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1. INTRODUÇÃO

As relações entre empregados e empregador, respeita­
dos certos quesitos de ordem legal, são livres. Cabe ao empre­
gado cumprir o contrato de trabalho do seu inicio ao final, e 
ao empregador, a liberdade de terminar o mesmo contrato, caso 
não esteja satisfeito com o desempenho do empregado.

Nesse contexto, alguns patrões consideram que, uma 
vez admitido para determinada função, o empregado deva ter 
plenas capacidades para atuar com perfeição. Mas na atualidade 
este conceito está sendo alterado, pois ao selecionar um pro­
fissional, procura-se identificar os requisitos essenciais pa­
ra o cargo.

O empregador de hoje já se depara com a necessidade 
iminente de desenvolver, treinar, enfim, preparar seu funcio-» 
nário para o perfeito desempenho de seu cargo, bem como poten­
cializá-lo para novas funções dentro da organização.

Com isso, este projeto visa abordar o tema desenvol­
vimento profissional, para a identificação de funcionário com 
potencial para o desempenho de maiores responsabilidades, que 
venham de encontro às necessidades da organização.
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2. HISTÓRICO DA EMPRESA

Em 1 de Outubro de 1955 criou-se a firma "Walter G. 
Herz", com sede em Porto Alegre - R.S. Em 1960 ela foi sucedi­
da pela sociedade comercial "Walter G. Herz & CIA Ltda". Nova 
transformação ocorreu a 1 de Dezembro de 1961, recebendo de­
nominação de Ferramentas Gerais Comércio e Importação S.A, que 
permanece até hoje.

Em dezembro de 1965, Ferramentas Gerais e seus acio­
nistas assumiram o controle acionário da Ico Comercial S.A. 
Ferramentas e Equipamentos, de Curitiba, que fora fundada em 
1945, com a denominação anterior de "Sociedade Ico Ltda".

Ico Comercial S.A., em continua expansão, incorporou 
ao seu patrimônio o acervo da "Casa do Aço" de Joinville, or­
ganização tradicional do estado de Santa Catarina.

Atualmente a Ico Comercial S.A. conta também com es­
critórios regionais de vendas em Londrina e Blumenau, totali­
zando 700 funcionários, em toda a organização.

Tendo atualmente sua matriz instalada na Cidade 
Industrial de Curitiba, comercializa cerca de 40.000 itens de 
produtos nas linhas de ferramentas, máquinas e motores, cor­
reias e mangueiras, equipamentos para construção, materiais 
elétricos, rolamentos, abrasivos e produtos para usinagem.

Com características rígidas quanto à usa filosofia, 
os princípios que norteiam o relacionamento com funcionários, 
clientes, fornecedores e comunidade são seguidas rigorosamen­
te, sendo eles:
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1- Respeito ao ser humano e aos seus direitos;
2- Excelência no atendimento e seriedade na prestação de 

serviços ao cliente
3- Rigoroso e pontual cumprimento das obrigações com funcio­

nários, clientes, fornecedores e governo;
4- Administração pelo exemplo das lideranças;
5- Recursos humanos; maior patrimônio da Empresa;
6- Reconhecimento do lucro como fator de desenvolvimento e 

da necessária participação aos gue ajudam à produzi-lo;
7- Nossa empresa deve ser útil à comunidade.

Além de ter seus princípios bem claros e fundamenta­
dos, a empresa se destaca por sua estrutura, organização e 
gualidade no atendimento, o que lhe atribui uma forte posição 
no mercado.

Baseando-se em sua filosofia, a Ico Comercial S.A., 
sempre deu uma posição definida ao seu Departamento de Recur­
sos Humanos que destaca-se por sua atuação junto às chefias e 
colaboradores, assessorando e desenvolvendo trabalhos, objeti­
vando o desenvolvimento da organização.

Atualmente, o DRH conta com 16 colaboradores em sua 
área de desenvolvimento e 12 na área operacional.

Seus setores estão divididos com as respectivas ati­
vidades :

Adm. de Salários/Rec. e Seleção:- recrutamento, se­
leção, acompanhamento durante o período de experiência e após, 
aconselhamento/apoio psicológico a colaboradores, recrutamento
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e seleção interna, avaliação de potencial, desligamento.
Em Administração de Salários a Empresa tem como polí­

tica , manter salários competitivos, com isso mensalmente re­
passa a inflação integral, a fim de manter o poder aquisitivo 
de seus colaboradores. Este setor administra o plano de cargos 
e salários, desenvolve e mantém planos de carreira, bem como 
sistemas de avaliação de desempenho, além das atividades roti­
neiras de administração de salários em folha de pagamento. Co­
laboradores: 3

Administração de pessoal: incubido de administrar e 
processar a folha de pagamento da Empresa, considerando e se­
guindo todos os aspectos legais pertinentes à sua área de 
atuação. Colaboradores: 3

Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal: responsá­
vel pelo treinamento dos colaboradores, realizando principal­
mente treinamentos técnicos para o pessoal de vendas, área fim 
da Empresa. Desenvolve e implanta projetos de desenvolvimento 
de pessoal, bem como administra o sistema de qualidade no 
atendimento. Colaboradores: 3

Serviço Social/Nutrição: administra o plano de bene­
fícios que compõe-se basicamente de refeitórios e cantinas 
próprias, assistência médica/odontológica ambulatorial, convê­
nios com assistência médica externa e auxílio creche. Presta 
ainda, um extenso trabalho de assistência social a colabora­
dores e familiares. Colaboradores: 7
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Segurança Patrimonial: realiza todo o trabalho de se­
gurança ao patrimônio da Empresa. Conta com 10 colaboradores.
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3. LEVANTAMENTO E IDENTIFICAÇÃO DO PROBLEMA

Atualmente, existe uma grande dificuldade em detectar 
colaboradores com potencial para ocuparem funções gerenciais 
na Empresa. Faz parte da politica de recursos humanos, valori­
zar seus profissionais, oferecendo-lhes oportunidade de ascen- 
ção profissional através da participação no plano de sucessão 
interna.

Na Empresa, existem três niveis gerênciais perfeita­
mente definidos na escala hierárquica que são, em ordem de­
crescente de poder, Diretoria, Gerência de Departamento e Che­
fia de Seção.

A maior dificuldade na identificação de elementos po­
tenciais ocorre atualmente quanto ao preenchimento de vagas 
das funções de Gerente de Departamento, pois existe uma migra­
ção externa considerável de colaboradores que ocupam funções 
de Chefia de Seção, para novas oportunidades de mercado de 
trabalho, seja a criação de negócios próprios, micro empresas, 
ou para outras empresas, preferencialmente de maior porte, em 
busca de melhores perspectivas de crescimento profissional, 
reduzindo consideravelmente a quantidade dos candidatos inter­
nos à Gerência de Departamento.

Com a saída desses profissionais, a Empresa seguindo 
sua filosofia política, possibilita oportunidades de cresci­
mento a outros colaboradores de cargos inferiores, de ocuparem 
os de Chefia de Seção. Com isso muitos deles são novos em 
suas funções, estando em fase de desenvolvimento funcional
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nestes cargos.
Outra parte dos colaboradores que ocupa estes cargos, 

são pessoas antigas na empresa, nas quais não se consideram, 
pelo menos no dia-a-dia, possibilidades de assumirem novas 
responsabilidades.

