UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA
SETOR DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO GERAL E APLICADA
CURSO DE ESPECIALIZACAO EM PLANEJAMENTO E ORGANIZACAO DA

ADMINISTRAGCAO DE RECURSOS HUMANOS

PROJETO DE LEVANTAMENTO DE POTENCIAL DAS CHEFIAS INTERMEDIARIAS

Curitiba

Dezembro/93



MARTA REGIA SANTOS FERNANDES

PROJETO DE LEVANTAMENTO DE POTENCIAL DAS CHEFIAS INTERMEDIARIAS

Projeto final de conclusdo do curso

de Especializacgdo em Planejamento e

Organizacao da Administracdo de Re-

cursos Humanos.

Empresa:- ICO COMERCIAL S/A FERRA-
MENTAS E EQUIPAMENTOS

Orientador :- LESZEK CELINSKI

Curitiba

Dezembro/93



SUMARIO

1 INTRODUGAOD +vvvvreeenneennnnneseeeennnnenennnannns PAG
2 HISTORICO DA EMPRESA .t vvuvrreeeneeennnnnnanaeaaceans PAG
3 LEVANTAMENTO E IDENTIFICACAO DO PROBLEMA ......... PAG
4 JUSTIFICATIVA E OBJETIVOS DO PROJETO ..veeeveeennn PAG
5 EMBASAMENTO TEORICO vvvveeeeenonnnnnneeeacannnns PAG
6 METODOLOGIA PARA REALIZACAO DO PROJETO .veevveeo.. PAG
6.1 PLANO DA POPULACAO +vvvuievnennnnnnnnnnoneennns PAG
6.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS ..vveeveeecnnnn PAG
6.2.1 DESCRICAO DAS CARACT. DO INSTRUMENTO ... PAG
6.2.2 TIPOLOGIA DOS MODELOS . vveeeeeeeannnns PAG
6.2.3 DESC. USO INST. DE COLETA DE DADOS ..... PAG
7 FORMA DE TABULACAO DOS DADOS OBTIDOS .:veeeveeosnn PAG
8 CRONOGRAMA DE IMPLANTAGCAO ...vveveennnannnnnaannns PAG
ANEXOS:
ANEXO T tevenernnnneeeennnesennnnanenennnsnanns ... PAG
ANEXO TI tiieeennnneenneeoeennnnnaeeaeannsennnnnns PAG
ANEXO TTIT tieveennenennenenennnnneneeenneseeannnns PAG
ANEXO TV ttieeeeeeneeennnnnnnnnnnnnnnnaneeeaennns PAG

02

03

07

09

10

16

16

17

17

17

20

21

23

24

29

34

35

36



02

1. INTRODUGAO

As relacdes entre empregados e empregador, respeita-
dos certos quesitos de ordem legal, sdo 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
ndo esteja satisfeito com o desempenho do empregado.

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

O empregador de hoje jd se depara com a nhecessidade
iminente de desenvolver, treinar, enfim, preparar seu funcio-
ndrio para o perfeito desempenho de seu cargo, bem como poten-
cializd-lo para novas fung¢des dentro da organizacéo.

Com isso, este projeto visa abordar o tema desenvol-
vimento profissional, para a identificacdo de funciondrio com
potencial para o desempenho de maiores responsabilidades, que

venham de encontro as necessidades da organizacédo.
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2. HISTORICO 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 foli sucedi-
da pela sociedade comercial "Walter G. Herz & CIA Ltda". Nova
transformacdo ocorreu a 1 de Dezembro de 1961, recebendo de-
nominagdo de Ferramentas Gerais Comércio e Importacdo S.A, que
permanece até hoje.

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

Ico Comercial S.A., em continua expansdo, incorporou
ao seu patrimébnio o acervo da "Casa do Ago" de Joinville, or-
ganizacdo tradicional do estado de Santa Catarina.

Atualmente a Ico Comercial S.A. conta também com es-
critérios regionais de vendas em Londrina e Blumenau, totali-
zando 700 funciondrios, em toda a organizacéo.

