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RESUMO

Este informe trata do procedimento adotado em uma area da Eletrobras Eletronorte com objetivo de avaliar o
desempenho do empregado, com foco no fator produtividade, auxiliando o gestor da area com parametros para
estimar o interesse, profissionalismo e necessidade de capacitacdo de seus subordinados. Ressalta-se que esta
pratica nao substitui metodologias implantadas pela Empresa, mas sim complementa e fortalece as mesmas. Neste
contexto, define-se um indicador (indice de Desempenho Individual) como resultante a apuracdo por média
ponderada entre outros cinco indices. O resultado pretendido é estabelecer uma relagdo ganha-ganha entre
gerentes e subordinados e consequentemente melhores resultados para a organizagao.
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1.0 - INTRODUGAO

A utilizagcdo de uma metodologia que implique uma medida efetiva de avaliagdo da produtividade e
comprometimento dos empregados tem sido motivo de grande preocupacdo das areas empresariais no atual
cenario de relagbes de trabalho. Mais do que nunca, existe necessidade em agregar valor ao negécio,
considerando-se assim a produtividade como uma apreciacdo sistematica do desempenho do profissional em
funcédo das atividades por ele realizadas, das metas empresariais e pessoais alcangadas, de resultados futuros e
do potencial de desenvolvimento do empregado.

Para GIL (2006), a avaliagdo de desempenho consiste num meio de desenvolvimento dos recursos humanos, que
permite definir o grau de contribuicdo de cada empregado para a organizagdo, identificar empregados com
qualificagdo superior a requerida pelo cargo, verificar a contribuicdo dos programas de treinamento para a melhoria
do desempenho, promover o autoconhecimento e o autodesenvolvimento dos empregados, obter informacdes para
definir o perfil requerido dos ocupantes dos cargos, obter subsidios para remuneragcao e promogao, e embasar a
elaboracgao de planos de acao para desempenhos insatisfatorios.

Complementarmente, SOUZA (2002) afirma que as tendéncias contemporaneas de gestao de resultados sinalizam
cada vez mais para a importancia da democratizacdo do trabalho resgatando a dignidade do homem na
organizagdo, de modo a estimular as pessoas a serem comprometidas, ativas e pensantes, transformando-as na
base efetividade organizacional que é o capital humano.

Entretanto, TANKE (2005) lembra que o processo de avaliagdo de desempenho é “um meio de determinar o
sucesso que cada um dos empregados esta obtento, a fim de atingir os critérios considerados essenciais para o
sucesso em seu cargo”. Trata-se assim de um processo genérico e usado para descrever uma variedade de tipos
e métodos de avaliacdo de desempenho de recursos humanos.

(*) Enderego: SCN, Quadra 06, Conjunto A — sala 901 - Bloco C — CEP 70.716-901 Brasilia, DF — Brasil
Tel: (+55 61) 3429-5458 — Fax: (+55 61) 3429-5084 — Email: orlando.correa@eletronorte.gov.br
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TANKE (2005) complementa que, entre as finalidades de um processo de avaliagdo, encontram-se:

Avaliar a qualidade do desempenho no cargo;

Fornecer feedback aos empregados a respeito do desempenho no cargo;

Planejar metas e objetivos futuros de desempenho;

Melhorar o desempenho no trabalho por meio de reconhecimento e orientagao;

Estabelecer um melhor conhecimento do empregado, a fim de entender aquilo que o motiva;

) Documentar desempenhos insatisfatérios;

Servir como base para estabelecer remuneragéo.

Entretanto, SOUZA (2002) ressalta que, no modo tradicional, avaliar implica transformar a qualidade individual em
um elemento que pode ser comparado de modo objetivo através de “medidas justas”, o que nao valorizam
diferencas individuais e desconsidera o fato de que cada pessoa possui qualidades préprias insubstituiveis.
Conforme DAVENPORT (2001) , o comprometimento se apresenta de tres formas : o atitudinal (onde o
investimento em capital humano produz formas de desempenho organizacionalmente valorizadas, o
comprometimento baseado na lealdade, com relacdo similar porém menos sélida com o desempenho e o
comprometimento pragmatico, que apresenta pouca relagéo perceptivel com o desempenho do trabalhador.
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Figura 01: Formas de comprometimento e focos diferentes de desempenho
(Fonte: DAVENPORT, 2001)

2.0 - PROBLEMA: CARACTERIZAGCAO E PROPOSTA DE SOLUGAO

2.1 Problema na Coordenacdo de Controle e Gestédo da Diretoria de Operacédo da Eletrobras Eletronorte

A Diretoria de Operagbes da Eletrobras Eletronorte trabalhava com um contrato individual, assinado pelo
empregado e seu gerente, onde eram nominadas medidas de desempenho e indicadores.

