. Fonte: Intranet da empresa

4.4.6.2 Formacao de sensibilizacdo

O treinamento referido pelo diretor foi previamente confeccionado e estava ja
disponivel para os colaboradores, sendo esta a segunda etapa do Plano de Comunicacdo. As
aulas foram gravadas pela apresentacgdo de slides e voz, validadas pela dire¢éo. O curso “Sangue
Azul” continha duas aulas: (1) Introdugdo ao Programa (Anexo 9) e (2) Cronograma de
Implantagdo (Anexo 10). Junto ao treinamento, foi disponibilizado o Manual para os
Participantes do Programa (Anexo 11). O total do treinamento em video tem duracdo de 10
minutos. Todos os colaboradores fizeram o treinamento. Percebeu-se desinteresse por parte de
alguns colaboradores para realizar o primeiro treinamento. Por este motivo a nossa equipe, junto
com a direcdo, liderancas e RH necessitou fazer acompanhamento e cobranca para que todos o

fizessem.

4.4.6.3 Entrega do Perfil da Funcéo e PDI

O momento da entrega dos perfis funcionais e PDIs, terceira etapa do Plano de
Comunicacdo, foi agendado estrategicamente. Iniciou-se pelo departamento de Recursos
Humanos, seguido do restante da operagdo. As reunides foram agendadas com duracdo de 1

hora iniciando pelos colaboradores de cargos mais altos na hierarquia e finalizando nos
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colaboradores da base da operagéo para que, desta forma, estes possam tirar duvidas aos lideres
e RH e estes, por sua vez, serem capazes de responder a quaisquer questdes. A reunido foi
estruturada para abordar os seguintes temas: (1) Apresentacdo do Perfil da Funcdo, com todas
as suas sessdes e explicacdes detalhadas da utilidade de cada uma das sessGes e como elas
podem auxiliar no futuro, (2) Apresentacdo do PDI elaborado com base na primeira avaliagéo,
com o objetivo de ser um documento para base de ponto de partida e diagndstico, (3) Explicacdo
do cronograma de implantacdo do Programa Sangue Azul e qual o compromisso esperado do
colaborador e (4) Abertura para tirar dividas do colaborador. Apds a reunido, cada colaborador
assinou o Protocolo de Realizagdo da Avaliacdo de Desempenho (Anexo 12) para protegéo legal
da empresa. Este protocolo foi arquivado na pasta do colaborador. Dada a auséncia do
treinamento dos avaliadores ainda nesta etapa da implantacdo do programa e pela dimenséo da
empresa, esta reunido com cada colaborador foi realizada pela nossa equipe, para evitar mal-
entendidos e desmotivagOes em relagdo ao programa.

Devido a alta rotatividade parte dos colaboradores que preencheram o formulério de
avaliacdo ja ndo estavam na equipe neste momento (eliminando, assim, a sua participacdo no
presente estudo). Ao verificar as notas dos que foram desligados da empresa, percebeu-se que
estes foram os melhores desempenhos da organizacdo. Por este motivo o relatorio geral de
resultados da avaliacdo de desempenho considerou apenas os colaboradores ativos nesta etapa,

mas informou a perda de desempenho causada pela rotatividade.

4.4.6.4 Formagao de Profissionais de Recursos Humanos

O Departamento de Recursos Humanos da empresa tinha como base da opera¢do apenas
atividades de Departamento Pessoal, ou seja, folha de pagamento, beneficios e direito
trabalhista. Por este motivo, no momento da implantacdo do programa, percebeu-se um grande
déficit para o atendimento ao cliente interno para questdes relacionadas ao Sangue Azul por
falta de conhecimento basico em RH. Para preparar a equipe de Recursos Humanos para a
operacdo do programa sugerimos um treinamento de Recursos Humanos basico, ministrado
pela Tecnoponta Treinamentos. O curso de RH — Formacdo de Profissionais de Recursos
Humanos (Vilaronga, 2021) tem como objetivo proporcionar aos participantes conhecimentos
e técnicas basicas necessarias para a pratica na area de recursos humanos. Tem como pré-

requisito ter o ensino fundamental e tem como contetdo programatico:

e INTRODUCAO A MODERNA GESTAO DE PESSOAS:
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©)

- Entendendo o Mercado de Trabalho;

e RECRUTAMENTO E SELECAO DE PESSOAS:

©)

©)

- A Importancia do Recrutamento e Selecao;
- Os Profissionais de Recrutamento e Selecéo;
- Levantamento de Perfil (Analise e Descricao de Cargos) e a Abertura de Vagas;

- Tipos de Recrutamento (Interno, Externo, Misto, Online, destacando as

vantagens e desvantagens) e Avaliagéo curricular;

- Selecédo de Pessoal e suas etapas (Entrevista, Dindmica de Grupo, Aplicacéo

de dindmicas, Feedback);

- Desafios do Profissional Durante o Processo de Selecdo (Desisténcias,
Indicacdo de candidatos, Atendimento ao ex-funcionario, Conducéo da selecéo,
Feedback negativo aos candidatos internos e externos, Entrevista de

desligamento);

e AVALIACAO DO DESEMPENHO HUMANO:

o

o

(@]

(@]

(@]

O

O

o

- Identificacdo de Competéncias;

- Breve histérico das competéncias;

- Tipos de competéncias;

- Mapeamento de competéncias através da analise de cargos;
- Elaboracdo de perfis;

- Entrevistas por Competéncias;

- Caracteristicas da entrevista por competéncias;

- A elaboracao de perguntas com foco em competéncias;

- Estruturacéo do roteiro de entrevista,;

- Rastreando a resposta do candidato;

- Modificando perguntas planejadas;

- O clima da entrevista e técnicas para manter a autoestima do candidato;
- Realizando a entrevista;

- Abertura;

- Revisdo de antecedentes;

- Transic¢ao para as perguntas comportamentais;
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o - Encerramento da entrevista;
o - Auvaliando os candidatos apos a entrevista;
o - Aescolha do candidato mais adequado;

- Agradecendo os participantes do processo;

o

o

- Negociando as condic6es de contratagdo com o candidato aprovado;
o - Parecer Psicologico no Recrutamento e Selecéo;

- Das MutacGes do Trabalho a Competéncia;

O

O

- Introducéo a Gestdo de Pessoas;
o - Conceito de Gestdo por Competéncias;
o - Os Diferentes Tipos de Competéncias;

- Por que Implantar a Gestdo por Competéncias;

o

o - Diferenciais do Modelo de Gestdo por Competéncias;

- Avaliacdo de Desempenho/Competéncias;

(@)

o - Conceito de Avaliagdo de Desempenho/Competéncias;

o - Importéncia da Avaliacdo de Desempenho/Competéncias;

o - Tipos de Avaliagdo;

o - Etapas da Avaliacdo de Desempenho/Competéncias;

o - Metodologia Utilizada na Avaliacdo de Desempenho/Competéncias;
o - Por que Adotar Critérios de Avalia¢éo;

o - Resultados Esperados;

o - Implantacdo da Avaliacdo de Desempenho/Competéncias;

o - Sensibilizagdo/Conscientizacao;

- Definigdo dos Critérios de Avaliacao;

o

o - Formuléario Pratico de Avaliag&o;
o - Feedback dos Resultados;
o -Plano de Acéo e Melhoria Continua;
e CLIMA ORGANIZACIONAL.:
o - Conceito e tipos de Clima Organizacional

o - O Papel de RH na Gestéo do Clima Organizacional

75



o - Variaveis Organizacionais abordadas na Pesquisa de Clima

o - Etapas para aplicacdo da Pesquisa Organizacional

o - Pesquisa de Clima Organizacional (Envolvimento, Preparo, Aplicagéo,
Tabulagéo);

o - Modelo de Formulério de Pesquisa de Clima

o - Divulgacédo dos Dados da Pesquisa

o - Definicdo de Plano de Ac¢éo para a Gestdo do Clima
o - 0 que algumas empresas tém feito para melhorar o Clima
o - Qualidade de Vida no Trabalho

e TREINANDO E DESENVOLVENDO PESSOAS:

o - Treinamento e Desenvolvimento Baseado na Avaliagdo de

Desempenho/Competéncias;
o - Conceito de Treinamento e Desenvolvimento;
o - Treinar e Desenvolver Atravées dos Resultados das AvaliacOes;

- Avaliacdo dos Resultados do Treinamento e Desenvolvimento;

(@]

o - Ciclo de Desenvolvimento Continuado

4.4.6.5 Formagéo de Avaliadores

Para a formacdo dos avaliadores, a empresa optou pela contratacdo de dois cursos
distintos da escola de cursos técnicos Tecnoponta Treinamentos: (1) Gestdo do Desempenho
por Competéncias (Vilaronga, 2021) e (2) Avaliacdo de Desempenho para Avaliadores
(Vilaronga, 2021). O publico dos cursos foram 4 colaboradores: os dois sécios diretores, 0
gerente e o lider de equipe.

O curso de Gestdo de Desempenho por Competéncias tem como objetivo preparar
profissionais para implantar, gerir e realizar a manutencdo de um programa de Gestdo do
Desempenho da equipe, gerindo também a carreira e as competéncias dentro da empresa. Tem
como pré-requisitos a experiéncia ou conhecimentos basicos em Recursos Humanos e seu

contetdo programatico é:
e INTRODUCAO:

o Contextualizacdo de carreiras
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J& o curso de Avaliacdo de Desempenho para Avaliadores tem como objetivo capacitar
avaliadores e lideres de equipe a realizar uma avaliagdo de desempenho justa entre os
colaboradores de forma assertiva e capaz de motivar o desenvolvimento e melhor performance
da equipe, trabalhando em conjunto com o Programa de Gestdo do Desempenho e Carreiras da
empresa. Tem como pré-requisito a experiéncia ou conhecimentos em atividades de posicédo de
gestdo e lideranca e supervisdo de equipe, conhecimentos sobre o funcionamento de um

Programa de Gestdo do Desempenho e possui 0 seguinte contetdo programatico:

o Contextualizacdo de competéncias

o Contextualizacdo de Talento

o Autonomia

o Satisfacdo

o Desempenho
O processo de implantacéo e suas etapas
Levantamento funcdes e competéncias:

o Estratégia organizacional

o Fungdes existentes

o Competéncias transversais e especificas
Perfis de competéncias:

o Descrevendo as competéncias

o Niveis de proficiéncia

o Indicadores

o Portfélio
Analise e descricao das funcbes
Avaliacdo nivel 1:

o Calibragem
Plano de Desenvolvimento Individual - PDI
Implantacdo e comunicacdo do programa
Avaliacdo de nivel 2

Manutencéo do programa

77



e Introducdo a Avalia¢do do desempenho
e Escalas e modalidades de avaliagdo
e Instrumentos de avaliacdo
e Erros na avaliagéo
e Andlise de GAPS:
o Apuracdo dos resultados da avaliacdo das competéncias
o ldentificacdo de GAPS
o ldentificacdo da razdo de GAPs e a¢des necessarias
e Plano de Desenvolvimento Pessoal
e Entrevista de Avaliacéo (Feedback):
o Melhores préticas
o Feedback Intermediario
Apos o curso ministrado pela Tecnoponta foi fornecido aos avaliadores o Relatério de
Incidentes Criticos (Anexo 13) para impressao e a Cartilha da Entrevista de Avaliagdo (Anexo
14) plastificado como instrumentos para auxiliar na avaliacdo e na entrevista de Feedback. Os
cursos foram executados na modalidade online ao vivo, pelo Zoom. O curso de Gestdo do
Desempenho por Competéncias foi ministrado em horario laboral, das 14h as 18h (horério de
Brasilia), tendo duracéo de 3 dias (16, 17 e 18 de marc¢o). O lider de equipe foi o Unico que
realizou o treinamento. Os outros avaliadores acusaram ndo ter disponibilidade para realizar o
treinamento no horéario estipulado por ser laboral e ndo poderem desprender-se dos postos de
trabalho. Por este motivo o curso de Avaliagdo de Desempenho para Avaliadores foi ministrado
em horario pés-laboral, das 18h50 as 22h50, tendo duracdo de 2 dias, nos dias 8 e 9 de abril,
para anteceder a Avaliacdo de nivel 2. Novamente, apenas o lider da equipe compareceu ao
treinamento e, 0s outros, novamente acusaram indisponibilidade para a realizagdo do
treinamento em horério po6s-laborais por motivos pessoais. Por este motivo ambos 0s
treinamentos ao vivo (que haviam sido gravados) foram disponibilizados na intranet da
empresa, para que estes pudessem realiza-lo até o proximo periodo de avaliagdo. O diretor
assistiu ao curso de Gestdo de Desempenho por Competéncias pela intranet assim que
disponibilizado, mas ndo avancou para o curso de Avaliagcdo de Desempenho para Avaliadores.
A diretora e 0 gerente ndo assistiram a nenhum dos treinamentos. Nossa equipe solicitou

multiplas vezes a execucdo do treinamento por parte destes, mas ndo obtivemos sucesso.
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4.3.7 Periodo de assimilacdo do programa

Durante o periodo de assimilacdo do programa, ou seja, 0 periodo dedicado aos
colaboradores estudarem o perfil da fungéo, realizarem os treinamentos indicados no PDlI,
tirarem ddvidas e melhorarem a performance para a segunda avaliacdo, houve diversos
imprevistos e necessidades de correcdo de curso. Abordaremos cada um dos temas

separadamente.

4.3.7.1 Formacdes da equipe

Tendo finalizada a entrega dos Perfis Funcionais e dos Planos de Desenvolvimento
Individual foi entregue ao departamento financeiro uma relagéo dos cursos online que deveriam
ser comprados e disponibilizados para os colaboradores e entregue aos lideres uma relagcdo dos
treinamentos que deveriam ser dados por estes e pelos colaboradores com a competéncia de
mentoria e de formacao e desenvolvimento para que pudesse ser possivel o desenvolvimento
da equipe.

Diversos desafios foram enfrentados neste quesito:

e Resisténcia da dire¢cdo em investimento em determinados colaboradores por

acreditar “ndo merecer”’

e Resisténcia dos mentores e dos formadores para produzir ou realizar oS

treinamentos, acusando ndo ter tempo

e Desdenho do departamento financeiro para a compra dos cursos online, ndo 0s

providenciando ou providenciando parte dos cursos

e Falta de interesse dos colaboradores em executar 0s treinamentos, ndo 0s

cobrando ou, quando disponiveis 0s cursos online, ndo os assistindo

e Falta de organizacdo quanto ao responsavel por providenciar as formac6es aos

colaboradores.

¢ Dificuldade na gestdo das formagdes por parte da direcdo e liderancas
Em frente aos desafios encontrados foi percebida uma forte necessidade da existéncia
de uma coordenacao de formagdes na organizacdo e da gestdo do capital intelectual, atividade

ndo existente na organizacédo, tendo a responsabilidade pulverizada entre varios membros da
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equipe. Logo, € evidente que um Plano de FormacGes deve ser mais bem estruturado e planejado
junto com planos de implantacdo de um sistema de gestdo de carreiras. Para a resolucdo da
situacdo na empresa alvo do estudo foi feito o compromisso pela direcdo no trabalho desta

atividade no futuro.

4.3.7.2. Rotatividade

A situacdo pandémica trouxe ao mundo a normalizacdo de uma realidade antes pouco
explorada: servicos home-office. Esta nova realidade trouxe ao mercado uma grande
consequéncia para a empresa: alta rotatividade. Através de conversas informais com o0s
diretores, lideres e com os colaboradores da organizacao foram percebidas duas situacdes em
que sao claros os efeitos da pandemia na rotatividade da organizacéo.

O perfil jovem de profissionais da area de programacao e design preferem trabalhar de
casa, em suas cadeiras gamers, com seus fones de ouvidos e com menor contato com outros
membros da equipe. O perfil j& introspetivo desta classe foi intensificado com a possibilidade
de trabalhar 100% remoto. Ap6s a primeira onda de quarentena no Estado de S&o Paulo, com a
obrigacdo das empresas a trabalharem home-office, grande parte dos colaboradores pediram
demissdo ao serem exigidos voltarem ao trabalho presencial, alegando ndo estarem mais
dispostos a sairem do conforto de suas casas, resultando na perda de parte dos colaboradores
participantes do estudo, inicialmente.

A popularizagéo do trabalho home-office possibilitou a expanséo de grandes empresas
para locais antes ndo explorados. Ou seja, empresas da capital ou de outro pais agora procuram
méo de obra barata em cidades menores, assediando todos os dias os colaboradores da empresa
estudada para trabalhar remotamente para Portugal, por exemplo, ganhando em euro. Os
salarios propostos aos colaboradores foram até 6 vezes maiores que os salérios oferecidos pela
empresa estudada, ocasionando mais perdas de méo de obra e, por nossa parte, de participantes
do estudo.

Além da alta rotatividade ocasionada pelos efeitos da pandemia houve questionamentos
por parte de alguns colaboradores como “o que eu ganho com este programa Sangue Azul?”,
referente a recompensas e prémios por mérito. Este questionamento se mostrou comum entre
os colaboradores, que pediram por premiagfes monetarias, visto a baixa faixa salarial dos
colaboradores.

Considerando a situacdo encontrada foi estipulada junto & direcdo a politica de
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premiacdo de R$200,00 para resultados superiores e R$500,00 para resultados excecionais na
avaliacdo de desempenho, como forma de recompensa extrinseca, idealizado por Camara et al.
(2016). A nova politica foi comunicada aos colaboradores no dia 02 de marco via WhatsApp e
via mural da intranet, como informacao integrante ao boletim mensal.

Além da politica de premiagdo pelo resultado da Avaliacdo de Desempenho foi criado,
também, o Desafio Relampago (Anexo 15). O Desafio Relampago consiste na entrega de
atividades complexas pela Dire¢éo a profissionais a partir da carreira Plena, a titulo de desafio,
com data para conclusdo. O design foi inspirado em um cheque, para que o colaborador, ao
receber o desafio, tenha a sensacdo de que estd recebendo o dinheiro em maéos, precisando,
apenas, cumprir o desafio. Se o colaborador entregar a atividade no prazo correto, este recebera
o prémio estipulado no cheque. Entretanto, ¢ orientado no verso do desafio que “Este ¢ um
elemento do Programa Sangue Azul | Na conclusdo do desafio o colaborador deve entregar este
cheque ao RH para o depdsito do valor, que emitird um recibo ao colaborador | A data de
finalizacdo do desafio é considerada a partir da conferéncia da tarefa, de protocolo e nimero
indicados neste documento, por parte do emissor | O cumprimento do desafio apds o prazo
estipulado resultara no desconto no valor do prémio em 10% por dia Gtil | A quantia referente
ao desafio seré depositada junto ao salario no Dia de Pagamento - 5° dia Util caso o colaborador
tenha atingido 80% de cumprimento de seus objetivos individuais | Os Desafios Relampago séo
individuais, intransferiveis, inegociaveis e ndo obrigatdrios, sendo considerados como
bonificagdo além do salario mensal”. A comunicacgdo da existéncia do desafio-relampago foi

realizada de forma oral pelo diretor, aqueles que o interessavam.

4.3.7.3 Matriz de Desenvolvimento

A direcdo e a lideranga possuiam antigamente uma planilha em Excel que utilizavam
para fazer a gestéo das carreiras, de forma improvisada e para parte das fungdes existentes. Com
a implantacéo do Programa Sangue Azul foi questionada a descontinuidade desta planilha para
fazer o acompanhamento dia a dia dos colaboradores. Ao discutir a questdo entre a nossa equipe
e a lideranca foi levantado também que hd muitos anos a empresa também havia adotado um
sistema de “cartas” com as responsabilidades de cada colaborador e que cada colaborador teria
0 seu proprio baralho com as “cartas” que ele ¢ responsavel. Cada carta continha uma cor, em
gue vermelho significava maxima importancia, azul significava média importancia e branca

significava minima importancia. Quando um colaborador entra de férias, ele “passa as cartas”
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vermelhas para outro poder executar o trabalho de méaxima importancia e, quando retorna, ele
“pega as cartas de volta”. Este sistema de “cartas” havia sido descontinuado por falta de gestao
no tempo, mas era um sonho da dire¢ao reavivar este sistema porque “era muito divertido”.

Para suprir a necessidade de acompanhamento e apoio ao feedback informal, foi
desenvolvido um novo instrumento baseado no antigo Excel utilizado e no sistema de “cartas”,
a Matriz de Desenvolvimento (Anexo 16) ou “Baralho”.

Foi desenvolvida uma Matriz de Desenvolvimento ou “Carta” para cada competéncia
do Portfolio de Competéncias. Na carta é identificada inicialmente a competéncia, a cor que da
alusdo a importancia da competéncia, a descri¢do da competéncia, um campo para preencher o
nome e a funcéo do colaborador. As cores, neste novo modelo, seguiram a mesma antiga légica,
adaptando que as competéncias técnicas responsaveis pelos fatores criticos de sucesso da
funcdo correspondem vermelha, as competéncias técnicas com menor impacto nos fatores
criticos séo azuis e as competéncias comportamentais sdo brancas, ndo transpassaveis. Abaixo
encontra-se uma relacdo dos comportamentos exigidos, agrupados pela cor das faixas da
carreira de um colaborador. Nos campos “niveis” que seja preenchido, numa escalade 1 a 5 o
guanto é considerado que o colaborador demonstra o comportamento no dia a dia.

Para cada colaborador foram impressas todas as suas cartas, de acordo com o seu Perfil
da Funcéo, respeitando os niveis de proficiéncia exigidos, ou seja, se para aquele colaborador
ndo eram exigidos certos niveis, as cartas foram impressas sem estes niveis. As cartas foram
ligadas por uma argola de metal para ndo se perderem e entregues ao lider. Uma cépia foi
entregue ao colaborador para que este possa também fazer o acompanhamento da sua prépria
carreira. Foi dada, também, a dica que este instrumento pode servir de apoio para Avaliagdo de

Desempenho.

4.3.7.4 Alteracdes nos perfis funcionais
Apos a entrega dos perfis funcionais, algumas situagdes chamaram a atengédo da nossa
equipe:
e (Colaboradores expressavam ideias como “nao fui contratado para isso”” ou “isso
ndo estd nas minhas competéncias” quando a equipe solicitava algo que estava

fora do seu perfil funcional;

e Situacbes em que, durante a operacdo, se foi percebida a auséncia de

informagdes, importantes, competéncias técnicas importantes também se tornou
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frequente, resultado da insuficiéncia do método de recolha de informagdes com

questionario e entrevista;
e Erros de produgéo dos instrumentos;

e O surgimento de novas necessidades de competéncias devido a movimentacao
de mercado e situacdo econdmica nacional.

Assim foi identificada a necessidade de um sistema de melhoramento continuo do
programa e retroalimentacdo do processo e de todos os instrumentos utilizados.

Automatizamos, entéo, o sistema de Atualiza¢do do Sangue Azul na intranet da empresa
e estabelecemos uma rotina semanal de reunides entre a nossa equipe e as liderancgas para
acompanhamento do andamento do projeto e esclarecimento de davidas. Estas reunides tiveram
0 objetivo de realizar o mapeamento de melhorias a serem feitas e desafios da lideranca e dos
colaboradores em relagéo ao programa.

O processo de inicia com a solicitacdo de um dos colaboradores realizado pelo SAC da
empresa. Esta solicitacdo pode ser feita pela area VIP do colaborador, diretamente para o
departamento de Recursos Humanos ou identificadas nessa reunido e registradas no sistema.
Uma vez cadastrada, esta é redirecionada para o Processo Sangue Azul. O processo tem 8
etapas, como indica a figura 20: (1) Kick-off, (2) Levantamento, (3) Portf6lio de Competéncias,
(4) Perfil funcional, (5) Instrumentos de Avaliacao, (6) Plano de Desenvolvimento Individual,
(7) Materiais de Apoio e (8) Comunicacao.

Cada etapa do processo gera uma tarefa na intranet para o colaborador da area de

Recursos Humanos que a ird executar.

) Processos e volar | Atualizar

& Ambiente v M Ajuda
@ Voltar & Ferramentas v W Estagio = M Baixar v B3 Atualizar

% Processo

0D © &8 & © O ®

Figura 20 - Processo de Manutencéo do Programa Sangue Azul

Nota. Retirado da intranet da empresa

Na primeira etapa “Kick-off” é langada a tarefa “Reunido Inicial” onde é necessario

83



“Fazer uma reunido inicial com o solicitante, de forma online ou presencial, para entender
melhor a demanda”. Na segunda etapa “Levantamento” ¢ langada a tarefa “Realizar o
levantamento da demanda” onde ¢ necessario “Realizar o levantamento utilizando os
instrumentos necessarios, de acordo com a situacdo de cada demanda”. Na terceira etapa
“Portfolio de Competéncias” sdo langadas as tarefas “Realizar o levantamento da demanda”
onde ¢ necessario “Realizar o levantamento utilizando os instrumentos necessarios, de acordo
com a situa¢do de cada demanda” e a tarefa “Atualizacdo da Matriz de Desenvolvimento” onde
¢ necessario “Atualizar (ou criar nova) Matriz de Desenvolvimento da competéncia que sofreu
a alteragdo”. Na quarta etapa “Perfil Funcional” ¢ lancada a tarefa “Atualizagdo de perfis
funcionais” onde ¢é necessario “Atualizar os perfis funcionais: padrdo, para proximas
contratagdes e evolucao de carreira; de colaboradores ativos”. Na quinta etapa “Instrumentos
de Avaliagao” ¢ lancada a tarefa “Atualizar Instrumentos de Avalia¢ao” onde ¢ necessario
“Atualizar os Instrumentos de Avaliagdo, de acordo com as alteracBes realizadas no Portfélio
de Competéncias e atualizar link na O.S. do processo”. Na sexta etapa “Atualizagdo de PDI” é
langada a tarefa “Ajuste no PDI” onde € necessario “Ajustar layout do PDI, de acordo com as
modificagdes executadas”. Na sétima etapa “Materiais de Apoio” ¢ lancada a tarefa “Atualizar
materiais de apoio” onde ¢é necessario “Mediante necessidade, atualizar Manual do Programa
Sangue Azul, Formac¢do na academia, Informagdes Institucionais e/ou Relatério de RH.”. Na
oitava etapa “Comunicado” ¢ lancada a tarefa “Enviar o Comunicado aos colaboradores
afetados” onde ¢ necessario “Escrever, entregar o comunicado e recolher o protocolo de
recebimento”. Para esta ultima etapa foi estipulada a politica interna que todas as alteracdes
seriam comunicadas de uma s vez apds a avaliacao 2 e, entdo, de 90 em 90 dias.

Tendo automatizado o processo, o foi comunicado a todos os colaboradores como agir
caso alguém peca algo que ndo esta no seu Perfil da Funcdo (Anexol7) no dia 8/04 via

WhatsApp e via mural da intranet.

4.3.7.5 Alteracé@o no cronograma do projeto

Finalizadas as formacg6es, segundo o cronograma inicial, 0 més de abril seria dedicado
a avaliagdo de nivel 2, ap6s curto periodo de assimilagcdo do programa. Entretanto dia 1 de abril
Séo Paulo atingiu o pico de 26,5 mil novos casos e 1,08 mil mortes por COVID-19 por dia
(Covid-19 No Brasil, 2021), e o Estado decretou dia 09 de abril a suspensdo de servi¢os néo

essenciais (Teixeira & Borges, 2021), obrigando a empresa a fechar as portas. Por este motivo
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a empresa decidiu adiantar as férias coletivas que seriam destinadas ao final do ano para este
periodo. Portanto, durante parte do més de abril e maio a empresa se manteve, quando nao
fechada, em periodo de home-office, rotatividade de horéarios, horario reduzido e maxima tenséo
no clima organizacional. Logo, o cronograma do projeto necessitou ser alterado, para 0 novo
cronograma ilustrado na figura 21 para preservar a eficacia do projeto. A comunicagdo do novo
cronograma realizou-se dia 31/03 (Anexo 18) via WhatsApp e via mural da intranet.

Pesquisa pré-projeto =~ 10/2020

[EEN

Identificacdo de fungdes e competéncias-chave existentes ~ 10/2020
Criacéo dos perfis de competéncias = 10/2020

Analise e descricdo de fungdes  11/2020

Avaliacdo de nivel 1~ 12/2020

Defini¢do do Plano de Acdo = 12/2020

Implantar o programa =~ 01/2021

Avaliacdo de nivel 2 = 07/2021

Pesquisa p6s-projeto = 08/2021

=
o

Anadlise de dados e resultados  08/2021

11 Discussdo e comentarios  09/2021

© 00 ~N o 0o b~ w N

Figura 21 - Cronograma de implantagao da préatica de GRH ajustado

Nota. Elaboragdo propria de Lais Vilaronga

4.3.8 Avaliacdo de nivel 2

A Avaliacdo de Desempenho de nivel 2 foi dada como inicio dia 01/07, como previsto
no calendério ajustado. O fluxo de avaliacdo manteve-se como indicado na figura 22: o0 socio
diretor avalia o gerente, que avalia o lider, que avalia a equipe de consultores (2) e a equipe de
desenvolvedores (4). Devido a alta rotatividade na equipe de desenvolvimento, dos 5
colaboradores participantes da avaliacdo de nivel 1, 4 pediram demissdo, realizando novas 4
contratagdes que, destes 4, 1 também pediu demissdo dentro do periodo, diminuindo a equipe
avaliada para 4 integrantes. Neste periodo também foi criado um terceiro departamento de

producdo com 1 novo colaborador a ser avaliado pelo lider, mas devido a rotatividade, o

85



colaborador também pediu demisséo e ndo foi considerado nesta avaliagéo.

Sacio-dirstora (1) Sdcio-diretor (1)

}

Gerente {1)

h J

Lider (1)

r y v

Analistas administrativos (2) Cansulteres (1) Desenvolvedores (4)

Figura 22 - Fluxo de avaliacdes de nivel 2

Nota. Organograma da empresa adaptado.

Os instrumentos utilizados nesta avaliacdo foram os mesmos da avaliacdo 1, ndo tendo
sido alterados pelo programa de melhoramento continuo devido ao curto periodo entre o
preparo das alteracdes e a avaliagéo.

A avaliacdo se deu inicio pela entrega dos questionarios de avaliacdo de desempenho
(Anexo 6) aos avaliadores e avaliados para realizarem as avalia¢des e autoavaliacdes, com 0
prazo de 2 semanas. Todos os avaliadores preencheram o questionario de avaliacdo, mas nem
todos os colaboradores preencheram a autoavaliagdo. O gerente e uma das colaboradoras que
esteve de férias durante o periodo ndo realizaram a autoavaliagdo. Tendo percebida a
possibilidade da falta de oportunidade de colaboradores realizarem a autoavaliagdo por motivo
de o periodo de avaliacdo ser dentro de seu periodo de férias, recomendamos que para esta etapa
sejam reservados 45 dias, para que se dé oportunidade a todos os colaboradores realizarem a
autoavaliacdo.

Ap0s o encerramento do periodo de preenchimento do questionério foi preenchida pela
nossa equipe a Planilha de Resultado das Avaliagdes de Desempenho (Anexo 7), com os dados
da autoavaliacdo e da avaliacdo da chefia. Neste momento pré calibragem a curva de
distribuicdo de classificagdes revelou 1 nota insuficiente, 6 a aperfeicoar e 3 bons, como na
figura 23.
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Figura 23 - Curva de distribuicdo de classificagdes - pré-calibragem

Nota. Fonte: documento interno da empresa.

Devido ao reduzido nimero de colaboradores, o alto contato entre o socio diretor e todos
0s membros das equipes no dia a dia da operacdo, o fluxo de avaliacdo onde um avaliador avalia
apenas um outro colaborador que também ¢ avaliador, e a agenda de todos os avaliadores uma
reunido de calibragem com todos os avaliadores, como orienta a literatura, se percebeu inviavel.
Por este motivo a calibragem foi realizada em reunido com a nossa equipe junto com o sécio
diretor. Entretanto a nossa equipe se deparou com algumas dificuldades com o diretor nesta

reuniao:

N&o tinha conhecimento do que era suposto ser realizado na reunido de
calibragem, tendo postura passiva.

e Confiou 100% na opinido dos avaliadores, desconsiderando completamente

possiveis erros de avaliacdo, optando por ndo realizar alteracdes.

e Optou por ndo calibrar, a fim de equilibrar a curva de distribuicdo de
classificacdo, para ndo distribuir prémios a ninguém, confiando que a avaliacdo
dos avaliadores reflete 100% da verdade.

Logo, ndo foram realizadas alteracfes na calibragem, mantendo a curva de distribuigédo
ilustrada na figura 23.

Apbs a calibragem, cada lider foi convocado para uma reunido com a nossa equipe com
0 proposito de apresentar o resultado das avaliacOes e dar orientagbes quanto a entrevista de
Feedback, assim como a indicag&o de assistir novamente o curso de Avaliagdo de Desempenho
para Avaliadores, em caso de duvidas.

Foi solicitada a presenca da nossa equipe nas entrevistas de feedback para apoio por
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parte da lideranca relacionado ao curso da entrevista. A solicitagdo foi atendida com as
seguintes regras: a presenca da nossa equipe de forma remota (via zoom), com a camera e
microfones desligados, sem qualquer interferéncia no curso da entrevista de feedback e com a
ciéncia e autorizacdo da nossa participacao por parte do avaliado. Durante as reunides, poucas
perguntas foram realizadas a nossa equipe, que respondeu prontamente apenas as que se
relacionavam com o programa Sangue Azul.