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

Com caracteristicas rigidas quanto a usa filosofia,
os principios que norteiam o relacionamento com funciondrios,
clientes, fornecedores e comunidade sdo seguidas rigorosamen-

te, sendo eles:
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1- Respeito ao ser humano e aos seus direitos;

2- Exceléncia no atendimento e seriedade na prestagao de
servigos ao cliente

3- Rigoroso e pontual cumprimento das obrigacgdes com funcio-
ndrios, clientes, fornecedores e governo;

4- Administragdo pelo exemplo das liderancas;

5- Recursos humanos: maior patriménio da Empresa:;

6— Reconhecimento do lucro como fator de desenvolvimento e
da necessdria participagdo aos que ajudam a produzi-lo;

7- Nossa empresa deve ser uUtil a comunidade.

Além de ter seus principios bem claros e fundamenta-
dos, a empresa se destaca por sua estrutura, organizagédo e
qualidade no atendimento, o que lhe atribui uma forte posigéo
no mercado.

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

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

Seus setores estdo divididos com as respedtivas ati-
vidades :

Adm. de Saldrios/Rec. e Selecao:- recrutamento, se-
lecdo, acompanhamento durante o periodo de experiéncia e apéds,

aconselhamento/apoio psicoldégico a colaboradores, recrutamento
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e selegcdo interna, avaliacdo de potencial, desligamento.

Em Administracdo de Saldrios a Empresa tem como poli-
tica, manter saldrios competitivos, com isso mensalmente re-
passa a inflacdo integral, a fim de manter o poder aquisitivo
de seus colaboradores. Este setor administra o plano de cargos
e saldrios, desenvolve e mantém planos de carreira, bem como
sistemas de avaliagdo de desempenho, além das atividades roti-
neiras de administracdo de saldrios em folha de pagamento. Co-
laboradores: 3

Administracdo de pessoal: incubido de administrar e
processar a folha de pagamento da Empresa, considerando e se-
guindo todos os aspectos legais pertinentes a sua 4&drea de
atuagdo. Colaboradores: 3

Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal: responsa-

vel pelo treinamento dos colaboradores, realizando principal-
mente treinamentos técnicos para o pessoal de vendas, drea fim
da Empresa. Desenvolve e implanta projetos de desenvolvimento
de pessoal, bem como administra o sistema de gualidade no
atendimento. Colaboradores: 3

Servigo Social/Nutricdo: administra o plano de bene-
ficios que compde-se basicamente de refeitdérios e cantinas
préprias, assisténcia médica/odontoldégica ambulatorial, convé-
nios com assisténcia médica externa e auxilio creche. Presta
ainda, um extenso trabalho de assisténcia social a colabora-

dores e familiares. Colaboradores: 7
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Seguranca Patrimonial: realiza todo o trabalho de se-

guranca ao patriménio da Empresa. Conta com 10 colaboradores.
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3. LEVANTAMENTO E IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

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

Na Empresa, existem trés niveis gerénciais perfeita-
mente definidos na escala hierdrquica que sdo, em ordem de-
crescente de poder, Diretoria, Geréncia de Departamento e Che-
fia de Secéo.

A maior dificuldade na identificagdo de elementos po-
tenciais ocorre atualmente quanto ao preenchimento de vagas
das fungdes de Gerente de Departamento, pois existe uma migra-
¢cao externa considerdavel de colaboradores que ocupam funcgdes
de Chefia de Segdo, para novas oportunidades de mercado de
trabalho, seja a criagdo de negdécios préprios, 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 a Geréncia de Departamento.

Com a saida desses profissionais, a Empresa seguindo
sua filosofia politica, possibilita oportunidades de cresci-
mento a outros colaboradores de cargos inferiores, de ocuparem
os de Chefia de Secdo. Com isso muitos deles sdo novos em

suas fungdes, estando em fase de desenvolvimento funcional
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nestes cargos.

Outra parte dos colaboradores que ocupa estes cargos,
S0 pessoas antigas na empresa, nas quais ndo se consideranm,
pelo menos no dia-a-dia, possibilidades de assumirem novas
responsabilidades.

No atual contexto, a Diretoria da Empresa estd preo-
cupada com a situacdo onde a maior divida é saber se vale a
pena investir no atual corpo de chefias de segdo, através de
um programa de desenvolvimento, ou se teria que abrir mdo, por
um periodo, de sua politica de valorizacdo da "prata da casa",
contratando profissionais externos desenvolvé-los para esses
cargos de Geréncia, 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
a venda, formando profissionlais altamente técnicos, mas nnéo
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 faga por eles.