No processo de melhoria continua da area, observou-se que nao havia integragdo entre estes Indicadores, ndo
sendo possivel apresentar resultado de desempenho global do funcionario (vide Tabela01).

Tabela 01: Indicadores originais do Contrato de Avaliagdo de Desempenho Individual

Indicador
Sigla Descricao Faixa Desempenho
ICEP Conclusdao do Exame Meédico Periédico, no Executado no Prazo 100 %
prazo (60 dias). Nao Executado 0%
>=3 Fatores de Risco Normais 100%
QS | ¢ . . , =2 Fatores de Risco Normais 80%
Indice de Qualidade de Saude — OCG —1 Fator de Risco Normal 60%
5 Fatores de Riscos Alterados 0%
NMI Numero de Melhorias Implementadas (Avaliagao NMI=1,20u3 100 %
e Aprovagéo pelo Comité Diretivo da OCG) NMI=0 0
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Como principal problema pode-se identificar que o contrato ndo possuia a abrangéncia necessaria para firmar o
compromisso do desempenho do empregado com o seu gestor. Além deste, os indicadores existentes ndo mediam
fatores de produtividade nem justificava a tutela a intimidade no local de trabalho, pois vinculava um indice aos
fatores de risco apresentados na avaliagdo de saude dos empregados, como pode ser observado no indicador 1QS
(ilegal conforme jurisprudéncia). Por outro lado n&o envolviam o empregado com o objeto e as metas contratadas,
caracterizando um baixo comprometimento e eficiéncia destes com prazos e qualidades do produto/servi¢o. Dessa
forma faltava estimulo ao empregado em ser um agente mais ativo em relagao aos resultados da area.

Em suma, a situacédo apresentava-se conforme Tabela 02

Tabela 02 : Matriz Problema X Impacto

Inexisténcia de instrumentos para tomada de decisdo | Impossibilidade de avaliagdo gerencial em relagdo ao
compativel com o produto desejado; esperado ;

Falta de mecanismo consistente para avaliar o a | Apatia generalizada;
produtividade do empregado;

Viséao fragmentada, por parte do empregado, em relagédo | Nao comprometimento dos empregados;
aos resultados da Empresa;

Disponibilizagao de acesso a dados de salde pessoais; Empregados conformados e outros insatisfeitos;

Despreocupacgao em virtude da Empregabilidade. Desatualizagéo funcional

Indicadores do Atual Contrato de Avaliagdo de | Falta de mecanismo de avaliagdo adequada para avaliar
Desempenho Individual com Oportunidades de Melhoria. se a rotina do empregado atendia ao desejado.

2.2 Alternativa escolhida

Neste contexto, definiu-se como premissa basica mudar a cultura existente, com processo de melhoria continua de
forma a tornar o empregado mais produtivo e consequentemente garantir a sua empregabilidade.
Para tanto, foi estabelecido o “comprometimento real” do empregado, definindo-se uma “curva de crescimento”, a
qual considerou, além de indicadores gerenciais e de produtividade, os seguintes fatores:

e melhorias na forma de trabalho,

e capacitagdo conforme o PDI,

e melhores préticas e

e maior integragédo entre o0 empregado e sua equipe.

Coube ainda sistematizar e integrar as atividades relacionadas com o trabalho (evitando-se retrabalho e perdas no
processo) e mecanismos de verificagdo e acompanhamento dos indicadores estabelecidos.

Pelo fato de a Coordenagéo de Controle e Gestédo da Diretoria de Operagéo da Eletrobras Eletronorte possuir um
processo em execucdo, estabelecido com a assinatura do contrato de avaliagdo individual, definiu-se que a
metodologia a ser adotada para conduzir a melhoria continua, eliminando-se os problemas detectados a partir de
sua avaliagdo, seria 0 CAPDo' (vide Figura 02).
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Figura 02: Ciclo CAPDo
Fonte: Eletrobras Eletronorte

1 CAPDo significa Checar, Analisar, Planejar e Executar (Do). Trata-se de uma seqiéncia de ac¢des para a
busca da melhoria do resultado através da eliminagdo de problemas. Disponivel em: http://www.advanced-
eng.com.br/glossario.htm Acessado em 16 dez. 2014
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Para tanto foram definidas as diretrizes para estabelecer um novo indicador de avaliagdo o qual passou a constar
no contrato de avaliagdo de desempenho individual a ser assinado pelo empregado e seu gerente.

Como premissas adotou-se o processo de melhoria continua com o objetivo de tornar o empregado mais produtivo
e, consequentemente, garantir sua empregabilidade.

Foram elencados os seguintes fatores neste novo indicador:

comprometimento real do empregado,

“curva de crescimento” (melhorias na forma de trabalho, melhor capacitagdo, melhores préaticas e
integragéo),

estabelecimento de indicadores gerenciais e de produtividade, sistematizagéo e integragao das atividades
de trabalho proporcionando menos retrabalho e maior eficiéncia,

homologacdo do novo Contrato de Avaliagdo de Desempenho Individual com cladusula de atendimento
minimo na realizagédo dos indicadores e

acompanhamento e verificacado dos indicadores.