Dentro do periodo de avaliacdo, a direcdo decidiu realizar uma promocao, baseada no
entendimento comum de merecimento da colaboradora (feeling). Esta promoc¢éo ocorreu entre
o0 preenchimento do questionario de avaliacdo e antes das entrevistas de feedback, fazendo com
que esta, agora seja responsavel pelo feedback de uma colaboradora que ja havia sido avaliada

pela antiga lider, alterando o fluxo de avaliacdo para o que consta na figura 24.

Sdcio-diretora (1) Sécio-diretor (1)

|

Gerente (1)

l

Lider (1) Lider (1)

|
v ¥

Analistas administrativos (1) Consultores (1) Deservolvedores (4)

Figura 24 - Fluxo de entrevista de feedback da avaliagdo de nivel 2

Nota. Organograma da empresa adaptado.

Por este motivo, esta nova avaliadora necessitou realizar a formacéo de Avaliacéo de
Desempenho para Avaliadores para que pudesse realizar a Entrevista de Avaliacdo, levando a
necessidade de atrasar em mais 15 dias o cronograma do projeto, como na figura 24.

A socio diretora resistiu a atividade da entrevista de avaliacdo, recaindo a outra
colaboradora o realizar, dado o contato e aproximacao das atividades de ambas. Na entrevista
de feedback, foi ajustada a nota desta colaboradora passando de “BOM” para “SUPERIOR”,
sendo esta a ganhadora do prémio de R$2000,00 por mérito. Desta forma, a curva de

distribuicdo normal de classificacfes da avaliacdo de desempenho de 2021 se concretiza como

88



ilustra a figura 26.

10
11

Pesquisa pré-projeto

Identificacdo de fungdes e competéncias-chave existentes
Criacéo dos perfis de competéncias

Anédlise e descricéo de fungdes

Avaliagdo de nivel 1

Defini¢do do Plano de Acéo

Implantar o programa
Avaliacdo de nivel 2

Pesquisa p6s-projeto
Andlise de dados e resultados

Discussdo e comentarios

Figura 25 - Cronograma de implantagao da préatica de GRH ajustado

Nota. Elaborag&o propria de Lais Vilaronga

Dois colaboradores ndo receberam o feedback pois foram retirados do programa de
carreiras, por correcdo de premissas: foi passado a nossa equipe que estes seriam colaboradores,
mas, na realidade, sdo prestadores de servico e um plano de carreiras configura vinculo
trabalhista segundo a CLT, podendo trazer problemas judiciais futuros a empresa. Com esta
excecdo, todos os colaboradores receberam a reunido de feedback e um Plano de
Desenvolvimento Individual.

O resultado da premiacdo foi comunicado a todos os colaboradores dia 1/09/2021
informando que a colaboradora ganhara o prémio por desempenho superior e que este seria

entregue juntamente ao salario no 5° dia atil. A titulo simbolico desenvolvemos também o

Cheque do Prémio da Realeza (Anexo 19) para a “entrega” do prémio.
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Figura 26 - Curva de distribui¢do de classificagdes - final

Nota. Fonte: documento interno da empresa.

4.4 Analise final da equipa
Foi enviado a todos os colaboradores o questionario utilizado no Levantamento Inicial
(Anexo 1) para que respondessem e enviassem ao departamento de Recursos Humanos que, por

sua vez, enviaram a nossa equipe para analise.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Com o objetivo de avaliar o impacto da implantagdo de um sistema de gestdo de
carreiras e do desempenho por competéncias nos niveis de autonomia, satisfacdo e desempenho
dos colaboradores presentes durante todo o periodo do estudo primeiramente foram preparados
os dados para a execucdo dos calculos estatisticos. Os dados quantitativos coletados a partir do
Questionéario de Levantamento Inicial (Anexo 1) e do Questionario de Avaliacdo de
Desempenho (Anexo 6) foram inseridos em um mesmo arquivo do programa estatistico SPSS
versdo 27, diferenciados pelo ano de 2020 (fase de diagnostico) e 2021 (fase de avaliacao),
acrescentados como uma nova variavel. A partir do Anexo 1 foram coletadas informacdes sobre
a autonomia média de cada colaborador, a partir da média entre as questdes relativas ao fator
“autonomia” das sessdes 1 e 2, correspondentes ao JDS, resultando na variavel AUTONOMIA
deste estudo. Demais fatores como variedade de habilidades, identidade da tarefa, importancia
da tarefa, e feedback identificaveis pelo uso do JDS ndo foram considerados para este estudo.
Ainda a partir do anexo 1 foram coletadas informagdes sobre a satisfacdo média de cada
colaborador, através da sessdo 3, pelo quadro de indicadores da satisfacdo, ndo considerando
neste estudo o indicador de importancia para cada fator. A média de todos os valores, para cada
colaborador, resultou na variavel SATISFACAO. Ja as informacBes acerca do desempenho
foram coletados no Anexo 6, tratados separadamente pela Planilha de Resultados da Avaliagédo
de Desempenho, devidamente calibrados durante o processo de intervencdo e devidamente
adequados em entrevista de feedback, sendo os resultados finais da avaliacdo de desempenho
os dados utilizados nesta avaliacao, inseridos como uma nova variadvel DESEMPENHO.

Apos identificados os valores médios de SATISFACAO, AUTONOMIA e inseridos o0s
valores do DESEMPENHO, identificados por cada ANO procedeu-se a analise quantitativa
comparativa entre dois grupos utilizando o T-Test para amostras independentes, estabelecendo-
se um nivel de significancia de .05 (5%) (Coutinho, 2011, p. 176). Neste, as variaveis
dependentes sdo AUTONOMIA, SATISFACAO e DESEMPENHO enquanto a variavel
independente considerada foi a ANO. A partir dos resultados do T-Test foi possivel verificar
que em 2020 os niveis de autonomia tinham média de 4,1, satisfacdo tinha média de 3,3 e
desempenho tinha média de 1,8 e que, apos a intervencdo, estes valores subiram para uma média

de 4,5 de autonomia, 3,6 de satisfacdo e 2,5 de desempenho, como ilustra a tabela 4.
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Ano N Média
2020 6 41111
AUTONOMIA
2021 6 4,5556
N 2020 6 3,3250
SATISFACAO
2021 6 3,6500
2020 6 1,8333
DESEMPENHO
2021 6 2,5000

Tabela 4 - Estatisticas de grupo

Embora haja diferenca entre as médias antes e depois da intervencdo, nenhuma delas
pode ser considerada significativa pois o valor do Sig. (2 extremidades) se encontra, para as trés
variaveis, abaixo de .05 (5%) como mostra a tabela 5.

Apds a andlise de dados quantitativos as informacdes qualitativas vindas através de
questdes abertas dos guestionarios e das entrevistas foram analisadas utilizando as técnicas de

codificacdo e analise de contetido com atribuicdo de palavras-chave.

Sig Sig. (2 extremidades)
AUTONOMIA V_aArlar)ugs |ggals~assum|d§s ,201 ,243
Variéncias iguais ndo assumidas ,252
SATISFACAO Virlar)ua}s |ggals~assum|d§s 478 ,243
Variéncias iguais ndo assumidas ,243
DESEMPENHO Virlar)ua}s |ggals~assum|d§s ,081 ,110
Variéncias iguais ndo assumidas 121

Tabela 5 - Teste de amostras independentes

O programa de gestdo de carreiras e desempenho por competéncias, na opiniao do socio
diretor “deixou as coisas bem mais organizadas e como envolveu toda a equipe gerou o impacto
de atencao, de reflexdo dentro da operacao” (O, 2021), sendo esta uma opinido consensual entre
todos os colaboradores que acreditam que “a gente pdde identificar quais sdao os gaps de
aprendizagem que a gente tem” ainda que “os resultados em si ndo foram vistos pela equipe de
forma muito positiva” (A, 2021) devido ao grande nimero de desempenhos a aperfeicoar.
Entretanto foi reconhecido que o programa “auxilia ao colaborador a se empenhar mais, a ter
mais forca de vontade, a querer se superar cada vez mais porque ele vé o futuro, ele vé o
reconhecimento na frente” (H, 2021).

O processo de implantagdo “no comego nao foi muito bem compreendido pelo pessoal,
mas na medida que ele foi andando ele foi ficando mais claro e agora o pessoal ja esta se

acostumando com esse assunto” (O, 2021). L (2021) também testemunhou este fato ao afirmar
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que “de inicio algumas pessoas ndo compreenderam, mas depois quando a gente comegou a
explicar pra eles a fazer maiores entrevistas comegou a fazer o pessoal participar junto do
processo”. O processo de implantagdo do Programa Sangue Azul foi considerado, para alguns,
“um pouco lento” (E, 2021). Isto “devido ao ocorrido com pandemia e etc. o projeto de
implantacéo teve alguns gaps no caminho e isso eu acho que prejudicou um pouco em relacéo
ao entendimento do projeto [...] pelo momento que estamos vivendo eu acho que ele teve
algumas paradas o que acabaram fazendo com que as pessoas perdessem um pouco 0 gas, um
pouco a motivagao do projeto” (A, 2021). Alguns colaboradores consideraram que “ainda tem
algumas coisinhas pra arrumar porque ficou um pouco vago” (H, 2021) mas que “o que
realmente ndo contemplava sempre foi aberto a ajustes e foi passado e eu acredito que ainda vai
conseguir evoluir bastante” (G, 2021) resultando, assim, o processo de manuten¢do do
programa.

Colaboradores consideraram o impacto do Programa Sangue Azul no seu respetivo
trabalho “positivo porque deu um pouco mais de empoderamento” (A, 2021) e que para grande
parte dos colaboradores foi afirmado que “com a descricao das atividades fez com que a gente
conseguisse manter um padrdo de evolugdo das proprias atividades operacionais” (G, 2021)
visto que com apds a implantacdo do programa e principalmente com a entrega dos perfis
funcionais e a avaliagdo de desempenho “eu ja eu sei pra onde eu tenho que ir, o que eu tenho
que analisar, o que tem que fazer pra melhorar” (H, 2021) visto que “antigamente a gente tinha
sO o feedback em reuniBes ou quando a pessoa estava saindo” (L,2021).

Na opinido de todos os colaboradores os instrumentos fornecidos, tais como o Perfil
Funcional e o Manual do Sangue Azul sdo “bem legais, foram inclusive bastante ilustrativos,
0s manuais todos coloridos, impressos para a gente poder entender melhor, explicando a funcéo
de cada um achei bastante interessante” (D, 2021) ainda que “talvez ele precisasse ser um pouco
mais objetivo” (A, 2021) e, durante o percurso, tenham precisado “fazer algum ajuste” (O,
2021) de informagdes presentes, essencialmente, nas competéncias técnicas.

De acordo com o sécio diretor O (2021) as equipes ficaram mais produtivas apés a
implantacdo do Sangue Azul, o que pode ser confirmado na fala de D (2021) que afirma que
“A gente passou a entender que tipo de coisa a gente ta precisando melhor atender”, coordenado
mais facilmente por L (2021) que passou a ter condig¢Oes de orientar “olha, isso que vocé esta
fazendo ndo faz parte da sua fungdo, vocé sé faz até ali e depois outra pessoa faz”. A concluséo
positiva em relacdo a produtividade das equipes foi senso comum entre os colaboradores.

Os colaboradores sentiam a necessidade da “criacdo de um plano de carreira mais
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estruturado contendo os valores para cada cargo e bonificagcdes fixas para determinadas
funcdes, sendo essas bonificagcdes por tempo ou desempenho” (L, 2020), solicitando ainda
“Premiagdo por desempenho, aumento, bonificacao” (A, 2020) e “Bonificagdes, aumento
salarial, gratifica¢ao por desempenho” (H, 2020). Com a intervengao foi reconhecido que “antes
a gente reclamava que néo tinha progressao de carreira na empresa e com 0 programa Sangue
Azul a gente tem uma forma de progredir” (E,2021).

Em relacdo a capacitacdo ao trabalho a ser executado foi solicitado pelo colaborador G
em 2020 “listar os conhecimentos necessarios e quais cursos realizar para melhorar o
desempenho”. Foram dados diversos treinamentos online ao vivo que, como vimos no relatério
da intervengdo, foram gravados e disponibilizados no sistema interno da empresa. Entretanto,
o pedido de melhoria sobre este assunto voltou a ser realizado apds a intervencdo por que
“Porque os treinamentos que existem sdo aulas gravadas que ndo possuem nenhuma edi¢do.”
(E, 2021).

Foi solicitado por dois colaboradores em 2020 um trabalho acima dos cargos, funcgdes e
atividades “Pois muitas vezes realizamos atividades que nao sdao pertinentes ou de
responsabilidades do cargo” (L, 2020) e ainda, mencionado pelo mesmo colaborador “Isso
desmotiva muito, pois parece que SO vocé trabalha e ainda precisa ajudar os outros a trabalhar.”.
Apos a intervencdo, este mesmo colaborador foi o Gnico ainda a referenciar o assunto afirmando
que “Apesar do sangue azul estar resolvendo esse problema, ainda existem muitas func¢des para
um cargo”.

Formacdes, cursos e treinamentos para desenvolvimento profissional foram solicitados
por quatro colaboradores, afirmando que “As versdes de softwares estdo sempre atualizando,
podemos ter politicas de reciclagem de conhecimento” (G, 2020) pedindo a empresa a
possibilidade de “Disponibilizagdo de cursos para a capacitagdo na Tecnoponta” (H, 2020) e
“Fazer varios cursos da Tecnoponta, Excel, por exemplo...” (A, 2020). Foram disponibilizados,
na intervencao, além da ajuda de custo para cursos da Tecnoponta, 0s cursos desta escola foram
requisitados em alguns dos Planos de Desenvolvimento Individual, com cobertura total dos
custos do curso. Entretanto, em 2021 foi solicitado que “Além dos cursos existentes na
Tecnoponta, deveriam existir outras capacitacoes em escolas de referéncia” (L, 2021)
oferecendo os cursos apenas “ha dificuldade ou vontade de aprender algo” pois “€ bem magante
ter que realiza-los” (E, 2021).

Foi solicitado em 2020 pelo colaborador A “colocar desafio de meta individual”. Com

a intervencéo, este assunto ndo voltou a ser levantado.
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Politicas de recompensas e prémios por metas foram solicitados em 2020 por quatro
colaboradores diferentes afirmando que “deveriamos ter uma politica de recompensas e metas
mais difundidas, sendo medidas por tempo ou ocupagao no cargo ou desempenho” (L, 2020).
Apods a intervencdo, em 2021, este assunto foi levantado novamente apenas pelo colaborador E
reivindicando que “as ‘recompensas’ do Sangue Azul ndo sdo atrativas, no momento que as
avaliacGes sdo semestrais, talvez até mais, ficando meio vago a real meta, ndo fazendo que nds
corremos atras do trabalho” e ainda que “vai demorar tanto para receber algo que ndo vale a
pena”.

Questdes acerca da possibilidade de promocbes e progressdao de carreira foram
assinaladas em 2020, afirmando que “deveria ser mais claro o que precisa ser para ter
progressao (tempo? meta? remuneracao?)” (D, 2020) alegando que “é uma forma de apoiar a
cumprir as metas e desafios” (D, 2020). Entretanto este assunto voltou a ser mencionado em
2021, apés a intervencao, alertando que “no formato atual ndo da pra esperar mais de 2 anos
para mudar de cargo, no mercado atual quebrou esse paradigma” (L, 2021). O periodo
informado pelo colaborador L faz jus ao periodo minimo de experiéncia e de desempenho acima
da média para o colaborador ser apto a receber uma promoc¢do ou progressdao de carreira,
segundo a politica estabelecida pelo diretor no inicio do projeto de intervengao.

O relacionamento com a chefia é um ponto de preocupacéo dos colaboradores visto que
“cobrangas feitas em publico sdo muito fortes e precisam ser mais reservadas pois na maioria
das vezes parecem uma discussdo publica com palavroes, etc.” (L, 2020), que “¢ um incomodo
até para quem nao esta sendo cobrado” (L, 2020) e ainda em 2021 o assunto ainda € polémico
visto que “um lider elogia em publico e criticar em particular, nas nossas reunides acontece o
contrario” (D, 2021)

Um “salério mais alinhado com o mercado” (L, 2020) foi o assunto mais questionado
em ambos 0S anos pois “somos uma empresa com atuacdo nacional com muitos clientes,
principalmente de S&o Paulo, mas em relagcdo a remuneracao a empresa se compete como uma
microempresa local, pagando salarios abaixo do nivel do mercado” (D, 2020). Entretanto cinco
colaboradores solicitaram alteracGes salariais em 2020 enquanto, apds a intervencdo, apenas
trés voltaram a tocar no assunto em 2021 afirmando que “o cargo poderia seguir 0os mesmos
salarios pagos no mercado, e para isso acredito que deveria ter um esforco coletivo para atingir
metas e realizar um salario melhor para todos” (L, 2021) pois “acredito que essa seja a maior
insatisfacao de todos os colaboradores” (H, 2021).

Logo, em relacdo a autonomia pudemos verificar que, assim como confirma a diferenca
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de 0,4 nos niveis médios entre 2020 e 2021, ndo sendo um aumento considerado significativo
“a implantacdo do programa nao teve uma grande fatia com relagdo a autonomia do meu cargo”
(A, 2021), concordado por L (2021) que diz que “acredito que pra mim ndo houve muita
mudanca”. Entretanto, esta afirmacéo foi presente nas falas de A e L, que possuem cargos de
lideranca, enquanto que os demais colaboradores afirmam que “deu pra esclarecer um
pouquinho mais até onde a gente pode fazer [...] eu pensava que eu tinha muito mais restrig0es
do que eu realmente tenho” no caso de D (2021) ou também pelo que diz E (2021) que “eu sei
que agora tem coisas que ndo sdo mais eu que faco, ai eu sei até¢ onde a minha autonomia vai”
e H (2021) quando afirma que “agora que eu sei pra onde ir ¢ mais facil de eu me dedicar, de
eu correr atras”. A nivel de ter mais clareza quanto ao andamento das tarefas, também teve este
o efeito ndo significativo da variavel “desempenho”, que apresentou aumento da média em 0,7
entre 2020 e 2021, percebivel em falas como “eu ainda ndo senti mudanga” (H, 2021).
Entretanto, a maioria dos colaboradores perceberam avangos em seus desempenhos “inclusive
deu até pra visualizar que eu melhorei ao longo do ultimo ano, entdo deu pra entender o que
gue eu estou fazendo certo e 0 que eu posso melhorar entdo que acho que esta ajudando o meu
desempenho sim dentro do trabalho e do programa” (D,2021), sendo este argumento mais
presente nas falas dos colaboradores, ainda que as melhoras nao tenham sido significativas. Por
fim, em relacdo a motivacdo dos colaboradores foi percebido um aumento na motivacao dos
colaboradores em afirmagdes que “melhorou a minha motivagao até porque ficou mais claro o
que que eu preciso fazer inclusive até pra ser promovido”, de forma central, ainda que o
aumento em 0,3 na média na satisfacdo ndo tenha sido significativo, criando em ndés a hipotese

de que esta foi resultado das baixas classificages na Avaliacdo de Desempenho.
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6 CONCLUSAO
O presente projeto possuiu 3 objetivos centrais, que foram atingidos, podendo ser

conferidos na tabela 6.

Objetivos Resultados
Média de autonomia = 4,1

Identificar media normal entre autonomia, o
L Média de desempenho = 1,8
desempenho e satisfagdo dos colaboradores; o L
Média de satisfacdo = 3,3

. o ) Média de autonomia = 4,5
Identificar média de autonomia, desempenho o
L o 3 ) Média de desempenho = 2,5
e satisfagdo apos a implantacéo do projeto e o S
Média de satisfacdo = 3,6

o ) o Aumento de 0,4 na média de autonomia
Identificar impacto do projeto nos niveis de o
) o Aumento de 0,7 na média de desempenho
autonomia, desempenho e satisfacéo. o o
Aumento de 0,3 na média de satisfagdo

Tabela 6 - Concretizacao de objetivos

Tendo em conta a questdo de partida para esta obra “O sistema de avaliagdo de
competéncias esta diretamente relacionado com a autonomia, desempenho e satisfacdo de uma
pequena empresa?” podemos concluir que hd aumento nas médias de autonomia, satisfagéo e
desempenho apds a implantacdo de um sistema de gestdo de carreiras e desempenho, mas nao
de forma significativa (Sig. > .05).

De acordo com Jena et al. (2019) citados por Manuel (2020) autonomia, flexibilidade
e independéncia dadas aos funcionarios levam a um desempenho além das expectativas e ainda
complementa que “as organizacdes devem investir em programas de formagdo e
desenvolvimento que ajudem os funcionarios a obter significado do trabalho e desfrutem do
empoderamento psicolégico, o que levard ainda & satisfacdo individual e ao crescimento
organizacional” (p. 11). Entretanto, apés a intervencao, onde foram proporcionados a todos 0s
colaboradores programas de formacao e desenvolvimento profissional obtidos a partir de um
Plano de Desenvolvimento Individual, valorizando as caracteristicas individuais de cada
colaborador, ndo foi o suficiente para proporcionar & empresa satisfacdo individual. O nivel
médio de autonomia teve aumento nao significativo de 0,4, sendo este aumento percebido pelo
fato de que “pensava que eu tinha muito mais restri¢gdes do que eu realmente tenho” (D, 2021),

aumentando apenas a percepcao dos limites de trabalho, antes ndo conhecidos.
97



Morgeson e Humphrey (2006) citados por Viana e Mouréo (2019, p. 801) afirmam que
o trabalho pode ser redesenhado de forma a aumentar a motivagdo dos trabalhadores, a sua
satisfacdo e, ainda afirma Sageer, Rafat, e Agarwal, (2012) citados por Marcon et al. (2019, p.
810) também o desempenho no trabalho e isto incluiu impactos na rotatividade, ampliacdo e
enriquecimento do trabalho, afirmacdo esta também apoiada por Sa e S& (2014) quando diz que
as cinco caracteristicas do Desenho do Trabalho ndo s6 condicionam a satisfacdo do
colaborador, como refletem também em modos de desempenho da funcdo. Porém o
desempenho obteve aumento de 0,7 na média apds a intervencdo, ndo proporcionando a
empresa 0 crescimento organizacional através de desempenhos além das expectativas
prometido por Jena et al. (2019) citados por Manuel (2020, p. 11)

Ja a satisfacdo teve o menor aumento de média em 0,3 relacdo a autonomia e
desempenho apos a intervengdo podendo ser justificada pela insatisfacdo quando as questdes
salariais, que foram levantadas tanto em 2020 quando em 2021, ainda que em menor quantidade
apos a entrega do prémio por mérito, confirmando a afirmacéo feita por Maximiano (2011) de
que: (1) As necessidades fisioldgicas (salarios) estdo na base da hierarquia; (2) As pessoas
procuram satisfazé-las antes de preocupar com as de nivel mais elevado; (3) Uma necessidade
em qualquer ponto da hierarquia precisa ser atendida antes que a necessidade de nivel seguinte
se manifeste; (4) Se uma necessidade ndo for satisfeita, a pessoa ficara estacionada neste nivel
de motivacdo; (5) Uma vez atendida, uma necessidade deixa de se fazer sentir; (6) A pessoa
passa a ser motivada pela ordem seguinte de necessidades.

Desta forma podemos concluir que um programa de gestéo de carreiras e desempenho
por competéncias, seguindo o modelo proposto por Ceitil (2016) e (Camara, 2015)
proporcionaram a uma empresa de pequeno porte aumentos ndo significativos de autonomia,
desempenho e satisfacdo, podendo os resultados terem sido comprometidos pela ndo adequacéo

prévia dos salarios.

6.1 LimitacOes do estudo e propostas para estudos futuros

Tanto a investigacdo quanto o projeto de intervencdo sofreram de limitacOes e ameagas
guanto a sua validade cientifica por varidveis incontrolaveis do ambiente interno e externo a
organizacdo. Também, assim como afirma Fortin (2009) a auséncia da reparticdo aleatdria
reduz a validade interna e a validade externa da experimentacgéo, particularmente por causa do

agente de invalidade relacionado com a selec¢do dos sujeitos.
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Foram identificadas varidveis estranhas que, de acordo Fortin (2009), podem ter tido
efeitos inesperados e modificado os resultados da investigacdo. Identificamos em Coutinho
(2011) as variaveis que mais interferiram nos resultados da investigacdo : (1) A variavel de
tempo/contexto confirmou ser a maior ameaca de uma investigacdo de plano quase-
experimental de séries temporais pela ocorréncia da pesquisa durante a Pandemia do COVID-
19 que modificou o contexto, o cronograma e o clima organizacional; (2) a variavel de selecéo
diferencial dos sujeitos se mostrou presente pela divisdo de supervisdo recebida pelos
colaboradores — uma parte foi supervisionada por um lider comprometido, presente e ativo e a
outra parte foi supervisionada por um lider desinteressado, ausente e ndo-participativo, afetando
o0 resultado do estudo; (3) a variavel de mortalidade experimental surgiu da rotatividade dos
colaboradores, ou seja, parte dos colaboradores que iniciaram a pesquisa foram desligados da
empresa, abandonando o estudo e estremecendo o clima laboral, enquanto 0s novos
colaboradores, por ndo terem participado do estudo inicial, ndo tiveram seus niveis
considerados por estarem em contextos diferentes; (4) a variavel de tratamento ou
experimentacdo também pode ter influenciado o resultado da pesquisa pela auséncia de um
grupo de controle que ndo foi possivel devido aos membros do estudo serem pertencentes a
uma mesma comunidade pequena, sendo impossivel a ndo contaminacgdo das variaveis.

Foram percebidas também a existéncia de ameacas a validade externa investigacao
(Coutinho, 2011) ocasionadas pela propria natureza da investigacdo e da intervencdo: (1) o
efeito de Hawthone (alteracdo dos padr6es habituais de comportamento dos participantes face
a especificidade do tratamento, por vezes pelo simples facto de se saberem alvo de uma
investigagdo) ja era esperado, uma vez que a intervencdo consiste na estruturacdo de perfis
funcionais e avaliacdo de desempenho e tem como principal objetivo alterar para melhor os
padrdes de comportamento; (2) o fator novidade do tratamento pode ter influenciado uma vez
que este programa ja era desejado e solicitado pelos colaboradores na primeira pesquisa €
previsivel que a partir do momento em que os pedidos sdo atendidos os niveis de satisfacdo
tenderiam a aumentar; (3) por ultimo o efeito investigador também pode ter influenciado no
resultado do estudo, uma vez que o membro da nossa equipe responsavel pelo contato com a
empresa tem relacdo direta familiar ao dono da empresa, podendo causar uma certa
“intimidacao”, sentimento de necessidade de omissdo de informagdes “nao desejadas” ou até
respostas nao verdadeiras no intuito de “agradar”.

Outra reflex@o que valeu a nossa atengéo é que o periodo entre planejamento, pesquisa

inicial, preparacéo, intervencdo e analise durou 11 meses (outubro de 2020 a agosto de 2021).
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Entre a Avaliagdo de nivel 1 e nivel 2 houve 30 solicitagdes de ajustes nos instrumentos do
programa, inseridos no processo de manutenc¢do do programa Sangue Azul, automatizado na
intranet da organizacdo. ApOs o encerramento da avaliacdo de nivel 2 uma parte dos
colaboradores se pronunciaram em relagcdo ao conteudo de seus perfis funcionais, alegando que
“isso que eu estou fazendo ndo € da minha funcdo” (L, 2021) — reivindicacdo nunca feita até o
momento, mesmo este documento tendo estado sob suas posses durante 6 meses, tendo sido
elaborados segundo a literatura e validados por seus superiores técnicos. Tendo a empresa o
objetivo de perpetuar o programa Sangue Azul foram realizadas reunides para discutir casos e
foram registrados os pontos de ajuste, dando origem a mais 28 solicitacdes de alteracdo foram
realizadas. Estas solicitacdes de alteracGes foram consequéncias de falhas no processo de
levantamento inicial e pela mutacdo natural do contexto de trabalho: promog6es, surgimento de
novas tecnologias, novos processos, novas necessidades de trabalho e ndo adequacdo da teoria
com a pratica para a realidade da empresa estudada.

Dada esta experiéncia é sugerimos para estudos futuros: (1) que o processo de
levantamento de informac6es para a implantacdo de um programa desta natureza ndo se limite
a uma etapa anterior a avaliacdo de desempenho de nivel 1, mas uma etapa basica inicial a que
originard um processo continuo de manutencdo que podera levar, no minimo, 1 ano para
empresas de pequeno porte; (2) que se reserve mais tempo para a execucdo do projeto de
intervencdo adicionando, ainda, uma 3? avaliacdo considerando as alteracdes solicitadas pelos
colaboradores ap0ds a primeira avaliagao “oficial”; (3) a medi¢do do contrato psicologico dos
colaboradores para como programa antes e depois da avaliacdo de nivel 2, tendo em vista este
ultimo comportamento dos colaboradores apds a Gltima avaliagdo, ao receberem a comunicagdo
dos ganhadores do prémio — pois foi observado o compromisso com o programa apenas apos
alguém efetivamente receber o prémio em dinheiro; (4) a analise do impacto dos perfis de
lideranca das chefias no sucesso da implantacdo de um sistema de gestdo do desempenho; (5)
O impacto de baixas classificacbes na Avaliacdo de Desempenho na satisfacdo e clima

organizacional.

6.2 Implicacdes praticas
O objetivo do presente estudo foi implantar um sistema de avaliacdo de desempenho por
competéncias para aumentar a autonomia, desempenho e satisfacdo laboral numa pequena

empresa a fim de responder a questo de partida “O sistema de avaliagdo de competéncias esta
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diretamente relacionado com a autonomia, desempenho e satisfagdo de uma pequena
empresa?”’, medindo as médias das varidveis dos colaboradores antes e depois da implantacdo
do sistema de avaliacdo de desempenho por competéncias. Com a andlise dos resultados deste
estudo podemos concluir que houve aumento nas médias das variaveis apds a implantacao de
um sistema de gestéo de carreiras e desempenho, mas ndo de forma significativa no primeiro
ano de implantacdo do projeto, podendo este ainda ter chances de aumento significativo em

uma avaliacdo de nivel 3, ap0s ajustes de curso e manutengdo no programa.
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ANEXOS

Anexo 1 — Levantamento inicial

Este questiondrio foi desenvolvido com base num estudo da Universidade de Yale
sobre o trabalho e a forma como as pessoas reagem ao mesmo. O questiondrio
gjuda a melhor redefinir o trabalho, através da obtencdo de informacdo de
como as pessoas reagem aos diferentes tipos de trabalho. Nas paginas que se
seguem encontrard vdrias questdes sobre o seu trabalho. No inicio de cada
seccdo ser-lhe-ao dadas instrugcdes. Por favor, leia-as com atengdo. NGo deverd
levar mais de 25 minutos a preencher todo o questiondrio. Por favor, responda
com rapidez. As questdes destinam-se a conhecer a sua perce¢cdo sobre o
trabalho e sobre a forma como reage a ele. Nao existem “rasteiras" nas questoes.
As suas respostas serdo completamente confidenciais. Por favor, responda a
cada item tao honesta e francamente quanto possivel.

Obrigado pela sua cooperagdo.

107



SECCAO UM

Esta parte do questiondrio pede-lhe para descrever o seu frabalho o mais

objetivamente possivel. Por favor, ndo utilize esta parte do questiondario para

expressar se gosta ou ndo gosta do trabalho que faz. As perguntas referentes a

esse assunto virdo mais & frente. Assim, tente tornar a sua descrigGo o mais precisa

e objetiva possivel,

Abaixo apresenta-se uma pergunta exemplo

A. Até que ponto o seu trabalho exige utilizar equipamento mecanico?

| 2 3 4 5 @

Muito pouco: o Moderadaomenta Muito: o meu
meu rabaho frabaiho exge uma
quaose ndo exgs qQuasie constante
contato com utiizogdo de
qualquer fipo oe equipamento
equipamento

mecanico

Deve colocar um circulo no numero que melhor descreve o seu frabalho. Se, por

exemplo, o seu frabalho Ihe exigir utilizar equipamentos mecanicos durante uma

grande parte do tempo - mas também exige algum trabalho com papéis - deve

colocar um circulo no numero seis, tal como foi feito no exemplo acima. Se ndo

entendeu estas instrugdes, por favor pe¢a ajuda. Se entendeu, vire a pagina e

comece.
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1. Que autonomia existe no seu trabalho? Quer dizer, até que ponto o seu
trabalho Ihe permite tomar decisdes na sua execugdo?

1 2 3 4 5 6 7
Muito pouco: o Autonomia moderada: ha muitas Muito: o meu
frabalho quase coisos pré-estabetecidas e fora frabalho oé-me
ndo me da do meu confrole mas posso quase total
hipétese de tomar algumas decisdes no rasponsobilidode
“dar” umo frabalho. para decidir
opinido coma & quando
pessoal sobve o frabalho é
comao e feito
quando o
frabalho &
feito

2. Até que ponto o seu trabalho pressupde fazer uma por¢do “inteira” e
identificavel de frabalho? Quer dizer, o seu trabalho é uma totalidade que tem
obviamente um principio e um fim ou é apenas uma pequena parte do todo
que é completado por outras pessoas ou por maquinas automaticas?

! 2 3 4 5 6 7
O mau O meu habaiho & apanas uma O meu trobaho
trabalho & parte, da um tamanho envolve farmer o
apenas uma moderada, do trobalho fotat totaiidade do
pequena porte minha contribuigdo & visivel no frobaiho, do
do trabaiho resultado finot. principio ao fim:
fotal: os 08 resultados dos
resstodos das minhas
minhas afividooes
afividades ndo podam sar
s8o visivets no focimanta vistas
produte finot na produto final
ou servigo. ou 8vIgOo.