No atual contexto, a Diretoria da Empresa está preo­
cupada com a situação onde a maior dúvida é saber se vale a 
pena investir no atual corpo de chefias de seção, através de 
um programa de desenvolvimento, ou se teria que abrir mão, por 
um período, de sua política de valorização da "prata da casa", 
contratando profissionais externos desenvolvê-los para esses 
cargos de Gerência, ou ainda contratar profissionais externos 
diretamente para cargos gerenciais.

Cabe resaltar que a Empresa sempre investiu no desen­
volvimento dos colaboradores que trabalham diretamente ligados 
à venda, formando profissionlais altamente técnicos, mas nnão 
quiz ivestir nos colaboradores com cargos de chefia, pois con­
sidera que os mesmos devem procurar seu auto-desenvolvimento, 
sem esperar que a Empresa o faça por eles.

Atualmente este conceito está mudando, pois consta- 
ta-se a necessidade iminente de investir no desenvolvimento 
gerencial, envolvendo todas as chefias.
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4. JUSTIFICATIVA E OBJETIVOS DO PROJETO

Este projeto visa o desenvolvimento de um instrumento 
de avalização de potencial dos Chefes de Seção da Empresa, 
objetivando identificar, prever e projetar o quanto a mais uma 
pessoa poderá contribuir, ou de que modo poderá se sair bem em 
um cargo superior ao atual, ou seja, em um cargo de Gerência 
de Departamento, visto que alguns ocupantes atuais destes car­
gos vêm apresentando problemas no seu exercício, e outros, 
possuem tempo de atividade suficiente para aposentadoria.

Desta maneira, uma vez identificados os colaboradores 
potencialmente capazes, o corpo diretivo poderia melhor prepa­
rá-los para assumirem as novas posições através de um plano 
específico de desenvolvimento gerencial, suprindo assim as ne­
cessidades da empresa na sucessão gerencial.

Caracteriza-se também como objetivo deste projeto, o 
atendimento às exigências discentes do Curso de Especialiação 
em Planejamento e Organização da Administração de Recursos Hu­
manos .
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5. EMBASAMENTO TEÓRICO

Embora existam poucas obras que abordam especifica­
mente o tema avaliação de potencial, conseguimos através de 
livros que abordam temas sobre administração de recursos hu­
manos. Consultas a profissionais altamente gabaritados e ex­
perientes em desenvolvimento gerencial e consultoria em R.H., 
identificar algumas formas para levantar/visualizar o poten­
cial humano, quais sejam:
1- Bateria de Testes Psicométricos: este tipo de instrumento, 

compõem-se como o próprio nome diz, de uma bateria de tes­
tes, os quais propõem-se a medir a inteligência, habilidade 
analítica, habilidade numérica, raciocínio abstrato e mecâ­
nico, capacidade de julgamento e percepção, habilidade ver­
bal e escrita, capacidade de comunicação, atenção concen­
trada, liderança e outros inúmeros fatores. "Com esses tes­
tes foi organizada a Bateria CEPA, através da qual se apu­
ram elementos auxiliares de qualquer processo de orientação 
ou seleção: inteligência, aptidão e interesses".(Otacílio 
RAINHO, 1952, p. 3). Com este instrumento pode-se obter 
um perfil psicométrico de uma pessoa, definindo sua capaci­
dade através de uma escala que mostra se o indivíduo atin­
giu um escore superior à média da população, igual à média 
ou inferior à esta. Ocorre que a maioria destes instrumen­
tos hoje utilizados no Brasil, foram importados de outros 
países e adaptados, mas não conseguem expressar a realidade 
na nossa cultura.
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Outro aspecto relevante é que ele nos mostra dados 
estanques do indivíduo em termos de capacidade, mas não de­
mostra questões comportamentais em relação às diversas si­
tuações da vida, em outras palavras, um indivíduo pode 
apresentar um alto Q.I. (quociente de inteliqência) e ser 
totalmente inadequado e inapto para lidar com relações in­
terpessoais, banindo-o de certa forma, do convívio social.

Com isso, considera-se este tipo de instrumento na 
dequado para as finalidades a que nos propomos, uma vez que 
o mesmo não oferece a eficiência que se deseja para a iden­
tificação da potencialidade profissional.

2- Provas Situacionais com Dinâmica de Grupo: este instru­
mento fundamenta-se na elaboração de situações reais do co­
tidiano, ocorridas no posto de trabalho ao qual um individuo 
pretende aspirar. 11A Prova Situacional tem como pressuposto 
a melhor forma de previsão sobre o desempenho futuro de uma 
pessoa em seu trabalho é o próprio desempenho dela nas ati­
vidades que o seu cargo exige." (Sigmar MALVEZZI, 1987,
apostila do curso de especialização).

Para sua elaboração, faz-se necessário por parte do 
analista de RH, um amplo conhecimento do cargo, bem como de 
sua relação com o contexto organizacional, a fim de consti­
tuir um instrumento de levantamento de potencial fidedigno 
com as situações, casos e problemas oferecidos. Geralmente, 
a elaboração de provas situacionais ocorre em parceria com 
a chefia hierarquicamente superior ao cargo analisado, em
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função de seu maior conhecimento.
Uma prova situacional pode ser aplicada individual 

ou coletivamente, seguindo-se de dinâmica de grupo, tendo 
como base o desafio, a solução dos problemas apresentados. 
Com isso,pode-se observar/analisar entre os participantes, 
as atitudes, comportamentos, habilidades, decisões e ca- 
racteristicas, enfim, prever suas reações diante da reali­
dade simulada do cargo a que estão concorrendo.

Este instrumento é bastante válido e trás resultados 
fidedignos as necessidades da organização, sendo muito 
utilizado para detectar candidatos potenciais para um cargo 
específico, uma vez que aborda sua realidade do no contexto 
organizacional.

Àssim sendo, optou-se pela não utilização do mesmo, 
pois o objetivo é de detectar potencialidades profissionais 
para cargos gerenciais na empresa, não tendo definido no 
momento qual deles.

3- Testes de Personalidade: este tipo de instrumento res­
tringe a utilização a psicólogos e existem várias opções no 
mercado, dentre eles o HTP, Pirâmides Coloridas de Pfister, 
Sondi, Análise Grafológica, entre outros.

Alguns deles já estão obsoletos, principalmente pela 
divulgação pela imprensa, de "dicas" para fazer os dese­
nhos, para responder as perguntas e para ineterpretar figu­
ras, de modo a obter (o avaliado) resultados mais satisfa­
tórios e condizentes.
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Dentre os instrumentos aqui citados, o mais fidedig­
no, no nosso ponto de vista é a analise grafológica, pois a 
escrita é um retrato fiel de seu autor, através da qual po­
de-se identificar aspectos comportamentais da personalidade 
do indivíduo, sua história, suas habilidades, característi­
cas, defeitos, virtudes e até mesmo doenças como o alcoo­
lismo, drogadição, câncer e aids. "La grafologia es la
ciência que tiene por objetivo el estúdio dei caráter, dei 
temperamento y la personalidad, mediante el análisis e in- 
terpretación de los aspectos de <<movimento», «espacio» 
y «forma» en la escritura manuscrita". (Augusto VELS, 
1983,p. 39).

Embora este instrumento pudesse ser extremamente 
útil, não optou-se pelo mesmo, pois com ele, identificaría- 
se aspectos muito além dos necessários para o objetivo do
trabalho, uma vez que o mesmo revela dados profundos da
personalidade humana.