Atualmente este conceito estd 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 avalizacao de potencial dos Chefes de Segao da Empresa,
objetivando identificar, prever e projetar o quanto a mais uma
pessoa poderd contribuir, ou de que modo poderd se sair bem em
um cargo superior ao atual, ou seja, em um cargo de Geréncia
de Departamento, visto que alguns ocupantes atuais destes car-
gos vén apresentando problemas no seu exercicio, e outros,
possuem tempo de atividade suficiente para aposentadoria.

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

Caracteriza-se também como objetivo deste projeto, o
atendimento as exigéncias discentes do Curso de Especialiagdo
em Planejamento e Organizac¢do da Administracdo de Recursos Hu-

manos.
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S. EMBASAMENTO TEORICO

Embora existam poucas obras que abordam especifica-
mente o tema avaliagdo de potencial, conseguimos através de
livros que abordam temas sobre administracdo 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,

compdem-se como o préprio nome diz, de uma bateria de tes-
tes, os quais propdem-se a medir a inteligéncia, habilidade
analitica, habilidade numérica, raciocinio abstrato e meca-
nico, capacidade de julgamento e percepcdo, habilidade ver-
bal e escrita, capacidade de comunicacdo, atencédo concen-
trada, lideranca e outros inumeros fatores. "Com esses tes-
tes foi organizada a Bateria CEPA, através da qual se apu-
ram elementos auxiliares de qualquer processo de orientacéo
ou selecdo: inteligéncia, aptiddo e interesses".(Otacilio
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 individuo atin-
giu um escore superior a média da populagdo, igual a média
ou inferior a esta. Ocorre que a maioria destes instrumen-
tos hoje utilizados no Brasil, foram importados de outros
paises e adaptados, mas ndo conseguem expressar a realidade

na nossa cultura.
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Outro aspecto relevante é que ele nos mostra dados
estanques do individuo em termos de capacidade, mas ndo de-
mostra questdes comportamentais em relagdo as diversas si-
tuagdes da vida, em outras palavras, um individuo pode
apresentar um alto Q.I. (quociente de inteligéncia) e ser
totalmente inadequado e inapto para lidar com relagdes in-
terpessoais, banindo-o de certa forma, do convivio social.

Com isso, considera-se este tipo de instrumento na

dequado para as finalidades a que nos propomos, uma vez dJue
o0 mesmo ndo oferece a eficiéncia que se deseja para a iden-

tificacdo da potencialidade profissional.

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

Para sua elaboracdo, faz-se necessdrio por parte do
analista de RH, um amplo conhecimento do cargo, bem como de
sua relacdo com o contexto organizacional, a fim de consti-
tuir um instrumento de levantamento de potencial fidedigno
com as situagdes, casos e problemas oferecidos. Geralmente,
a elaboracao de provas situacionais ocorre em parceria com

a chefia hierarquicamente superior ao cargo analisado, em
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fungcdo de seu maior conhecimento.

Uma prova situacional pode ser aplicada individual
ou coletivamente, seguindo-se de dindmica de grupo, tendo
como base o desafio, a solucdo dos problemas apresentados.
Com isso,pode-se observar/analisar entre os participantes,
as atitudes, comportamentos, habilidades, decisodes e ca-
racteristicas, enfim, prever suas reacles diante da reali-
dade simulada do cargo a que estdo concorrendo.

Este instrumento é bastante vdlido e trds resultados
fidedignos as necessidades da organizagdo, sendo muito
utilizado para detectar candidatos potenciais para um cargo
especifico, uma vez que aborda sua realidade do no contexto
organizacional.

Assim sendo, optou-se pela ndo utilizacdo do mesmo
pois o objetivo é de detectar potencialidades profissionais
para cargos gerenciais na empresa, ndo tendo definido no

momento qual deles.

Testes de Personalidade: este tipo de instrumento res-

tringe a utilizagdo a psicdlogos e existem varias opgdes no
mercado, dentre eles o HTP, Piramides Coloridas de Pfister,
Sondi, Andlise Grafoldégica, entre outros.