3. Que variedade existe no seu tfrabalho? Quer dizer, até que ponto o seu frabalho
Ihe exige fazer coisas diferentes. aplicando algumas das suas aptiddes e

talentos?

| 2 3 4 5 6 7
Muito pouca: o Varedode Muita: 0 rabatho exige-
frabalho exge- Moderoda me fazer muitas cosas
mae a mesma aderentes, oplcando
roting, fazer vanas opticides e
sempre o talentos..
masmo.
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4. De uma forma geral, que significado ou importancia tem o seu frabalho? Quer
dizer, ha probabilidade dos resultados do seu trabalho afetarem a vida ou o
bem estar de outras pessoas?

1 2 3 4 5 & 7
Mo muito Moderadamente Sgnificafivo Altamente
significativo: sigraficafiva: os
ndo & prowdeel rasuliodos do
que o5 meu trabalho
resultodos do podemn afetar
mey frabalho aspectos
tanham efaifos importantes da
immportantes vida de oufras
noufras peEso0s.

pessnas.

5. Até gue ponto ao executar o seu frabalho obtém informagdo sobre o seu
desempenho? Quer dizer, o proprio trabalho fornece-lhe pistas sobre o seu
desempenho - 4 parte de qualguer “feedback” que colegas ou chefes Ihe
possam fornecer?

| 2 3 4 5 ) 7
Muito pouca: o Moderadamenie; ds veras o Muitas vares: o
propio trobaliho frabalho formece-me “feedback™: frabaiho estd
estd definido de outras veres ndo, dafinido de modo
Mmoo O Que eu a que, duranta a
trobaihe sem ter su execucho
QCEs0 O uma receba quase
avaliagdo do meu empre
desempenho. “feedbock” sobre

O MU
desampeanio.
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SECCAO DOIS

A seguir apresenta-se uma lista de varias afrmacdes que podem ser

utilizadas para descrever um frabalho. Deve indicar se cada aofiimagdo é uma

descricdo precisa ou imprecisa do seu trabalho. Por favor, tente ser tdo objetivo

quanto possivel ao referir a precisGo com que cada afiimagdo descreve o seu

trabalho - sem tomar em conta se gosta ou ndo do seu frabalho

Escreva um numero no espaco em branco que antecede cada afirmacgéo,

baseando-se na seguinte escala:

Qual o grau de precisdo que cada afimagdo descreve o seu trabalho?

Quose Ligairomenta Ligeramanie
_ _ _ Incerta _ Muito precisa
Impracisa imprecisa precka

0 trabalhg exige-me a utiizacdo de wirios oplidées complexas ou de nivel elevodo.

0 meu rabalho estd arganizado de foma a gue ndo lenha pousibildaode de o fazer na
sua fotaidode (opanas uma pequenc porte). do principlo oo fim,

6 o folo de realizor o irabalho exigide pelo minha fung So permite-me fer o
possibiiooce de avallorn o meu desempanho.

O trabaling & muilo simples & repatitive,

Esta & wm lipo de frabolho @m que mullos pedsoas podam e afelaodas pale modo
cama ale & axecutoda,

O frabaing nega-me qualguer possibiidade de whlizar a minha inlckativa ou de amar
deciifies na Jua exscud Ao,

O trabalhg dd-ma o posiblidaode de complatar totaimania as lamias que inlcia.
O traboiho fomece-me poucos pisias sobre o meu desempanho.

O rabaihg dd-rmae umo oporfunidode considerdvel de independéncia e libardode no
modo como o asscuio.

O trabaihg am sl ndo fem muito sgnificode ou Importdncia no contexio ganal da vida.
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SECCAO TRES

Em uma escala de 0 a 5 onde | representa “Nem um pouco relevante” e 5
“extremamente relevante” e "N.A" representa “Nao se gplica"” indigue com um

x" o quanto cada um dos itens abaixo sao relevantes para vocé,
INDEPENDENTEMENTE DA SITUACAO ATUAL.

QUESTOES A CONSIDERAR

Eemuneracdo

Infraestrutura do escritério

Fexibiidode de horanio

Pausas para descanso

Eelacionamento com a sua equipe direta

Relacionamento com membros de oufras
equipes

Relacionamento com chefias
Relacionamento com subordinados

Regras de comportamento claras

Cargos, funcdes e atividades claras e
gstruturadas

Capacitacdo ao frabalho a ser executado
Estabildade no emprego

Possibiidade de promocdes

Paliticas de recompeansas & prémios por metas

Cultura da reconhecimento publico por bom
desempeanho

Avaliacdo de desempenho & Feedback
Progressdo de comaira

Formacdes, cursos e freinamentos para
desanvolvimanto profissional

Lancamento de desafios individuais

Autonomia
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Em uma escala de 0 a 5 onde | representa “Nao satisfaz nem um pouco” & 5
“satisfaz extrernamente” e “N.A" representa “MNao se aplica” indique com um “x"
o guanto vocé esta satisfeito com cada um dos itens a seguir.

QUESTOES A CONSIDERAR

Eemuneracdo

Infroestrutura do escritério

Flexibilidade de hordrio

Pausas para descanso

Relacionamento com a sua equipe direta
Relacionamento com membros de oufras
equipes

Relacionaments com cheafias
Relacionamento com subordinados
Reqgras de comporfamento claras

Cargos, funcdeas e atividades claras e
astruturadas

Capacitacdo ao frabalho a ser executado
Estabiidade no emprego

Possibiidade de promocdes

Polificos de recompeansas & prémios por metas

Cultura de reconhacimanto publico por bom
dasempeanno

Avaliocdo de desempenho e Feadback
Prograssdo de coameaira

Formacdes, cursos & treinameantos poarg
desenvolvimento profissional

Lancameanto de desafios individuais

Autonomig

113



R o [ o B SN (. = — - - a4 — - — . — - - q . - — - — R —
Dos mens relacionados nas qQuesioes antenoras, selecione 5 questoas valhosas parg

si @ que considera insafisfatoria atualmente e nos conte o que poderiamos fazer

para melhorar cada uma das questdes a ponto de ficar p

-

erfeito para voce.
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Alem das questdes escolhidas, qual agdo vocé nos indica tomar para tornar o
Backsite no melhor lugar para se frabalhar em Santos?

Nome: Data:
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Anexo 2 - Brieffing

IDENTIFICACAO DA ORGANIZIACAO

Nome da organizacao

Home do Representante

E-mdil para contato

Telefone para contato

Logofipo da organizacao

INFORMAGCOES FORMAIS

Numero de identificacdo de pessoa juridica ou fisica

Setor de Afividade
[ ] Agropecudra
[ ]Inddstria

[ ] Comércio

[

| Prestacdo de servigos
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[

] Cutro:

Forma Juridica

[
[
[
[
[
[
[

] [BRASIL) Microempreendedor Individual — ME

] [BRASIL) Empresdrio Individual

] [BRASIL) Empresa Individual de Responsabilidode Limitada —EIREL

] [(BRASIL) Sociedade Limitada

] [PORTUGAL) Empresdrio em Nome Individual - ENI

] [FORTUGAL) Sociedade por Quotas / Sociedade Unipessoal por QGuotas
] [FPORTUGAL) Sociedade Andnima

] Outro:

Curriculo dos responsdveis pela administracdo da organizagdo

Quais as atribuicdes/responsabilidades de cada responsdvel pela administracdo da
organizacao?

Capital Social e percentual de pariicipagcdo de cada sécio.

Fonte dos recursos

[
[
[
[

] Préprios

] De terceiros
] Amibos
] Cutro:

INFORMAGCOES INSTITUCIONAIS

GEHuem Somaos

117




Missdo

Valores

INFORMACOES ESTRATEGICAS

Proposta de Valor:

Segmento de Mercado & Buyer persona [se houver)

Canais

Eelocdo com o cliente

Atividades-chave:

Recurnos-chave:
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Parceiros-chave:

Fonfes de renda:

Estrutura de custos:
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INFORMACOES DE MERCADO
Pessoo
[ ] FEsica / Individual

[ ] Juridica / Coletiva

SE PESSOA FISICA / INDIVIDUAL

Qual a faixa etdria?

Na maioria sdo homens ou mulheres?
[ ] Homens
[ ] Mulheres
[ ] Outro:

Tém familia grande ou pequena?
[ ] Gronde

[ ]Peqguena

[ ] Qutro:

GQual o trabalho desta pessoa®

Quanto esta pessoa ganha#

Qual & escolardade desta pessoa®
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Onde esta pessoa moraz

SE PESSOA JURIDICA / COLETIVA

Em gue ramo atuam

[ 11-10

[ 110-30

[ 131-50

[ ]50-100

[ ] 100-500

[ 1500+

Ha guanto tempo estdo no mercado?
] Menos de 1 ano

11 a3anos

111 alsanos

[

[

[ 1é6allanos
[

[ 116020 anos
[

] Mais de 30 anos

Possuem filiale Onde?

Qual a sua caopacidade de pagamento?

Tém uma boa imagem no mercado?
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HABITOS DE CONSUMO DO COMPRADOR

Que guantidade & com qual frequéncia compram esse fipo de produto ou servico?

Onde costumam comprar?

Que preco pagam atualmente por esse produto ou servico?

O gue leva ess0s pessoas a comprars
] O preco
] A qualidade dos produtos efou servicos
] A marca

] © prazo de pagamento

[

[

[

[ 10O prazo de entrega
[

[ ] O atendimento do empresa
[

] Cutro:

@ual o tamanho do mercado que voc ird atuar?
[ ] Minha roa

[ ]Meu bairo / freguesia
[ ] Minha cidade / concelho
[ ] Meu Estado / Distrito
[ ] Meu Pais

[ ] América Latina / Unido Europeia
[ ] Multinacional

[ ] Outro:

Seus clientes enconfrardo sua organizacdo com faciidade?
[ ]5im
[ ]MNao
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INFORMACOES DE CONCORRENCIA
COMCORRENTE N® 1
HNome do concomanie

Paontos fortes do concomente

[
[
[
[
[
[
[
[

] Qualidade dos materiais empregados

| Preco cobrado

| Localzacao

| Condicdes de pagamento - prazos concedidos, descontos praticados, etc.
| Atendimento prestado

| Servicos Disponibilzados

| Garanfics oferecidas

] Cutro:

Pontos fracos do concomente

[
[
[
[
[
[
[
[

| Qualidade dos materais empregados

| Preco cobrado

| Localizacdo

| Condicdes de pagamento - prazos concedidos, descontos praticados, efc.
| Atendimento prestado

] Servicos Disponibilizados

| Garanfias oferecidas

] Cutro:

COMCORREMTE M® 2
Mome do concomente

Pontos forfes do concomrente

[
[
[
[

] GQualidade dos materniois empregados

| Preco cobrado

| Localzacdo

] Condicdes de pagamento - prazos concedidos, descontos praficados, etc.
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] Atendimento prestado

] Servicos Disponibilzados
| Garanfics oferecidas

] Cutro:

— ey e p—

Pontos fracos do concomente
] Qualidade dos materiais empregados
] Preco cobrado
| Localizacao

] Condicdes de pagamento - prazos concedidos, descontos praticados, etc.

] 3ervicos Disponibilzados
| Garanfics oferecidas

[

[

[

[

[ ] Atendimento prestado
[

[

[ ] Quiro:

COMCORRENTE M® 3
Mome do concomente

Pontos forfes do concomente

] Qualidade dos materiais empregados

]| Preco cobrado

] Localizacdo

] Condicdes de pagamento - prazos concedidos, descontos praticados, efc.
] Atendimento prestado

] Servicos Disponibilzados

] Garanfias oferecidas

[
[
[
[
[
[
[
[ ] Outro:

Pontos fracos do concomente

[ ] Qualidade dos materiais empregadaos

| ]Precocobrado

| ] Localizocdo

[ ] Condicées de pagamento - prazos concedidos, descontos praticados, etc.

124



| Atendimento prestado

] Servigos Disponibilzados
| Garantias oferecidas

] Cutro:

CONCORRENTE N™ 4

Home do concomrenie

Pontos fortes do concorrente
] Qualidade dos matericis empregados
| Preco cobrado

| Localizacdo

[
[
[
[ ] Condicdes de pagamento - prazos concedidos, descontfos praficados, etc.
[ ] Atendimento prestado

[ ] 3ervicos Disponibilzados

[ ] Garantias oferecidas

[

] Cutro:

Pontos fracos do concomente

| GQualidade dos materiais empregados

| Preco cobrado

| Localizacdo

| Condicdes de pagamento - prazos concedidos, descontos praficados, efc.
| Atendimento prestado

] Servicos Disponibilzados

] Garantias oferecidas

[
[
[
[
[
[
[
[ ] Qutro:

COMCORREMTE N® 5
Home do concomrenie

Pontos forfes do concorente
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| Qualidade dos matenais empregados

| Preco cobrado

| Localizacdo

| Condicdes de pagamento - prazos concedidos, descontos praticados, etc.
| Atendimento prestado

] Servicos Disponibiizados

| Garantias oferecidas

— e e S e e s

] Cutro:

Pontos fracos do concomrente
] Qualidade dos matenais empregados
| Preco cobrado
| Locdlizacdo

| Condicdes de pagamento - prazos concedidos, descontos praticados, etc.

] Servicos Disponibilizados
| Garantias oferecidas

[

[

[

[

[ ] Atendimento prestado
[

[

[ ] Qutro:
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INFORMAGOES DE CAPACIDADE PRODUTIVA

Maopa ou planta do ambiente de trabalho [Desenhe abaoixo um esquema de como ficardo as
principais dreas e como serdo adlocadas maquinas, equipamentos, maveis, efc.)

Qual serd a capacidade mdaxima de producdo (ou servigos) e comercializacdo?

Qual serd /é o atual volume de producdo [ou servigos) e comercializagdo iniciais?

INFORMAGOES OPERACIONAIS

Descreva os processos de produgdo das afividades chave da organizagdo (Processo + Estagio
+ Etapa + Afividade + Instrucao)

ATIVIDADE-CHAVE 1:

ATIVIDADE-CHAVE 2:

ATIVIDADE-CHAVE 3:

INFORMACOES DA MAO DE OBRA
Organograma:

Funcdes necessdrics para atender os processos de producdo das afividades-chave:

COMPETENCIAS COMPETEMCIAS

FUNCAOC TAREFAS TECNICAS COMPORTAMENTAIS
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Anexo 3 — Questionario De Levantamento De Atividade

NOME DO COLABORADOR:

FUNCAO: DEFARTAMENTO:

SUPERVISOR: CARGO DO SUPERVISOR:

INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO DE ANALISE DE FUNCAO

1. Este fomnulario visa colher informogdes a respeito dos fungdes em nossa orgonizogdo e dele
resultara o catdlogo de descricdo e especificagdo dos cargos.
2. Antes de imiciar o preenchimento deste questionano, leio-o com atengdo e compreenda o
sentido de cada pergunta. Em caso de divida procure esclarecimentos com o sew supenorn
imediato ou com o nosso pessoal de Recursos Humanos.
O questiondario ndo se refere G sua pessog. mas oo cargo que vocé estd ocupando.
Este questiondrio pode ser preenchido a lapis ou a tinta, prefervelments em letro de forma.
MNGo use sighas ou abreviaturas.
Responda a todas as perguntas. 5e algumas delas ndo se aplicar ao seu carngo, escreva “ndo
aplicavel”.
7. Coso os espogos destinodos as respostos ndo sejom suficientes, utiize folhos suplementares. Os
itens respondidos nesses anexos devem fer os nidmeros comespondentes oos do guestionano.
8. Apos o preenchimento, ossine o guestionano e eniregue-o 00 seu supenvisor imediato.
9. Apos revisdo e assinotura do questiondrio, este deve ser devolvido a Recursos Humanos até
) /

all ol

DESCEI(;EJD DO CARGO

No espaco abaixo descreva as suas tarefas didgras ([aguelas gue se repetemn com
regulardads).

Descreva separadamente cada tarefa e, em cada uma delas, procure colocar “o que & feito™
[a afividade em si: arquivar, planejar, elaborar, efc.). “comeo é feito™ (os recursos,
equipamentos, tabelas, etc. ufiizados ou, ainda, julgamentos ou decisbes) e “para que & feito”™
(objetos ou razdes para a execugdo dessas tarefas).

Descreva as afividades na seqléncia em qgue sdo realizadas ou, na impaossibiidode, em ordem
de imporfdncia.
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Mo espaco abaixo, descreva as suas tarefos peiddicas e sua frequéncia (mensal, fimestnal,
semeastral ou anual), da mesma forma que no item anterior.

ESPECIFICACAO DO CARGO

1 INSTRUCAO

Qual o nivel de insfrucdo que vocé considera como minimo necessdrio para ocupar o seu
cargo? Nao mencione o seu nivel de instrugcdo, mas aquele necessdrio para o exercicio
satisfatorio do cargo.

[ ] Ensino Fundamental completo
[ ] Ensino Médio / 12° Ano completo
[ ] licenciatura completa

Além do nivel de instrucdo assinalado, hd necessidade de algum fipo de especializacdo?
Especifique:
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2 EXPERIENCIA

Qual o tempo minimo de experiéncia para habilitar alguém, com o nivel de instrugdo
apontado no item anterior, a desempenhar, de modo safisfatono, as tarefas do cargo? [NGo
especifique a sua experiéncia.) Se para ocupar o seu cargo for necessdrio expenéncia prévia
em outros cargos, assinale tambem. essa experéncia.

EXPERIENCIA NO EXERCICIO DO SEU CARGO

[
[
[
[

] Até 3 meses
]deimesesa | ano
] de 1 ano a 5 anos

] mais de 5

Cargos anternores:

EXPERIENCIA EM CARGOS ANTERIORES

[
[
[
[

] Até 3 meses
] de Imeses a |l ano
] de 1 ano a 5 anos

] mais de 5

3 CONHECIMENTO:

Quais os conhecimentos exigidos do ocupante do cargo para realizar as farefas previstos?

4 COMPLEXIDADE DAS TAREFAS

Cite a tarefa gue vocé considera mais complexa. Por guétd
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5 INICIATIVA

Descreva como o seu supenior imediato confrola o seu tfrabalho. (Em todas as foses, por
resultados, efc.)

Guais so as decisdes tormadas sem a necessidade de recomer ao s2u superior imediafos

& RESPOMNSABILDADE POR NUMERARIOS (DINHEIRO EfOU TITULOS

Mo desempenho de sua funcdo vocé manipula ou & responsavel por dinheiro efou fitulos
negociaveis ou aprova a liberacdo desses bens? Especifique e indique o valor mdxdmo [em RE)
sob sua responsabilidade.

7 RESPONSABILDADE POR MAGIUINAS E EQUIPAMENTOS

Relacione as maquinas ou equipamentos ufiizados no exercicio de suas funcdes.
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8 RESPONSA P
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Cite: cargos das pessoas, assuntos tratados e finalidade dos contatos manfidos intermamente,
pard o desempenho de sua funcdo.

Cite: cargos das pessoas €fou enfidades, assuntos tratados e inalidade dos contatos manfidos
com outras organizacoes.

? RESPONSA

[ =]

i

(¥4 ]

ILDADES POR ASSUNTOS CONFIDENC

Na sua funcdo vocé tem acesso a documentos ou dados confidenciais? Quais?

Quais as consequéncias que a divulgacdo inadverfida podernia causar @ nossa companhia?
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10 EFEITOS DE ERROS

Quais o5 provaveis emos que podem ser cometidos na sua funcdo?

Quais as consequéncias dos emos e de que forma sdo comgidos?

11 SUPERVISAQ EXERCIDA

Yocé supervisiona diretamente o trabalho de outros coloboradores®

Em caso afimativo, informe:

CARGOS SUPERVISIONADOS N®* EMPREGADOS
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Vocé supervisiona indiretamente [através de seus subordinados diretos) o frabalho de oufros
colaboradorese

Yocé tem responsabilidade sobre um orgamento global? Se sim, quanto? (Da sua
superviso/areaq)

Em caso afimafivo, informe:

CARGOS SUPERVISIONADOS N® EMPREGADOS

12 ATIVIDADES DESEJADAS

Ha afividades pertfinentes a sua fung@o que ndo sdo exercidas atualmente por vocé, mas por
oufros, e que gostana de exercers

ATIVIDADE CONHECIMENTO NECESSARIO
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Quais sdo as atividades que devenam ser feifas na organizacdo mas ndo sdo desenvolvidas
por ninguém atualmente?

Qudis sao os cursos, workshops ou formacdes que vocé deseja fazer atualmente e qual o
relevancia para destes conhecimentos para a organizacdod
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Ha afividodes pertinentes a sua funcdo que ndo sdo exercidas atualmente pela organizacdo
e gue gostaria de exercer?

ATIVIDADE CONHECIMENTO NECESSARIO
DATA ASSINATURA DO COLABORADOR
DATA ASSINATURA DO SUPERIOR IMEDIATO
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Anexo 4 — Portfolio De Competéncias
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APRESENTACAO

Com o rapido avanco tecnoiogico, sistemas complexos tomam 2 frente em
relagbes entre cliente e empresa. Isso ocorre pela rotina agitada, no qual perder
tempo organizando documentacdo manualmente, ou extraindo informagdes de
instrumentos fisicos como papel, representa um grande risco no mundo
corporativo ou até mesmo na vida pessoal. Por esse motivo, 2 busca por
ferramentas gue auxiliam no desenvolvimento, gest3o e na interacido do mundo
intemmo (empresa) com o mundo externo (chente) teve um aumento
extremamente significante. Para enviar um documento, n3o & mais necessario
fazer todo um processo de tramitacdo manual, hoje temos ferramentas gque
possibilitam que tudo isso seja feito digitalmente. As empresas est3o mais
presentes quanto as solidtagGes de seus clientes ou funcionarios, devido a
utilizacdo de materiais que auxiliam os departamentos, que por sua vez,
executam as tarefas com mais agilidade e precis3o. Dessa forma, optar por
sistematizar e atualizar 2 instituicdo com ferramentas de auxilio qualifica a ma3o
de obra e transpassa toda a credibilidade necessaria para se destacar no
competitivo mundo empresarial. Desde 1999 o Backsite vem protagonizando um
papel fundamental nesse avan¢o, pois temos como missao desenvolver solugbes
inteligentes gue enriguecam o autoconhecimento dos usudrios. Somos
responsaveis por edificar o progresso continuo das organizacdes, visando 3
criagao de ambientes totalmente woltados 3 produtividade dz empresa e
funcionarios, construindo assim, uma estrutura organizacional 2 base de alicerces

solidos.
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INTRODUCAO

O presente documento se refere a relacdo de competéncias componentes do
capital intelectual do Backsite. Este material sera utilizado como base para 2
criagcao da ficha de funcdo de um colaborador, onde sera apontado as
competéncias que este deve exercer em sua performance no trabzlho e o plano

de formag3o necessaria para o seu desenvolvimento pessoal e de carreira

Este documento possui trés tipos de competéncias, sendo 2s competéndas
transversais, obrigatorias 2 todos os colzboradores, independentemente da
natureza do seu trabalho, competéncias de carreira especialista, especificas para
a realizacdo de trabalhos técnicos ¢ competéncias da carreira de lideranca,

voltadas para trabalhos na area de gestao.
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COMPETENCIAS POR FUNCAO

O quadro de resumo do perfil de competéncias por grupo fundonal define o
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1 ADAPTABILIDADE

Competénda transversal. O profissional com niveis mais avangados de
adaptabilidade percebe, internzliza e realiza mudancas necessarias no tempo
disponivel, se ajustando a nova realidade

AVALIACAO

METDDO DE AvALIACAD INSTRLMMENTO DE AVALIACKD
Tragos de personalidade Escalas ancoradas em tragos

DESCRICAD

O avaliador Incide em determinados tragos de personalidade/caracteristicas
individuais (exempilo: ativo e dominante, passivo ou submisso, socalments
agradavel ou desagradavei).

QUEM AVALIA

O lider direto realizara a avaliacio e o avallado realizara uma autoavaliacdo,
obrigatoriamente. Avaliac3o de colegas e subordinados para malor precisso da
avaliag3o sdo opaonals.

COMPORTAMENTOS POR NIVEIS DE PROFICIENCIA
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2 ADMINISTRACAO DE BASE DE DADOS

Competénda de carreira especialista. O profissional com niveis mais avancados

de administracido de base de dados
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AVALIACAO

METDDO DE AVALIACAD INSTRLIMENTO DE AVAUACED
Analise comportamental Escalas graficas
DESCRICAD

O avaliador registra numa escala os julgamentos efetuados sobre 0s aspectos
especificos do desempenho, podendo utilizar como apoio outros instrumentos de
avaliag3o.

QUEM AVALIA

O lider direto realizara a avaliacdo e o avallado realizara uma autoavaliacdo,
obrigatoriamente. Avaliagdo de colegas e subordinados para maior precis3o da
avaliag3o sdo opdonals.

COMPORTAMENTOS POR NIVEIS DE PROFICIENCIA
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NIVEL 2

OBJETIVO ESPECIFICO

FORMACAO OBJETIVO GERAL
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3 ANALISE DE SISTEMAS

de suporte e consultoria desenvolve sistemas informatizados capazes de atender
as necessidades e objetivos da organizacao que o contrata
AVALIACAO
METODO DE AVALIACED INSTRUMENTD DE AvALIACAD
Analise comportamental Escalas graficas

DESCRICAD

O avaliador registra numa escala os julgamentos efetuados sobre os aspectos
especificos do desempenho, podendo utiizar como apolo outros mstrumentos de
avaliagdo.

QUEM AVALIA

O lider direto realizarad 2 avaliacdo e o avaliado realizara uma autoavaliacio,
obrigatoriamente. Avaliag3o de colegas e subordinados para malor precis3o da
avaliac3o sdo opaonais.

COMPORTAMENTOS POR NIVEIS DE PROFICIENCIA
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FORMACAO OBIETIVO GERAL O8ETIVO ESPECIACD
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4 ANALISE DO PROVEDOR

Competénda de carreira especialista. O profissional com niveis mais avangado
de analise do provedor, 2 capaz de solucionar quaisquer problemas decorrente
da infraestrutura tanto em nuvem como em instandas locais, realiza

manutengoes (sejam elas preventiva, preditiva ou corretiva),

servidores e gerenciar 3 sua operagao

AVALIACAO

METODO DE AVALIACAD

Analise comportamental

DESCRICAD

INSTRUMENTD DE AVALIACAD

Escalas graficas

O avaliador registra numa escala os julgamentos efetuados sobre os aspectos
especificos do desempenho, podendo utilizar como apolo outros instrumentos de

avaliagdo.

QUEM AVALIA

O lider direto realizara a avaliagio e o avallado realizara uma autoavaliacdo,

obrigatoriamente. Avallacdo de colegas e subordinados para maior precis3o da
avaliac3o sdo opdonals.

COMPORTAMENTOS POR NIVEIS DE PROFICIENCIA
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5 AUTONOMIA

Competénda transversal. O profissional com

autonomia atua de modo independente no desamp

proativo e saber assumir riscos controlados

AVALIACAO

METODO DE AVALIACAD INSTRUMENTD DE AVALIACAO
Tragos de personalidade Escalas ancoradas em tragos

DESCRICAD

0O avaliador Incide em determinados tragos de personalidade/caracteristicas
individuais (exempio: ativo e dominante, passivo ou submisso, socialmente
agradavel ou desagradavel).

QUEM AVALIA

O lider direto realizara a avaliacdo e o avaliado realizarad uma autocavaliacio,
obrigatoriamente. Avallagdo de colegas e subordinados para maior precis3o da
avaliac3o s3o opdonals.

COMPORTAMENTOS POR NIVEIS DE PROFICIENCIA
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6 COMUNICACAO

Competénda transversal. O profissional com niveis mais avancados de
comunicacao tem dominio da linguagem oral e escrita, além de desenvoltura para

-]

falar em publico e transmitir ideias.

AVALIACAO

METDDO DE AVALIACAD INSTRUMENTD DE AVALIACAD
Tragos de personalidade Escalas ancoradas em tragos

DESCRICAD

O avaliador Incide em determinados tragos de personafidade/caracteristicas
individuais (exemplo: ativo e dominante, passivo ou submisso, sociaiments
agradavel ou desagradavel).

QUEM AVALIA

O Nder direto realizara a avallagio e o avallado realizara uma autoavaliacio,
obrigatoriamente. Avaliag3o de colegas e subordinados para maior precis3o da
avallacdo s3o opdonals.

COMPORTAMENTOS POR NIVEIS DE PROFICIENCIA
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FORMACAO OBJETIVO GERAL OBIETIVO ESPECIFICO
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7 DISCIPLINA

Competénda transversal. O profissional com

w

dapta-se as regras, procedimentos e politic

das autoridades certas quando em situacoes de duvida

AVALIACAO

METDDO DE AVALIACAD INSTRUMENTD DE AVALIACAD

Tragos de personalidade Escalas ancoradas em tragos

DESCRICAD

0 avaliador Incide em determinados tragos de personalidade/caracteristicas
individuais (exempio: ativo e dominante, passivo ou submisso, socizimente
agradavel ou desagradavel).

QUEM AVALIA

O lider direto realizara a avaliacio e o avaliado realizara uma autcavaliacio,
obrigatoriamente. Avallag3o de colegas e subordinados para maior precisdo da
avaliag3o s3o opdionals.

COMPORTAMENTOS POR NIVEIS DE PROFICIENCIA
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8 DESENVOLVIMENTO BACK-END

de desenvolvimento back-end programa, codi

manutencdo de corregbes dos sistemas web,

dos usuarios

AVALIACAO

METODO DE AVALIACAD

Analkse comportamental

DESCRICAD

INSTRUMENTO DE AvALIACED

Escalas graficas

O avaliador registra numa escala os julgamentos efetuados sobre 0s aspectos
especificos do desempenho, podendo utilizar como apoio outros Instrumentos de

avallac3o.

QUEM AVALIA

O lider direto realizara a avaliacdo e o avallado realizard uma autoavaliacdo,
obrigatoriamente. Avaliacdo de colegas e subordinados para malor precis3o da
avaliacdo s3o opoonals.

COMPORTAMENTOS POR NIVEIS DE PROFICIENCIA
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9 DESENVOLVIMENTO FRONT-END

Competénda de carreira especialista. O profissional com niv

1)
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w
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iy

de desenvolvimento front-end programa, codifica

manutengdo de correcbes dos sistemas web, vis

dos usuarios

AVALIACAO

METODO DE AVALIACAD INSTRUMENTO DE AvALIACED
Analise comportamental Escalas graficas
DESCRICAD

O avaliador registra numa escala os julgamentos efetuados sobre os aspectos
especificos do desempenho, podendo utilizar como apoio outros Instrumentos de
avaliagdo.

QUEM AVALIA

O lider direto realizara a avaliacdo e o avallado realizard uma autoavaliacio,
obrigatoriamente. Avallacdo de colegas e subordinados para malor precisdo da
avaliacdo sdo opoonals.

COMPORTAMENTOS POR NIVEIS DE PROFICIENCIA
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10 EXPERIENCIA E PRATICA EM FINANCAS

Competénda de carreira especialista. O profissional com niveis mais avancados

3
w

de experiéncia e pratica em financgas ten habilidade de receber, organizar e

monorar contas a receder € contas a pagar, ga':—.":r‘do O cumprnmento de todas

as obrigagoes financeiras

AVALIACAO

METODO DE AVAUACAD INSTRUMENTO DE AVALIACAD
Andlise comportamental Escalas graficas
DESCRICAD

O avaliador registra numa escala os julgamentos efetuados sobre os aspectos
especificos do desempenho, podendo utilizar como apoio outros instrumentos de
avaliacio.

QUEM AVALIA

O lider direto realizara a avallagdo e o avaliado realizarad uma autoavaliacdo,
obrigatoriamente. Avaliagdo de colegas e subordinados para malor precs3o da
avaliagdo s3o opdonals.