4- Formulário de Análise de Potencial: este instrumento ba-
sea-se num formulário semelhante a alguns que se destinam a 
avaliação do desempenho, também composto por diversos fa­
tores que visam analisar características e habilidades do 
avaliado já demonstradas parcialmente em sua vida profis­
sional .

Para a elaboração deste instrumento é necessário que 
o analista de RH, tenha bons conhecimentos acerca de méto­
dos, sistemas, objetivos e resultados sobre avaliação de
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desempenho, em função de suas semelhanças. Mas o ponto cha­
ve é abordar o potencial e não o desempenho do avaliado.

Um dos aspectos fundamentais é a escolha dos fatores 
que comporão o instrumento, os quais geralmente são aprova­
dos pela diretoria da Empresa e devem retratar, o mais pró­
ximo possível, o perfil gerencial que deverá ser detectado. 
Esta escolha consiste em entregar ao corpo diretivo da Em­
presa, uma listagem de diversos fatores com suas respecti­
vas definições, orientando para sua escolha e atribuição de 
pesos.

Este tipo de avaliação, envolve diretamente as che­
fias imediatas do avaliado, corresponsabilizando-os quanto 
ao processo, o qual é feito do seguinte modo: pede-se ao
superior que leve em consideração a posição de nível mais 
alto no qual o subordinado possa desempenhar-se adequada­
mente e que defina quanto poderá estar pronto para assumir 
tal posição. Embora esta técnica possa trazer o risco da 
parcialidade, o mesmo pode ser amenizado e até mesmo extin­
to, através do correto treinamento dos avaliadores para a 
execução do trabalho. Com isso possibilita-se a utilização 
da técnica pelas chefias superiores uma vez que estas 
conhecem as carreiras dos seus subordinados desde seu iní­
cio na Empresa, suas características pessoais e integra­
ção à cultura e filosofia da Empresa, como também as exi­
gências do cargo inserido no contexto, com suas particu­
laridades. Havendo também um comprometimento quanto aos
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resultados apresentados.
"Esta técnica envolve também o próprio avaliado, 

quando o faz repensar suas características e comportamentos 
em função de seu próprio desenvolvimento, para responder 
às questões da auto-avaliação, fazendo com que perceba 
sua parcela de participação na determinação de seu destino 
na empresa e a preocupação desta quanto a este fator"(Nel­
son LEOCÀDIO, 1982). Quando se possibilita o conhecimento 
dos resultados, o avaliado além de saber que a Empresa o 
avaliou e confrontou suas respostas com as de seu avalia­
dor, oportuniza que reconheça suas limitações propondose a 
trabalhá-las e a desenvolver se em ação conjunta com a Em­
presa.

Considera-se este instrumento útil e adequado ao pro­
pósito pois, mesmo não fazendo uma análise aprofundada de 
aspectos como estrutura de personalidade, por exemplo, 
este tipo de análise parece mais abrangente, uma vez que 
considera o passado/presente/futuro inseridos na situa­
ção específica da empresa. Outro fator relevante, que con­
tribuiu para sua escolha, é a participação efetiva do ava­
liado e avaliador, possibilitando transparência e elucida­
ção de todos os aspectos abordados na avaliação.
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6. METODOLOGIA PARA REALIZAÇÃO DO PROJETO

6.1 PLANO DA POPULAÇÃO

Neste trabalho serão avaliada todas as chefias in­
termediárias da Empresa, as quais ocupam cargos ao nível de 
Chefe de Seção, sendo a maioria, subordinados a gerentes de 
departamento. No total serão 32 pessoas avaliadas que ocupam 
os seguintes cargos:

CARGO FREQUÊ:
Superv Adm Salários/Rec Sei 01
Superv Treinamento/Desenv 01
Superv Recursos Humanos 01
Superv Transp/Serv Gerais 01
Superv Cadastro/Crédipo 01
Superv Cobrança 01
Superv CAD/CRED/COB 01
Superv Contas a Pagar 01
Superv Jurídico 01
Superv Publicidade 01
Superv Televendas 03
Superv Vendas Internas 05
Superv Vendas Externas 02
Superv Escritório Regional 02
Superv Produto 08
Superv Controle de Estoque 01
Superv Assit Técnica 01
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CARACTERÍSTICAS gerais da população
- Local de trabalho: dos 32 avaliados, 7 atuam na filial de 
Joinville, 02 nos Escritórios de Blumenau e Londrina e os 23 
demais, na matriz em Curitiba.

- Idade média: todos tem idade superior a 25 e inferior a 60 
anos, por ser esta a norma da Empresa, sendo que a maioria 
concentra-se entre 35 a 45 anos de idade.

- Sexo: dos 32 avaliados, 3 são mulheres.
- Estado civil: todos são casados.
- Escolaridade: 12 possuem formação universitária, 18 possuem 

22 grau e 2 estão à nível de Ia grau

6.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

6.2.1 Descrição das Características do Instrumento
Será adotado como instrumento de coleta de dados dois 

modelos de formulário para o levantamento de potencial, que 
para facilidade de entendimento, serão chamados de Modelo I e 
Modelo II.

6.2.2 Tipologia dos Modelos
Os dois modelos são compostos por 16 fatores cada, os 

quais foram escolhidos pela Diretoria da Empresa, num rol de 
50 fatores apresentados, como sendo aqueles mais relevantes no 
perfil desejado. Chefes de Seção que possuem potencial para 
ascensão na empresa. Os fatores escolhidos foram:
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01- Habilidade Analítica: Habilidade de identificar as rela­
ções existentes entre os componentes internos e externos 
de um ambiente/situação, problema/oportunidade.

02- Visão Global do Ambiente: Habilidade de individualizar e 
prever relações entre subsistemas que compõem um sistema.

03- Criatividade: Habilidade de apresentar respostas inovado­
ras para problemas conhecidos; capacidade de combinar de 
modo original fatos conhecidos. Essa capacidade é requeri­
da para estudar novas formas organizacionais e para tomar 
decisões inovadoras.

04- Planejamento: Habilidade de organizar os recursos com fle­
xibilidade de modo a tornar o sistema apto para responder 
adequadamente às diferentes situações.

05- Habilidade de Comunicação: Relacionada à habilidade e à 
prontidão de transmissão a outros, do objetivo, metas, re­
sultados esperados, assim como dar e receber "feed backs", 
indicações e informações.

06- Habilidade de Delegar: Capacidade de identificar os níveis 
que dispõem de competência eficiente e de informações su­
ficientes para tomar decisões, e assim poder envolvê-los 
nas decisões correspondentes.

07- Tomada de Decisão: Capacidade de analisar, decidir ou re­
solver problemas prontamente e bem, tanto em condições in­
certas (como informações incompletas) quanto em decisões 
de maior risco (apesar de calculado).

08- Desenvolvimento de Subordinados: Habilidade para criar
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condições favoráveis para liberar potenciais, proporcio­
nando orientação e encorajando o crescimento pessoal e 
profissional dos colaboradores.

09- Habilidade de Percepção Interpessoal: Capacidade de perce­
ber, interpretar e reagir adequadamente às expectativas, 
comportamentos e necessidades de outras pessoas.