Alguns deles ja estdo obsoletos, principalmente pela
divulgagdo 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-

térios e condizentes.
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Dentre os instrumentos aqui citados, o mais fidedig-
no, no nosso ponto de vista é a analise grafoldgica, pois a
escrita é um retrato fiel de seu autor, através da qual po-
de-se identificar aspectos comportamentais da personalidade
do individuo, sua histéria, suas habilidades, caracteristi-
cas, defeitos, virtudes e até mesmo doengas como o alcoo-
lismo, drogadigdo, cdncer e aids. "La grafologia es la
ciencia que tiene por objetivo el estudio del carater, del
temperamento y la personalidad, mediante el andlisis e in-
terpretacién de los aspectos de <<movimento>>, <<espacio>>
y <<forma>> en la escritura manuscrita". (Augusto VELS,
1983,p. 39).

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

Formuldrio de Andlise de Potencial: este instrumento ba-

sea-se num formuldrio semelhante a alguns que se destinam a
avaliagdao do desempenho, também composto por diversos fa-
tores que visam analisar caracteristicas e habilidades do
avaliado jé& demonstradas parcialmente em sua vida profis-
sional.

Para a elaboracdo deste instrumento é necessdrio que
o analista de RH, tenha bons conhecimentos acerca de méto-

dos, sistemas, objetivos e resultados sobre avaliagdo de
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desempenho, em funcdo de suas semelhancas. Mas o ponto cha-
ve é abordar o potencial e ndo o desempenho do avaliado.

Um dos aspectos fundamentais é a escolha dos fatores
que comporédo o instrumento, os quais geralmente sédo aprova-
dos pela diretoria da Empresa e devem retratar, o mais pré-
ximo possivel, o perfil gerencial que deverd ser detectado.
Esta escolha consiste em entregar ao corpo diretivo da Em-
presa, uma listagem de diversos fatores com suas respecti-
vas definigdes, orientando para sua escolha e atribuicdo de
pesos.

Este tipo de avaliacdo, 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 consideracgdo a posigdo de nivel mais
alto no qual o subordinado possa desempenhar-se adequada-
mente e que defina quanto poderd estar pronto para assumir
tal posigdo. 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
execugdo do trabalho. Com isso possibilita-se a utilizacao
da técnica pelas chefias superiores uma vez dque estas
conhecem as carreiras dos seus subordinados desde seu 1ini-
cio na Empresa, suas caracteristicas pessoais e integra-
cdo a cultura e filosofia da Empresa, como também as exi-
géncias do cargo inserido no contexto, com suas particu-

laridades. Havendo também um comprometimento gquanto aos
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resultados apresentados.

"Esta técnica envolve também o préprio avaliado,
quando o faz repensar suas caracteristicas e comportamentos
em funcdo de seu préprio desenvolvimento, para responder
as questdes da auto-avaliacgdo, fazendo com que perceba
sua parcela de participacdo na determinagdo de seu destino
na empresa e a preocupagdo desta quanto a este fator"(Nel-
son LEOCADIO, 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 reconheca suas limitacdes propondose a
trabalhd-las e a desenvolver se em agdo conjunta com a Em-
presa.

Considera-se este instrumento util e adequado ao pro-
pésito pois, mesmo ndo fazendo uma andlise aprofundada de
aspectos como estrutura de personalidade, por exemplo,
este tipo de andlise parede mais abrangente, uma vez dJue
considera o passado/presente/futuro inseridos na situa-
cédo especifica da empresa. Outro fator relevante, que con-
tribuiu para sua escolha, é a participacao efetiva do ava-
liado e avaliador, possibilitando transparéncia e elucida-

cédo de todos os aspectos abordados na avaliacéo.
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6. METODOLOGIA PARA REALIZACAO DO PROJETO

6.1 PLANO DA POPULACAO

Neste trabalho serdo avaliada todas as chefias in-
termedidrias da Empresa, as quais ocupam cargos ao nivel de
Chefe de Segdo, sendo a maioria, subordinados a gerentes de
departamento. No total serdo 32 pessoas avaliadas gque ocupam

os seguintes cargos:

CARGO . FREQUENCIA

. Superv Adm Saldrios/Rec Sel 01
. Superv Treinamento/Desenv 01
. Superv Recursos Humanos 01
. Superv Transp/Serv Gerais 01
. Superv Cadastro/Crédipo 0l

Superv Cobranca 01
. Superv CAD/CRED/COB 01
. Superv Contas a Pagar 0l
. Superv Juridico 01
. Superv Publicidade 01
. Superv Televendas ' 03
. Superv Vendas Internas 05
. Superv Vendas Externas ' 02
. Superv Escritdério Regional 02
. Superv Produto 08
. Superv Controle de Estoque 01l

. Superv Assit Técnica 01
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CARACTERISTICAS GERAIS DA POPULACAO

- Local de trabalho: dos 32 avaliados, 7 atuam na filial de
Joinville, 02 nos Escritérios 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 sdo mulheres.