COMPORTAMENTOS POR NIVEIS DE PROFICIENCIA

NIVEL NIVEL 2 NIVEL3 NIVELS NIVELS
Realisa Hiro de sarfca sndoos de Ponss controie de
Lrag Sovioy &
WAL Sen 2 et Dilwtece wrrtaty DA ETerton ¢ et wrirads v wale o=
MRStV Charttm 2w
DT Sae e W T 8 (Ortaiidace 4y Sraddas LR AL Lo S
fr=a suuertieg
contreton e forme maettiee SC la%s Za e TN

frae rretamerts

Lrerde nat bacen Racatn & rwgpatrs
movtmerts
ocs chanien de Lrms g rerisy T
francera s
Satzl twodie plalavmmas

corzatytzate
METODOS DE DESENVOLVIMENTO DESTA COMPETENCA

Curas ou tremermerrion Miemom OU Eermon 4 aMowed A IO e e MeC e Sere ©

1ORMACAD dinermschaments aos tomoorianentom dents comoetinie athe Otates 4 sar de scorms com
reaSetas el 2w rofcdera

MEINTORA Acrendsgem, ssba e correcdc de Cas sor srofuannel ecerwrts

162



NIiVEL1

FORMACAO OBIETIVO GERAL OBJETIVO ESPECFICO

e tacie 0o AL

et faswr © ewartarerta 3o clerts

ater ‘ww > drecoraments

& Sedlcade paes camunte &

NIVEL 2

FORMACAO OBIETIVO GERAL OBJETIVO ESPECFICO

ey de tewiones am M

artats et

NIVEL3

FORMACAO OBIETIVO GERAL OBIETIVO ESPECIFICO

Yer Capus Sw wrrs

T Woatte © vt dw Dugaettl e

cads cherte, v ¢ varte v Suem
o o cletos s v s ® 4 Moty sabwer resiicer O CHCGID SU waicr & et COGrAc 4 DArtr OO sarvICTe
st ent w foree sttwon, wler vorf Ca atualcacio oo TPV water serfcar slgacta ¢ wber
ot NS erNtar o8 DSOS sox NSnateeTs CorTets
Ser capac du w
Srrmnic: de ta0° Cgure 4 . & saber o “na 4 mota A sabwe zaccwler &
fan s o
o Frics s fucel setser . 4 -
yerte wrtmrerits

NIVEL4

FORMACAO OBIETIVO GERAL OBIETIVO ESPECIFICO

Sev capis o verSioar

SGnes 2w

T3 DOtT, ater aflerar ey @ dubs e
=
wev falur coxm 2 clamrte clive & madteepidecs
a3 et ey le
forma sertive
Ser gz de retattar v
Recaterenita de e rwCECKRY C 3 SOwTSh Caf laaT Za Zarza _
NPl pagarmarasy
fetirarmmren sl woer fater o controle don Segementon 2y e = =
. Seadas pletefarmas

FORMACAO OBIETIVO GERAL OBIETIVO ESPECIFICO

Ser cagus de comiruter

Contruw de eretrads @ wsta

caoes sturun fnarceecs de

s da arpree

163



11 EXPERIENCIA E PRATICA EM QUESTOES
JURIDICAS

Competéndia de carreira especialista. O profissional com nivess

ol

de experiéncia e pratica em guestoes jurnidic
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AVALIACAO

METDDO DE AVALIACAD INSTRLMMENTO DE AVALACED
Analise comportamental Escalas graficas
DESCRICAD

O avaliador registra numa escala os julgamentos efetuados sobre 0s aspectos
especificos do desempenho, podendo utilizar como apoio outros instrumentos de
avaliac3o.

QUEM AVALIA

O lider direto realizara a avaliacdo e o avallado realizara uma autoavaliacio,
obrigatoriamente. Avaliag3o de colegas e subordinados para maior precis3o da
avaliag3o sd3o opaonals.

COMPORTAMENTOS POR NIVEIS DE PROFICIENCIA
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12 EXPERIENCIA E PRATICA EM RH

Competénda de carreira especialista. O profissional com niveis mais avangados

de experiéncia

desenvolver carreiras, e desligar colaboradores.

e pratica em RH tem a habilidade de oiar de oportunidades

AVALIACAO

METODO DE AVALIACAD

Analise comportamental

DESCRICAD

INSTRUMENTD DE AVALIACAD

Escalas graficas

O avaliador registra numa escalz os julgamentos efetuados sobre os aspectos
especificos do desempenho, podendo utilizar como apoio outros instrumentos de

avaliagdo.

QUEM AVALIA

O lider direto realizara a avaliagio e o avaliado realizara uma autoavaliacdo,
obrigatoriamente. Avallacdo de colegas e subordinados para maior precis3o da
avaliag3o s3o opdionals.

COMPORTAMENTOS POR NIVEIS DE PROFICIENCIA
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13 FORMACAO E DESENVOLVIMENTO

AVALIACAO

METDDO DE AVALIACAD INSTRUMENTD DE AVALIACAD

Tragos de personalidade Escalas ancoradas em tracos
DESCRICAD

O avaliador Incide em determinados tragos de personalidade/caracteristicas
individuais (exempilo: ativo e dominante, passivo ou submisso, socizimente
agradavel ou desagradavel).

QUEM AVALIA

O lider direto realizara a avaliacio e o avaliado realizard uma autoavaliacio,
obrigatoriamente. Avallagdo de colegas e subordinados para maior precis3o da
avaliagdo sdo opdionals.

COMPORTAMENTOS POR NIVEIS DE PROFICIENCIA
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14 GESTAO DE RELACIONAMENTO COM O
CLIENTE

(&8

e gestao de relacionamento com o diente gere a expectativa do

]

arantindo a entrega do que lhe € prometido.

AVALIACAO

METODDO DE AVALIACAD INSTRUMENTO DE AYALIACAD

Tragos de personalidade Escalas ancoradas em tragos

DESCRICAD

O avaliador Incide em determinados tracaos de personalidade/caracteristicas

individuais (exemplo: ativo & dominante, passivo ou submisso, socialmente
agradavel ou desagradavel)

QUEM AVALIA

O lider direto realizara a avallagdo e 0 avallado realizard uma autoavaliacdo,
obrigatoriamente. Avaliac3o de colegas e subordinados para maior predsdo da
avaliacdo s30 opdonals.

COMPORTAMENTOS POR NIVEIS DE PROFICIENCIA
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FORMACAD OBIETIVO GERAL
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15 GESTAO DO TRABALHO

Competéndia de carreira de lideranca. O profissional com niveis mais ava

de gest3o do trabalho tem 3 habilidade de receber, organiza

processos, projetos, rotinas e tarefas, garantindo o cumprmento

AVALIACAO

METODO DE AVALIACAD INSTRUMENTO DE AVALIACAD
Analise comportamental Escalas graficas
DESCRICAD

O avallador registra numa escala os julgamentos efetuados sobre 0s aspectos
especificos do desempenho, podendo utilizar como apolo outros instrumentos de
avaliag3o.

QUEM AVALIA

O lider direto realizara a2 avaliacdo e o avaliado realizard uma autoavaliacdo,
obrigatoriamente. Avaliac3o de colegas e subordinados para malor precis3o da
avaliac3o sd3o opdonals.

COMPORTAMENTOS POR NIVEIS DE PROFICIEN
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16 LIDERANCA

Competénda de carreira de lideranga. O p

2 e porta-voz, motivando

m

AVALIACAO
METODO DE AvALIACAD INSTRLIMENTO DE AVAUACED

Tracos de personalidade Escalas ancoradas em tragos
DESCRICAD

O avaliador Incide em determinados tragos de personalidade/caracteristicas
individuais (exemplo: ativo e dominante, passivo ou submisso, socalments
agradavel ou desagradavei).

QUEM AVALIA

O lider direto realizara a avaliagio e o avallado realizara uma autoavaliacdo,
obrigatoriamente. Avaliagdo de colegas e subordinados para maior precisdo da
avaliag3o sdo opcionais.

COMPORTAMENTOS POR NIVEIS DE PROFICIENCIA
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17 MENTORIA

Competéncia de carreira espedalista sénior. O profissional com niveis mais

avangados de adaptabilidade percebe, internaliza e realiza mudang

no tempo disponivel, se ajustandc 2 nova realidade

METODO DE AVALIACED INSTRUMENTD DE AVALIACAQ

Tragos de personalidade Escalas ancoradas em ragos

O avaliador Incide em determinados tragos de personalidade/caracteristicas
Individuals (exemplo: ativo e dominante, passivo ou submisso, socialmente
agradavel ou desagradavei)

QUEM AVALIA

O lider direto realizara a avaliacdo e o avaliado realizara uma autcavaliacio,
obrigatoriamente. Avaliagdo de colegas e subordinados para malor precisso da
avaliac3o sdo opaonais.

COMPORTAMENTOS POR NIVEIS DE PROFICIENCIA
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18 PERSUASAOQ

AVALIACAO

METDDO DE AVALIACAD INSTRUMENTD DE AVALIACAD

Tragos de personalidade Escalas ancoradas em tragos

DESCRICAD

0O avaliador Incide em determinados tragos de personalidade/caracteristicas
individuais (exempio: ativo e dominante, passivo ou submisso, socialmente
agradavel ou desagradavel).

QUEM AVALIA

O lider direto realizara a avaliacdo e o avaliado realizara uma autoavaliacio,
obrigatoriamente. Avallag3o de colegas e subordinados para maior precisdo da
avaliac3o s3o opdionals.

COMPORTAMENTOS POR NIVEIS DE PROFICIENCIA
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19 PESQUISA E ANALISE

Competénda de carreira especialista pesquisador. O profissionzl com nivels

mars avancaoos Oe pesguisa e analise

por uma perspetiva critica de modo 2 identificar |

o
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0

para realizar a exploraca

AVALIACAO

METODO DE AVALIACAD INSTRUMENTO DE AvALIACED

Tragos de personalidade Escalas ancoradas em tracos

O avaliador incide em determinados tragos de personalidade/caracteristicas
individuais (exampio: ativo e dominante, passivo ou submisso, socialmente
agradavel cu desagradavef)

QUEM AVALIA

O lider direto realizara a avaliacio e o avallado realizard uma autoavaliacio,
obrigatoriamente. Avaliac3o de colegas e subordinados para malor precis3o da
avaliacZo s3o opaonals.

COMPORTAMENTOS POR NIVEIS DE PROFICIENCIA
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20 SECRETARIA

Competénda de carreira especialista. O profissional com niveis mais avangados

AVALIACAO

METDDO DE AVALIACAD INSTRUMENTD DE AVALIACAD
Analise comportamental Escalas graficas

DESCRICAD

O avaliador registra numa escala os julgamentos efetuados sobre os aspectos
especificos do desempenho, podendo utilizar como apoio outros Instrumentos de
avaliagio.

QUEM AVALIA

O lider direto realizara a avaliacio e o avaliado realizara uma autocavaliacio,
obrigatoriamente. Avallag3o de colegas e subordinados para maior precis3o da
avaliagdo sdo opdionals.

COMPORTAMENTOS POR NIVEIS DE PROFICIENCIA
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s £ poefte 2w comiats Nedltzs a puiao > Raults o Tagem 2»
ttefCracas su Orgarizs dodsmenton
com 4 Contabdciate el don dette =dclacin
Sntiraeins rretn

Lrrea & retalie

Pusle serogos Sopalita reTEowE ¢
Irrapondingas ¢

estarmey cum cancaie durrarec mes

Sz

agidais Latan “wran

STwtamaras

Pragars S mntaertien
Nurter exdtogue de

mumo (oo eto

taeen ¥ 2a

reuredes
METODOS DE DESENVOLVIMENTO DESTA COMPETENCIA

Cursmn ou Denamertn mertis Ou eferam 4 engreie AL formeches retEsadrus Sers ©
TORMACAD Snermchnmantd Sos tOMpUrtaEne =l dente SIrEstant 4 eis Ofades & sgiat 29 soorms com
TSN ING Tl De DU LTI

SFADOWING Acrpamareric de gofimord sxperw 1o o oQetve 2w inervacic pers sagahumerin

MENTORIA Aorercicagen sl v torrsgio de tunc oy sfascond eapewmis
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NIiVEL1

FORMACAO OBIETIVO GERAL OBJETIVO ESPECFICO

3 de s wnerttacks. wter deGer o charts streen 2o Bietore

.
w4 lorms de penser & lgecio, sler
at

wpen du =
wr Lat sbr verfcr meamegpey Nz WhahASo s « = L e
n et
JTrec edore . o > o= 2wy -
L D e - . i TTaran -lu = ) 4 wis s
~fwrs troe=
Salan de s wrem Saxriilss T e~ Se S Cal X
=~ LRl B s AP

FORMACAD OBRJETIVO GERAL OBJETIVO ESPECIACO

Ser Capuz Se e

rgenyatcs

24T Cagaz de et @

Iecete

NIiVEL3

FORMACAO OBIETIVO GERAL OBJETIVO ESPECIFICO

Ser ez de v ponis Sdlmy c muners 2 comtalzbSaciy COITREOET ¢ IQCTTLGWE DetD CTerigfn o
Conteto com o
de cOTAD C2m & mrtatebdiedie no formsrmdr | confmser O leransy SuSmTieen § Zreaccy el
Contatzbciadte
(ortatsi=adte Mty holaste

NIVEL4

FORMACAO OBIETIVO GERAL OBIETIVO ESPECIACO

Seter lzer & sefiptw ferramenta e gestic S ermads, sabe - w4

Cuvthc 2>
mamstencic de s et e emady, sl crwr e e-mad, WBer maater 8 e - s

wrat

de &-ma vl mancumnamenio ds emak, wbe ocur o

Mg etra, rarCNS @ Srftecs O Te@atra St wbe © Sroxessc de palis de SOUe SomENG, COmO
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datun Certan acesric

NIVELS

FORMACAO OBIETIVO GERAL ORIETIVO ESPECIFICO
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Aoy et & Analsyr sme orde e s na ferraents o Lt
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21 TRABALHO EM EQUIPE

Competénda transversal. O profissional com niveis mais avancados de trabalho
em equipe colabora ativamente nas equipes em que se insere, demonstrando

disponibilidade para ajudar os outros, mantendo uma 3titude cordial e

rofissional

AVALIACAO

METODO DE AVALIACAD INSTRUMENTO DE AVALIACAD

O

Tragos de personzlidade Escalas ancoradas em tracos
DESCRICAD

O avaliador incide em determinados tragos de personalidade/caracteristicas
individuais (exemplo: ativo e dominante, passivo ou submisso, sociaimente
agradavel ou desagradavel).

QUEM AVALIA

O lider direto realizara a avaliacdo e o avallado realizard uma autoavaliacio,
obrigatoriamente. Avaliac3o de colegas e subordinados para malor precis3o da
avaliacio sdo opdonals.

COMPORTAMENTOS POR NIVEIS DE PROFICIENCIA

NIVEL t NIVEL 2 NivEL 3 NiVEL & NIVEL S

Anpods tx ‘oe
Recardece = 2epd

” soutve & men Ow—uratre
dos memfiros S Colstuira pars MAngs
dverun deun S Srmstteriace care
LTe ¢ & dndmecs et de grugo AT s tar e
- i e Sesce
e Yabaha tratialho

Lt 2

METODOS DE DESENVOLVIMENTO DESTA COMPETENCIA

Lo o
FORMACAD e

rmputne thal Se protolneog

renarmET oy erTm O0 @REron 4 eTpread As Araces Mecradeen Secs ©

Mares 308 comanrtamertoy deats rpetdecis evtlo Stades & MUy S oyt com @

COACHING  Tratelfo & el scbiconucunts Sers stancer ofyetwon ooecti s

OINAMICA Ondrracs de grugn kogos oU MSuagtes othems o Corrieetts de wse S sl Ou oo deres

NIVEL1AS

FORMACAO OBJETIVO GERAL OBIETIVO ESPEQFICO
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Vi
OLA! BEM VINDO AO TIME!

Estamos muito felizes em ter wocé na eguipe! Neste documento woce

B Wd

encontrar informagoes sobre a sua carreira agui no Backsite. Vamos comecar com

o basico.
0O 5EU PAPEL
FuNCAD

DEPARTAMENTE
Analista admindstrativo anior Administratreo

DESCAICAD

0 Analista Administrativo Junior B2 rant2 o CUMprMmentd & Negisirg de contas a pagar
2 contas a receer, ma ntém ﬂ{(u'ﬂE""Ia{ﬁES 2 dia para ﬂaﬂ.{lzﬁl;iﬂ £ EXETCIID 24m

|||:Iti-\'.;ﬁlE5. recruta, selecona, contrata, desenwolve & cesliga colaboradores & gens

suprimentos basicos da organ Iﬂgét‘l em estogue, de forma assistida pEiD mentor.

AL pnason LAARR DO SUE Pnasin et
Thais Caselato Deretora Gestdo
QUESTOES FORMAIS
HORARK mEREs LT

9:00hs f18:00hs Almogo 1h - 12:00hs ou VR, VT ou Ticket combustivel, Seguro de

13:000ns, a depender da escala da egquipe.  Vida e A Salnde. Prewvisto

coparticipacdo em alguns beneficios.

JOM PR, C DR DES DE TRARAL HD

40hs semanals (segunda 3 sexta) Amnidades internas € externas § empresa.
PERDDD DE ENPERESLA NECIRE

45 dias prorrogavel « 45 dias. CLT [Registro em carteira)

FEALES

10 dias de férias coletivas nos Gitimos 14 dias do ano & os demais 20 dias =30

r_'.n:lgramau:lcs. conforme escala durante o ano

S5 TEREA, TR MERA LIAE RLAL S [ AL ign

Mensal 1# Parceda em julhD & a segunda em

dazembro.
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O QUE VOCE IRA FAZER

oce € 3 equip erao objetivos a cump nesta jornaca eja 203IX0 0 que

“Garantir 0 exercicio de direitos e cumprimento de obrigacdes da

empresa em relacdo a seus dientes internos e externos”

TAREFAS DA FUNCAO

e o0e oce 2N0s & Deng G
r ola bra —-r e
Ge 0 Gerenciar abents
: I i-:'_i-.k JEees - i - - .
atar e c&m ealiz o - are - o gl
Sinakza M0es e D o) g Realizar 2 em de teisfons e
obrigacoes docur acdesd it -
ara estoque de mate & escnito

INDICADORES PARA MEDIR O DESEMPENHO

noice e J0senterumo

Tumover

Comporiamentos coservados
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COMPETENCIAS DA FUNCAO

S30 as competéncias da fun¢do o conjunto de conhecimentos, competéncias e

atitudes gue vocé necessita possuir para exercer com exceléncia o trabalho que

esperamos de vocé. Mas atencao: vocé pode compartilthar competéncias com a

sua equipe, a depender do projeto em gue vocés estardo inseridos.

COMPETENCIA

Adagralcade

Fercela, intermaliza ¢ eaiza
MudaInCas NOCRLIrias o0 tampo
GipOnival, 5@ 3peIando J rova
razidiade Oe forma eficents

Alua de Modo indopendents a0
desempenhe das suas atividades,
S8r Proativg 3 SIDET ASCUM 5006
coctroiados

Tem domimd da ingagem orai ¢
QSCriNa, MM de deseroRurg para
falar om pGhilco @ ransmitr ideias
ds formas daras @ orecias

Comunicgio

ALIpa- s &5 MRIas,
procadmentos @ poRDCS
exstentes encontrande reforgn
$34 JOoNdades Cotas Quande em
stagles o¢ duvida

Dssglea

Cra de pestos de rabaiho,
MANTHM CHTOV, Sanvoive
¢ fou Seshga colaboradares

Experdnda e
Pravica am Ry

COMPORTAMENTOS DE £X

E fexivel
Sabe contor=ar sitacles

Tem atitude 3Larta ¢ Posting 3 0ovas realdades

IHect Car §R0s &0 Jprendiagem @ WOMG MCOISE 3¢
0% Sminus

Busla resdoRas oM MSterisis £Iames @ uternas 3
organdacia

Conhace 3 Rsrulura, AOIMas @ 35 uCles o 3
emgresa oferece

Sabe reportar com efiGNCia 0 Indamentd @ Conhslo
de ativwdades

S8 comunics de forng esCrits de Modd Tl

Ra@elra suat ideas MO USTema a3 andise
Porforma DES ComunCaCio o

Ouve, compraende @ iNTSrpreta Com 330 &
aformacles formecidas saa &0 forma wrdal ou ndo
versal

Mantdm 0 IMRMENCe G TrLIPO 09935 COM Lo
Que uziiaa

Prasena andene de tabaho de fonmg Oganaada
AQ NI SmDwante de UILINO AME0 ¢ 250300

fieatiza 0 vanGmento @ CONtroe de banco de horas
Agica % notficagles, sewrtlinGias a supensSes

Realua 3 recangs de t0a0s 05 Denefiaos dox
colaboradores mentaimenta

E ponte de contato com 3 Contabiidade
Abri vagas de NOvas CompetdnGas

Busta CrriCuiog N0 Mercado ¢ raler Para © Boss0
saema

Agiicar e corrige %estes WOnCos

AQiCa o COITEHr TRSles pritos

Rediiza 3 conratacio O wm aovo Ccoliborador
Organaa 3 foiha de pagamente

Deslga um fundonirio

ANIEa CATiCUot DG QeOUma NICI0

RRaila eMrawelas ¢ 3033 Nesdtooos
Cria compuetinga no sistema
IIREra wn (TIa0orator 3 equde

Rediiza proces mento de Jnuaizacdo do Manual do
Colborader
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Exparidinda e
AN em

Expardinda @
ratica em

Secratara

Trataino em
eQuos

Racube, organiza & monitora
CONtas 3 TOCEDeY & CONLIS 3 Bagar
Rarantinde 0 cumorimento de
todas 3% cOngagdes financeirnas

Garante 0 gleno funcooamantio
legal 83 organizacio 3 pan do
reCORuNEntD, Organiiacio ¢
geragio de docummentacSes,
cartificados ¢ fcengas.

Garanta o Swpremento 0o 10das 35
necassades FEicas am ambd

Lidera O Proceso 8¢ valaio de Sasampendo

feaiiza filro 06 soldtaclias Sos Chantes com Bacs em

s AUIeE
Estabeiece contato com 3 Comabiidade
Ewia coomt o o Mnanceso 3
contabildade

Ewia Doketos 203 respeTnes Clontes 00 forma
artiva

Emita notas fistaes dos Chentas do forma hatsl
VOrfaa usdnGs 0€ CAFIMNIOL € re3lca & cendas
cobrangas de forma acsartive

Rocede @ reghslra CaEMentod nas dewidad pISTaformas
Possu controle &3 entiada ¢ Sidd 00 recuros
finanCeiros 4o ad 42 empress

Prowadencs anseatura de COMrates 536 pRsiacio &
SONCOs COrmetamenta

10 503 pOSes CEICDSS COMm ragedes

OEania SoCumentos ¢ Cortales 2ara fing Se
Fctacdes com efcdngis

EnCaminha Chamadys 1eeflnaas 30 desedtiro
Cormeto

Aeai2a sarviCos eatarnos com agldcde

Prepara 3¢ ambiantas CONfOtes ¢ 3 reundes
Organda CoOCumentos

Evia @ recede (ormesdonddnGias ¢ JoCumentos

de esontério

Coladara 30vamentu Nas eSuges
Qm QU e insene, demOonstrando
disponeliciade para audar o5
CULITS, MATENAD UMma JUtude
cocdial ¢ profisuenal

Lormc

Mantdm eSoque de NEuMmos CoOMEete

£ ponte de contato com 3 Contabildate

Redliaa 5 geslo ce amads d0s Chemes

Registra, rendua ¢ GnCes CoOMano nas SRas certas
Resiiag 3 tnagem de oot des

Reconhece 05 5500 (03 memdyDs 43 eQude @ 2
dedmica de trababa

Colabera £ara SLNRr ODNLVOL 20 €100
AQIRWNIa DENIMENTD NO 000 30 ExSCUTa i
rabaiho

Aeponde 4o forma pouliveg 3= mas deerias Ceas de
outras My 0% 36 SGuIDe
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SUAS FAIXAS
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A SUA CARREIRA

Prezamos pelo seu crescimento profissional tanto quanto voce! E por 0
oferecemos um p de promoc3o e progressao de carreira para o seu
desenvolvimento. O seu percurso sera proposto para avango mediante 30 seu
desempenho durante a sua jornada de trabalho conosco
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DRI
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JUNIOR
ADA ANNCA A
e

com conbeciments tHCNICO Que  pousd
&0 ¢
Q5 Adades OLeracionas, tendo autandade
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PROGRESSAQO DE CARREIRA
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)

OLA! BEM VINDO AO TIME!

Estamos muito felizes em ter wocé na eguipe! Meste documento wocg wa

encontrar informagoes sobre 3 sua carreira agui no Backsite. Vamios CoOmecar com

o basico.
0 5EU PAPEL
FUNCAD

DEPSITARENTD
Analista administrativo Pleno Adminisirateo

DELCREAD

0 Analista Administrativo Pleno EEI"EI’ItE O \CLmp menio e 'EEIﬂI"I:I e contas a pagar
2 CONtas a recelber, mantam ﬂ{(u"ﬂE"ta{.ﬁES 2in dia para FIEI'[IIZIEIEI;EEI 2 exBrChlid &m
||I:Iti{.flE5. recruta, seleciona, oontrata, desenwvolve e desliga colaboradores e gere

suprimentos basicos da organizacdo em estogue, de forma autdnoma.

L PO LARIE D1 S0 PV sETON
Thais Caselato Diretora Gestdo
QUESTOES FORMAIS
HORARK) BERET LI

9:00hs f18:00hs Almogo 1h - 1L3:00hs ou WA, VT ou Ticket combustivel, Seguro de

13:00hs, a depender da escala da eguipe.  Wida e Al Salde. Prewisto

coparticipacdo em alguns beneficios.

JCMPADA, CONIRE 8 OF TRARALH

4ihs semanails [segunda 3 sexta) Atwidades internas e externas 3 empresa.

PERDODDDE ENPERENOA MECLE
45 dias prorrogavel « 45 dias. CLT [Registro em carteira)
FEMLES

10 dias de férias coletivas nos Gitimos 14 dias do ano e o5 demais 20 dias sSo

p-rngramadns. conforme escala durante o ano

S5 TENEA, TR MER LINE EAL S

15% A0 R

Mensal 1* Parceia em julho e a segunda em

dezambro.
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O QUE VOCE IRA FAZER

“Garantir o exercicio de direitos e cumprimento de obrigacdes da
empresa em relagdo a seus clientes internos e externos”

TAREFAS DA FUNCAO

Gerir notas Fisca Srite

s 3 te 0 das cocumentacoe

fasmr — ary e
da pres
ONLratar & demitis - o 240 de recry - - ynle
e e fo 2 per sietone &
0 documentais 5es d ente
> que ce er o ek

INDICADORES PARA MEDIR O DESEMPENHO

naice e absenterumo

Comportamentos cbservados
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COMPETENCIAS DA FUNCAO

S30 as competéncias da funcdo o conjunto de conhecimentos, competéncias e

atitudes gue vOCe necessita possuir para exercer com exceléncia o trabatho que

esperamos de vocé. Mas atenc3o: voceé pode compartithar competéncias com a

sua equipe, 3 depender do projeto em que voces estarao inseridos.

Percete, mtomaliza ¢ reaiza
Mudancas Necessdrias A0 temgo
dipOnived, 58 Ipstando 3 Aova
realidade de forma eficente

Alua de modo indegendentes nO
desemrgenhc das suas hidades,
S8 PrOENG @ SaDEr JSSUME rSocs
controiados

Tem coming 03 ingagem oral ¢
exrita, ANm de desenvolurd para
falar e puBIKCO @ rarsmitiy ideas
de formas claras ¢ precas

ComunicGgio

ACQpLa 8 % nagras,
procedimentos ¢ poiiticas
CASTON0LS TOCONTINGOC reforen
425 Jutoridades Cartas Quando em
stsacles de duvida

Dzcplna

Cra de postos de abalkho,
MAOWM CTRras, desanvoive
e/ou Seslgs colaboradores

Sxperdnga @
Pratica em R4

Sl & &

COMPORTAMENT

£ faxivel
Sabe contormar Utacies

Tem Stitude Jberia ¢ POGtnG 3 POt realidades

Identificar £205 a8 JorendIagem ¢ 1OMS MCStiva de
0% Smnue

Busta respOoRas em MItiriis Ntamos ¢ ex0ernos 3
oIjanaacie

Desemeciver solugdes pars prodiemas enfrentades G
U3 Cperacso

ISert IN'CS COOrMUNGIdes 38 Mehor'S o 5.3 COLraCa0

Conhecs 3 eSNDws, NOrmas € 35 solucles Que 3
Qs oferace

S0 regortar Com ¢A0ENCia 0 INEIMENTD ¢ LonChalo
de ativdodes

52 comumnica do formg asorita de moda caro
Regsura was idews N0 wilema Jara andlca

Performa boa comumcacio ok

Ouve, comoreende ¢ iINtarprats om J0nCio a5
wdormacies 0mendas saa 50 forma werdad ou Ade
verdal

Mantim ¢ Imbwnte 0@ 1BINO J08was COM FaCunds
que uoliza

Presons anZents de URbaho de formg organada

ALY SWNTa SMOanTe 0@ TIRIANC NGO ¢ Juead0

Redliza ¢ Mvantomento ¢ CoNroie 8¢ Dancd de haras
Agixa x nooficacles, advertlingas @ sepensbes

Aeaii2a 3 recaga de tOO0S 01 2onefioos &0
Coladoradones mensiimenta

£ pente de contaze com 3 Contablidade
Abre vagas de Nnovas competdndas

Busia CuriCulios N0 MErcado @ WAler Para O AOSED
saiema

Aglicar ¢ corrige tastes Dedacos

Agiica @ COrTigir tasTes graticog

Reaii2a 3 CONUSLECI0 3¢ UM SOwo colaberador
Organia 3 1oiha de pagements

Desiga um luncondng

ANSE2 CATIOSOL DG prouma NS0

Rediza enrevelas ¢ 303653 eSO

194




Experdnda @
gratica em
Financas

Expardinda e
oratics em

Tragaiho em

flecede, organaa @ monirs
CONtas 3 Tecoder @ CONKIS 3 Pagar,
Barastingo O Cumpnmento de
todas 35 obvigagles Nnanceiras

Garants 0 pleno funcenamento
legal 83 organizacio a pants do

Garants o suprmento de todas 35
necessidades fKicas em

PP

Cra competinGa A0 witama
INtREa LM (OISOCrASr 3 dQUDe

feaiiza procedimento de 31uaklacio do Manuat do
Colaberader

Uders 0 proceso de nafiaclo de desempendo

Realiza filtro e solctacies dos Chantes COm 0352 am

s CONIIITOG
Exabelece contao com a Comabiidode
Eavia cormet o financero 3
contabikdade

Envia DOWCOS 308 Mespetes Clantes de foema
Hisctiea

Emie notas Hates dos dlentas 49 forms hadsl
Verfica ausdnGs 09 cagamentos ¢ raalzd 3 dovidas
cobrangas oe forma aesartiva

Receds # ra@slia SAgamentos Mas devitis pGaformas
Posss controie €2 N0I0S @ WS da recurs
fnancercs do Sesa 43 emprasa

Prowdenca 25seaturs 00 COMISins 0o presiacio de
SeNCOS Cornetaments

Iert INica possivins FCRa0Ses Com rageses

Orgamia SOCumentos ¢ Cartdles 2ara fing Oe
ECractes com alodngia

Encaminhs chamads wekefdns io deinstiro
Cornom

RR3ia Lervigos eatarngs com agicade

Pregara 00 amuentas CONMOMves ¢ S eumbes
Organia Socumentos

Evia @ recete cor AlaCias @ doc

de esoindre

Colado aoaments s aguepes
em Que @ Insere, Semanstrando
dispondildiagde par3 audar os
CULIDS, MANCendD UMa atitude
cordial ¢ proltissonal

cocrart.
Mantdm e0que de NSUMOoS COMEINeD

£ ponte de contaso com 3 Contadiidade

fedliza 2 gesiio de emals dos dlentes

Ragsiya, rencus ¢ GACRIS COmInG fas S35 certas
fealiza 3 tragem de sofctagdes

ROConhace 03 Pagd s dos menty0s & dQuDe ¢ 3
dndmics de trabaiho

Colabors par SLngs OBNtves €0 Jrupo

AgF PSEnTa DENQMENID NO 1000 30 QRO L
radsihe

Reponde de forms COLITivG 35 Mas Sherias deas de
Qulros memBros da equipe
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SUAS FAIXAS

De a

ordo com as habilidades adquindas,

ham-se faixas

mudar de faixa, vocé devera demonstrar 0s seguintes comportamentos
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A SUA CARREIRA

CAMRLIRA CARRERA
DE LIDERANCA TECNCA
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OLA! BEM VINDO AO TIME!

Estamos muito felizes em ter woce na eguipe! Meste documento wocE v

encontrar informagoes sobre 3 sua carreira agui no Backsite. Vamios comegar co

o basico.

O SEU PAPEL

FLCAD CEFAETAMENTD

Analista administrativo S&nbor Addministratheo

DESC R AL

0 Analista Administrativo Sénior garante o cumprimento e registro de contas 3 pagar
& contas a receber, mantém documentagies em dia para participacio e exercicio em
licitaghes, recruta, seledona, contrata, desenvolve e desliga colaboradores e gere

suprimentos basicos da EII'EEI'I-IEQEG em estoque, capacita juniors e auxila plenos. .

AL P LAAEA DO S Pnasn iETam
Thais Caselato Diretora Gestdo
QUESTOES FORMAIS
HOmAAK mEREF LK

9:00hs f18:00hs Almogo 1h - 12:00hs ou VR, VT ou Ticket combustivel, Sepuro de

13:00hs, a depender da escala da eqguipe.  Vida B Al Saune. Previsio

coparticipado em alguns beneficlos.

JOApAT, CORCNCDES, DE TRASAL HO)

40hs semanals (segunda 3 sexta) Abrvidades internas e externas & empresa.
FERDDLD OE ERPERmENDS E LN

45 dias prorrogavel = 45 dias. CLT [Registro em carteira)

FEmLAS

10 dias de férias coletivas nos ditimos 14 dias do ano e os demais 20 dias =30

n-rngramadns conforme escala durante o ano

S5 TEASA, TR WERA LINE RAL S D) 15% SALAH

15% 1AL A0

Mensal 12 Parceda em julho e 3 segunda em

dezemiro.
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O QUE VOCE IRA FAZER

“Garantir a execuc3do das tarefas da funcdo performadas por si e peia
equipe de acordo com as praticas ja definidas”

TAREFAS DA FUNCAO

Reafizar mentora com Mniors ¢ Flenos seric boletos
a a Ca0 menta

4 ohimenta das ca dem
ealzar pro d m o

INDICADORES PARA MEDIR O DESEMPENHO

naice O J0sentetsmo
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COMPETENCIAS DA FUNCAO

S30 as competéncias da funcdo o conjunto de conhecimentos, competéncias e

atitudes que vocé necessita possuir para exercer com exceléncia o trabalho que

esperamos de vocé. Mas atencao: vocé pode compartithar competéncias com a

sua equipe, a depender do projeto em gue voces estarao inseridos.