As diretrizes consideradas nesta nova situagdo visa assegurar mudanga na forma de trabalho do empregado, para
que ele passe a atuar de forma sistémica, com maior eficiéncia na produgdo de seus trabalhos, otimizagédo de seus
resultados (fazer “mais com menos”) e o consequente aumento de produtividade.

3.0 — DEFINIGAO DO NOVO INDICADOR

Ap6s analise, concluiu-se pela adogdo de um contrato a ser assinado pelo empregado, onde estabeleceu-se um
novo indice denominado Indice de Desempenho Individual (IDI).
O IDI procura relacionar:

e aqualidade de vida do empregado,
e seu comprometimento,

e sua produtividade,

e suas eficacia e qualificagéo.

Conclui-se pela adogéo do IDI a ser estabelecido por meio da férmula definida na Tabela 03 abaixo.

Tabela 03 — indice de Desempenho Individual

100%=IDIl = 70% bom
70%>1D1250% médio, agao gerencial
indice de Desempenho Individual = - -
IDI [ICEP + ISP+ 2 x (IMI+ IPC + ICR)] 50>IDI1230% Sofrivel, agéo
8 - social/médica

Insuficiente, acédo

30%> IDI empresarial

Os cinco indices constituintes do IDI sdo assim definidos::

a. Indice de Conclusdo do Exame Médico Peridédico (ICEP), o qual relaciona-se com a qualidade de
vida. Sua férmula apresenta-se conforme Tabela 04 abaixo.
Tabela 04 — indice de Conclus&o do Exame Médico Periédico
ICEP Conclusdo do Exame Médico Perioédico, no prazo Executado no Prazo 100 %
(60 dias). N&o Executado 0%
b. indice de Suficiéncia Presencial (ISP), o qual relaciona-se com o comprometimento do

empregado, sendo definido conforme Tabela 05 a seguir. Deve-se ressaltar que o ISP é funcgdo
da Instrugdo Normativa IN RRhu 015, a qual estabelece um hordrio nidcleo em conjunto com o
Acordo Coletivo que define sete horas e meia didrias e um intervalo de uma hora para
trabalho, ressalvados os casos de saldos de horas que deverdo ser informados. Observa-se
ainda que o empregado deve estar presente nos periodos matutino e vespertino de trabalho,
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0s quais sdo intercalados por um horario de almogo de, no minimo, uma hora conforme CLT,
sendo definidos ainda o intervalo das oito da manha até as dezoito horas para execu¢do dos
trabalhos.

Tabela 05 - indice de Suficiéncia Presencial

ISP

indice de Suficiéncia Presencial

Auséncia em até 15h
sem justificativa

100 %

Auséncia de 15h a
37h30min sem
justificativa

75 %

Auséncia de
37h30min a 52h30min
sem justificativa

50 %

Auséncia acima de
52h30min sem
justificativa

0%

c. Indice de Capacitacdes Realizadas e Aplicadas (ICR), a qual esta relacionada com a capacitacio
do empregado. Seu célculo esta definido na Tabela 06 abaixo.

Tabela 06 - ¢ indice de Capacitagdes Realizadas e Aplicadas

fo - . . ICR>4 100 %

Indice de Capacitagbes Realizadas e Aplicadas 5

. 4>ICR=3 75 %

ICR (Indicadas e Aprovadas pelo Plano de 3> 1CR>1 50 %
Desenvolvimento Empresarial) I>CR — 6 0 °/°

d. Indice de Produtos Conformes Entregues (IPC) o qual estima a produtividade do empregado e é
medido conforme Tabela 07 a seguir.

Tabela 07 - indice de Produtos Conformes Entregues

IPC =85 % 100%

IPC indice de Produtos Conformes Entregues 85% > IPC = 65% 75%
(Aprovacao pelo Corpo Gerencial) 65% > IPC 2 25% 35%

IPC < 25% 0%

e. Indice de Melhorias Implementadas (IMI), o qual busca relacionar a eficacia e iniciativa dos

empregados, sendo calculado conforme Tabela 08 abaixo.