10- Habilidade de Gerenciar Conflitos: Habilidade de identifi­
car claramente as áreas de conflito e de analisar com a 
outra parte as razões e as soluções possíveis.

11- Habilidade de Gerenciar a Ambivalência: Habilidade de ge­
renciar corretamente situações nas quais coexistem dife­
rentes exigências, valores e/ou posicionamentos.

12- Impacto: Capacidade de criar uma boa impressão, captar 
atenção e respeito, adquirir confiança e conseguir reco­
nhecimento pessoal.

13- Liderança: Capacidade de influir nas atividades do grupo, 
em que todos os esforços sejam canalizados para a realiza­
ção dos objetivos, nas mais variadas situações.

14- Habilidade para Suportar o Stress: Capacidade de manter 
suas atividades em um alto nível quantitativo e qualitati­
vo, mesmo em situações adversas não previsíveis, difíceis 
ou problemáticas (situações de pressão).

15- Habilidade de Autocrítica: Habilidade de usar o controle 
dos resultados com a finalidade de checar se suas opi­
niões, ações e decisões correspondem aos objetivos e, se 
for necessário, modificá-las sem precisar ser chamado à
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atenção.
16- Motivação à Autonomia: Iniciativa própria para apresentar 

idéias ou soluções para problemas, estabelecendo objetivos 
desafiantes, procurando influenciar o curso dos aconteci­
mentos .

6.2.3 Descrição do Uso do Instrumento de Coleta de Dados
O Modelo I (anexo I) destina-se a auto avaliação do 

próprio Chefe de Seção e será preenchido no momento, ou seja, 
após a divulgação, em reunião gerencial, do programa que a 
Empresa está realizando. Os 32 avaliados reunidos receberão 
todas as informações sobre o programa e seus objetivos e terão 
tempo suficiente para responder às questões da auto-avaliação.

O Modelo II (anexo II) será preenchido pelos atuais 
Gerentes de Departamentos, portanto, superiores imediatos dos 
Chefes de Seção.

Ambos os modelos são auto-explicativos e de fácil 
compreensão.
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7. FORMA DE TABULAÇÃO DOS DADOS OBTIDOS

A tabulação dos resultados ocorrerá através do cru­
zamento dos pesos atribuidos a cada fator, com o resultado das
avaliações do Chefe de Seção e seu superior.

Além da utilização citada, os formulários também ser­
virão de base para traçar o perfil adequado para cada cargo, 
para tanto, foi formado um comitê que definiu os pesos dos fa­
tores para cada cargo, subdividindo os 16 fatores em: Extrema­
mente Necessários, Necessários e Desejáveis, para os cargos, 
conforme pode-se observar nos gráficos dos resultados, chama­
dos de gráfico comparativo de potencial. Após a tabulação dos 
resultados haverá um "feed back" da avaliação, onde avaliado e 
avaliador trocarão informações sobre os fatores, enfocando os 
pontos fortes e os não tão fortes, a fim de definirem um plane­
jamento para o desenvolvimento do potencial dos Chefes de 
Seção.

Este resultado será demonstrado através do "Gráfico 
Comparativo de Potencial" (anexo 3). Como definido no perfil 
do cargo, em habilidades extremamente necessárias, os avalia­
dos receberão peso 5, nas necessárias peso 4, e nas desejá­
veis, peso 3. Desta forma, a ordem dos fatores no gráfico se 
alteram dependendo do cargo em questão.

Através desse gráfico poderá analisar como o avaliado 
se vê no desempenho de suas funções, como é visto por seu su­
perior e qual é o perfil que a empresa definiu para seu cargo.
Calculará a pontuação final obtida na avaliação, sendo que
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cada cargo terá sempre as 3 pontuações, ou seja, o perfil, a 
auto-avaliação e a avaliação da chefia como demonstra o "Qua­
dro de Classificação" (anexo 4). O cálculo será feito da se­
guinte maneira:
- Perfil - multiplica-se a pontuação atribuida a cada fator 
pelo peso máximo, ou seja, 5.

- Auto avaliação e Avaliação da Chefia - multiplica-se a clas­
sificação obtida pelo peso atribuído ao perfil do cargo, ou 
seja, a linha verde ou azul do gráfico pela linha vermelha.

Com estes demonstrativos, avaliado e avaliador pode­
rão trocar todas as informações analisadas e traçar um plano 
de desenvolvimento, se fôr o caso.

A Diretoria da Empresa terá condições de identificar 
os Chefes de Seção gue devem ser preparados para ocupar, futu­
ramente as funções de Gerente de Divisão. Terá também condi­
ções de avaliar quais Chefes de Seção não estão correspondendo 
e talvez devam ser desligados da Empresa, caso daqueles que 
obtiverem classificação muito abaixo do perfil necessário para 
o cargo.
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8. CRONOGRAMA PARA IMPLANTAÇÃO DO PROJETO

ETAPAS

Semana

EVENTOS
PRIMEIRO MÊS SEGUNDO MÊS

1 Semana 2 Semana 3 Semana 4 Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4

01 A X

02 B X

03 C X

04 D X X

05 E X X

06 F X X

*

DESCRIÇÃO DOS EVENTOS:

A - Contato com a empresa

B - Aplicação dos formulários de avaliação

C - Recolhimento dos formulários de avaliação

D - Tabulação da avaliação

E - Elaboração dos gráficos e quadro demonstrativo

F - Análise dos resultados

G - Apresentação dos resultados à Diretoria



ANEXO 1 - Formulário de Avaliação Modelo I 24

ANÁLISE DE POTENCIAL

AVALIADO

CARGO_________

DEPARTAMENTO

A lati is* de Potencial visa prever e projetar o quanto aais una pessoa poderá contribuir, ou de que aodo poderá se sair ea 
ua cargo superior ao atuai. Esta análise reiaciona-se coa características e habilidades do avaliado já demonstradas 
parciaiaento en sua vida profissional.

Assinale a alternativa onde o avaliado se enquadra.

SOLUCOCS DE PROBLEMAS

- HABILIDADE ANALÍTICA - Habilidade de identificar as relações existentes entre os componentes internos e externos de ua 
aabiente/situacâo, probieaa/oportunidade.

□ □ □ □ □
Superficial: HKo aprofunda os

II
II Preciso: Compreende as particu­

li
11 identifica uuitas variáveis de

problemas * situações. II laridades. Dá atençio a deta­ 11 ou problema, sabe como classi­
Descreve suas atividades ge- II lhes. Consegue dados, interna­ 11 fica-io por ordem d* inportin-
raimeote d* aodo incompleto. II ções * eieaentos para soiucio- II cia formulando soluções alter-

II aar ua proèiema. II nativas.

V1SÍ0 GLOBAL DO AHB1ENTE - Habilidade de individualizar e prever relações entre eieaentos iaportantes, entre subsisteaas que 
conpõea ua sisteaa.

□ □ □ □ □
Tende considerar os fatos e

II
II Quase seapre * hábil eu rela­ II 

11 Hábil eu relacionar fatos apa­
eariaeeis separadamente. II cionar fatos aparentemente 11 rentemente independentes t
Hlo vê conesões a prioridades II independentes. Atribui priori­ II prever as conseqüências destas
entre as diversos elementos II dade corretamente. Sabe como 11 interações. Dados certos sin­
d* ua problema. £ incapaz d* II interpretar relações esistentes 11 tomas, * capaz d* prover a re-
pensar d* ando estratégico. II entre subsisteaas * como agir II iaçfo entre subsisteaas * suas

II d* acordo. II conseqüências.
II II

CRIATIVIDADE - Habilidade de identificar problemas desconhecidas ou de apresentar respostas para problemas conhecidosi 
capacidade de combinar de modo originai fatos conhecidos visando solucionar probieaas conhecidos. Esta 
capacidade é requerida para estudar novas formas organizacionais e para tomar decisões inovadoras que nSo 
se referem ao passado, mas sim ao presente e a situações específicas.