COMPETENCIA
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Autonomia
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Expardoda e
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s Q b O 6l
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Experidnds ¢
oAt em

Expardnga @
oratca em

Trataho em

Parcobe, MLomaliaa ¢ eaExa
MudIngas Neceednras no

tompo disponivel, 5@ apstande

3 aovs reaiciade Se forma
eficiente

Garante o suprmento de 1odas

25 secRssdades Ticas em
ambente de esoniro

Coladora Jovaments nas
QQUIDES BN QuE P INLere,
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SUAS FAIXAS

De acordo com as habilidades adquinidas, ganham-se faixas

Para conseguir

mudar de faixa, vocé devera demonstrar os seguintes comportamentos

o

QeSO gaga 3w
TRt TageT ¢ T
TE ST 39 ox S

Cortwcs 3 mtnaduns
NOrTER ¢ 8 SUCSem
Gue » eTOrwes e

Late recora coem
L3 2 m2eTeTS
® 3ratiade 3
Cedxim

MaTWT 5 ETEeND 30
TANC Aget s 3N
O Gue sl

Awatza Mz e
34220300 3K TSETIR

Fualia o lmartamess
* crmuie 36 Sarc3 e
rorss

AR = vonficx
ahanbaom ¢
wazenles

Realkia 3 vangs e
ISETX 3¢ IeTwrlCa X=
TR0 sl
rarakreris

Lrosurta Saracs
e flirca. -
SIS e

Reados WV edteee
cam wpl Sace

3 30 ITSeeTI

.
UETIFT 3w b Za3
et

SBCIINE A FAZ S 33
TWrTErTe 23 6340 # 3
drdmecs Se oMb

Derroomitrs o dewec
Ppare mudar

S OmOT TS

dotia PRI W
UL LAL TIPTIIL &
enuirss ) spwaaic

@ ZzruoCe Se i3t
swT13 S rPOc Savn

Bagacd tas) dmetm
VWIS PR AT Sine

Proesnas artiaTe 30
TILeda e ke
Irgeuac

LDt 23T (3T

(res corwtamm e
TowmeTc ‘resas b
Txrabdoade

s cartan =
TTICE ¢ TR GEIL ©
muS wzera

Ahc » cvge e
mérae

Aghca & caITige teass
pritcas

Orgaracs orceTwetin

CNMITerts

METINT wroges 3w
FTLTIN ( SOl

TaT ETule et

POud 3 TOum
e

bertara baa

ETemode T

Coma TR o
e ety con s ic
& otz e
fxeodm wmae
torma e ta 3s il

verzal

AZWmaTI AT &8
B o

(ram Saetm
WOV SeTTes 28
Y3 e T

(312 res Seizn o
Sertac 3=

ST W TaSo

Crywsia o s 3»

e

P

i 3arts 3o 3w
st at

A9 ia1a i T

Rererva tempe oe
i rofive S
atuihe pers made
< maniorandc

Cormoni s e
Srusenty pars ©
maresrars

Cwmarscwe il
) IIeTus
sefrmrtasce U s
e sic

d Qo S Sl £

203

e o sngn agem »
S e par s TLETw
SaA2ats rE TaE

st audeta e
CagETEIITI o il =
Derm maraccm &
faTma mieTtas

Recete o regerTs
33g ATer T4 TE A
P L e

Ve O oSnsew

Ao len SITY CASSEC

ATulus CoTICITE 303
rtara madacks

Seaiiz srnIRentEs ¢

Aegzi reic e eT
e

R R
JWIOG 1 Lt STl

dmSon3e J@ it
AL I TRG Teeisd
Qewc Ie St remEIe
23 03.5w

eI SO
e TR e e
o6 % A

Crm » sagen rogem »
D e R
Sodtaze ra Tatarc

dunle o furme
UTetve 2
memorardc

CE Tl 3 Sware

CIEais o cfumts
Az

Pitice TTTme 33
e e
= LU rgtiarm £
(BAS I3 eTEEL

Orgeecy oo
wlen sars L1 de
ctxles o afcinca

-rin e

Frrawc e masacic 3«
e

Seahis 4 U agent 3w
o A

OO Teare T
FXeus o
B

PCRTING § e

TR Ttavan
==

e
Sl NnEE s
e

mers c Twrtreds




AN

Codsbar -
2zt (=
Frapard com
b i
Tl b
THTRoNE
Fargem-we
dbsdh zace

204



N

A SUA CARREIRA
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PERFIL DA FUNCAO

ANALISTA ADMINISTRATIVO PESQUISADOR




Vi 4
OLA! BEM VINDO AO TIME!

Estamos muito felizes em ter wocé na eguipe! Meste documento wooe va

encontrar informagdes sobre a sua carreira agui no Backsite. Vamos comegar com

o basico.
0 5EU PAPEL
FLsCO DER AT AMENTD
Analista Administrativo Pesguisador Admimistratieg
DR AD

O Analista Administrativo Pesguisador garante o cumprimento e registro de contas a
pagar & contas a receber, mantem I:IDCUITIEI'I'CEI;EE'S N id para parr.cunagécu e
aexercicio  em |I{I|Cal;.l5E'5. recruta, seledona, contrata, desenvolve e oesliga
oolaporadores e gere supnmentos bDasios da organ Iai;éf_'l Bm esthgue, Epacta

jinkors, auxilia plenos, e mplanta inovagbes.

LS PO LARID DO SLEPRVELON SETOm
Thas Caselato Diretora Gestdo
QUESTOES FORMAIS
rORARK aERET LI

9:00hs f18:00hs Almogo 1h - 12:00hs ou VA, VT ou Ticket combustivel, Sepuro de

13:00hs, a depender da escala da equipe.  Wida e AL Saume. Previsto

coparticipagdo em alguns beneficios.

A, CONDRCOES DE TRASALHO

40hs semanals (segunda 3 sexta) Atridades internas & extermas 3 emprasa.
PERDDD OE CEFERENTS LECINE

45 dias prorrogavel « 45 dias. CLT (Registro em carteira)

FEMLES

10 dias de férias coletivas nos ultimos 14 dias do ano e os demais 20 dias =50

n-rugramadm conforme escala durante o ano

S5 TEREA. T MEM LIRS AL &)

15% 580 SN

Mensal 12 Parcela em julho e a segunda em

dezembro.
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O QUE VOCE IRA FAZER

"Garantir a otimizacdo de esforcos nas atividades da fun¢3o a partir do
exercicio das melthores praticas do mercado”

TAREFAS DA FUNCAO

INDICADORES PARA MEDIR O DESEMPENHO
naice de a0sentersmo

Comportamentos chservados
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COMPETENCIAS DA FUNCAO

S30 as competéncias da fungdo o conjunto de conhecimentos, competéncias e

atitudes que voceé necessita possuir para exercer com exceléncia o trabalho que

esperamos de vocé. Mas atengao: vocé pode compartilthar competéncias com a

sua equipe, a depender do projeto em gue vocés estardo inseridos.

Fercete, intermaliza ¢ eafza
MuEINCas NOCRLIrias 20 tampo
dispanivd, $@ 3psIando J rova
raaidace o¢ forma eficents

Adagrabicade

Alua de modo ndegendents A0
desempenho das suas athidades,
58T LIOIO @ SIDET ISCUM MS00%
coetrolados
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Tom domink da ing=agem oral ¢
ewria, akm de deseovolura para
faise em IO ¢ ranamity Cells
de formas claras & grocsas

Comunicaglo

AJIpLS e % regras,
procetmentos @ poiticas
eastentes encontrando eforo
das Jutondades Cartas Quando em
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Aa@Sra wad ideas N0 STema 33 andisa
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Ouve, compreende @ interprets Com Jancio s
eformacies lomecdas (A de forma wrbal ou ndo
il

Mantém 0 aMmOwnts && TraBIPO I08MAE COM FECUrioe
que utdaa

Presena andente de tbaho de fonma Oganaada
Agreenta ambente de DILIANC BMEC ¢ 226930
Cria @ sogiue regas @ Datvles 0ard manter Gualdode
no wabade

incentiva 3 mehera Continua @ NALEnCa 0% SIS
Redliza ¢ vanomeno ¢ CoNIroig O Do de hores
Agiica x rotficacles. SwrtlinGias a supensSes

fealiza 3 recanga de todos o benefides dos
ColadCradones meniliments

£ ponte de contaao com 3 Contabdlidade
Abee Qges de novas competinGas

Busla CuriCuios NO MErcado ¢ Ader para O ACSED
A1

Agiicar @ coeTige testes tadnicos

AQICa @ COrrigir tastes graficag

Redii2a 3 CONUSLECIO 3¢ um AOwe colberador
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Expardoda e
atica em

Experdnda e
oratica em

andise

Trataiho em

fecabe, Or@ANIa @ Monitera
CONMas 3 receder & CONTIS 3 Bagar
Rafaindo 0 cumgnimento de
t0das 35 obrAgacies Nnanceinas.

Garants o suprmento de 1odas 35
Necessicades fiicas em ambients
do eSOt

Coladora vament nas egupes
M Que & insere, Semonsrando
dispondicade gars audar os
GULICS, Mantendd uMma Jltude
cortial o profisconal

Organaa 3 foiha de pagaments
Deslga un fundonanic

Anai CuTioos para pedsima vahagio
Rei23 onrawelas ¢ 30363 esdooos
Cria competdncia 0o satema

INTOEI LM COLEARA0ON 3 equUpe

Realiza proced de &
Colberager

C30 o Manudl do

Lidera 0 proceso de vakacio de desempendo

Reaiiaa Nivo de soldtacles dos Chantes (oM DI e
Sas contrates

Estabeiece cont3to com 2 Comabildade
Enl Cconwtaments © mowvemento fnancero 3
Conabiktade

Ernia DORCOS 208 rRSPeTveS Clantes de farma
Hiartiea

Emite notas fises dos chantes S0 forma hadl
VOrFaa ausdnds d¢ pAFAMntos € reslaa x dendas
cobangas oo forma sartiva

Recede ¢ reghtya pagamentos ras devidas plaraformas
Possu conmrole ¢a enUIdS @ wds 96 recures
finanCeiros do s da empress

Prowenoa Jssealtura 08 CONIatns O3 prestacio de
SAWCOS COrTtImenta

Idert Iica possivns CLaCSes com rapadel

Organgs SoCumentos ¢ Carndlies 2303 fing oo
botactes com efcdncia

Es1d angizade anto i tendindas e mertado
Apracenta Geias de oovagio
Ra3iias tesie & conceto
Decanveive propato ¢ connds MNP
Reaiiza tesie de mersaso

Encaminhs chamads wiefdngs io deamatiro
cormetn

Reai2a senegos externas com aphaace

Pregara 00 amDontas COnMOMves ¢ 393 umdes
Organia Socumentos
Ewia & recete cor
correamants
Mantim eidque G NNLIMas COMINTD

£ ponte de contato com 3 Contaddidade

Rediiza 2 geatlo da emads dos Clemtes

Regsira, rancws @ GNCaia doMano Nas ETas cartas
fealiza 3 tragem de sofctagdes

Reconhece 0 DI00x% 305 Mmamdyos 43 eQude @ 3
dindmc de rakabo

ColBCA3 p3ra ILrge Ot OC 200
Agresanta penaments N0 1000 IO LTI W
tranaiho

Repoode de forma posilya 33 mas daenias deas o
OUtros memBros da eguipe

Demonstra roativedad para Apodar OLras DRILOX

aCias ¢ doc

Demensina o desar Saa Jpudar
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Prapara COM abiaddnia o Matdrial fard & manonia
Pl - il L2 i

Percede, NCemalila & realiza Rssaii TR S8 Susd roting e trabeiho pars susiliar
MudanG s NeCEEadrias fd [Emdo 0 e OaANda
QIO e, S prETE 00 i v Comoeisira- Gl OV e snlE Sre O Moo anso
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SEUS NIVEIS

Para o sénior, de acordo com as habilidades adquiridas, muda-se de nivel. Para

conseguir mudar nivel, voce devera demonstrar os seguintes comportamentos:
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A SUA CARREIRA

rezamos pelo seu crescimento profissional tanto quanto voce! E po 0
oferecemos um programa de promog30 e progressao de carreira para 0 seu
desenvoilvimento. O seu percurso sera proposto para avango mediante 3o seu
desempenho durante a sua jornada de trabalho conosco

CARRF =A
TECNCA

CSPLCIALISTA
PLENOD
ALITICM A
“ rmsaen

ESPECIALISTA SENIOR

Profisdonal com conbeciments tCNICo Qe potsad 2

o cidg
RA0NOME 175 VIS OLArIConas, tendo Jutandade
MONG ¢ reponsabiidods pOr JFuiSE NOres e S 4

ormada para & Carrera Pleea

PROMOCAO NA CARREIRA
CRRARRARARREN
B
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OLA! BEM VINDO AO TIME!

stamos muito felizes em ter vocé na equipe! Neste documento

m

O SEU PAPEL

Purgia CED AN TAMENTD
Consuitor Junior Consultona
DESCMICAD

O Consuitor Jdnior define cronogramas, guia, acompanha e controla a satisfacdo dos

clientes durante a implantacdo e utilizagdo do BS Studio, de forma assistida pelo

mentor.

swxmeaon CARCO DO soEmmaaon X0

Victor Hugo Lider Gestdo
QUESTOES FORMAIS

ORAND BENEY L ON

9:00hs /18:00hs Almogo 1h - 12:00hs ou VR, VT ou Ticket combustivel, Seguro de

13:00hs, 3 depender da escala da equipe. Vida = Aux Satde. Previsto

coparticipacdo em alguns beneficios

ANADA DO RS OF TRARAL.

40hs semanals (segunda a sexta) Atividades nternas € extarmas a empresa.
PEROOO O LA RENGA nroee

45 dias prorrogavel « 45 dias. CLT (Registro em carteira)

rEnAs

10 dias de férias coletivas nos Ultimos 14 dias do ano & os demais 20 dias s8¢

programados conforme escala durante o ano

STEAMA OF aRMONERACAD 1L9* AL
Mensal 1% Parcela em julho e 3 segunda em
dezembro.
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O QUE VOCE IRA FAZER

“Suprir as necessidades dos clientes para consumir nossos produtos e
servicos”

TAREFAS DA FUNCAO

Visitar clientes para levantar demandas ¢ mplantar sstemas em perfeito funcionaments
controlar satisfacao para os clientes
Garantir 3 Stualizacio do ssiema Desenvolver ewcopas O projeto
Criar e atuaiizar materiais educatvos para
Guiar processo de encerramento de contrato

treinamentos que T munsrar
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COMPETENCIAS DA FUNCAO

S30 as competéncias da funcdo o conjunto de conhecimentos, competéncias e
atitudes que vocé necessita possuir para exercer com exceléncia o trabzlho que

esperamos de vocé. Mas atengdo: vocé pode compartithar competéncias com a

sua equipe, a depender do projeto em que vocés estarao inseridos.

Acagrabdicaoe

DESCRICAD

Peccote, mtomaiza ¢ raiza
MOINEE NECOEINias NO LeMmpo
SIpOniet, 2 JjUSTINd0 3 nOva
reslidade Se forma eficienca

COMPORTAMENTOS DE EXCELENOA

€ fesival
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SUAS FAIXAS

De acordo com as habilidades adquiridas, ganham-se faixas. Para conseguir
g B

mudar de faixa, voce devera demonstrar os seguint
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A SUA CARREIRA

Prezamos pelo seu crescimento profissional tanto gquanto vocé! E por isso
oferecemos um p 3 de promocao e de carreira para o seu
desenvolvimento. O seu percurso sera proposto para avanco mediante 20 seu
desempenho durante a sua trabalho conosco

CAnmLIRA CARRERA
DE LIDERANGA
=

ESPLCIALSTA
PLENO

R
@rn
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JUNICR
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o TA

¢ D0 petduid € il

0 L%

PROMOCADO NA CARREIRA
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OLA! BEM VINDO AO TIME!

Estamos muito felizes em ter voceé na eqguipe! Neste documento vocg va
encontrar informagoes sobre a sua carreira agui no Backsite. Vamaos comecar com

O SEU PAPEL

Furgia CEPARTAMENTD
Consultor Plenc Consultona
DESCMICAD

O Consuitor Jdnior define cronogramas, gula, acompanha e controla a satisfacdo dos

clientes durante a implantacdo e utilizacdo do BS Studio, de forma autnoma.

Yasmason CARLCO DO Sosmmason 2£T0.

Victor Hugo Lider Gestdo
QUESTOES FORMAIS

HOBAND RERNEF 08

9:00hs /18:00hs Almeogo 1h - 12:00hs ou VR, VT ou Ticket combustivel, Seguro de
13:00hs, = depender da escala da equipe. Vida e Aux Saude. Previsto

coparticipacio em alguns benefidos.

CRNAZA PCCOES OF TRARALSC

40hs semanais (segunda a sexta) Atividades Internas e extarmas 2 empresa.
PERODO OF EapEmENGA neoines

45 dias c-rorrogavei « 45 dias. CLT fﬂeg: tro em carteira)

10 dias de férias coletivas nos ditimos 14 dias do ano e os demais 20 dias s30

programados conforme escala durante o ano

AMA OF REMUMERALAL 19 saLamo
Mensal 1* Parcela em julho e a segunda em
dezembro
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O QUE VOCE IRA FAZER

Vocé e a equipe ter3o objetivas 2 cumprir nesta jornada. Veja abaxo o que
esperamos de voce para que possamas atingi-los

"Suprir as necessidades dos clientes para consumir nossos produtos e

servicos”

TAREFAS DA FUNCAO

Visitar clientes para levantar demancas ¢ mpiantar sstemas em perfeito funcionamento
controlar satisfacic para cs cientes
Garantir 2 atuaizaclo do sstema Desenvolver 23C0p0s OF prosetos

Cnar e atualizar matenats ecucatvos para

treinamentos que 3 ministrar

INDICADORES PARA MEDIR O DESEMPENHO

Numero de tarefas concludas

noice de Ao dos clientes

Comportamentos cbservados
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COMPETENCIAS DA FUNCAO

S30 as competéncias da fun¢do o conjunto de conhecimentos, competéncias e

atitudes gque vocé necessita possuir para exercer com exceléncia o trabaltho que

esperamos de voce. Mas atencao: vocé pode compartilthar competéncias com 3

sua equipe, a depender do projeto em que vocés estardo inseridos.
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Peiuea 3 St gaCio do dente JUowés 29
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SUAS FAIXAS

De acorda com as habilidades adquindas, ganham-se faixas

mudar de faixa, vocé devera demonstrar os seguintes comportamentos:
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A SUA CARREIRA

pelo seu mento profissional tanto quanto voce! E por 0

oferecemos um programa de promog30 e progressao de carreira para o seu

vimento. O seu percurso sera proposto para avango mediante 3o seu
desempenho durante a sua jorna rabalho conosco

CARRLIRA CARRERA

DE LIDERANCA TECNCA
e

PSR AACCS

ESPUCIALISTA
JUNICR
ADCA RANCA A
S~

ESPECIALISTA SENIOR ESPECIALISTA PESQUISADOR
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PERFIL DA FUNCAO




OLA! BEM VINDO AO TIME!

Estamos muito felizes em ter vocé na equipe! Neste documento vocé vai
encontrar informagoes sobre a sua carreira agui no Backsite. Vamos comegar com

O SEU PAPEL

Fusgia CEPARTAMENTD
Consultor Sénior Consultoria
DESCRCAD

O Consultor Janior define cronogramas, guia, acompanha e controla 2 satisfagio dos

clientes durante a implantag3o e utilizac3o do 85 Studio, capacita |dniors e auxilia

plencs.

SEMmesoe CASCO 0O susmmascne XTO=

Victor Hugo Lider Gestio
QUESTOES FORMAIS

rORARX AEREF LS

9:00hs /18:00hs Almogo 1h - 12:00hs ou VR, VT ou Ticket combustivel, Seguro de
13:00hs, 2 depender da escala da equipe. Vida - Aux Saude Previsto

coparticipacdo em alguns beneficos.

CRENADA PO 08 DE TRARAL M

40hs semanals (segunda a sexta) Atividades internas € externas a empresa
PERO00 DL T RENTA RECINE

45 dias prorrogavel + 45 dias. CLT (Registro em carteira)

s
10 dias de férias coletivas nos ditimos 14 dias do ano & 0s demals 20 dias 30

programados conforme escala durante o ano

TEMA OF REMUNERACAD

Mensal 1* Parcela em julho e a2 segunda em

dezembro
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MISSAO

“Garantir a execucdo das tarefas da funcdo performadas por si e pela
equipe de acordo com as praticas ja definidas”

TAREFAS DA FUNCAO

smias o perfeito funcoasments

PAra s clentes

INDICADORES PARA MEDIR O DESEMPENHO

Numero de tarefas conclucas
nadice de 5atisfacio dos clientes

Comportamentos chservados

s Q) o O Gl
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COMPETENCIAS DA FUNCAO

530 as competéncias da fungdo o conjunto de conhecimentos, competéncias e

atitudes gue voce necessita possuir para exercer com exceléncia o trabalho que

esperamos de vocé. Mas atengao: vocé pode compartithar competéncias com 2

sua equipe, a depender do projeto em gue voces estarao inseridos.
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SUAS FAIXAS

De acordo com as habilidades adquindas

wdar de faixa, voce devera demonstrar 0s seguintes comportamentos
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A SUA CARREIRA

CARRF=A
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PROMOCAD NA CARREIRA

PROGRESSAO DE CARREIRA
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OLA! BEM VINDO AO TIME!

Estamos muito felizes em ter vocé na equipe! Neste documento vocg vai
encontrar informagoes sobre a sua carreira agui no Backsite. Vamos comegar com

O SEU PAPEL

Fusgia CEPARTAMENTD
Consultor Pesquisador Consultona
DESCMICAD

O Consuitor Jinior define cronogramas, guia, acompanha e controla a satisfacdo dos
clientes durante a3 implantacdo e utilizag3o do BS Studio, capacita jdniors, auxilia

plenos, e implanta inovagbes.

swxEmeaon CARCO DO saEmmaaon ETO.

Victor Hugo Lider Gestdo
QUESTOES FORMAIS

ORANO BENET L O

9:00hs /18:00hs Almogo 1h - 12:00hs ou VR, VT ou Ticket combustivel, Seguro de
13:00hs, a depender da escala da equipe. Vida = Aux Satde. Previsto

coparticipacdo em alguns beneficios

OANADA DO OES OF TRAsALsC

40hs semanals (segunda a sexta) Atividades internas € extarmas a empresa.
PEROOO DL taPTRENOA aove

45 dias prorrogavel « 45 dias. CLY (Registro em carteira)

rEnas

10 dias de fénas coletivas nos Uitimos 14 dias do ano & os demais 20 dias 8o

programados conforme escala durante o ano

WS TEAMA OF arniONERACAD 19* LALAR

Mensal 1* Parceia em julho e 3 segunda em
dezembro.
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»

OoCe € 3 equipe ieraq obje 0s 2 Cump nesta jornada €ja 30axD 0 que
esperamaos oe voCe para que possamos atingi-io

MISSAO

"Garantir a otimizacdo de esforcos nas atividades da func¢3o a partir do
exercicio das melhores praticas do mercado”

TAREFAS DA FUNCAO

INDICADORES PARA MEDIR O DESEMPENHO

Numero de tarefas concludas

noice de St aCio dos dientes

Comportamentos chservados

s Q) s O Gl
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COMPETENCIAS DA FUNCAO

S30 as competéncias da fungdo o conjunto de conhecimentos, competéncias e

atitudes gque vocé necessita possuir para exercer com exceléncia o trabatho que

esperamos de vocé. Mas atencao: vocé pode compartilthar competéncias com a

sua equipe, a depender do projeto em gue vocés estardo inseridos.
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Gastdo de

Acomganha, Juxiia @ conduz o
dosemolvimento pessoal @
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SEUS NIVEIS

Para o sénior, de acordo com as habilidades adquiridas, muda-se de nivel. Para

conseguir mudar nivel, vocé devera demonstrar os seguintes comportamentos:
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»

A SUA CARREIRA

Prezamos pelo seu crescimento profissional tanto quanto voce! E por isso
oferecemos um programa de promog3o e progressao de carreira para o seu
desenvoivimento. O seu percurso sera proposto para avango mediante 3o seu
desempenho durante a sua jornada de trabalho conosco
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OLA! BEM VINDO AO TIME!

Estamos muito felizes em ter wocé na eguipe! Neste documento woce

v
encontrar informagdes sobre a sua carreira agui no Backsite. Vamos comegar com

o basico.

O 5EU PAPEL

LA DEPSETAMENTD

Desenvolvedor Back-End JGnior Desenvolvimento
CESCREAD

0 Desemvolvedor Back-End ldnior desenvohie 5-Cl|dl;éIE$ nteligentes para o BS Studso,

de forma assistida pelo mentor.

SLRE PAYISCHN CAALD OO S0 PO

Victor Hugo Lider

Gestdo

QUESTOES FORMAIS

HOFRARK] BEMES IL KIS

9:00hs f18:00hs Almogo 1h - 12:00hs ou VR, VT ou Ticket combustivel, Seguro de

13:00ns, a depender da escala da equipe. Vida = AL, S Previsio

coparticipaddo em alguns benefichos.

JOMPLATA,

COMNICEC DES DF TRAEAL HIO

40Ns semanals I:SEEUI'IIja a zaxta) Afhidades Internas & extermas 3 empresa.

PRI OE ERPE EENLA

(BB

45 dias prorrogave] + 45 alas. CLT |[Registro em cartedra)

FEMLAS

10 dias de férias coletivas nos dGltimos 14 dias do ano 2 os demalis 20 dias =30

programados con forme escala durante o ano

SIS TERGDA TN MERS LIPS AT S0 LT |

Mensal 12 Parcela em julho e a segunda em

dezemira.
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O QUE VOCE IRA FAZER

oce e 3 equipe teraa objetivos 2 cump nesta jornada eja 30Daxo 0 que
esperamaos oe voCe para que possamos atingi-io

MISSAO

“Criar e disponibilizar sistemas inteligentes ao consumidor final”

TAREFAS DA FUNCAO

Desenvoiver sistemas para a2 plataforma 85
Gerir webservices

Stucko

Versionar arquives

INDICADORES PARA MEDIR O DESEMPENHO

Numero de tarefas conchudas

Comportamentos chservados

i Q o OGNS
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COMPETENCIAS DA FUNCAO

S30 as competéncias da func3o o conjunto de conhecimentos, competéncias e

atitudes que vOCe necessita possuir para exercer com excelénca o trabalho que

esperamos de vocé. Mas atencao: vocé pode compartithar competéncias com 3

sua equipe, a depender do projeto em que voces estarao inseridos.

COMPETENCIA

Percede, nCormalla @ reaiaa
metangas NeCRRIras N0 temoe

Adagtadiicade
Sponied, S0 LSando 3 nova
reslidade o forma eficants
Geranda, instala, configura,
Agmristracae AnQlaa @ moenitora um Dance de

de base 0 dados Aad0s Ou sistemas de Toncos &8

dados.

£ Capaz de soluCionar Quasguer
probiemas Secorrentes d2
NrSestrgurs Ao em nuvem
COMO em PStinoas locais, realzar
manutencles (caam alas
Sroventiva, editha cu COMatva),
NSl ¢ operar senvidores ¢
PRENCIS 3 SUS OPEragaa.

Andise &0
provedors

Alua @ modo indepandents no
desempenho das suas FMvidades,
S PrOJIND @ SOe ISTUMIr Moot
controiados

Tem Sominio &3 Inguagem oral @
SSTRA, ANm de desenwollura para
563 e pUbICD € DagNIty (Seias
de formas dars ¢ precas

Comunicagio

A Q) s O GHIEE & &

€ Nexivel
Sabe contermnas skhuagles

Tem Jthude J0erTa € POSIUVG 3 MO rEaldades

Retoma dados |3 fomatados o Banco e dadet
Cometamants

Criar @ modificar de forma Cornita @ teg'S 35 thalas
40 st

Desenvoivwe sohuCles de Quakdade uticande PP
Estruturado

Garama 3 seguranca 435 efommadles malizande
Backugs na periodicidade coneta

Identifica 3 eRNLurs Mmirng 40 sanvedores do
Backste

Executs cOmandos DUces 30 Lous 003 SQ@nosiicar
peobigmas

Esncuts configuracies ¢ comecles Nos Revicos 43
AWS utiizado pelo Sackate

Executa, o8t @ orar shell songts n0 Fnus COm
fadicade

Aediza manutengio no sarvdor & DAS utilzand o
anngo ramed de Linus

Doming as sericas CodeCommir, WM ¢ OcudTad ¢
I OOC OIS Saramatros o (U

R0 2622 MInuanciles B35aGE N0 W@ nder wndDws
FOMOTITENTE va TBMSl Wrviiia

Garante megracao 00 52MviCo @ J0s BInces Oe dados
utiizanao MySOL ¢ SOL Server

Exocuts ¢ imglements soRClet A0 Lnws 2arg
maboria de performance

Ustlua arquives B3t £33 dndidas de mansenclo @
SUMNICIO COS SarvelDnes Windows

Rediza manutencio em Jghcacdes de lagado o itas
om inguagens Deighi, Cov 2 Phyton em wWrdidores
Lous @ Windows

Esncuts ¢ imglements solugles pora meihona de
pRriaMance W rudar windows.

ldentificar §30s5 00 sonendligem ¢ IOMS ICStvs de
Cs Semenuar

Bus(a respoat am mMalirias oot @ earnos 3
Crganaacia

Conhacn 3 ssIngurl, HOrmas ¢ 35 solcles que 3
empresa ofereca

S3be reporiar com ¢ficdndia © andamento ¢
ComOiusIo (e It mdSdes
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Discpiing

back.end

Trazaho em

ALIQLS 42 3% regras,
procodenentos & pOStaas
CSTENTRE ANCONrando reforgo
25 JUNNdaoes Cartas Quando e
sdtuacles de duvids

Programs, codifica ¢ el
USIeMas axecutando a
manutancio de comecles dos
SSemIs wel, viando Jtender 3%
fecesasdes Jdos usudnios

CoiRbOoea Stvamente NG eQupes
om que 5@ insare, Gamonstrando
Gsponlidade D3 Mudar o
OutTTs, Mantendc Wna Jnbede
cordial @ profisconal

S8 omumcs de fonTg exita &8 modo clars
RA@Ela St T 00 510G D3 andice
Performa bos comunicagde oral

Ouwve, COMPMEENnde @ NSLrprets Com Jengic 36
informagSes formecdas a5 de forma werdal o ndo
verha

MINLm ¢ ambente 80 DIIUNO IDENIS COM MECursos
Que tihiis

Procana amiante da 1R8N0 de 10000 RANISES
AQRLNE3 aMDwNLe O TSSO P00 @ 3640200

Mantém dirandrios £1 orgamizados

Identifica com Facidade 3 es2nturd hardrgue das
pasias do Namework E1

Codifica de 10rwa pIdronads @ @Runds 25 meihores
priicas

Versions arquists via it ragdamaente

Doming tveades GCoNSEs 30 welsinacs
Desanvoive sobx3es de qualvade utizsndo PHF
Estrutueado

Rotoma d3dos |3 1oMarados no banco e dades
CoTetaments

Produa sclugBes unlizando ou JndRnde HTMLS, (S5
e Ivascrigt

£ Capa2 00 LEASINGY COm SEIMmAs CSIDMsdes
Entraga Doas sucles LHI3050 © padrde IDE
Entrega wiugles 23 s agiaativas £2

Criar @ modificar Ge forma COOTEta @ integrs 3¢ Labelas
40 Uz amg

Domng 3 arguitatura MVT

Entraga soiu(les n0 amdiants COMp (om aghidade
Entraga wiucles 20 ¢ amd VIP com agicad
Produz scluches utiizando ou anJesndo PP
Orenzade 5 Objotos

Dasenvoive IDCiments SoRCIMOS GLEZINEO
Pamewon £2

feconhecs cs Sapdis Aot Mmembrok 43 equede € 3
dindmic & rasaiho
Colabora pars Xogh objetves 80 §rupd

ADIVSONLS PANSAMENTD NO IO 30 EeCUtar oy
trabahe

Re<ponde de OIS DOLENG 3 Max Charids «ShaC o
CULICS Mendrog 42 aeopd
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SUAS FAIXAS

BRANCA
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A SUA CARREIRA

rezamos pelo seu crescimento profissional tanto guanto vocé! E por isso
oferecemos um programa de promog3o e progressao de carreira para o seu
desenvolvimento EU percurso sera proposto para avango mediante 30 seu
desempenho durante a sua jornada de trabalho conosco

cammLInA
DE LIDERANCA
RSTAODE ¢

” S

CSPLCIALISTA
PLE

CESPICIALSTA
JUNICR
AL BWNCA A
e TA

ESPECIALISTA SENIOR ESPECIALISTA PESQUISADOR
gyl e s
ormada para 3 Carreira Plema T ie L

xR R s s nrnr e
BEE
Fesseveseeteny

PROMOCAD NA CARREIRA

v

PROGRESSAO DE CARREIRA
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OLA! BEM VINDO AO TIME!