- Estado civil: todos s&o casados.

- Escolaridade: 12 possuem formacdo universitaria, 18 possuem

22 grau e 2 estdo a nivel de 1° grau

6.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

6.2.1 Descricdo das Caracteristicas do Instrumento

Serd adotado como instrumento de coleta de dados dois
modelos de formuldrio para o levantamento de potencial, que
para facilidade de entendimento, serdo chamados de Modelo I e

Modelo II.

6.2.2 Tipologia dos Modelos

Os dois modelos s&do 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 Secdo gue possuem potencial para

ascensao na empresa. Os fatores escolhidos foram:
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Habilidade Analitica: Habilidade de identificar as rela-

¢Oes existentes entre os componentes internos e externos
de um ambiente/situacdo, problema/oportunidade.

Visdo Global do Ambiente: Habilidade de individualizar e

prever relacdes entre subsistemas que compdem um sistema.
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
decisdes inovadoras.

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

Habilidade de Comunicacdo: Relacionada & habilidade e a
prontiddo de transmissdo a outros, do objetivo, metas, re-
sultados esperados, assim como dar e receber "feed backs",
indicagdes e informacodes.

Habilidade de Delegar: Capacidade de identificar os niveis
que dispdem de competéncia eficiente e de informagdes su-
ficientes para tomar decisdes, e assim poder envolvé-los
nas decisdes correspondentes.

Tomada de Decisdo: Capacidade de analisar, decidir ou re-
solver problemas prontamente e bem, tanto em condigdes in-
certas (como informagdes incompletas) quanto em decisbes
de maior risco (apesar de calculado).

Desenvolvimento de Subordinados: Habilidade para criar
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condicbes favordveis para liberar potenciais, proporcio-
nando orientacdo e encorajando o crescimento pessoal e
profissional dos colaboradores.

Habilidade de Percepcdo Interpessoal: Capacidade de perce-
ber, interpretar e reagir adequadamente as expectativas,
comportamentos e necessidades de outras pessoas.
Habilidade de Gerenciar Conflitos: Habilidade de identifi-
car claramente as dreas de conflito e de analisar com a
outra parte as razdes e as solucgdes possiveis.

Habilidade de Gerenciar a Ambivaléncia: Habilidade de ge-
renciar corretamente situacg¢des nas quais coexistem dife-
rentes exigéncias, valores e/ou posicionamentos.

Impacto: Capacidade de criar uma boa impressdo, captar
atencdo e respeito, adquirir confianga e conseguir reco-
nhecimento pessoal.

Lideranca: Capacidade de influir nas atividades do grupo,
em que todos os esforcos sejam canalizados para a realiza-
¢cado dos objetivos, nas mais variadas situacodes.

Habilidade para Suportar o Stress: Capacidade de manter
suas atividades em um alto nivel quantitativo e qualitati-
vo, mesmo em situagdes adversas ndo previsiveis, dificeis
ou problemdticas (situagdes de presséo).

Habilidade de Autocritica: Habilidade de usar o controle
dos resultados com a finalidade de checar se suas opi-
nides, agdes e decisdes correspondem aos objetivos e, se

for necessdrio, modificd-las sem precisar ser chamado a
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atencao.

16- Motivacdo a Autonomia: Iniciativa prdépria para apresentar
idéias ou solugdes para problemas, estabelecendo objetivos
desafiantes, procurando influenciar o curso dos aconteci-

mentos.

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

préprio Chefe de Secdo e serd preenchido no momento, ou seja,
apés a divulgagdo, em reunido gerencial, do programa que a
Empresa estd realizando. Os 32 avaliados reunidos receberéo
todas as informacdes sobre o programa e seus objetivos e teréo
tempo suficiente para responder as questdes da auto-avaliacgéao.

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

Ambos os modelos sdo auto-explicativos e de facil

compreensao.
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7. FORMA DE TABULAGCAO DOS DADOS OBTIDOS

A tabulacdo dos resultados ocorrerd através do cru-
zamento dos pesos atribuidos a cada fator, com o resultado das
avaliagdes do Chefe de Segdo e seu superior.