□ □ □ □ □
Ao tomar decisões ou solucio­

11 
II Ea gorai possui habilidades en II 

11 identifica novos pontos d*
nar problemas, tende a pren­ II indicar soluções inovadoras pa­ 11 vista referentes a problemas
der-se e experiência anterio­ 11 ra problemas técnicos ou orga­ 11 gu* devem ser solucionados.
res. Trabalha "voltado para o 11 nizacionais. 11 reestrutura as reclamações #
passado". II II encontra soloções inovadoras.li
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H A B I L I D A D E S  G E R E N C I A I S  B A S I C A S

PLANEJAJIENTO - Habi i idado de organizar os recursos coit f toxibi I idade de aodo a tomar o sisteaa apto para responder adequa- 
quadaaente às diferentes situações.

□ □ □ □ □
«j | |      ||

HSo organiza adequadaaente os II
II Organiza seos recursos ben cono ll 

11 Organiza de aodo flexível seus
recursos para o trabalho diário. II aqueles de seu setor, tendo en 11 recursos e os de seu setor, ao
En geral nio possoi habilidade II vista os eventos previsíveis. 11 sentido de enfrentar até nesno
para> planejar, de aodo adequa­ II Seu setor está habilitado a II eventos iaprevistos, utilizan­
do, os eventos previsíveis. II trabalhar eficazaente e, dentro II do-se de todos os recursos 

disponíveis.II de certos i inites, nesno quando IIca situações atípicas. II

HABILIDADE DE CQHUNiCAÇÍQ ~ Relacionada a habilidade e a prontidão de transmissão a outros, de objetivos, netas, resultados
esperados, assin cono dar e receber feed backs, indicações e inforaacões.

□ □ □ □ □
Transaite conceitos e expressa 11 

11 Expressa-se ciaraaente coa o II 
11 Expressa-se ciaraaente coa

opiniões de aodo confuso e ofo II objetivo de tornar-se ben coa- 11 objetivo de tornar-se ben coa-
claro. Quando se faia coa ele, II preendido. Escolhe una iiagua- 11 preendido.
frequenienente ten-se a iapres- II gea adequada ea fuacio do seu 11 Possui ótina capacidade de
sio de que é dispersivo e nio ll interlocutor. 11 persuasio e grande audiência.
explícito. II

II
II
ll

HABILIDADE DE DELEGAR - Capacidade de identificar os níveis que dispõe» de coapetência eficaz e de inforaacões suficientes 
para toaar decisões, e assin poder envolve*ios nas decisões correspondentes.

□ □ □ □ □
Tende a centralizar as tarefas

11 
II Delega tarefas e transaite in­ 11 

11 Delega os objetivos explicando
e até nesno as decisões. II foraacões suficientes para le­ 11 suas expectativas e fornecendo
Está frequenteaente sobrecarre­ 11 vá-las adiante. 11 todas as inforaacões necessá­
gado de trabalho, enquanto que 11 Baseado en suas coapetêocias e 11 rias para atingí-ios.
seus subordinados têa relativa- II inforaacões , envolve os subor­ 11 Envolve sua equipe coa as de­
aente pouco a fazer. II dinados nas decisões a serva 11 cisões a serea toaadas, basea­
Tende a filtrar as inforaacões. II toaadas no seu setor. 11 do ea suas coapetincias.
Oedica a saior parte do sen 11 Tende a controlar auito aais os 11
tenpo controlando as atividades 11 resultados do que o aodo coao
dos seus subordinados. ll

ll
sio conseguidas.

TOffAOA DE DECISSO - Capacidade de analisar, decidir ou resolver probieaas prontaaente e ben, tanto em condições incertas 
(cono inforaacões inconpletas) quanto en decisões de aaior risco (apesar de caiculado).

□ □ □ □ □
frequenteaente pede a aprovaçio 11 

11 Decide eficazaente ea seu caapo 11 
11 Nio fica bloqueado por situa­

do seu superior antes de to­ ll de atuaclof nas necessita de 11 ções iaprevistas. Quando é
nar decisões de sua coapetên- 11 dados coapietos a situações 11 estritaaente necessário, toaa
cia. 11 claras para fazê-lo. 11 decisões que poderiaa ser to­
Tende a retardar a tonada de 11 Prefere nio assuair riscos. 11 aadas por outros, assuae ris­
decisio. ll 11 cos.
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DESENVOLVIHENTO DOS SUBORDINADOS - Hafailidado para criar condições favoráveis para Iiberar potenciais, proporcionando orien
tação e encorajando o crescimento pessoal e profissional.

□ □ □ □ □
Tende a valorizar seus subordi­ 11 

11 Avalia realísticamente as pos­ 11 
11 Compromete-se pessoalmente na

nados ou a supervalorizá-los de 1 i sibilidades de crescimento de 11 realização profissional de
modo irrealístico. 11 seus subordinados e favorece 11 seus subordinados.
Tem tendências a não ensinar 11 seu processo de crescimento. 11 Utiliza a avaliação como um
coisas gue não estejam estrita­ 11 Sempre gue possível delega com 11 instrumento de formação e de
mente relacionadas com suas 11 o respectivo tcainamento. 11 crescimento profissional dos
atividades específicas. 11 subordinados.

Possui pelo menos um subordi­
nado hábil para substituí-lo
no seu cargo.

RELACIONAMENTO IN TE R P E S S O A L

HABIIIDAOE DE PERCEPÇÃO INTERPESSOAL - Capacidade de percveber, interpretar e reagir adequadamente às expectativas, compor­
tamentos e necessidades de outras pessoas.

□ □ □ □ □
Hão é muito aberto a fatos in­ II 

11 interpreta corretamente as re­ 11 
11 í muito atento em interpretar

terpessoais. Ãs vezes comete II lações interpessoais existentes 11 corretamente as relações in­
erros gue atrapalham a si e a 11 e adapta-se de acordo com o ne­ 11 terpessoais c es prever as
seu interlocutor. Tem dificul­ i 1 cessário. Sabe como tratar as 11 conseguências de suas ações no
dade de ser aceito, já gue é II pessoas. 11 relacionamento existente.
pouco comunicativo. 11 11 Sabe o gue esperar dos outros

11 11 e como consegui-Io. >

HABILIDADE DE GERENCIAR C0NFLIT05 - Habilidade de identificar claramente as áreas de
parte as razões e as soiucões possíveis.

conflito e de analisar con a outra

□
Hão consegue expressar com con­
vicção seu descontentamento. 
Quando entra em conflito com 
outras opiniões, tende a con- 
serear-se e/ou reagir de ime­
diato.

□
! I 
II 11 
II  11 11 11 11 
II

□
Consegue expressar claramente 
seu descontentamento em situa­
ções de conflito.
Tende a firmar compromissos, 
mesmo guando isto envolve re­
cursos psicológicos e grande 
guantidade de tempo.