Estamos muito felizes em ter woce na eguipe! Meste documento wocoe

'
encontrar informagites sobre a sua cameira agui no Backsite. Vamos comecar com

o basico.

O S5EU PAPEL

FLNCAD DEPARTAMENTD

Desemnnivedor Back-end Fleno Desenvolvimento
DESCRICAD

O Desenvolvedor Back-End Pleno desemnihe 5|:I|d'i;l.:IE5 intefigentes para o BS Shudo,

de forma autHnoma.

SLE PANILON CANLE] DO L PO SE TN

Wictor Lider Gestdo

QUESTOES FORMAIS

HORARKD BENEF T

9:00hs f18:00hs Almogo 1h - 12:00hs ou VR, VT ou Ticket combustivel, Seguro de

13:00hs, 2 depender da escala da eguipe.  Vida e Al Salde. Prewvisto

coparticipacdo em alguns beneficlos.

JCMPATA, COMDNCDES DE TRASALHD

40Ns semanals I:SEEUI'IIﬂa & exta) Afhedades internas e extemas 3 empresa.

FERDODD DE ENPERENDA

NE L W

45 dias prormogavel « 45 dias. CLT [Registro em cartelra )

FENLES

10 dias de férias coletivas nos ditimos 14 dias do ano e os demals 20 dias 5o

programados con forme escala durante o ano

SIS TERLA 1T NERA LINERAL S0 LETE" |

Meansal 12 Parcela em julho e a segunda em

dezembro.
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»

O QUE VOCE IRA FAZER

Voce e a equ

“Criar e disponibilizar sistemas inteligentes ac consumidor final”

TAREFAS DA FUNCAO

Desenvolver sistemas para 2 piataforma 8BS
Gerir webservices
Stuoo
e nar arquve

INDICADORES PARA MEDIR O DESEMPENHO

NUmero ce tarefas concluoa

Lomporamentos coservadcs
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COMPETENCIAS DA FUNCAO

S30 as competéncias da funcio o conjunto de conhecimentos, competéncias e

atitudes que voCcé necessita possuir para exercer com exceléncia o trabaltho que

esperamos de vocé. Mas ateng3o: vocé pode compartithar competéncias com 3

sua equipe, a3 depender do projeto em que voces estarao inseridos.

Percede, nCormaliaa @ reakaa
mudINgas NeCRRIras N teme

Adactadilicdade
Gp0nhed, 5@ JLSando 3 oo
reslidade oe forma eficants
Geranda, instala, configura,
Agmristracace anQla3 @ MoMtora um bance de

de base o dados S3004 Ou sislemas de Tancos &8

dados.

£ Capaz de soluCionar Quasuer
probiemas decorrentes d2

N SEsIrgung 1o em nuvem
COMO em PStInCas locais, ealzar
manutuncles (caam alas
Sroventiva, &editha Cu COrmatval,
mstalar ¢ cparar senvidores ¢
PRUNCS 3 SUS Cperacaa.

Andice &0
proveder

Alua 3@ modo independents no
esemoenho das suas Fividades,
a7 Proative @ DR JSSUMIT Moot
comroiados

COMPORTAME

€ Nenivet
Sabe comtornas shuaoles

Team Jthude 0ErTa € DOSIUVG 3 NOvaEs rEaldodes

Retoma dados (3 fomatados fo Banco e dadet
COMEtamants

Criar @ modificar de foema cormita @ Bteg's 3s tSbalas
40 s

Desenvoiwe sohuc 00z de Quakdade utiCande PHP
Estruturado

Garamta 3 seuranca 435 etonmmadfes mallzance
Bachugs Na periodicalade CTeta

Identifica 3 R NLurd Miorng 43¢ sarvedores do
Bachksta

Executs cOmandios DIUCes 30 Lowus 003 SQ@nosiicar
problemas

Expcutay configuracies ¢ cormecles nos rvicos 43
AWS utilzado pelo Sackate

Executa, otar @ orar shell songes A0 Fous COm
fadicade

Aedila manutengio no saredor & DS utilzando o
Sanico ramed de Linus.

Doming as sericas CodeCommit, WM ¢ OoudTod ¢
I OOCOSS SRramatros So (U

R0 222 ManuIancies DI5aES N0 W@rndor wandOws
FOMOtITENTE va Temendl wrviiia

Garante megragio 00 5aMvig0 @ d0s BInCos O¢ dados
utiizanao MySOL ¢ SOL Server

Exocuts ¢ imglemants oMt A0 Lnws S
mahoria de pertormance

Uslua arquives B3t £33 ndides de mansenclo @
SUIMNICIO COS Sarvalinis Windows

Rediza manutencio em Jghcacdes de lagado esoitas
om Anguagens Deighi, Crv 2 Phyton em wrdidores
Lous @ Windowt

Esecuts @ imglements solugles pora meibona de
pariamMance Wridar windows.

ldemificar §30s 08 sorendligem ¢ IOMS INCStvs de
C$ Semanuar

Bui rUS0CTAs N MATETids PIENNOS & Sxlareos 3
SrEANGICIa

Desonvoiver soiuCles 0ora prodiemas enfranisaos ra
Sua cpenagic

Idenifica cpgorumidades de mehoris em oS
cperagae
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Comumnicacic

Dcpling

Desenvoinmentd
back-and

Trataho em

Tem domnio 43 Inguagem oral ¢

SSORa, INm de decemwollura para
a3 eon 2UBIKO @ UaAGMITY ideias
de formas daras @ precias

AdSpG-58 35 rogras,
procedementos ¢ politcas
CRCNTRS ANCONITINGS 1efOrgo
25 Jutoridades Cortas Quando am
sutuacles oe duvida

Programa, codifica @ a3
LITAMAS SxeCULINGO 3
macutencio de comeclas dos
“S19MAt wed, viEando Jtender 5
fecessidades dos usudrion

Coabora Stvaments nas eQupes
om QuR 5@ msane, RMonsiando
dsponlicade pIr3 audar cc
CLI0%, MAMBNGS UMa Jttuse
corgial @ profiscena!

Conhece 3 eInSua, AOnMas @ 35 soluCches Que 2
empresa ofer ece

S3be reportar com ¢Scdnga © Indamento ¢
ConCusldo de I ndades

SO Comunica de Tores euwrits 8o medo cliro
ROPAla cuds {3 N0 RSIeMa Dara andicee
Pertomma D03 comuncaclo oral

Cuve, compraende & NIarpreta Com Jtangldo 3%
mformacies fomecdas sdia de forma werdal cu ndo
b

MIntém © Jmbienta de DOASNG0 JDEN3S COM (BCLros
Que tiliza

Presaced ambants de UEEIRO 06 100ma Organiaads
2 de

Aoresenta ambd lengo @ o

Manbém diretdeios £2 organizados

IdRmifica com faChcSoR 3 eSINSura N cdaquas das
pastas do framework £2

Codifica de fD0ma padvroniada @ WRundo 35 methares
priticas

VITLOMD IQUACS ia PT MaDdamente

Doming nddes RRC000EE 30 wedsarace
Dezanvoive sk les 0o Quakdade otiizango PHF
Estruturado

Aotonta d300s |3 10Mataces 20 Banco de dados
cormetaments

Proca soiugdes utillzando ou Inalonde HTMLS, (5SS
@ Jvancripe

€ Copa1 e USRIy COM REIEMas CuSlOMTIdos
Entraga doas solucles Jilzands o paddo I0E
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Crar @ modificar de orma Coemetd § Nlega 35 tabeiag
do uceng
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Orientado 3 Otpetos
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framewon £2
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trabahe

Responde 08 100N DOLENG 36 MIS (hariad A0S o0
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SUAS FAIXAS

De acordo com as habilidades adquindas, ganham-se
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A SUA CARREIRA

Prezamos pelo seu crescimento profissional tanto quanto vocé! E por isso
oferecemos um pro de p e progress30 de carreira para o seu
desenvolvimento. O seu percurso sera proposto para avango mediante 3o seu
desempenho durante a sua jornada de trabalho conosco

CAmmLInA CARRF=A
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OLA! BEM VINDO AO TIME!

Estamos muito felizes em ter wocé na eguipe! Neste documento vooe w

encontrar informagioes sobre a sua carreira agui no Backsite. WVamos comegar com

o basico.
0 SEU PAPEL
FLNCAD

CEPARTAMENTD
Desenvolvedor Back-end S&nior Daesanvalvimeanto
CESCRICAD

0 Desanvolvedor Back-End S&nior desenvolive ED|I.II_:I5E"E. inteligentes para o BS Studio,

de forma autdnoma, capacita junkors e auxilia plenos.

51 PN CARTN OO S 0PSO TN

Wictor Lider Gestdo
QUESTOES FORMAIS

HORARK] BE NESF I N0

9:00hs f18-:00hs Almogo 1h - 1Lr:00hs ou WA, VT ou Ticket combustivel, Seguro de

13:00Ns, 3 depender 0a escala da equipe.  Vida e Al Salne. Frevisio

coparticipacdo em alguns beneficios.

O FLATA, CORCRCLES OF TRASALHT

40hs semanals I:SEEIJI'IIﬂa 3 zaxta) Atredades intarnas e extermas a emprasa.

PERDD OE ERPE FENLA

NE B

45 dias prorrogavel « 45 dias. CLT [Registro em carteira)

FEmLAS

10 dias de férias coletivas nos Uitimos 14 dizs do ano e o5 demals 20 dias =30

programados con forme escala durante o ano

3% TEREA. O WERALINE RAL S ALK

Mensal 1# Parceda em julho e a3 segunda em

dezembro.
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MISSAO

“Garantir a execucdo das tarefas da funcdo performadas por si e pela
equipe de acordo com as praticas ja definidas”

TAREFAS DA FUNCAO

Desenvolver sistemas para 3 piataforma 85
Rexdzar mentona com Juniors ¢ Plenos

Gerr webservices Verzonar arguives

INDICADORES PARA MEDIR O DESEMPENHO

Numero de tarefas concludas

CLomportamentos coservados

|
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COMPETENCIAS DA FUNCAO

S30 as competéncias da funcdo o conjunto de conhecimentos, competéncias e

atitudes que vocé necessita possuir para exercer com exceléncia o trabalho que

esperamos de vocé. Mas atencao: vocé pode compartilhar competéncias com a

sua equipe, a depender do projeto em que voces estarao inseridos.

Adageadddacs

Admirsstragdo
e Base 0 dados

Analse 30
provedor

Agtomomia

Percede, intormalila @
realiza mudangas
MECRsIaE NO teMmPo
Gsponivel, 3@ JjUSTan30 3
fova realdade de forma
eficaenme

Gennaa instals,
configura, tualiza e
ONTONa wm Banco de
E300% 0o sETeamas de
Zmnces &e dados

£ capaz de solucionar
Quanguer roblemas
decorrantes da
Infraesiniun tanto em
UM COMO o
msdn0as locs, reakaar
manutengles (samam alas
proventiva, prediths cu
cometival, nstalar ¢
CQerar Wrvidones @
FMUNCIS 3 5uS opeclo

Alua Ge modo
ndependenta no
Sesempenho das suas
0RO, e Jro3tvo @
SDEr FLTMif rECos
conmtroiados

Q s OGS 4 &

COMPORTAMENTOS

£ et
Sabe contormar stuacdes

Tem Jttuce 3Derta ¢ POSTiva 3 NOWas aldades

Ratoena ados o formatades a0 Banco Se dados

O Eements

Criar & modificar G 1orma Correts @ Ntegra ac tabelas %0
sistama

Desenvolve solucGes o ualcSde utlizando PHP Estruturado
Garante 3 segurana das nforeoCles Meailande Dackugs w9
pancdicidade coneta

Identifica 3 esrutiers nterrg 00 servdores do Sackila
Ersecuta conandds BACCos 40 Limus 2303 SQ@nostcar
groblemas

Executs configuacles ¢ comegles not wervicos 43 AWS
utiizade peio Sacksite

Exmcuta, oSSy ¢ criar shell scripts Ao limax Com I3cicade
Reaiza monuengla 10 senednr de DAS illzanda 0 senv(o
Namegd dC Limus

Doming o wvigos CodeCommit, (AM ¢ CoudTrad @ 3<
prinCgas gaametres o (L)

Reakla manuten(fes DAKCIE NO Wrvedar wndOws
rEmotamerte va lameal wWrsise

Garante megracio 40 senigo @ dos tancos e dados utliande
MySOL ¢ SOL Server

Executa ¢ imgiamenta so0hCSes N0 Lnua £ard meihors &
performancs

Usli2a quives B3t 03 tnidades S0 Manutanclo ¢
AUTTMSCI0 J0% Sorwdiores Wndows

Reaiza manutanc3o em aglicacles de sado esaritas em
linguagees Dwighs, Cov @ PviDn am servidores Lous ¢
Windows

Erxecuts ¢ implaments sokgles para medaria de Jerfomnance
SAreSor windowt

I¢enuficar gags de Jprendigem ¢ 1OMma INCStng e o
mrssr

Buia MEPOSIas 6M MARNIE INCIMOS € SxlRrags 3
Or§anuacio

Oecenvoiver sOCDes para oroliemas enlrentados 0 sud
cperagio

Igentifica oportumdades de medoris em sus operacic

260




Discpiing

Tom comimo &
ingagem o3l @ esoita,
aiden de Sesanvoitura paa
Sl e pibiico ¢
wansmEl ideas Se
formas clans » procsas

Programa, codifica ¢ westa
sslamas executande 3

back-end

Trataho em

Ca0 Oe commecles
06 Sislemas wed, visando
atender a5 necessidades
0% USUINoe.

Femcate, Mtermalila ¢

PECessMIE NO tempo
E3p0Ne, 52 SNStando 3
ocva reaidade de forma
eficienta.

Coabora ativamente nas
CQuIpEs am Que W Insase,

Gspondlade pars
ajudar os cutres,
MANLeNdC NS JTItuce
cordizé & profizsenal

P T ———

i oS or ool o

Conhece 3 eruturs, aormas @ 35 uCles Que 3 ameresa
oferece

Sabe reporiar com eficdngia 0 INTUMento @ N &8
ITvES0es

S comunica de f0Mmg a<oita de mede daro

Re@sln Suds it 00 SSIema Para Indis
Ferforms DOS (omuncaCio oral

Cuve, COMEreends ¢ FLaprats COom Jtanclo 36 aformacies
formecidas, a3 0o forma werSal oo nd0 yerds

Mantdm ¢ amianta &0 ralGihg J0anas (o r0ursos Qua
utiiza

Prasena ambiente de radado de f0rmg organiacs
AQILONTa IMOwNIe A9 18I0 (MO0 §@ Jiado

Mantém dirsedoas £2 organizasos
Igentifica com foohdade 3 eSratura Nerdmuica das gaaas do
framewonk £2

Codifica da Toowa oy oniada @ sagundo 3¢ mweihoms prancas
Versiong Iquiss vl PE raoadamenas

Damena Jinvidades elEoonadis s welrnwos

Decanvoive solucBos de alade utiizando PHP Esruturade

Ratorna &dos @ rmSIades A0 bancd & ddog
(O Teamants

Produz solugBes STizande Ou anakando HTMLS, (S5 e
lawasonipt

£ o 90 ratalhar COM SEIOMas CLIOMIZA0T
Entregs bo3s solugles ulilzando o padrdo D

Entrega solucles pars 05 Jpiicates £2

Criar & modificar Se forma cormata @ ntegra as tabeiass do
sistema

Domena 3 arquitatrd MVC

Entrega soiu(fes o0 amOants Corp Com agidase

Entraga sofuciles mo ¢ amdients VIF com agifuSde

Produs scluches utilzanae ou analisando PHP Orentade 3
Otjetcs

Decanvoive 30kments Jpkcaves utlizanco 0 framewert E2
Damonlrs 0 J8s0i0 a3 Hjudsr

Frepan com etecoinda ¢ material para 3 mannea
Moantom @ Juaklade

Rasena Wmee 0e sus rons & 103N pars Jualar o
Mantoranso

Demoniry i@ pre<ante 23r3 0 Mantorande

Acxlia 0e 10rMa proativg O mentorando

£ exemgio gars © mentorando

Inspira © mentorando
Reconhoce o< paOdis S0t
trabaihe

osda €3 Sedees oo

Coladora pars atingir chjeUvCs do Fruge

ALt DENSImENtD NC 1OG0 30 ExeCullr eu MRl
Aesponde de f0rma pOCENG 35 Mt GvErias «<eias de Oulros
Mambnes da ¢Quipe

Camonslrs proativdade Sara udar OUlras DEssods

261



SUAS FAIXAS

De acordo com as habilidades adquiridas, ganham-se faixas. Para conseguir

mudar de faixa, vocé devera demonstrar os seguintes comportamentos:
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A SUA CARREIRA

Prezamos pelo seu crescimento profissional tanto quanto vocé! E por isso
oferecemos um pr de e progress3o de carreirs para o seu
desenvolvimento. O seu percursa sera proposto para avango mediante a0 seu
desempenho durante a sua jornada de trabalho conosco
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PERFIL DA FUNCAO




OLA! BEM VINDO AO TIME

stamos muito felizes em ter vocé na equipe! Neste document

m

S 0 voce vai
encontrar informagoes sobre a sua carreira agui no Backsite. Vamos comecar com
0 basico
rosncAD CEP AR TAMENTD
Desenvolvedor Back-end Pesquisador Desenvolvimento
DESCMICAD

O Desenvolvedor Back-End Pesquisador desenvolve soluctes Inteligentes para o BS

Studio, de forma auténoma, capacita jiniors, audlia plenos, e implanta inovacbes

SIZPMVEON CARCO DO SosMmmason 2£TO.

Victor Supervisor Lideranca
QUESTOES FORMAIS

FOBAND RENEY O

9:00hs /18:00hs Almeogo 1h - 12:00hs ou VR, VT ou Ticket combustivel, Seguro de
13:00hs, = depender da escala da equipe. Vida = A Saude. Previsto

coparticipacio em alguns beneficos.

ORNASA NOCOES O TRARALSD

40hs semanals (segunda a sexta) Atividades internas e extarmas a2 empresa.
PERDOQC Ot taPTmENOA e

45 dias prorrogavel « 45 dias. CLT (Registro em carteira)

10 dias de férias coletivas nos ditimos 14 dias do ano e os demais 20 dias s3o

programados conforme escala durante o ano

SSTENSA OF atvLstRAL AL . LALANMC
Mensal 1* Parcela em julho e a3 segunda em
dezembro
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O QUE VOCE IRA FAZER

“Garantir a otimiza¢do de esforcos nas atividades da fun¢3o a partir do
exercicio das melhores praticas do mercado”

TAREFAS DA FUNCAO

Trazer incvagdes para o desenvolvimenta da N
Realzar mentora com 3iniors e Flenos
ungao

Desenvolver sistemas para 2 pataforma 85 .
Gerir webseraces
astuco

INDICADORES PARA MEDIR O DESEMPENHO

Numero de tarefas condudas

Comportamentos coservados
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COMPETENCIAS DA FUNCAO

S30 as competéncias da funcdo o conjunto de conhecimentos, competéncias e

atitudes gue voceé necessita possuir para exercer com exceléncia o trabatho que

esperamos de vocé. Mas atengao: vocé pode compartithar competéncias com a

sua equipe, a depender do projeto em que voces estarao inseridos.
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SEUS NIVEIS

Para o sénior, de acordo com as habilidades adquiridas, muda-se de nivel Para

conseguir mudar nivel, vocé devera demonstrar os seguintes comportamentos:
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A SUA CARREIRA
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OLA! BEM VINDO AO TIME!

Estamos muito felizes em ter woce na eguipe! Meste documento wocE v

encontrar informagoes sobre a sua cameira agui no Backsite. Vamos comecar com

o basico.
0 SEU PAPEL
Furgdn

DEPSITAMENTD
Desanvivedor Fromt-Emnd Junhor Desensoivimento
DESCRXAD

0 Desenvolvedor Front-End Jdnlor desenvolve aplicativos e paginas wed tematzadas

e integradas ao B5 Studio, de forma assistida P80 MENTOr.

S PR CAATT OO 51 PIasO SETICHR

Wictor Lider Gestdo
QUESTOES FORMAIS

HORARKD BENEF I,

9:00hs f18:00hs Almogo 1h - 12:00hs ou VR, VT ou Ticket combustivel, Seguro de

13:00ns, a depender da escala da equipe.  Vida e ALx. SaLme. Frevisio

coparticipacdo em alguns beneficos.

JOARATA

r P fes DE TRssAL B

40hs semanais I:EEEUI'II:IE a S-EJIE:I Abvwdades internas e externas 2 emprasa.
PERIOIO0 DF EXPERENDA NECINE

a5 dias :-rurrnga-.rel & 45 dias. CLT LHEEIE'[I’EI BM CAreira)

PR

10 dias de férias coletivas nos ditimos 14 dias do ano e os demais 20 dias s5o

programados conforme escala durante o ano

5% TEREA. T WER LINE AL S0 AL N

Mensal 1% Parceta em julnd & 3 SBgunda &m

dezembro.
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“Garantir a melhor experiéncia de navegacdo do usuario”

TAREFAS DA FUNCAO

- Uesenvoiver € pulicar 3piCativos nas loas 42
Prototipar aglicativas integracos ao 85 Studio

Prototipar paginas ntegradas ao 85 Stucko Tematizar paginas 3 partir do 85 Sudio

INDICADORES PARA MEDIR O DESEMPENHO

Numero de tarefas condusdas

Comportamentos chservados

274



COMPETENCIAS DA FUNCAO

S30 as competéncias da funcdo o conjunto de conhecimentos, competéncias e

atitudes gue vocé necessita possuir para exercer com exceléncia o trabatho que

esperamos de vocé. Mas atencao: vocé pode compartilhar competéncias com a

sua equipe, a depender do projeto em gue vocés estarao inseridos.

COMPETENCIA

Percede, intornalia ¢ reakza
fedancas NeCRRirias NO Lempd
G00NNEL, 52 AUSTINdo 3 Bova
realidade Ge forma aficents

Adactatsidade

A2 Ge mOdo ndependente no
desampenho das suas Bividades,
R CIOING @ D08 ISSUIMIT (4008
controRdos

Tam domenia & inguagem ol ¢
esorna adm de deserwolitura para
133 om pUbico € ranamitis (i
de formas daras @ precias

Comunicacio

ALSLL w2 3% regras,
procedenentas ¢ DOSTGIS
SRETENTE ANCONTandD reforgo
435 JULDNdaces Cartas Quando e
dtuacies de Quvida

Dsogiing

Prograeng, codifics ¢ leaa
Hlomas executande 3
MIANUINCI0 Ge comegles dos
damas wed, viondo Jtender
fecRsdades dos usudrics

Dewenvohemanta
feont-end

COlabora SOvamente nas egupes
@M Que 3@ NSere, GAMCNSrAndo
Gspondliciade pIrd audar o

dy Q) s Sl GHIEER & &

COMPORTAMENTOS D

£ exvel
Sabe contormar stuagies

Tam Jttude S00rta @ POsilig 3 Novas realdsdes
|Centificar §30s de SDrendlagum @ 10MJ \nCi3Tva de
CS daminuir

Busca RSPOSTas &N MANETias PTSNes ¢ Sxdevncs 3
Crganiiacace

Conhecs 3 estraturg, AOmas @ 35 sokucles gue 3
emoresa cferecs

S3be repanar com ¢5CdnCia © ndamento @
CoONCLEd0 de Athdades

S MU de Tormg el &8 medo car
ROl St e 00 L510MS D3 andice
Perfama bos comunicagcic oral

Ouve, COMpriands @ NEerprets Com Janclo 36
informagdes fornecdas sap de forma werdal ou rdo
vardal

MINLEm C ambente 80 rIIUNG ICENIS COM MBCLrds
Que g

Presara ambwntz 0o 738300 de 10nTS rganiads
AQI RT3 aMDwNe 08 TSR0 W00 @ 3658300

R diza orototipaRem de JoRCIUNVCS Coamizados
com ragides

Versora 3rquinss Lli2ando o ST coneaments

Oomeng prototpagenm @ Compdacin am JQiCatnes
Dacircg

Domid 0 comande com Agache Cordova no
ARseDeChamentD 8¢ hGTives

INCORT3 wed @it oM JOhISTVeS CUROMLISO0S (om
ficdecs

Doming no B35 Studo ¢ suas fangdes ¢ padramacles

Doming no BS POy ¢ suas fungles ¢ gadronaacles

Fubica 0 JLaRI3 SoRcve 7as 10@s Googe Py @
Agp Store com eficdngia

Dt actve roixty o Guaiciecde com leidate v apicets

Reconhece o< papidis 40 memlros 43 egupe ¢ 2
dindmica de tradsiho

Colaborz para Logn objetivas S0 grpo
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SUAS FAIXAS

De acordo com as habilidades adquindas, ganham-s

t Para conseguir

Y
v

23

mudar de faixa, vocé devera demonstrar os seguin
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A SUA CARREIRA

) =y D profssons 0 Quantio oce E DOr D

U 0 Profssong O Qua 0 VOCE c PO 350
oferecemos um programa de promoc3o e progress3o de carreira pars o seu
gesenvoivimento. U Seu percursg sera proposto para avanco megianie a0 seu
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PERFIL DA FUNCAO




OLA! BEM VINDO AO TIME!

Estamos muito felizes em ter wocé na eguipe! Meste documento woce

-
encontrar informagibes sobre a sua carreira agui no Backsite. Vamos comecar com

o basico.

0O 5EU PAPEL

Fungin DEPARTAMENTD

Desenvalvedor Front-End Plena Dezenvolvimento
CESL A AL

O Desenvodvedor Front-End Fleno desenvolve apecativos e pégmas WED [EmManzaias

& integradas ao B Studio, de forma autdnoma.

SLREPAWISON CAMLD OO L PASEEON 3 TON

Victor Lider Gestdo

QUESTOES FORMAIS

HOFRARKD BEMEF CITS

9e00hs [18:00hs Almogo 1h - 12:00hs ou VR, VT ou Ticket combustivel, Seguro de

13:00Nns, 3 depender 0a escala da equipe.  Vida e AL SALNNE. Previsto

copartickpagdo em alguns beneficios.

IR, COMDNCDES DE TRASALHD

40ns semanails I:SEEuFII:IE a sexta) Afhvdades internas e externmas 3 empresa.

PERDODO DE ENPERESTA

NECIRE

45 dias profrogaved + 45 aias. CLT [Registro em caneira)

FEMLAS,

10 dias de férias coletivas nos Gitimos 14 dias do ano e os demals 20 dias =30

programadaos con forme escala durante o ano

SIS TENGNS, DN MERA LRSE mAL S0 [ETR® T

Kensal 17 Parceda em julhd e a segunda e&m

dezembro.
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O QUE VOCE IRA FAZER

ibjet

a equipe terao

“Garantir a melhor experiéncia de navegacdo do usuario”

TAREFAS DA FUNCAO
o tivos int 8% Sudio Desenvoiver e putiicar aplicataos nas lofas da
INDICADORES PARA MEDIR O DESEMPENHO
Numero de tarefas conclucas

Lomportamentos coservados
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COMPETENCIAS DA FUNCAO

S30 as competéncias da funcdo o conjunto de conhecimentos, competéncias e

atitudes gque vocé necessita possuir para exercer com exceléncia o trabalho que

esperamos de voce. Mas atencao: vocé pode compartilhar competéncias com a

sua equipe, a depender do projeto em gque voces estarao inseridos.

COMPETENCIA

Adacratidade

Percede, ietornalila @ reakza
edanCas NECRRICas N0 tempo
GLD0NNEL, 2 AUSIINdO 3 ova
realidade Ge forma aficentn
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controiades

Tem domunia & Inguagem anl @
eSOorita, Adm de deseowollura para
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dtuacles de dunds

Decgling

Programa, codifica @ Testa
demas anecutande 3
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Tam Jrtude S0er @ Posilivag 3 novas realdsdes

|dentificar §30s de Jprendligum @ 10Ma iINCiStva de
[%

Bus0a RSDOSTAS BN MAETias PTSMNCS ¢ &x2ennes 3
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emoresa ofer ece
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S8 comumcs de ToNTS eita &8 modo clrs
AEPATrd o3 NI NO =516 Dara Indis
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Cune, compreends ¢ NIerprats COmM STNCI0 35
informacSes formecdas 058 de forma vertal ou nio
varda

NOAGM O JMmBwenta &8 DSASING 30035 (oM ICLrds
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Prowng amente da 1E8al0 de 100MS ORINIES
Apresenta ambenta de YIS0 leno ¢ Asaado

Re3iza ot ipagem de JoRCILVOS CuS OMuzados
com ragidez

VErsiors arquivos Li2ando o GIT conwaments

Domieg prototipagenn & (ompdaclo em Soicatves
Desikioe

Ooming o comando com Agache (oedowa no
ARSOMONTENLO 08 STHGTvVES

INCegra wel @rvices om JohCatives CoROoMuIAs0s Lom
eficdecs

Ooming no B3 Studio ¢ suas fungies & padroniaacdes

Doming no BS POy @ uas fungles ¢ sadromaac e

Fubica 0 JLaEI3 SoRcve 733 100E Cooge Pay @
Ago Store com eficdndia
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SUAS FAIXAS
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A SUA CARREIRA

Prezamos pelo seu crescimento profissional tanto quanto vocé! E por isso
oferecemos um programa de promog3o e progressao de carreira para o seu
desenvolvimento. O seu percurso sera proposto para avango mediante ao seu
desempenho durante a sua jornada de trabalho conosco

canntinA CARRERA
DE LIDERANGA TECNICA
ASTAO T v

o
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PERFIL DA FUNCAO




-

OLA! BEM VINDO AO TIME

Estamos muito felizes em ter voceé na equipe! Neste documento voce va
encontrar informagoes sobre a2 sua carreira agui no Backsite. Vamos comecar com
o basico

Pusgic DEPARTAMENTD
Desanvoivedor Front-End Senlor Desenvolvimento

DESONCAD
O Desenvolvedor Front-End Sénilor desenvolve aplicativos e paginas web tematizadas

e integradas ao BS Studio, de forma auténoma, capacita joniors e auxdlia plenos

sEMmmesOn CAMDD DO sErmmasoe AL

Victor Lider Gestdo
QUESTOES FORMAIS

FORARKY RENES O

9:00hs /18:00hs Almogo 1h - 12:00hs ou VR, VT ou Ticket combustivel, Seguro de
13:00hs, a depender da escala da equipe. Vida - Aux. Saude. Pravisto
coparticipac3o em alguns beneficios

ORNADA

40hs semanais (segunda a sexta) Atividades internas e extemas 3 empresa.
PERDOO0 O SapturNos

45 dias prorrogavel + 45 dias. CLT (Registro em carteira)

remx

10 dias de férlas coletivas nos ditimos 14 dias do ano e os demals 20 dias 33

programados conforme escala durante 0 ano
EASA OF REMUNERALAD " SALAMD

Mensal 1* Parceia em jutho e a segunda em

dezembro.
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O QUE VOCE IRA FAZER

Voce e a equipe ter3ao objetivos 2 cumprir nesta jornada. Veja abaxo 0 gque
esperamos O VOoCe para gue possamos atmgi-io

“Garantir a execucdo das tarefas da funcdo performadas por si e pela
equipe de acordo com as praticas ja definidas”

TAREFAS DA FUNCAO

Reaiizar memntona com Juniors & Plenos Frototipar aghictivos integracas 20 25 Studio
Prototipar paginas mtegradas ao 85 Studo

Tematizar pagnas a partir do B85 Studio

INDICADORES PARA MEDIR O DESEMPENHO

Numero de tarefas concludas

Comportamentos chservados

288



COMPETENCIAS DA FUNCAO

S30 as competéncias da fungdo o conjunto de conhecimentos, competéncias e

atitudes gque vocé necessita possuir para exercer com exceléncia o trabatho que

esperamos de vocé. Mas atencao: vocé pode compartilhar competéncias com a

sua equipe, a depender do projeto em gue vocés estarao inseridos.

Percede, intornalila @ reakza
fedanas NGRS N0 LempO
GEp0NNL, 52 AuSIando 3 sova
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Identifica coortumdades de malhoria am g
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Que WtilIg
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R23812 proCpagem 3@ J0MIVCS S omaados
com ragides

Versiona arguives S i2ando ¢ GIT conwtaments

Ooming prototipagem ¢ COMEEaclo om apficatves
Dasking

Doming 0 comando com Agache Cordova no
CRsewOleTento 06 aglitamives

INCORTI wed @rviCet M J01ETVCE CLUSTMMIIS00s (o
ficdecs

Domia no BS Studo ¢ suas fungles ¢ padronizacles

Domng no 83 POy ¢ suas fungles ¢ gagvongacies
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Mentens
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SUAS FAIXAS

De acordo com as habilidades adquindas, ganham-se faixas.

Para conseguir

mudar de faixa, vocé devera demonstrar os seguintes comportamentos:
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A SUA CARREIRA
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OLA! BEM VINDO AO TIME

stamos muito felizes em ter voce n

m

encontrar |r“c.'m3';ées SODre a sua carrewra agt

o basico

O SEU PAPEL
fusgao CEPARTANMENTD
Desenvolvedor Front-End Pesquisador Desenvolvimento
SESCMCAD

O Desenvolvedor Front-End Pesquisador desenwolve aplicativos e paginas web

tematizadas e integradas ao 85 Studio, capacita janiors, auxdia plencs, @ implanta

inovagdes.