Tabela 08 - indice de Melhorias Implementadas

IMI = 2 100 %
indice de Melhorias Implementadas (Avaliagdo e B o

M Aprovacao pelo Comité Diretivo) IMI'= 1 50 %
IMI =0 0%

Em resumo, busca-se alcangar o resultado como definido na figura 03 a seguir.
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Figura 04 : Exemplo de Desempenho Individual pretendido

Através de adequacgdo no contrato de avaliagdo de desempenho individual disponibilizado no Anexo do contrato
assinado pelo empregado e seu gerente imediato, passou-se a utilizar o novo IDI (vide figura 05)

Centrais Elétricas do Norte do Brasil S.A.
o Diretoria de Operacio — DO
E\lf.'(:,':?l?_ﬂ?’ Coordenagéo de Controle e Gestao - OCG

CONTRATO DE AVALIACAC DE DESEMPENHO INDIVIDUAL - EMPREGADOS
A COORDENAGAO DE CONTROLE E GESTAO, representada pela sua COORDENADORA,
doravante denominada OCG e o EMPREGADO Orlando Correa , firmam o presente Contrato de
Avaliacio de Desempenho Individual, regido pelas cldusulas e condicdes seguintes.

CLAUSULA PRIMEIRA — DO OBJETO

O presente Contrato de Avaliagdo de Desempenho Individual tem por objeto a pactuacao de
resultados individuais com_a finalidade de permitir a avaliagdo do desempenho do
EMPREGADO por meio do INDICE DE DESEMPENHO INDIVIDUAL (IDI), o qual & obtido a
partir do estabelecimento de metas constantes no Anexo I, com vistas ao alcance das metas
contratadas com o Diretor de Operagao, pelo Contrato de Avallagio do Desempenho da
Coordenacdo de Controle e Gestdo — OCG, homologado em 22.04,2014,

CLAUSULA SEGUNDA - DAS OBRIGAGCOES DO EMPREGADO

S3o obrigacdes do EMPREGADO, por este Contrato de Avaliag3o de Desempenho Individual
atingir as metas dos Indicadores de desempenho individual pactuado para o exercicio de
2014, em conformidade com o Anexo 1.

CLAUSULA TERC
Sdo obrigacdes da
13

— DAS OBRIGAGOES DA OCG

por este Contrato de Avaliacdo de Desempenho Individual:

rvisionar o desempenho do EMPREGADO, bem como o cumprimento
\valiagio de Desempenho Individual;

s condigbes necessarias para que o EMPREGADO possa atingir as

ento e avallagdo da execugdo deste Contrato de Avaliagdo de Desempenho
% realizade por melo de reunides periddicas, a serem definidas pelo EMPREGADO

Tnte Contrate de Avallagio de Desempenho Individual terd valldade por 2 anos a partir
.01.2014 até 01.01.2016 podendo ser renovado, de acordo com a orientacgaoc da
Ftoria e aprovacio do Comité Diretive da OCG.
A repactuacfio parcial ou total deste Contrato de Avaliaciio de Desempenho Individual
sera formalizada mediante termo aditivo, apos ser devidamente justificada e submetida
ao Comité Diretivo Interno da OCG, ao qual caberd aceita-la ou ndo, dependendo do
Iimpacte que possa causar no alcance dos objetivos estratégicos da Eletrobras
Eletronorte.

CLAUSULA SEXTA - DA UTILIZACAO DOS RESULTADOS DO CONTRATO DE
AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL

O resultado do Contrate de Avaliagio de Desempenheo Individual podera ser utilizado para
medicdo_do desempenho do EMPREGADO, o qual pode ser uma das condicionantes para
habilita-lo a participar do processo de promocio por merecimento, relativo ao ano de 2014,
adicionalmente as previstas no PCR em vigor.

CLAUSULA SETIMA - DAS DISPOSICOES GERAIS
I. © calcule do IDI do empregado considerard o percentual de realizagdo das metas
constantes do ANEXO 1 e serd a média do desempenho dos indicadores contratados
(ICEP, IMI, IPC, ICR, IIP, IDI) com ponderacio, conforme faixas e pesos definidos no

Figura 05: Modelo do contrato com o novo indice estabelecido

3.0 - CONCLUSAO

Pode-se elencar alguns resultados esperados com a dog¢éo do novo IDI:
e Area com Indicadores Gerenciais compativeis;

Reducéo do retrabalho;

Maior eficiéncia da area;

Aprofundar parceria area/empregado;

Aumentar o comprometimento do empregado;

Capacitar empregados e otimizar seus resultados;

Compartilhamento de experiéncias;

Integracéo entre empregados/equipes/area/empresa.

Deve ser observado que os impactos nos resultados empresariais poderdo ser verificados quando do fechamento
do atual ciclo de gestéo.
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Entre os planos futuros estabelecidos ressalta-se o estabelecimento do IDI como um dos fatores para a concesséao
de mérito. Além dos ganhos apresentados, projeta-se melhroas nas seguintes caracteristicas do empregado:

e Empregados comprometidos;

e Maior Empregabilidade;

e Estabelecimento de indicadores gerenciais e de produtividade, os quais deverao ser periodicamente

reavaliados;
e Atividades sistematizadas e integradas;
e  Efetiva parceria empresa X empregado.
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