□
11 11 11 11 11 I I I I I I I I

□
Consegue expressar claramente 
seu descontentamento em situa­
ções de conflito.
Consegue entender o ponto de 
vista de seu interlocutor. 
Consegue encontrar soluções 
satisfatórias.
A situação de conflito nSo 
diminui a sua eficácia.

HABILIDADE DE GERENCIAR A AMBIVALÊNCIA - Habiiidada da gerenciar corretamente situações nas guais coexistom diferentes exi­
gências, valores e/ou posicionamentos.

Tende a tomar posições radicais 
em cada problema. Está guase 
sempre em busca das certezas. 
Desorienta-se diante de situa­
ções confusas.

□
11 11 11 11 11 11 11

□
Aceita soiuções incertas e am­
bíguas conseguindo coordená-las 
adeguadaaente.
Aceita os gue possuem idéias 
diferentes.

□
Hão perde sua eficácia em si­
tuações incertas ou ambíguas. 
Aceita idéias diferentes e 
procura explorá-las.



27

inPACTO - Capacidada da criar una boa iapress&o, captar atenção a rspeito, adquirir 
pessoa i.

confiança a conseguir raconhaciaanto

□ □ □ □ □
HIo consegue causar boa iupres- 
sfo. Sua for na de agir gera 
desconfiança nos denais.

11 
11 
11 
II 
II 
II

HIo consegue cansar boa iapres- 
slo iniciai, cooguistando o 
respeito e a confiança das pes­
soas através dv seu trabalho.

11 
11 
11 
II 
II 
II

Consegue causar boa iapresslo, 
que naatén através de seu tra­
balho e de sua naneira de 
agir.Consegue faciiaente reco­
nheci nen to pessoal e respeito.

LIDERANÇA ~ Capacidada da infiuir nas atividadas do grupo, qua todos os asforcos 
objativos, nas sais variadas situações.

se jau canalizados para a realização dos

□ □ □ □
HIo consegue reconhecer dife­
rentes situações, aaatendo sen~ 
pre una nessa forna de aiuaçlo
junto no grupo.
»Mecessita inpor-se poro que os 
objetivos sejaa alcançados.

II
II
II
II
II
II
II

Caasegue con que o grupo atinja 
aos objetivos, nas às vvzvs 
deaonstra dificuldades para 
perceber e atuar ea deteraiaa- 
das situações.

II
II
II
II
II
ll
II

□
Faz coa qua o grupo trabalha 
para atingir aos objativos, 
pois coasogue diferenciar si­
tuações da trabalho assia coao 
reconhece as diforonças indi­
viduais existentes on son gru- 
po, atoando contorna cada si- 
tuaçio.

H A B I L I D A D E S  EM OC IO N A IS  E A T I T U D E S

HABILIDADE PARA SUPORTAR 0 STRESS Capacidade de nanter suas atividades en un alto nível quantitativo e qualitativo, msno 
en situações n&o previsíveis difíceis e probleaáticas (situações de pressão).

□
Confoada-so quando toa quq^ ge­
renciar auito trabalho ao aosao 
tooao.
Mio consegue olhar coa trangui- 
I idade para os "PEAKS" de seu 
trabalho. Agita-se e perde a 
eficácia ea situações que, aes- 
ao por pequenos períodos, apre- 
sentaa ua excesso de trabalho.

□
iilill
liIIIIII

□
Coatrola-se para conservar a 
eficácia e aaater-se equilibra­
do, quando existe ua excesso de 
trabalho ou quando tea que ree- 
lizar auito trabalho ao 
teupo.

□
IIIIIItlIIIIII

□
0 "PEAIT do trabalho estiauia 
sua eficácia. Trabalha bea sob 
pressfo, aaatendo sua traaqui-
1 idade.

HABILIDADE DE AUTOCRÍTICA - Habilidade de usar o Controle dos resultados con a finalidade de checar se suas opiniões, ações
e decisões correspondeu sos objetivos e, se for necessário, nodi fica-os sen precisar ser chanado 
atenção.

Tea auita dificuldade para re­
conhecer seus erros e o faz 
saaeata quando é forcado. 
Torna-se excessivanente depri- 
nido por seus erros, que poden 
faze-lo perder sua eficácia. 
Tende a inpor seus pontos de 
vista.

□ □ □ □
II
II Aduite seus erros.

1! 
11 Adnite seus erros seu sentir-

11 Modifica seu conportaneato 11 se frustrado. Usa seos erros
11 quando coapreend# que os resul­ 11 con finalidade de coapreoeder
11 tados conseguidos slo inadequa­ II nelhor os prohleoas e de cres­
11 dos. Acoita contribuições de 11 cer en seu profissionalisno.
11 outros. 11

a U fIM K
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r
flOTlVAÇÍO A AUTONOniA - iniciativa própria para aprasantar ídá ias ou soiuçõas para problanas, estabaiacando objativos dasa~ 

fiantas, procurando influanciar o curso dos acontacinantos.

□ □ □ □ □

Possui pouca iniciativa taórí- 
ca a prática.
Raraaanta astabaiaca objativos 
dasafiantas.
Fraquantaaante procura outros 
quando d apara coa probiaoas ou

11 
II 
II 
II 
II 
11 
II

Possui iniciativa da aprasantar 
idáias ou soiuçõas para probla­
nas.
HIo tona, porán, iniciativas 
por si nasao nan danonstra pos­
suir iniciativa prática ao cor 
locar autonaticananta ao aclo 
as suqastSas do sau suparior.

11 
li 
II 
II 
11
I i
II

Estabalaca objativos dasafia- 
doras sao sar «xpi icitaoaata 
padido. Procura auxilio da 
outros sooanta quando á nacos- 
sário. Por axanpic: Por faita 
da coohacinantos tspacílicos.

11 
11

■HB-B
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ANÁLISE DE POTENCIAL

AVALIADOR

AVALIADO

CARGO

DEPARTAMENTO

A Análise dtf Potencial visa prevor q projatar o quanto na is una passoa podará contribuir, ou da qua nodo podará sa sair an 
um cargo superior ao atual. Esta anáiisa ralaciona-so com características a habilidades do avaliado já demonstradas 
parcialmente em sua vida profissional.

Assinala a alternativa onde o avaliado se enquadra.

S O L U C 0 E S  D E  P R O B L E M A S

- HABILIDADE ANALÍTICA - Habilidade de identificar as relações existentes entre 
aobiente/situacSo, problema/oportunidade.

os componentes internos e externos de um

□ □ □ □ □
Superficial: Mio aprofunda os 
problemas e situações.
Descreve suas atividades ge­
ralmente de modo incompleto.

tl
II
II
II
II
II

Preciso: Coapreende as particu­
laridades. Dá atençio a deta­
lhes. Consegue dados, informa­
ções e elementos para solucio­
nar um problema.

II
II
II
II
II
II

Identifica auitas variáveis de 
ua problema, sabe como ciassi- 
ficá-lo por orden de inportin- 
cia formulando soluções alter­
nativas. ‘

._ VISSO GLOBAL DO AJ1B1ENTE - Habilidade de individualizar e prever relações entre elementos importantes, entre subsistemas que
compõem um sistema.

□ □ □ □ □
Tende considerar os fatos e 
variáveis separadamente.
U o  vê conexões e prioridades 
entre os diversas elementos 
de um problema. £ incapaz de 
pensar de modo estratégico.