CAACD DO suEmmason

Victor Lider Gestio
QUESTOES FORMAIS
ORARK s

9:00hs /18:00hs Almogo th - 12:00hs ou VR, VT ou Ticket combustivel, Seguro de
13:00hs, a depender da escala da equipe. Vida e Aux Saude Previsto
coparticipacao em alguns beneficios.

CMNADA NI !

40hs semanails (segunda 3 sexta) Atividades internas e externas a empresa.
PEROOO D B RENOA RECyNRe
45 dias prorrogavel + 45 dias. CLT (Registro em carteira)

remas

10 dias de férias coletivas nas ditimos 14 dias do ano e 0s demais 20 dias s30

programados conforme escala durante 0 ano

SSTEAMA OF AEMIUNERAC AL . LALAN

Mensal 1* Parcela em julho e a segunda em

dezembro.

ke Q s S GlfINE
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O QUE VOCE IRA FAZER

OCe e 3 equipe terao objetivas a cumprir nesta jornada. Veja abamo o que

“Garantir a otimizacdo de esfor¢os nas atividades da funcdo a partir do
exercicio das melhores praticas do mercado”

TAREFAS DA FUNCAO

Trazer incvagdes para o desenvolvimenta da

Realzar mentora com Jiniors e Flenos
fungao
Desenvciver ¢ publcar aphcatvos nas loas da
Prototipar aplicativos integradas ao 85 Studio
Apgie e Google
Prototipar paginas mtegradas ac 85 Studio EMItIIar PATNAS 3 partr dO B 21T
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COMPETENCIAS DA FUNCAO

S30 as competéncias da fungcio o conjunto de conhecimentos, competéncias e

atitudes que vocé necessita possuir para exercer com exceléncia o trabalho que

esperamos de vocé. Mas atengao: vocé pode compartilhar competéncias com a

sua equipe, a depender do projeto em que vocés estarao inseridos.

COMPETENCIA
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SEUS NIVEIS

Para o sénior, de acordo com as habilidades adquiridas, muda-se de nivel. Para

conseguir mudar nivel, vocé devera demonstrar os seguintes comportamentos:
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A SUA CARREIRA

sey crescimento profissional tanto quanto voce! E po 0
oferecemos um programa de promocao e progressac de carreira para 0 seu
desenvolvimento. O seu percurso sera proposto para avango mediante 3o seu
desempenho durante a sua jornada de trabaiho conosco

CARRLINA CARRERA
DE LIDERANCA TECNCA

TAODE MO

T

CSPLCIALISTA
PLENO
ALTCMC A
L
RAGAL MO

ESPICIALSTA
JUNIOR
AL ANCA A
e A

ESPECIALISTA SENIOR

G0 om cond nent t ”
sUonad  Cor conhaC i tinicco o PO Prads -
= 2 D O CMmED Ciog C
agonoma nas Va3 OCaradionas, tendo Jutandads
" n ade o . - Sesenve < S
ARG & rPoniabidsdn por Fus WNOres NSl

ormada para 3 Carrera Plera

BT
Ferreresienenn

PROMOCADO NA CARREIRA
CRRARRARARRRa
¥ T

\/

PROGRESSAO DE CARREIRA
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PERFIL DA FUNCAO




OLA! BEM VINDO AO TIME!

Estamos muito felizes em ter wocg na eguipe! Meste documento wocE wa

encontrar informagoes sobre a sua carreira agui no Backsite. Vamos comecar com

o basico.

0O 5EU PAPEL

Furgin DEFRETAMENTD
Lider Gestdo
CESC I AL

0 lider controla processos de implantacdo e utilizagdo do BS Studio, geri tarefas da

equipe e desenwolve as carreiras dos colaboradores.

SLEPRVEON CAATE) DO S PRSI SETOR

Luis Castro Gerente Gestdo

QUESTOES FORMAIS

HOFARKD BERNEF ICETY

9e00hs f18:00hs Almogo 1h - 12:00hs ou WA, VT ou Ticket combustivel, Seguro de

13:000s, a depender da escala da equips.  Vida e A Salde. Prewisto

coparticipacdo em alguns beneficios.

A, CORCECLES OF TRASALHT

40Ns semanails I:SEEUI'IIZIE a zaxta) Afrvedades internas e extermas 3 empresa.

PERDODO DE ENPERENDA

NE LI

45 dias prormogavel + 45 dias. CLT (Registro em carteira)

FEMLAY,

10 dias de férias coletivas nos ditimos 14 dias do ano e os demals 20 dias =30

programados conforme escala durante o ano

5% TERGEA. O MEM LN AL S0 AL

Mensal 1 Parceda em julhd & a Segunda em

dezembro.
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O QUE VOCE IRA FAZER

voce e a equipe terac objetvos a cumprir nesta jornada. Veja adaxo 0 que
esperamos o2 VOCE para gQue possamos ating-10s

"Otimizar tempo de entrega dos projetos”
TAREFAS DA FUNCAO

Realizar mentoria com Juniors, Pienos e Séniors Cenr 3 mudanca

Avalar desempenho

INDICADORES PARA MEDIR O DESEMPENHO

Numero de tarefas concluicas

Comporiamentos coservados

PRNEREY]
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COMPETENCIAS DA FUNCAO

S30 as competéncias da funcio o conjunto de conhecimentos, competéncias e

atitudes que vocé necessita possuir para exercer com exceléncia o trabatho que

esperamos de vocé. Mas atengao: vocé pode compartithar competéncias com 3

sua equipe, a depender do projeto em que vocés estardo inseridos.
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SUAS FAIXAS

De acordo com as habilidades adquiridas, ganham-se faias

Para consegui

mudar de faixa, vocé devera demonstrar 0s seguintes compaortamentos
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PERFIL DA FUNCAO




OLA! BEM VINDO AO TIME!

Estamos muito felizes em ter wocg na eguipe!

Meste documento woCE w

encontrar informagdes sobre a sua carreira agui no Backsite. Vamos comecar com

o basico.

0 5EU PAPEL

Fungim CEFSRTAMENTD
Gerente Gestdo
RS M A

0 gerente alhimenta a (anela 08 Clentes, Meoe & Conirola Seus professns de
-n'planta-;i-:u B u‘tllllil;.iﬂ do BS Studo e desenvohve 3s Carmeras oos cMaboradores.

LR PSR

CARTR DO S P LB Tom
Emerson Kios Darefior D I"EI_:.EIII
QUESTOES FORMAIS
HOFRARKD BE P IC I

9:00hs [18:00hs Almogo 1h - 13:00hs ou VR, VT ou Ticket combustivel, Seguro de

13:000s, a depender da escala da equipe.  Vida e AL SaLnde. Previsto

coparticipacdo em alguns benefickos.

O FAA, CORCEC LES OF TRASALHD

40hs semanals (segunda 3 sexta) Afihidades iInternas & exiBEnas 3 empresa.

FERDODD DE ENPERENDA

TECINE

45 dias prorrogawel + 45 dias. CLT [Registro em carnteira)

FEMLAS

10 dias de férias coletivas nos ditimos 14 dizs do ano e 05 demals 20 dias =30

programadaos con forme escala durante o ano

S5 TEREA, TR MER LIRE AL S0 AL

Mensal 12 Farceta em julho & a SEgunda &m

dezembro.
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O QUE VOCE IRA FAZER

esperamos de voceé para qu 0553 ating
MISSAO

“Alimentar a lista de clientes e projetos”

TAREFAS DA FUNCAO

INDICADORES PARA MEDIR O DESEMPENHO
Meta v Fechados

Followup
Imciacoes vs Descartes
fimmona

Oportumsdades por profiss

omportamentos coservados

|
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COMPETENCIAS DA FUNCAO

S30 as competéncias da func3o o conjunto de conhecimentos, competéncias e

atituges que VOCE necessita POSSuUIr para exercer com excelénca o trabatho que

esperamos de vocé. Mas atengdo: vocé pode compartithar competéncias com 3

sua equipe, 3 depender do projeto em que voces estarao inseridos.

.
A

COMPETE

ASaptabdidace

AJDOOMI

Comumscagio

Dacipina

Formacio e
deenvoiviamento

Gestio do
refacioramanto
com o cente

Percode, mcomaiza ¢ nakza
MdANGas NeCeErias NO tompo
S5ponivel, 58 JjUSTEnd0 3 e
realidade Se forma eficiente

Al:a de modo independente no
desempenho das suas JUvidades,
WY PrOSING @ e JSsiamar
risces controiados

Tem dominie &3 loguagem ol ¢
esorita, akm de desemwoltura

gara f3lar em DIDGLO @ transmitis
os de formas danas ¢ precisas

ALSpLS o a5 regras,
orocedamentos @ politas
QUENLEE GNCONTINID reforgo
% Sutoridades conas quande
om suaChes de duwda

Acomaanha, Jusila ¢ conduz ©
S0 ohimento Dessoi e
profissionai 4o sul agupe

Gere 3 axgectativa do chente
SHEANINGS 3 eotrega do Que e
¢ prometdo

310

COMPORTAMENTOS DE EXCELENCIA

£ faamel
SSbe coetormnar sitsactes

Tem Jtitude D3 @ SOGTNG 3 AOWIL reSdaORs

ISanolficar gas 49 Jor eadilagem ¢ 1omg enCiative
38 Cf GMmnue

BUS repcdlas am mater S NIaMmaos ¢ externes J
OganiIacio

Desenvolver 1ol 0es gars robienas enfrentados
N3 503 Cperacio

Senoiica cpanundindes de maiNora on sus
oo

Engianta MeiBera 005 PIOCRSDS de U Cperacda
Commece 3 esTuliura, NOMaS ¢ 25 solugles Que 3
emgress oferece

S3be reportar com eficinga O Jadaments ¢
onducdo de Jthv Sades

Sa comunica de forma escrits de modo dam
Aegislra s ideas 00 SROMaE £a3 ndkce
Perfarma BOS comemcacio orad

Ouwve, comoreende ¢ IMensretd com JLenCic 3%

wfarmacies fornecdas, 5313 0o forms verdal ou nda
werdal

Martdm © ambante de WILIMO IOLNIE COM
TeCurios que Wtiiza

Praserva amionts O0 rabaiho & fTorma orfanizads
ASIILANIE SMDNte 36 UB3IN0 AMOC ¢ W00

Cra @ REUe rogras @ Z2ardes pars manter Gualdade
no trabaihe
INCerting 3 meihora contingd @ Mluencia 0 outros

Minisra com dared fermagcSes tdonecas i
e el

Cria Jpostilas Jtis @ de f3a! antendimento

(G ou atuaiiza plancs de formaio de excadngs

Re3ilz3 0 IOCiManty 20 dNnte com Jwmo ¢ pré
Bo00ucso

Petuicd 2 sandacso ¢o dente JUawls e
formuidrics ou entreasta

feaiua o processs Se encarramentn 4@ Contram do
Cante de forma eficaz

Demonsira 3000 3¢ Jleme JUawes &¢ viskas
periddicas

N\




Ge<t3o do rabalo

Tradgihe em eQupe

FeCebar, ONEENIar @ MONLO Il
SrOCRSL0S, Propdtos, rotinas @
Tl garaetindo ©
Cum@imento 49 1odas 35

OO gaches cperacionas

£ porta-vcz, motivando ¢
nfluenciando ax pesiols com
Quam ra2ailg 3 kGnganem weus
obyetives

Percese, wtemaiza ¢ makaa
MedINas NeCedrias NO Lo
SPONMEL, 50 JUSIINGO 3 DOV
reatidade de forma eficients

nfluencia devtaments ou
DENILEMants Lmd Ou warias

especificos

Tem miomagdes Ore ¢ anRmanto de tdos o
Foetcs

Eah0r O 25000 widviit @ Jralags 2363 NOweS
ojatcs

Ercomtr3 ¢ Qualil G pOtanciis CRentes 033 3
doriagem comar o3l

Recole informacies wfiCenes ¢ NOWO Projete

Eob0a opOias COMENTIag JUATW 305 dientes

ASFILANa Progcsias COMDas 306 SOSSNES
Cantes 90 fonna Comvincante

Ohéga am Jcorda COM CHeNTas 3 CIrcs 00 ohgles ¢
valores gars 3 prestaclo de savica

GaQnie 3 eweCuCl0 &0 TOSAS 35 Stvidadtes o8 roUns
00 CEpIIMEntD LITIINAD MRCLMOL GLp0NVES
AiDu CRMINCas 3 oQuoe de forms efatea

Cra regrsiros 50 andImentc d0s Lot ¢
POCRSIDS &3 SuS 0Qupe

Concur equige 3 Coodhuslo de Sorats NO tompa
detanmunace

Condaz cnmpanha & Moo mgiantacdes &8
Projetes com eficicos

Mamam <@ 32u3iQ3do Quanto 35 wluaCles e
SWOleom 3 AQuIDE

Demaonstys humildGde ¢ empata
ESenda 3 rtatigincs coutng
Cuemgne COM msponiShiidaces o or
FIiid soPuranda a0t der ados
Esavce 3 Mderanga utaconad

E aramplo para 3 eQuipe

Toma decsles
Demcnsira © Sesed pirs Judar

Prepara com antecedinga © materdl 2ar3 3
MarLord

Marém-ia stusicsdo

Reard Temoc 08 sua otng de tradaihe gars
alar 0 mentorando

Demansiyd ce presents Pard O Mentorando
Auaiia 39 forms groat g © MENTOrINan

€ exampio gar3 0 mentoaado
PSS 0 entoRedo

INOBG stuagbes de S0 05 pernasdo ¢ effludocs
NeuoaEl2 O Ut 43 persuadlo ¢ fludnCd Wore

Prapara ambenta tieordvel s O il 63 peruasde
¢ nflubeca

Peruade @ influencd Oeso3s de formd Dercegtivel

Peniuade @ influencs Do de formag
e odtivel

“aeda

ReconPece 05 220 305 Membros ¢3 $Quide @ 3
Sndmica de trataidc
Colabora para AUnge ODpEtaCs &0 Jrupe
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SEUS NIVEIS

Para o sénior, de acordo com as habilidades adquiridas, muda-se de nivel Para
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Anexo 6 — Questionario De Avaliacdo De Desempenho

Avaliacao de competéncias - Analista
administrativo

Olal

Estamos realizando uma pesquisa inicial para identificar comportamentos exercidos dentro
do Backsite. Precisamos entender como a nossa equipe se percebe e é percebida uns pelos
outros, por isso vamos realizar duas versdes da pesquisa para cada profissional: avaliagao
por parte do lider da equipe e a autoavaliagio.

O avaliador pode utilizar recursos externos para guiar a sua avaliagdo como informacgdes do
sistema, documentacgéo, graficos ou outros profissionais, se quiser. O importante é que a
informacéo esteja mais proxima da realidade possivel,

Em caso de autoavaliagio & importante entendermos a sua percepgio pessoal acerca do
seu proprio trabalho, portanto ndo indicamos a consulta de outros profissionais.

Responda as afirmacdes desta pesquisa considerando tudo o que aconteceu NO ULTIMO
ANO de trabalho no Backsite.

As respostas ndo devem ser referéntes a frequéncia da necessidade do trabalho, mas a
presenca do comportamento dentro das situagdes de necessidade. Por exemplo, temos o
comportamento “E atento ao tipo de papel que se coloca na impressora". Se dentro de 1 ano
o foi necessario trocar o papel da impressora apenas 3 vezes, dessas 1rés vezes, 0 quio
frequente foi a presenga do comportamento? A resposta ndo se deve basear na frequéncia
de apari¢do da necessidade da atividade, mas sim na frequéncia dentro da necessidade.

A pesguisa tem durac8o maxima de 10 minutos.

Muito obrigada, vocé esta contribuindo para um grande marco na nossa histaria!l

Seguinte
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Avaliacao de competéncias - Analista
administrativo

*Obrigatdrio

Identificag&o dos membros da avaliacao

Em caso de autoavaliagado, colocar seu nome no avaliador e avaliado.

Nome completo do avaliador *

A sua resposta

Nome completo do avaliado *

A sua resposta

Funcéao *

A sua resposta

Anterior Seguinte
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Avaliagdo das competéncias técnicas

A sequir serdo apresentados uma sequéncias de comportamentos observaveis de competéncias técnicas.
Indique a frequéncia em que estes comportamentos sdo apresentados no dia a dia do trabalho em uma
escala de 1 a 5 onde 1 representa "Nunca apresenta o comportamento’ e 5 representa "Sempre apresenta
0 comportamento”.

IMPORTANTE: Esta ndo & uma lista de comportamentos exigidos do avaliado no trabalho do dia-a-dia,

apenas uma lista de comportamentos que podem vir a surgir no decorrer do trabalho, independente do
que é pedido dele.

Realiza filtro de solicitagOes dos clientes com base em seus contratos *

Munca apresenta o O O o O o Sempre apresenta o

comportamento comportamento
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Avaliagdo das competéncias comportamentais

A seguir serdo apresentados uma sequéncias de comportamentos observaveis de competéncias
comportamentais.

Indique a frequéncia em que estes comportamentos sdo apresentados no dia a dia do trabalho em uma
escala de 1 a 5 onde 1 representa "Munca apresenta o comportamento’ e 5 representa "Sempre apresenta
o comportamenta’.

IMPORTANTE: Esta ndo € uma lista de comportamentos exigidos do avaliado no trabalho do dia-a-dia,

apenas uma lista de comportamentos que podem vir a surgir no decorrer do trabalho, independente do
que & pedido dele.

E flexivel

Nunca apresenta o O O O O O Sempre apresenta o

comportamento comportamento
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Anexo 7 — Planilha de Resultados da Avaliacdo de Desempenho

CRITERIOS DE AVALIAGAO DE 2020

KAREN CAPELACHE - ANALISTA ADMINISTRATIVO PLENO

COMPETENCIAS EXIGIDAS PESO

Competéncia F'esn:::la ) 3 4 5
competéncia
ESPECIFICAS DA FUNGAD PESD:| 703
Experiéncia e pratica em finangas B 20 20 I 20 i 20 I 203
Esperiéncia e pratica em questSes juridicas B KK KR 20
Experiéncia e pratica em RH B0 20 20 . 20 20 20
Secretaria 405 205 20 205 205 20
TRAMSYERSAIS | PESD:| 30%
Adaptabilidade 20 i Jaw K
Autonamia 20% "oz 7 oEm 0 o2Bu 25
Comunicagio 20% 33 Jaw 33
Oizciplina 203 33 Fam 33
Trabalho em equipe 202 205 20 205 20

COMPETENCIAS SUPERIORES

ESPECIFICAS DA FUNGAD PESO:| 50%
Fesquiza e Analise 00 202 20 202 20 20

DE LIDERANGA | PESD:| 202
Mentoria 20 20 20 20 20 20

Lideranga 202 202 20 202 202 202

Pesruasio 20 20 202 20 20 20

Formagio e Dezenvaolvimento 20 20 20 20 20 20%

Gestio do trabalho 20% 20 20% 20 20 20

TRANSYERSAIS | PESD:| 203
Adaptabilidade 20 A0z 1}

Autonomia 20 0024

Comunicagio 20 B B0

Dizciplina 20 L1 Bl

Trabalho em equipe 20 00

OBJETI¥YOS QUANTITATIVOS

OBJETIYOS INDI¥IOUAIS FESO:
Apresentar sempre todos 0z comportamentos exigidos pela fungao) 1003
OBJETIYOS DE EQGUIPE | FES50:| 30

Diminuir o indice de absentei smo em 5 para aumentar a produtividade no tempo til da equipe|  33%
Diminuir o indice de turnover em 32 para reter os talentos na empresa e conter capital intelectual| 324
Aumentar o indice de satisfagiointerna em 434, 33X
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RESULTADO DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO 2020

Gabriel V. R. Tosello

| PESO |

T0%

DESEMYOLYIMENTO
EACK-EMD

00z

OBJETIVOS COMPORTAMENTAIS

COMPETENCIAS ESPECIFICAS EXIGIDAS DA FUNCAO

COMPORTAMENTO OBSERYADO AUTOA¥ALIACA AYALIACAD DA CHEFIA
20 Mantém diretdrios E2 organizados 5 5
20m Identifica com Facilidade a estrutura kierirquica das pastas do 4 4
framework E2
1 20 - . .
20 Codifica de forma padroniada e sequndo as melhores praticas 3 5
20 ‘Wersiona arquivos via guit rapidamente 5 5
20 Clomina atividades relacionadas ao webservice 4 4
TOTAL DO NI\I'EL| 4.2 4.6
e Diesenvalve solugdes de qualidade utilizanda FHF Estruturada 4 5
2 203 33 Fietorna dados ji formatados no banco de dados corretamente 4 4
2 Fraduz solugdes utilizando ou analisando HTMLS, CS5 e N 4
Javaseript
TOTAL DO NI\"EL| 40 4.3
2 208 il E capaz de trabalhar com sistemas customizados 8 g
5 Entreqa boas solugdies utilizando o padrio IDE 4 5
TOTAL DO NI\I'EL| 4.5 5.0
20 Entrega solugdes para os aplicativos E2 4 3
205 Criar @ modificar de Forma correta e integra as tabglas do 3 4
sigtema
4 205
20 Diomina a arquitetura MY C Z 1
20 Entreqa solugdes no ambiente corp com agilidade 2z 1
203 Entrega solugdes na o ambiente WIF com agilidade 4 1
TOTAL DO NI\"EL| 26 )
508 Praduz zolugdes utilizando ou analizanda PHP Orientado a 2 1
5 2sc Objetos
i Desenvolve Facilmente aplicativos utilizando o framework E2 3 1
TOTAL DO MIVEL 25 1,0
TA FINAL DA MPETENCIA 3.6 3.4

AS COMPETENCIAS ESPECIFICAS EXIGIDAS DA FUNCAO
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COMPETENCIAS TRANSYERSAIS EXIGIDAS
1 33 [ B Flossiuc] ) 5
TOTAL D0 Hi VEL 30 5,0
& 33 iz Zabe contarnarsituashor ) 5
TOTAL D Hi YEL 30 5,0
z 37 [ Tom atituds aborka s paritivs anovar realidader = 5
ADAFTAEILIDADE 154 TOTAL D0 HiVEL 30 5,0
4 [ 0z ldontificanecorridader 4o mudanga z d
TOTAL D Hi WEL 20 a0

5 [P 100 Criaplanar paraim |dhtﬂrdmudgﬁd
TOTAL D0 Hi VEL

3 1

3,0 1,0
HOTA FINAL DA COMPETENCIA 3.8 5,0

q 5

ldentifiza qapr de aprendizaqem emrimermo s koma

1 25 100z PP . .
iniciativa e ar diminuir

TOTAL DO Hi VEL 4,0 5.0

v 25 i Bu.r-:qrwpn.rkq.rpmmqkoriqi.rin'mrnnropxh:rnnr-a 5 5
organizasio

TOTAL DO HiVEL 5,0 50

EUTAHOMIA 154 3 25 i Duonunluor:uluqiup-ur-uprublomuonfronwdmnq:\:q 5 1
operagan

TOTAL DO HiVEL 5,0 1,0

4 25 100 Hentifica opartunidader demelhoriacmruaoperasdn 3 1

TOTAL DO Hi VEL 0 1,0

5 [P 100z Implanta melharia nar procecrar deruaoperasdn
TOTAL D0 Hi VEL 3

3 1

0 1,0

HOTA FIHAL DA COHPETEHCIA 4,3 F 0
5

Bis Canhese aertrubura,normar ¢ arrolugier que 2 emerora :
y . oferoce
1 ks PP -
Bi Sabereparkar com cfizifnziamandamento ¢ conslurdo 4e 5 5
. atividader

TOTAL Do Hi VEL 4,0 50

z e LR Secomunizade Farma ererita de modoclarn 5 5

Bi Ficqirtraruar ideiar narirtema para andlice 2 F)
TOTAL DO Hi VEL 35 4,0
SOMUHIGATAO o Bl Forfarmaboa comunizasiooral z 5

infarmagdor Farnecidar, roja 4o Farma vsrbal ou ndn 5 5
TOTAL DO Hi VEL 3E 50
P s o Farrui partura sorparal sandizente 2om a monraqem qus 5 5

k3 IE Bi Oy, comprecnde ¢ interprota com atensdo ar

parra
TOTAL D0 HiYEL 5,0 5,0
5 [ 0z S comuniza com burmar ¢ plateiar ¢ Farma <lara o oficaz E 5
TOTAL D0 Hi VEL 30 5.0
HOTA FINAL DA COMPETEHCIA 3.7 4.7
| e o Manthm o ambicntede trabalhe apenar zam reurrer qus R 5
utiliza
TOTAL OO Hi MEL 0 5,0
& 33 iz Frorerua ambicnte do trabalho e Farma orqanizada 5 5
TOTAL D Hi VEL 5.0 5,0
3 33 00z Aprosenta ambicnte o brabalha limpo ¢ arreado 5 5
DISCIFLINA 30 TOTAL 00 HiVEL 5.0 5,0
4 e o Cria ereque reqrar o padries para manter qualidade no 4 1
trabalho
TOTAL 00 HiYEL a0 1,0
5 [ iz Inzentiva a molharia continua e influgnciaor outror z ]
TOTAL 00 Hi YEL z0 4
HOTA FIHAL DA COMPETEHCIA 4,3 5
. 25 o Fic-zanhece or papbir dor mombrar da o quipe ¢ a dindmiza 4
ds trabalha
TOTAL D Hi YEL a0 50
® 26 iz Caolabora para atingir objetivor 4o grupn d 5
TOTAL D0 HiVEL 4,0 5,0
x 25 100 Aprorenta ponramento no tado an exc-ubarrey brabalho ] E
TRAEALHOEMEGUIFE | Fi TOTAL D0 Hi WEL a0 70
4 . o Fiospande 42 Farma paritiva i mair diversar ideiar 4o 5 5
outrar membrar da e quipe
TOTAL 0 i WEL 5.0 5,0
5 [ iz Diemanrtra proatividade para ajudar oukrar perroar d 5
TOTAL D HiVEL F]

HOTA FIHAL DA COHFETEHCIA 4

0
Al
5

0 5,0
.3 4.5

L8] AS COMPETENCIAS TRANSYERSAIS EXIGIDAS DA FUNCAD 4.0
NO AS COMPETENCIAS EXIGIDAS 3.7 3.7

1 20 fihize I dknciar do morzadn 3 d
TOTAL D0 HVEL 30 a0

z 203 1 Aprerontaideiar do inouasin B )

TOTAL OO HIVEL 30 20

E] 20 i Ficalizaterts de conzeitn 1 1

FESRUISAEAHALISE | 100 TOTAL D0 HiVEL 10 10
d 20 iz Diorcrunluc projetn o conrtri MYF 1 d

TOTAL D Hi VEL 10 a0

5 2 100 Ficaliza terte de mercado 1
TOTAL DO HiYEL 1,0 1

1
i
HOTA FIMAL DA COHFETEHCIA 1% 2,5
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RES A FUNCA

ETENCIAS DE LIDERANGA SUPE

1 20 Demonrtraoderejo paraajudar 4 H
TOTAL DOHiVEL d,0 5.0
i Freparacom antecedénciaomaterial paraa ajudar quem z 1
z 20 ) ertd aprendendn
) . Mantim-re atualizadn azademizamenkes ou zom
S0 . H H
novidader nomercado
TOTAL DO HiVEL 2,0 0
Bi Ficrervatempaderuaroting de krabalho para auziliar z 1
MEHTORIA Bl E 2l : quem ertd aprendendn
S0 Demonrkra=re prorenke para quem ertd aprendendo 3 5
TOTAL DO Hi VEL 2,5 30
4 20 0z Auzilia de Farmaproativa quem ertd aprendendan e} L]
TOTAL DO HiVEL 0 5,0
5 20 S Ecxemplo para quem ertd aprendendn 3 4
. S0 Inrpira quem ertd aprendenda 2

TOTAL DO Hi VEL

Ilﬂ'l'ﬁ FIHAL DA GﬂHPE'I'EIlGIﬁ 2 t

20 Wi Mantbm-re atualizado quanto drrikuage
9~1;ﬂt#
TOTAL DO HiVEL z,0 3,0
v B0 S Demaonrtra humildade ¢ empatia d 5
S Ertimulaainteliqéncia colotiva 3 3
TOTAL DOHiVEL 5 d,0
3 20 S Cumpre com rerpanrabilidader ¢ promesrar d 5
S0 Farrarcqurangaaequipe q q
LIDER&HGA zit TOTAL DOHiYEL 4,0 4.5
Ajurtaforma de lidar zom ar perroar 4 a<ordo com a
a 20 S rituasan, perfil ¢ contexko daperroa com quem erkd q 5
lidando a cada momentn
S Ecxem |nvqrqqoqrpo 2 |
TOTAL DO HiVEL 3.|:| 4.5
5 2l 100 Tum-ul:-u-udo-:n.rnu

TOTAL DO HiYEL

HOTA FINAL DA COHPETEHCIA 3 'I -l .

iz ldenkificarituagier 4o urn da perruario e influtnzia
TOTAL DO HiVEL z,u 1.*

Z 20 00 Heutralizaourn daperruardocinflubnziarobreri 3 1

TOTAL DO HiVEL 0 1,0

Frepara ambicente Favarduel paraouro daperruardoe z 1

3 F{E 0

influknzia
TOTAL DO Hi VEL 20 1,0
] i 0 Ferruade s influsncia porroar 4o farma porzopkivel E] 1
TOTAL D0 Hi YEL 3,0 1.n
5 i 0 Ferruads o influcnsia porroar do Farma imporzoptinel

TOTAL DO Hi VEL

HOTA FINAL DA COMPETENCIA 2 -l

00z HMinirtrazom zlarczaFarmagaer khznizar |8 cxirkenkor
TOTAL DO HiVEL 3,.:. 4,0
z 2 Wi Criaaparkilar dkeir ¢ 4o Fizil entendimento 1 1
TOTAL DO HiVEL 1,0 1,8
3 2 Wi Griaouatualizaplanor de Formagande exceléncia 1 1

FORMAGADE TOTAL DO Hi VEL 1,0 1,0

DEZEHVOLYIMEHTO 2 . . Aualiao derempenho de Formajurta ¢ impar<ial ¢ <ria
q 2 Wi " . 1 3

planar 4¢ derenualvimentoperroal zlarar ¢ arrertivar
TOTAL DO HiVEL 1, Cl 3.0

5 2 Wi Fic-aliza Feedback Formal ¢ informal de Farma conrtrutiva

TOTAL DOHiVEL

HOTA FINAL DA COHPETEHCIA 'I t 2 t

e s Garante a cecusinde tadar ar atividader de rotinada

departamento utilizando recurror dirpondveir
TOTAL DOHiYEL 1,0 5,0

Z 20 00 Atribui demandar 3 e quipe de Farma ofetiva 1 1
TOTAL DO HiVEL 1,0 1,0

Criareqireror doandamento dor projetor o procesror da 1 3

FERZUASAD 2

E HH iz i

GESTAD DO TRABALHD | B ToTALnnNﬁEL a0 50

d 20 iz Ganduz ¢quipe 4 conclurdo desprintr notempn 1 1

TOTAL DO HIVEL 1,0 1,0

Corduz, panha e monitoraimplankagier 4o projetar ’ 3
zom cficdsia

5 2t R LiTE

TOTAL Do Hi VEL 1,0 3,0
HOTA FINAL DA COHPETEHCIA 1.8 F4 3
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FESO
205 COMPETENCIAS TRANSYERSAIS SUPERIORES A FU
100 E Flesiwel

= TOTAL DO HiVEL

Sabe contornarrituagier

TOTALDOHiVEL

Tem atikude aberka o poritiva anovar realidader
TOTAL DO HiVEL

ldentifizanscorridador 4o mudanga

TOTAL DO HiVEL

Criaplanarparaimglankar amudanga
TOTAL D0 Hi VEL
HOTA FINAL DA COHPETEHCIA 2.5 2.5
Hentifiza qapr de aprendizaqem emrimermo ¢ toma d 5
iniziativa de ar diminuic
TOTAL DO HiVEL
Eurzarerparkar emmateriair inkernar ¢ cxkernor 3 5 5
arganizagio
TOTAL DO HiVEL

Derenvalucrrolusder paraprablemar enfrenkadornarua 5 1

5

100

100z

ADAFTAEILIDADE e

100

100z

100

100

AUTOHOMIS zi k3 100

operagio

TOTAL D0 Hi VEL

Hentifiza opartunidader demelhoria cmruaoperasan k] 1

TOTAL DO HiVEL

Implanta melhorianor procecrar deruaoperasdo 3 1

E TOTAL DO Hi VEL

HOTA FINAL DA COHPETEHCIA

Canhece acrtrubura,narmar ¢ arrolugier que a emprora 5 5
oferese

100z

00

&
-

Zabereporkar com eficifnzianandamento e conclurdode 5 5
atividader

TOTAL DO HiYEL

Z¢ zomuniza e Farma ereritade modao zlarn 5 5
Hogi_.rtr-uuuidoiqrnu:htomqparqanﬂm H 3

TOTAL DOHiVEL

Ferfarmaboazomunizagioaoral H 5

Quue, compreende ¢ inkerproka com akengao ar 5 5
infarmas8er Farnezidar, reja de Forma verkalou ndn
TOTAL DOHiYEL

Forruiparkura corporal condizente com amenraqem que 5 5

Bt

LR
S

COMUNICAGAD 0

00
arra

F
TOTAL DO HiYEL

S comunicasomburmear ¢ plakeiar de Forma clara e oficax k] 5
TOTAL DO Hi VEL

HOTA FINAL DA COMPETENCIA

HMantkm o ambiznteds trabalho apenar zom rezurrar que

100z

0 L
utiliza
TOTAL DO HIYEL
Frerervaambicnte 4 trabalho de Farmaorganizada 5 5
TOTAL DO HIYEL
Bprerentaambicnte e brabalho limpo o arreado 5 3

TOTAL DO HIYEL
Criaereque reqrar ¢ padraer para manker qualidade no d 1
trak-alho
TOTAL DO HIYEL
Inzentivaamelharia continua o influgncia oroutror z 4
TOTAL D0 Hi YEL
HOTA FIHAL DA COHPETEHCIA
Ficcanhece ar papbir dor membrar da equipe ¢ 1 dindmica 4 5
dekrabalho
TOTAL DO HIYEL
Colaboraparaatingir objetiver 4o qrupn ] 5
TOTAL DO HiYEL
Bprerontapenramenko noktodo ao exe cutarses trabalho ] :
TOTAL DO HIYEL

Ferponde 4 Formaparitiva ir mair diverrarideiar 4 5 5

outrar membror 43 e quipe
TOTAL DO HiVEL

Demonrtra proatividade para ajudar outrar pesroar q 5

TOTAL DO Hi VEL
HOTA FINAL DA COHPETEHCIA

1001

100z

DISCIFLINA 2o

100

100

&
-
L
n

100

00

100z

TRAEALHOEMERUIFE e

100

5 h L 100

NOTA DAS COMPETENCIAS SUPERIOBES 1.8 2.1

NOTA FINAL DAS COMPETENCIAS 3.7 3.7

L1 OBJETI¥OS DE NEGOCIO
Lo Hiimern de inouagder oncluf dar 0,0 0,0
INDIVIDUAIS To TOTAL D0 Hi VEL 0,0 [
T Himern do inowagier conlui dar 0,0 0,0
DAERUIFE T ﬁ:m:- HiVEL 0,0 0,0
NOTA FINAL DA CONCRETIZACAD DOS RESULTADOS 0,0 0,0

A FINAL DA AYALIACAD DE DESEMPENHO A APERFEICOAR A APERFEICDAR

COMENTARIOS

FONTOS FORTES

FOHTOS A HELHORAR
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DESEMPENHO

Relatario Geral

2.0
7.0
8,0
50
4.0
3.0
20
I N
0.0
INSUFICIEMTE A APERFEGOAR SUPERICR EXCESSIONAL
IMSUFICIENTE 0
A APERFEICOA T-'.C
BOM 3,0
SUPERIOR 0,0
EXCESSIOMNAL 0,0
COMPETENCIAS ESPECIFICAS
Andlise de sistemas 24
Andlise do provedor 1.2 ]
Desenvolvimento Back-end 44
Desenvolvimento Front-end 3,4
Experiéncia e pratica em financas 3,2
Experiéncia e pratica em questies juridicas 3,0
Experiéncia e pratica em RH 1,8
Gestdo do Relacionamento com o Cliente 3,6
Pezguiza e Andlize 0,0
Secretaria 24
NDTA DAS COMPEI’ENCLAS ESPECIFICAS 2,.5
Formacio & Desenvolvimento 2
Gestdo do Trabalho 44
Lideranca 44
Mentoria 44
Persuasdo 3.6
NDTA DAS CDM PETENCIAS DE LIDERANCA .'5 '9
"aptablll"ads
Autonomia 1.4
Comunicacio 43
Dizciplina 4
Trabalho em Equipe 46
NOTA DAS COMPETENCIAS TRANSVERSAIS 4.4
[OBJETIVOSDONEGOCIO | 0% |
Objetivos individuais 0
Objetivos das equipes 0
NOTA DOS OBJETIVOS DE NEGOCIO i 0

& (= 2 6F

324



Anexo 8 — Plano De Desenvolvimento Individual

PLANO DE DESENVOLVIMENTO

INDIVIDUAL
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OLA, KAREN :)

Més somos muite gratos a todo o seu esforco no ano de 2020 onde, em
momentos tio dificeis a sua colaboracio e profissionalismo foi essencial para que

pudéssemos, juntos, ultrapassar todas as barreiras.

E para gue neste ano possamaos continuar crescendo realizamos a avaliacdo do
desempenho do nosso time durante o ditimo ano. Desta forma pudemos
identificar as melhorias gue podemos fazer no nosso ecossisterna para tormar o

no melhor lugar para se trabalhar em Santos! E para cumprir esta missao
todos precisamos ser agentes da mudanca e sabemos que podemos contar com

vioca,

Este & 0 seu Plano de Desenvolvimento de Individual. Ao final da sua sessdo de
Feedback com o lider da sua equipe vocé terd, neste documento, definido O QUE
sera feito e POR QUE, COMO, QUANDO, ONDE ¢ QUEM vai te ajudar neste

Processo para que possamos crescer juntos neste novo ano.

SUEFRVISOR CARGD DO SLE PRS0 SETOR

Thais Diretora Gestao

L6 4 &
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AVALIACAO DE DESEMPENHO

Meste relatdrio vocd poderd encontrar os resultados da sua avaliacio de

desempenho referente ao ano anterior.

EOMPETENCIAS EXIGIDAS m

ESPECIFICAS | peso | 7o |
COMPETENCIA PESD NOTA
NOTA DAS COMPETENCIAS ESPECIRICAS 7

| Tramsvemsas | eso | 3w |
COMPETENCLA PESD NOTA
MOTA DAS COMPETENCIAS TRANSVERSAIS q

NOTA DAS COMPETENCIAS EXIGIDAS

BOMNUS +0

NOTA DAS COMPETENCIAS

INDIVIBUAIS L_peso | ox ]

OBIETIVD PESOD HOTA

MOTA DOS DBIETIVOS INDIVIDUAIS .
| oeequee | Feso | o% |

OBIETID PESD NOTA

NOTA DOS OBIETIVOS DE EQUIPE

NOTA DOS ORIETIVOS DE NESOEIO -
COMENTARIDS

PONTOS FORTES PONTOS A DESENVOLVER

NOTA FINAL 2
A APERFEICOAR

Plama de Desermvolvimento Individual 3
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OBIETIVOS PARA ESTE ANO

OBJETIVOS INDIVIDUAIS

DESCRICAD DO DBIETIVO:

w
= Apresentar sempre todos o cemportamentos exigidos pela fungio para garantir o meshor
- desempenho.

n DESCRICAD DO DBJETIVOD:

ul

- Apresentar semgre todos af comportamentos exigidos pela fengdo para garantir o meedhaor
= desempenho.

w DESCRICAD DO DBIETIVO:

]

5 AprESENLST sEM@re todos o5 comportamentos exigidos pela funglo para garantie o meshor
- desempenhio

o DESCRICAD DO DBIETIVO:

=

< Apresentar sempre todos o5 (emportamentos exigidos pela fungio para garantis o mesdhor

desempenho.

OBJETIVOS DE EQUIPE

DESCRICAD DO DBEIETIVO:

n "
1 DHminair o indice de abseneisma em 3% pan aumentar a produtividade no tem po Gl da equipe;
- .
m DHminesir o indioe dhe turnover &m 1% para reter os talenios na emgnesa e conter cpital intelectual;
Aumentar o indice de satisfacio Intema em 7%
DESCRICAD DO DBIETIVO:
L4l
W Dimineir o indice die absenteismao em 3% para aumentar a produtividade no tempo Gl da eguipe.
"u Diminasir o indice de turnoyer em 1% para reter os tallentos na empresa e conter capital Intelectual.
Aummentar o indice de satisfacio Intemia em 7%
DESCRICAD DO DBIETIVO:
»
W DHmineir o indice de absenteisma em 4% pa aumentar a produtividade no tempo Gl da eguipe.
= DHmineir o indice die turnover &m 2% para reter os talenios na emgnesa e conter capital intelectual.
Aurmmentar o indice de satisfacio intemia em 3%
DESCRICAD DO DBIETIVO:
=] DHmineir o indioe dhe absenteismao em 5% pan aumentar a produtividade no tempo Gl da eguipe;
=

Diminar o indice de turncyer em 3% para reter os talendos na empnesa & conter @ pital intelectual;

Aurmmentar o indice de satisfacio intemia em 4%

walvime=nto individual _ﬂ
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PLANO DE DESENVOLVIMENTO

EMPERIENCIA E PRATICA EM RH

ma ngados de experiéncia e pratica em RH tem a

i

0 profissional com niveis
habilidade de criar de oportunidades, desenwolver carreiras, e desligar colaboradores

PONTOS A DESENVOLVER

etapa do

Processo Seletivo

1 - Seleciona bons curriculos para a prime

ACAD QUANDD ONDE QUEM

ecnoponia Lais

1e 2 - Formagso oa

3 etnoponta Lais

3 - Formagao

* % Fara de Desernvvalvimento Iindividual 5
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OBSERVACOES
Avaliador: Avaliado:
Data: Data:

* % Plama de Desermvalvimento Individual E
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Anexo 9 — Introducédo ao Programa Sangue Azul

INTRODUCAO

PROGRAMA SANGUE AZUL

Gk SeEE -
8l .~ -8 W

# O b = XS ©

/ 10 PRATICAS IMPORTANTES PARA A EQUIPE

1. PROGRESSAO DE CARREIRA

2. REGRAS DE COMPORTAMENTO CLARAS

3. CARGOS, FUNCOES E ATIVIDADES CLARAS E ESTRUTURADAS

4. CULTURA DE RECONHECIMENTO PUBLICO POR BOM DESEMPENHO

5. POLITICAS DE RECOMPENSAS E PREMIOS POR METAS

# 2 b FIREBR O
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/ 10 PRATICAS IMPORTANTES PARA A EQUIPE

6. FORMACOES, CURSOS E TREINAMENTOS PARA DESENVOLVIMENTO PESSOAL
7. CAPACITACAO AO TRABALHO A SER EXECUTADO

8. LANCAMENTO DE DESAFIOS INDIVIDUAIS

9. AUTONOMIA

10. AVALIACAO DE DESEMPENHO E FEEDBACK

——
] R

PROGRAMA

SANGUE AZUL
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/ COMO FUNCIONA

PASSO 1: Construcdo conjunta do PLANO DE ACAO ANUAL

PASSO 2: AVALIAR o cumprimento do Plano de Ac¢ao tracado

PASSO 3: Desenvolver PLANOS DE DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL

/ PLANO DE DESENVOLVIMENTO PESSOAL

- Formacgdes presenciais ou online
- Mentoria
- Coaching

- Shadowing (espelhamento)

- Dinamicas de grupo
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NOSSO OBJETIVO PRINCIPAL

“TRANSFORMAR O NO MELHOR LUGAR
PARA SE TRABALHAR EM SANTOS”
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/ OBJETIVOS DO PROGRAMA SANGUE AZUL

1) Aumentar a satisfacdo e a mativagdo

2) Fomentar a autonomia

3) Estimular a produtividade e desempenho de forma saudavel

/ METODOLOGIA

1) Segue Modelo Europeu de Sistemas de Gestdo de Desempenho
2) Encontrado em Diversas grandes empresas da Europa

3) Trazido de Portugal direto para o Backsite
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ESTAMOS A DISPOSICAO PARA ESCLARECER DUVIDAS

¥ O b = X ER | ©
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Anexo 10 — Calendario de Implantacdo

CALENDARIO DE IMPLANTACAO

PROGRAMA SANGUE AZUL

# O o = K ©

/ IMPLANTACAO FASEADA

1. JANEIRO
2. FEVEREIRO
3. MARCO

4. ABRIL

# O v = K ©
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¥ O ) = &K

/ IMPLANTACAO FASEADA

1. JANEIRO -

2. FEVEREIRO - Langamento do projeto
3. MARCO - Esclarecimento de duvidas
4. ABRIL

/ IMPLANTACAO FASEADA

1. JANEIRO

2. FEVEREIRO - Entrega dos Descritivos Funcionais
3. MARCO - Entrega dos Planos de A¢do Anual
4. ABRIL
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/ IMPLANTAGCAO FASEADA

1. JANEIRO

2. FEVEREIRO

3. MARCO

4. ABRIL

/ IMPLANTAGCAO FASEADA

1. JANEIRO

2. FEVEREIRO

3. MARCO

4. ABRIL

Entrega dos Descritivos Funcionais

- Missao - Comportamentos

- Tarefas da funcdo requeridos

Critérios de avaliagdo de

- Competéncias técnicas
desempenho
- Competéncias

) Plano de Carreira
comportamentais

Entrega dos Planos de Agdo Anual

- Nota da Avaliagao de nivel 1
- Objetivos Individuais
- Objetivos de Equipe

- Plano de Desenvolvimento
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# O o) =K

1. JANEIRO
2. FEVEREIRO
3. MARCO

4. ABRIL

/ IMPLANTACAO FASEADA

Formacao para Avaliados
Formacao para Avaliadores

1. JANEIRO
2. FEVEREIRO
3. MARCO

4. ABRIL

# O ) =K

/ IMPLANTACAO FASEADA

Formacao aos Avaliados

Objetivos do programa - Entrevista de Feedback
Requisitos - Escala de avaliagao
Meios de apoio - Filosofia do programa

Autoavaliagao
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1. JANEIRO
2. FEVEREIRO
3. MARCO

4. ABRIL

# O > = RS ©

1. JANEIRO

2. FEVEREIRO

3. MARCO

4. ABRIL

# O > = KR ©

AR

/ IMPLANTAGAO FASEADA

Formagdo aos Avaliadores

Avaliagao imparcial
Garantir Justica
Eliminar Subjetividade

Evitar erros na avaliagao

AR

/ IMPLANTACAO FASEADA

- Avaliacdo de Desempenho de Nivel 2
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# O > = K ES O

# O o = XS ©

ESTAMOS A DISPOSICAO PARA ESCLARECER DUVIDAS
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APRESENTACAO

Cada colaborador recebera um exemplar deste manual e declarando, por escrito, té-lo
recebido, lido e estar de acordo com todos o5 seus preceitos. 05 casos omissos ou nio
previstos sdo resolvidos pela empresa, a luz da CLT e legislacdo complementar
pertinente. O presente documenta pode ser atualizado anualmente ou substituido por
outra, sempre que a empresa julgar necessario e em consequéneia de alteracio na
legislacio social. Através da ferramenta SUGESTAD, em nosso sisterna, vocé pode
contribuir e registrar as suas sugestfies e opinides para este documento e para a

empresa. A sua mensagem, serd analisada com todo o detalhe e cuidada.

12 edicio - 2021
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%,

Desejo que voceé se sinta bem entre nds, que faga parte das nossas vivéncias, que encontre
oportunidades e condicdes para aprender e crescer. Espero sinceramente que a sua

experiéncia conosco seja excelente e duradoura. Sinta-se muito bem acolhido (a)! Desejo boas-

vindas, muitas realizagdes e sucesso nesta nova empreitada. Boa sorte e bom trabalho! ii

Emerson
Diretor
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%
INTRODUCAO

Com o intuito de promover a motivacdo e o alto desempenho da nossa equipe o Programa
Sangue Azul que tem como principal objetivo proporcionar a progressao acompanhada da

carreira através de um Sistema de Gestdo de Desempenho.

CONCEITO DO PROGRAMA

e Analisar de forma metédica, continua e sistematica o desempenho demonstrado pelo

colaborador, durante determinado periodo definido.

e Utilizar uma ferramenta de gestdo eficaz que permita darificar os objetivos definidos e

manter os colaboradores mais informados acerca do desempenho com vista ao seu

desenvolvimento e crescimento

N
Analisar
comportamentos
PROMOVER O observaveis

DESENVOLVIMENTO DOS /
COLABORADORES E DAS EQUIPES )

DE TRABALHO DA EMPRESA Analisar resultados

reqis

J

347



OBJETIVO

Ficdhear

—

VINCULD A
EMPRESA

TEMPO
MINIMO DE
EXERCICIO

Yig

DO PROGRAMA

Analisar o nivel de proficiéncia das competéncias e o nivel de concretizacio

dos objetivos

Acompanhar o desempenho dos colaboradores ao longo do ano, estabelecer
compromissos futuros com os colaboradores, suportados em ferramentas

gue permitam o desenvolvimento individual

Motivar as pessoas estabelecendo critérios objetivos que permitam

recompensar o contributo individual para o sucesso da Organizacao.

QUEM PARTICIPA DO PROGRAMA
0 wvinculo e tempo minimo no exercicio de fungdes sdo 2 critérios gue condicionam a

participacdo dos colaboradores no processo:

0s colaboradores devem ter o seguinte vinculo:
# Carteira de trabalha (CLT) - tempo indeterminado
+ Carteira de trabalha [CLT) - tempo determinado
¢ Contrato Intermitente baseado na CLT

# Contrato de prestacio de serviges de periodo integral com

relacionamento direto com equipe interna

0s colaboradores devem estar em exercicio efetivo de fungfes hd mais de

90 dias

Manual jpaea o
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2
MODELO DE QVALIAC.&D

0 Modelo de Avaliacio de Desempenho considera as seguintes componentes:

PERFIL COMPETENCIAS ESCALA NOTA FINAL

Carreira Lideranca Competéncias
Ou + 1as Nota absoluta
Carreira Especialista C. Resultados

PERFIS DE AVALIACAO

0 Modelo de Avaliacio de Desempenho individual prevé 2 perfis de avaliacio:

PERFIL DE CARBEIRA DE Aplicado a todos os colaboradores com coordenacio de eguipe

LUDERANCA
Aplicado a todos os colaboradores em fungdes operacionais

PERFIL DE CARREIRA
TECHICA como téenicos efou especialistas

COMPETENCIAS E CONCRETIZACAQ DE RESULTADOS

Serdo avaliadas competéncias transversais, especificas ¢ a concretizacdo dos resultados, a
depender da fun¢do a ser exercida.

CARGOS DE LIDERAMNCA CARGOS ESPECIALISTAS TRANSVERSAIS

COMCRETIZACAD DE RESULTADOS

Mlanual paera o

349



Vig

COMPETENCIAS: DESCRICOES

TRANSVERSAIS

ADAPTABILIDADE AUTOMNOMLA COMUNICACAD

HSCIPLINA TRABALHO EM EQUIPE

CARGOS ESPECIALISTAS

ANALISE DE SISTEMAS ANALISE DO PROVEDOR CEM

DEV. BACK-END DEV. FROMNT-END QUESTOES FINANCEIRAS

CUESTOES JURIDICAS PRATICAS DE RH PERSUASAD

PESOUISA E AMALISE SECRETARIA

Mlanual pa
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CARGOS DE LIDERANCA

FORMACAD E
DESENVOLVIMENTO GESTAQ DO TRABALHO LIDERANCA

MENTORLA

CONCRETIZACAD DE RESULTADOS

ESCALA DE AVALIACAQ

A avaliaglo do modelo & realizada numa escala de 1 a 5 valares

COMCRETIZACAO DE RESULTADOS
NOTA FINAL

COM INDICADDRES SEM INDICADORES

ESCALA DE COMPETENCIAS

INSATISFATORID

A AFERFEICDAR

SUPERIDOR

EXCESSIONAL

o] s fw]n |-
8
£

o ieadors guastitalives, eRjethed @ grau de raalizagdo comunicates com hate s prau de raalizagdo deg indicaden comesicaing | ** Som
i adiries uanlitathoe, SREtReS & fFai e reakaagBo Coficad i Com BaSa 0 g 88 raaliagde SO0 Bhee1at o athvidates wlicitadis danasants

Manual par oz p
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AUTOAVALIACAO

Todos os colaboradores deverio efetuar a sua autoavaliacdo, uma vez que a mesma constitui
um instrumenta promotor do desenvolvimento

MELHORA O AUTOCONHECIMENTO
« Procure identificar e descrever os seus pontos fortes ¢ os aspectos gue pretende
desenvolver
* |dentifique e analise os elementos do contexto {equipe / organizacdo / lideranca) que
podem ter tido influéncia no resultado da autoavaliacdo

FACILITA A IDENTIFICACAD DE ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL
* Nos aspectos que pretende desenvolver, procure enumerar algumas acdes que possam
apoid-lo nesse desenvolvimento
* Ao identificar possiveis estratégias com vista a melhoria do seu desempenho estard a
dar um passo decisivo para, numa fase posterior, discutir o seu Plano de
Desenvalvimento individual (PD1)

AUMENTA A EFICACIA DA REUMIAQ DE FEEDBACK
+ Apds efetuar a autoavaliacio e identificar possiveis acbes de desenvolvimento pessoal,
de acordo com o modelo que servird de base & avaliagio da chefia, serd mais facil
comparar os pontos de vista de cada um neste processo

PLANO DE DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL

O Plano de Desenvolvimento Individual {PDI} visa acompanhamento e desenvolvimento do
colaboradar

1) O PDI deve atender tanto aos interesses da empresa como aos interesses profissionais
e pessoais do colaborador

2) Identifique as acdes de acordo com as suas prioridades de desenvalvimento

3) Estdo disponiveis, por competénca, um ou mais exemplos de agbes de
desenvolvimento. Outras acdes ndo formativas devemn ser indicadas pelo avaliadar.

Flanual pa
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FEEDBACK

Capacidade de dar e receber informagdo com o objetivo de potenciar o conhecimento dos
efeitos/impactos do comportamento profissional

Partilhar Partilhar a sua autoavaliacdo e conhecer os fundamentos da avalia¢do
atribuida pelo avaliador

Compreender as expectativas do avaliador face ao seu comportamento
ol Ty LTI profissional e transmitir as suas percepgdes sobre o seu desempenho

Consensualizar com o avaliador a elaborac¢do de um plano de acdo para
comaltar as necessidades de desenvolvimento

Construir

6 PASSOS PARA UM FEEDBACK CONSTRUTIVO

1- FEEDBACK EM PRIVADO
A reunido de Feedback deve acontecer num local privado e apenas com o colaborador e
respectivo avaliador

2 - CONCORDAR NOS FATOS

E importante chegar a um consenso sobre as causas ou o enguadramento dos fatos face ao
resultado. Por vezes é necessdrio recordar o processo para confirmar a situacdo que estd a
ser alvo de andlise

3 - FAZER PERGUNTAS E OUVIR AS RESPOSTAS
Deverdo ser feitas perguntas que permitam apurar os factos e os motivos da avaliagdo,
ouvindo atentamente a explicacdo do avaliador

4 - CRITICAR A ACAO, NAO A PESSOA
Apenas se deve criticar as a¢des (ex: ndo ter adotado determinado procedimento) e ndo a
pessoa e as suas caracteristicas

S - EXPLICAR POR QUE E IMPORTANTE
E importante explicar os processos seguidos e as a¢des e/ou comportamentos adotados e
respectivos impactos

6 -~ CONCORDAR COM UMA SOLUCAO
Em conjunto, devem ser elaborados planos de a¢do para solucionar os aspecos a melhorar
que tenham sido identificados
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TECNOLOGIA

A avaliagdo de Desempenho, por momento, serd realizada através de questiondrios do Google
Forms como solugdo prowisdria ao processo de automacdo do programa.  Apds o
preenchimento do formulario a nossa equipe de Recursos Humanos elaborard os resultados
da autoavaliacdo e enviara ao respectivo colaborador para andlise mais profunda. O projeto
de automacdo j4 estd em andamento, sendo trabalhado entre a nossa equipe de Recursos
Humanos e Desenvolvimento.

PREMIACOES E RECOMPENSAS

0s melhores desempenhos serdo premiados financeiramente, de acordo com o5 seguintes
critérios de Mota Final:

4 - SUPERIOR Premiagdo de R$200,00

5 - EXCESSIONAL

Premiacdo de RS500,00

Outros programas de premiacdo e recompensas com base em desafios individuais e de grupo
por tempo limitade poderdo surgir com o decorrer do ano, com valores lancados consoante
nivel de complexidade, urgéneia ou importiancia de cada projeto.

CALENDARIO

As datas das etapas do Programa Sangue Azul programadas para 2021 seguem o seguinte
calenddrio

Avalisgio Anual (Coleta de dados para ST e
ponto de partida)

Lamcamento do Programa Sangue Azl
Entrega dos Perfis das Fungbes e POI
BMARCO hi&s de treinamentos
2t Avaliagio
m Calibragem & Entrevistas de Feedback
Feedback intermedidria

| AsOSTO |
ST Fecdback Intermediario

LT LAY

Svaliagio Anual {recomego ciclo]

=N
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Anexo 12 — Protocolo de Realiza¢do da Avaliacdo de Desempenho

PROTOCOLO DE REALIZACAQ
DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Eu, =Mome do colaborador avaliado>, portador(a) do CPF: <CPF=, declaro ter
recebido nesta datz o RESULTADO da minha AVALIACAO DE DESEMPENHO
referents ao periedo de <DiaMés/Ancs a <DiaMéz/Anc> atravé: da ENTREVISTA DE
ATALI:H_:ED com oz} =Mome do Avaliador=, portador(a) do CPF: <CPF=, resultande em
un PLANO DE DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL nz smpraza

mserita no CHEPT: , do gual

dezampenho mimhas fiungdes.

Sem mais,

=NOME DO AVALIADO=
<DATA=

=NOME DO AVALIADOR=
<DATA=
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Anexo 13 — Relatério de Incidentes Criticos

3 TR

RELATORIO DE INCIDENTES
CRITICOS

JANEIRO

2 VIS &0 ah
bs) G2 Al X\ & &
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Felatgrio de Inddentes Critkcos

357



Anexo 14 — Cartilha da Entrevista de Avaliacdo

PASSO

PASSO

PASSO

W

PASSO

NN

PASSO

8

PASSO

o)

ENTREVISTA DE AVALIACAO

PASSO A PASSO

ABERTURA

Hora do quebra-gelo! Explique o objetivo da
entrevista e encoraje-0 a interagir com abertura.

PONTOS DE CONVERGENCIA
Cheque os pontos onde concordam, com base na
autoavaliacdo, caso haja.

PONTOS DE DIVERGENCIA

Aborde os pontos onde discordam, dando a
palavra primeiro ao colaborador.

DECISAO SOBRE A CLASSIFICACAO

Chegue a um acordo sobre a pontuacdo. Se ndo
houver acordo, prevalece a sua opinido.

NECESSIDADE DE DESENVOLVIMENTO
Pontue onde o desenvolvimento é necessério e
qual a melhor forma de o realizar.

EXPECTATIVA DE CARREIRA

Convide-o a expor as suas aspiracdes e
expectativas de carreiras.

SANGUE AZUL
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PASSO
PASSO
PASSO

10
11

PASSO

12

SUPERVISAO RECEBIDA

Ouca comentarios sobre a forma com foi liderado
ao longo do ano e como poderia melhorar.

CLASSIFICACAO GLOBAL DO DESEMPENHO
Comunique a classificagdo global de desempenho,
que foi previamente calibrada.

COMENTARIOS DO AVALIADO

Pergunte-o se ha algum ponto além que gostaria
de colocar, o podendo fazer por escrito.

ASSINATURA DO RELATORIO DE AVALIAGAO

Assinem o relatério de avaliacdo e ambos ficam
com uma copia.

PLANO DE ACAO SEGUINTE
Avalie e acorde com o avaliado o Plano de A¢do
para o periodo seguinte.

FECHAMENTO

Ufa! J4 foil! Agora é a hora do Ultimo quebra-gelo
para aliviar a tensdo e fazer agradecimentos.



Anexo 15 — Desafio Relampago

PROTOCOLO N*® TAREFA N° PRAZO

2771 1 RS

Valor pago
pelo desafio de

Ao colaborador

DESAFIO

-
>
N
<
58]
-
o)
=
<
v

de de 20___

RELAMPAGO EMERSON 10 |

DESAFIO
RELAMPAGO

Este & um elemento do Programa Sangue Azul | Na conclusao do desafio o colaborador deve entregar este cheque
ao RH para o depdésito do valor, que emitira um recibo ao colaborador | A data de finalizacdo do desafio é considerada a
partir da conferéncia da tarefa, de protocolo e nimero indicados neste documento, por parte do emissor | O cumprimento
do desafio apds o prazo estipulado resultara no desconto no valor do prémio em 10% por dia Gtil | A quantia referente ao
desafio sera depositada junto ao saldrio no Dia de Pagamento - 5° dia (til caso o colaborador tenha atingido 80% de
cumprimento de seus objetivos individuais | Os Desafios Relimpago sdo individuais, intransferiveis, inegociaveis e ndo
obrigatérios, sendo considerados como bonificagdo além do salario mensal

@)
wv
>
2
A
=
m
>
N
=
-
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Anexo 16 — Matriz de Desenvolvimento

@ MATRIZ DE DESENVOLVIMENTO

ADAPTABILIDADE

O profissional com niveis mais avancados de adaptabilidade percebe, internaliza e realiza

mudangas necessarias no tempo disponivel, se ajustando & nova realidade.

MOME FIJNI;AD
| COMPORTAMENTO | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
E flexivel

Sabe contornar situagbes
Tem atitude aberta e positiva a novas realidades

Identifica necessidades de mudanca

Cria planas para implantar a mudanca

([®) SANGUE AZUL
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Anexo 17 — Comunicado “Pediram algo que nao esta no Perfil da sua Funcio?”

INFO

PEDIRAM ALGO QUE NAO ESTA
NO PERFIL DA SUA FUNCAO?

Exercer afividades ndo previstas no seu pedil funcional podem atrapalhar o seu
desenvolvimento profissional, os prazos das suas dermandas, seus objetivos individuais e
vocé ndo serd melhor avaliado por este trabalho “extra” no momeanto da Avaliocao de
Desempenho, para concarsr ao prémio anual.

Sabemos dissol E para que vocé possa ter o seu frabalho sob total contrale daqui
para frente siga estes 3 passos:

1°: DE A MAO A SUA EQUIPE

Se isto aconteceu, houve um motivo maior, entdo nunca deixe a equipe na
mdo gquando ocore alguma urgéncia, mesmo quando ndo cabe a vocé. D&
o seu melhor @

2°: QUESTIONE QUEM SOLICITOU

Pergunte oo seu superior o motlive de vocé ter sido solicitade para fazer esta
atividade e tente entender se 56 vocé poderia ter feito & porgué. Entender os
motivos ajudam a perceber equivocos, falhas no processo ou situagdes
inesperadas da qual estamos em processo de adapltacao.

3°: ABRA UM SAC!

O Programa Sangue Azul £ o responsavel por normatizar todas as fungdes e
todos os frabalhos devem estar previstos na sua ficha de funcdo. Se ndo esta,
explique o que aconteceu no SAC = nds cuidaremos de realocar o fipo de
alividade a pessoa certa ou garantir que o execucdo dessa atividode conte

como pontos positives na sua préxima Avaliaco de Desempenhol .

0a/04/2021
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Anexo 18 — Comunicado “Nova data para a Avaliacdo de Desempenho”

INFO

NOVA DATA PARA A
AVALIACAO DE DESEMPENHO

Devido co periodo de férias coletivas incentivada pelo Lockdown e aos desafios
no periodo proximo ao evento a Avaliagdo de Desempenho, gue teria lugar no més de
Abril, serd reagendada para o més de Julho, como refere o calenddrio a seguir

Avallagdo Anual {Coleta de dados para
ponto de partida) 2020
Lancamento do Programa Sangue Azul
Entrega dos Perfis das Fungdes e PDI
[__Maio |
2% Avallagio m Calibragem e Entrevistas de Feedback
Feedback Intermedidrio

Avaliagdo Anual (recomego ciclo) 430 1:Te)

O periodo sujeito & avaliacdo serd de Fevereiro & Julho, mantendo os critérios de
avaliagdo ja informados. Os prémios e recompensas pelos melhores desempenhos
serdo preservados,

DICA: UTILIZEMOS OS MESES DE ABRIL, MAIO E JUNHO PARA A QUALIFICACAO
PROFISSIONAL, AFIAMENTO DAS HABILIDADES E ATENCAO AS ATITUDES.

#SANGUEAZUL

31/03/2021
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Anexo 19 — Prémio da Realeza

CcODIGO AVALIACAO MERITO A RECEBER EM
000.000.001 / / DESEMPENHO / /

Valor do prémio

Ao colaborador

PREMIO

-
o}
|
<
1T
o
O
2
<
v

de de 20

PREMIO

Este é um elemento do Programa Sangue Azul - = -| Todos os desempenhos classificados como "superiores" pela
Avaliagdo de Desempenho sdo premiados pela quantia de R$200,00 | Todos os desempenhos classificados como
"excepcionais" pela Avaliacdo de Desempenho sdo premiados pela quantia de R$500,00 | A quantia referente ao Prémio da
Realeza sera depositada junto ao saldrio no Dia de Pagamento - 5° dia Util | O Prémio é individual, intransferivel e inegociavel
sendo considerados como bonificacdo além do salario mensal | Este elemento ndo possui efeito bancario.
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Anexo 20 — Guido da Entrevista qualitativa

Lintio para eanes ista para pesquisa .._LJ'_'.L:[H- a

Mome:

Fumnsio:

Chefia-direta:

1y O que vocd schou do programa, de forma geral?

2) O que achow, de forma geral. do processo de implantacis

3) O que achoo dos mstrumenios goe feccbeu no lancamento do processe” (Perfil da

fumncio ¢ manoal)?

4) Quuais forarm os impactos no seu traballo apds a implantscss do programa’
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5) Quais foram os impactos no trabalho da sna equipe apds a implaniscio do programa’

&) Como vood descreve a sua aulofomia pars exeroer o seu trabalho apds a implants: S

div prograrma”

Th Como vocd descreve o seu desempenho apds a implantacio do programa™

) Como vood descreve a sua motivacio apds a implantscio do poog ramma?

9 S vood pudesse mudar alguma coisa, o que mudaria?
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