II
II
II
II
II
II
II
II

Quase senpre é hábil em rela­
cionar fatos aparentemente 
independentes. Atribui priori­
dade corretamente. Sabe como 
interpretar relações existentes 
entre subsistemas e como agir 
de acordo.

II
II
II
II
II
II
II
II

Hábil em relacionar fatos apa­
rentemente independentes e 
prever as conseqüências destas 
interações. Dados certos sin­
tomas, é capaz de prever a re- 
laçõo entre subsistemas e suas 
conseqüências.

CRIATIVIOADE - Habilidade de identificar problemas desconhecidos ou de apresentar respostas para problemas conhecidosi 
capacidade de combinar de modo originai fatos conhecidos visando soiucionar problemas conhecidos. Esta 
capacidade é requerida para estudar novas formas organizacionais e para tomar decisões inovadoras que nSo 
se referem ao passado, mas sim ao presente e a situações específicas.

□ □ □ □ □
Ao tonar decisões ou solucio­
nar problemas, tende a pren­
der-se a experiência anterio­
res. Trabalha "voltado para o 
passado".

I i
II 
11 
11 
11 
H

Ea gerai possui habilidades em 
indicar soluções inovadoras pa­
ra problemas técnicos ou orga­
nizacionais.

II
II
II
II
II
II

identifica novos pontos de 
vista referentes a problemas 
que devem ser solucionados, 
reestrutura as reclamações e 
encontra soluções inovadoras.

II H
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H A B I L I D A D E S  G E R E N C I A IS  B A S I C A S

PLANEJAMENTO - Habi lidado do organizar os recursos com flexibilidade de nodo a tornar o sisteaa apto para responder adequa- 
quadanente às diferentes situações.

□ □ □ □ □
Hio organiza adequadanente os 
recursos para o trabalho diário. 
Ea geral nSo possui habilidade 
para planejar, de aodo adequa­
do, os eventos previsíveis.

11 
II 
II 
11 
II 
11

Organiza seus recursos beu cono 
aqueles de seu setor, tendo ea 
vista os eventos previsíveis. 
Seu setor está habilitado a 
trabalhar eficazoente e, dentro 
de certos lioites, oesao quando

II 
11 
II 
II 
II 
II

Organiza de nodo flexível seus 
recursos e os de seu setor, ao 
sentido de enfrentar ate nesao 
eventos inprevistos, utilizan­
do-se de todos os recursos

II II uísponiveis.
11

HABILIDADE DE COfIUHiCAÇSO - Relacionada a habilidade e a prontidão de transmissão a outros, de objetivos, netas, resultados 
esperados, assin como dar e receber feed backs, indicações e inforaaç&es.

□
Transaite conceitos e expressa 
opiniões de nodo confuso e nfo 
claro. Quando se faia cou ele» 
freqnenteaenie ten-se a iapres- 
sSo de que é dispersivo e nSo 
explícito.

□
II II II II 11 II II II

□
Expressa-se ciaraaente cou o 
objetivo de tornar-se bee cos- 
preendido. Escolhe una lingua- 
«eu adequada ea fundo do seu 
interlocutor.

□
IIIIIIIIIIIIIIII

□
Expressa-se ciaraaente coa 
objetivo de tornar-se bea cor 
preeadido.
Possui ótiaa capacidade de 
persuasio e grande audiência.

HABILIDADE DE DELEGAR - Capacidade de identificar os níveis que dispõem de competência eficaz e de informações suficientes 
para toaar decisões, e assim poder envoivê-ios nas decisões correspondentes.

□ □ □ □ □
Tende a centralizar as tarefas 11 

11 Delega tarefas e traasaite in- II 
11 Delega os objetivos explicando

e até nesao as decisões. tl fornações suficientes para le­ 11 suas expectativas e fornecendo
Está frequenteaente sobrecarre­ 11 vá-las adiante. 11 todas as infor nações necessá­
gado de trabalho, enquanto que 11 Baseado ea suas coapetências e 11 rias para atingí-los.
seus subordinados têa relativa- II infornações , envolve os subor­ 11 Envolve sua equipe coa as de­
aente pouco a fazer. II dinados nas decisões a seres II cisões a seres tosadas, basea­
Tende a filtrar as infornações. II tonadas no seu setor. || do es suas coapetências.
Dedica a naior parte do seu II Tende a controlar suito uais os 11
teapo controlando as atividades 11 resultados do que o aodo cono
dos seus subordinados. 11

II
slo conseguidos.

TOMADA DE DECISÍO - Capacidade de analisar, decidir ou resolver problemas prontamente e bem, tanto em condições incertas 
(cono informações incompletas) quanto em decisões de maior risco (apesar de calculado).

□ □ □ □ □
Frequenteaente pede a aprovado II 

11 Decide eficazsente es seu caspo
11 
11 Hio fica bloqueado por situa­

do seu superior antes de to­ 11 de atuaçioi nas necessita de 11 ções inprevistas. Quando t
sar decisões de sua coapetin- 11 dados conpletos e situações 11 estritanente necessário, tona
cia. 11 claras para fazê-lo. 11 decisões que poderian ser to­
Tende a retardar a tonada de 11 Prefere nio assuair riscos. 11 sadas por outros, assune ris­
decisio. II II cos.

«s w b -mí
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DESENVOLVIMENTO DOS SUBORDINADOS • Habilidado para criar condições favoráveis para liberar potenciais, proporcionando orien­
tação e encorajando o crescimento possoaí e profissional.

□ □ □ □ □
Tende a valorizar seus subordi­ 11 

11 Avalia realísticanente as pos­ 11 
11 Conproaete-se pessoainente na

nados ou a supervalorizá-ios de 11 sibilidades de crescinenio de 11 realização profissional de
nodo irrealístico. 11 seus subordinados e favorece 11 seus subordinados.
Ten tendências a não ensinar f 1 seu processo de crescinento. 1 i Utiliza a avaliação coao un
coisas que não estejas estrita- tt Senpre que possível delega con 11 instrunento de fornação e de
nente relacionadas con suas 11 o respectivo treinanento. 11 crescinento profissional dos
atividades específicas. 11 subordinados.

Passui peio oenos uo subordi­
nado hábil para substituí-Io 
no seu carpa.

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

HABILIDADE DE PERCEPÇÃO INTERPESSOAL - Capacidade de percvober, interpretar e reagir adequadanente às expectativas, compor­
tamentos e necessidades de outras pessoas.

□ □ □ □ □
Hão é nuito aberto a fatos in­ 1 1 

II interpreta corretamente as re­ 11 
11 É nuito atento eu interpretar

terpessoais. As vezes conete II lações interpessoais existentes 11 corretaaente as relações in­
erros gue atrapalhas a si e a II e adapta-se de acordo con o ne­ 11 terpessoais e es prever as
seu interlocutor. Ten dificul­ H cessário. Sabe coso tratar as 11 conseqüências de suas ações no
dade de ser aceito, já gue é II pessoas. 11 relacionanento existente.
pouco comunicativo. II 11 Sabe o gue esperar dos outros

11 11 e cono consegui-lo. »

HABILIDADE DE GERENCIAR CONFLITOS - Habilidade de identificar claramente as áreas de 
parte as razões e as soluções possíveis.

conflito e de anaiisar com a outra

□ □ □
Hào consegue expressar con con­ 11 

11 Consegue expressar ciaranente
vicção seu descontentamento. 11 seu descontentanento en situa­
Quando entra en conflito con 11 ções de conf1 Lto.
outras opiniões, tende a con­ 11 Tende a firnar cooprooissos,
servar-se e/ou reagir de ine- 11 nesno quando isto envolve re­
diato. 11 cursos psicológicos e grande

11 quantidade de tenpo.

□
11 11 11 11 11 
11 
11 
11 
11

□
Consegue expressar ciaranente 
seu descontentauento em situa­
ções de conflito.
Consegue entender o ponto de 
vista de seu interlocutor. 
Consegue encontrar soluções 
satisfatórias.
A situação de conflito não 
dininui a sua eficácia.

HASILIDADE DE GERENCIAR A AMBIVALÊNCIA Habiiidade do gerenciar corretamente situações nas quais coexistem 
gências, vai ores e/ou posicionamentos.

diíerentes exr

□
Tende a tonar posições radicais 
eu cada problena. Está guase 
senpre ea busca das certezas. 
Desorienta-se diante de situa­
ções confusas.

□
11 l) i i 11 
! I I I I I

□
Aceita soluções incertas e am­
biguas conseguindo coordená-las 
adequadanente.
Aceita os que possuen idéias 
diferentes.

□
11 11 11 11 11 11 
I i

□
Hio perde sua eficácia en si­
tuações incertas ou anbÍ9uas. 
Aceita idéias diferentes < 
procura explorá-las.
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IMPACTO - Capacidade de criar una boa impressão, captar atenção e rspeito, adquirir confiança e conseguir reconhecimento 
pessoa1.

□ □ □ □ □
HIo consegue causar boa iapros- 
slo. Sua forna de agir gera 
desconfiança nos deaais.

11 
II 
II 
II 
II 
II

HSo consegue causar boa iapres- 
slo iniciai, conquistando o 
respeito e a confiança das pes­
soas através de seu trabalho.

11 
II 
II 
II 
II 
II

Consegue causar boa iaprosslo, 
gue aaatéa através da seu tra­
balho e de sua aaneira de 
agir.Consegue faciiaente reco­
nheciaento pessoal e respeito.

LIDERANÇA - Capacidade de infiuir nas atividades do grupo, que todos os esforços 
objetivos, nas na is variadas situações.

sejan canalizados para a realização dos

□ □ □ □ □
HIo consegue reconhecer dife­
rentes situações, nantendo seu~ 
pre m a  aesaa for na de aiuaçlo 
junto ao grupo.
Necessita iapor-se para que os 
objetivos sejan alcançados.

II
II
II
II
II
II
II

Consegue com gue o grupo atinja 
aos objetivos, aas às vezes 
deoonstra dificuldades para 
perceber e atuar ea deternina-
das situações.

11 
il 
11 
II 
II 
ll 
II

Faz coa gue o grupo trabalhe 
para atingir aos objetivos, 
pois consegue diferenciar si­
tuações de trabalho assia como 
reconhece as diferenças indi­
viduais vxistentas eu seu gru­
po, atuando conforae cada si­
tuação.

H A B I L I D A D E S  E M O C I O N A I S  E  A T I T U D E S

HABILIDADE PARA SUPORTAR 0 STRESS - Capacidade de aanter suas atividades em u» alto nível quantitativo e qualitativa, nes»o 
em situações nSo previsíveis difíceis e problemáticas (situações de pressão).

□ □ □ □ □
Confunde-se guando ten que_̂  ge­
renciar Mito trabalho ao nesM 
teapo.
HSo consegue olhar con trangui-

II
II
II
II
li

Controla-se para coosarvar a 
eficácia e aanter-se equilibra­
do, guando existe ua excesso de 
trabalho ou guando tea gue rea-

II
ll
it
n
ll

0 "PEAJC” do trabalho estiauia 
sua eficácia. Trabalha bea sob 
pressio, aantendo sua tranqüi­
lidade.

trabalho. Agita-se e perde a II
li

1izar auito trabalho ao aesao 
teapo.

II
II

eficácia e» situações que, ees 
m  por pegoenos períodos, apre- 
santaa ua excesso de trabalho.

HABILIDADE DE AUTOCRÍTICA - Habilidade de usar o Controle dos resultados con a finalidade de checar se suas opiniões, ações
e decisões corresponde» aos objetivos e, se for necessário, nodifica-os se» precisar ser chanado 
atenção.

□ □ □ □ □
Tea auita dificuldade para re­
conhecer seus erros e o faz 
soaente guando é forçado. 
Torna-se excessivaaente depri- 
aido por seus erros, gue podea 
faze-lo perder sua eficácia. 
Teade a iapor seus pontos de 
vista.

II
II
II
II
II
II

Adaite seus erros.
Hodifica seu coapartaaento 
guando coapreende gue os resul­
tados conseguidos slo inadequa­
dos. Aceita contribuições de

11 
II 
n  
11 
ll 
li

Adaite seus erros sea sentir- 
se frustrado. Usa seus erros 
coa finalidade de coapreender 
aeihor os prohleaas e de cres­
cer ea seu profissiooaiisao.

11 outros. 11

aviD-m
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nO TIVAÇXO  À AUTONOftlA - iniciativa própria para apresentar idéias ou soluções para probienas, estabelecendo objetivos desa­
fiantes, procurando infiuenciar o curso dos acontecimentos.

□ □ □
Possui pouca iniciativa teóri­
ca e prática.
laranente estabelece objetivos 
desafiantes.
Freguenteuente procura outros 
quando depara coo probienas ou 
guando ten que tonar decisSo.

Possui iniciativa de apresentar 
idáias ou soiucões para probie­
nas.
HIo tona, poréa, iniciativas 
por si sesno nen demonstra pos­
suir iniciativa prática ao co­
locar autonaticanente es açlo 
as sugestões do seu superior.

□ □
Estabelece objetivos desafia­
dores sen ser explicitenente 
pedido. Procura auxílio de 
outros sonente guando á neces­
sário. Por exenplc: Per falta
de coohecinentos específicos.
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Pontos

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 Fatores

Legenda de Fatores:

01 Hab. Analítica
02 Visão Geral Ambiente
03 Criatividade
04 Planejamento
05 Hab Comunicação
06 Hab de Delegar
07 Tomada de Decisão
08 Desenv. Subordinados

09 Hab P Interpessoal
10 Hab Ger Conflitos
11 Hab Ger Ambivalências
12 Impacto
13 Liderança
14 Hab Suport Stress
15 Hab de Autocrítica
16 Motivação à Autonomia
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CARGO

AVA

LIA

ÇÃO

FATORES
TOTAL

01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16

KKKKK
A

C

YYYYY
A

C

XXXXX
A

C

A - Auto-avaliação 
C - Avaliação da Chefia

Legenda de Fatores:

01 Hab. Analítica
02 Visão Geral Ambiente
03 Criatividade
04 Planejamento
05 Hab Comunicação
06 Hab de Delegar
07 Tomada de Decisão
08 Desenv. Subordinados

09 Hab P Interpessoal
10 Hab Ger Conflitos
11 Hab Ger Ambivalências
12 Impacto
13 Liderança
14 Hab Suport Stress
15 Hab de Autocrítica
16 Motivação à Autonomia
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