Além da utilizacdo citada, os formuldrios também ser-
virdo de base para tracar o perfil adequado para cada cargo,
para tanto, foi formado um comité que definiu os pesos dos fa-
tores para cada cargo, subdividindo os 16 fatores em: Extrema-
mente Necessdrios, Necessdrios e Desejdveis, para os cargos,
conforme pode-se observar nos graficos dos resultados, chama-
dos de grafico comparativo de potencial. Apds a tabulagdo dos
resultados haverda um "feed back" da avaliagao, onde avaliado e
avaliador trocardo informagdes sobre os fatores, enfocando os
pontos fortes e os nédo tdo fortes, a fim de definirem um plane-
jamento para o desenvolvimento do potencial dos Chefes de
Secéao.

Este resultado serd demonstrado através do "Grafico
Comparativo de Potencial' (anexo 3). Como definido no perfil
do cargo, em habilidades extremamente necessdrias, os avalia-
dos receberdo peso 5, nas necessdrias peso 4, e nas deseja-
veis, peso 3. Desta forma, a ordem dos fatores no grdfico se
alteram dependendo do cargo em questédo.

Através desse grédfico podera analisar como o avaliado
se vé no desempenho de suas funcdes, como é visto por seu su-
perior e qual é o perfil que a empresa definiu para seu cargo.

Calculara a pontuagdo final obtida na avaliacao, sendo due
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cada cargo terd sempre as 3 pontuacgdes, ou seja, o perfil, a

auto-avaliacdo e a avaliacdo da chefia como demonstra o "Qua-

dro de Classificacgédo" (anexo 4). O cdlculo serd feito da se-
guinte maneira:

- Perfil - multiplica-se a pontuagdo atribuida a cada fator
pelo peso mdximo, ou seja, 5.

- Auto avaliagdo e Avaliacdo da Chefia - multiplica-se a clas-
sificagcdo obtida pelo peso atribuido ao perfil do cargo, ou
seja, a linha verde ou azul do grafico pela linha vermelha.

Com estes demonstrativos, avaliado e avaliador pode-
rao trocar todas as informagdes analisadas e tragcar um plano
de desenvolvimento, se fOr o caso.

A Diretoria da Empresa terd condicdes de identificar
0s Chefes de Secao que devem ser preparados para ocupar, futu-
ramente as fungdes de Gerente de Divisdo. Terda também condi-
¢cdes de avaliar quais Chefes de Secdo ndo estdo correspondendo
e talvez devam ser desligados da Empresa, caso daqueles que
obtiverem classificacido muito abaixo do perfil necessdario para

o cargo.



8. CRONOGRAMA PARA IMPLANTACAO DO PROJETO

PRIMEIRO MES

SEGUNDO MES

ETAPAS | EVENTOS
1 Semana | 2 Semana | 3 Semana {4 Semana |1 Semana | 2 Semana | 3 Semana
Semana
01 A X
02 B X
03 C X
04 D X X
05 E X X
06 F X X
07 G

DESCRICAO DOS EVENTOS:

A - Contato com a empresa

B - Aplicacdo dos formulérios de avaliagido

C - Recolhimento dos formularios de avaliagdo

D - Tabulagdo da avaliagdo

E - Elaborag@o dos graficos e quadro demonstrativo

F - Analise dos resultados

G - Apresentagéo dos resultados a Diretoria




ANEXO 1 -

Formuldrio de Avaliacdao Modelo I
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AVALIADO

ANALISE DE POTENCIAL

CARGO

DEPARTAMENTO

-

A Andiise do Potencial visa prover o projetar o quanto mais uma pessoa podera contribuir, ou de gque modo podera se sair es

um Cargo superior ao atual.

parciaimente om sua vida profissional.

Assinale a alternative onde o avaliado se enquadra.

SOLUCUES DE PROBLEMAS

Esta anaiise rolaciona~se com caracteristicas o habilidades do avaiiado j& domonstradas

- HABIL!MDE ANAL{TICA - Habilidade do identificar as relacBes existentes ontre os componentes internos o externcs de ua
ambiente/situacdo, probleaa/oportunidade.

O

Swperficial: Ko aprofumda os
problesas o situacBes.

Descreve swas atividades ge-
raimente de modo incompleto.

O

Tende considerar os fatos e
varideeis separadasento.

HEo vé comexBes e prioridades
entre os diversos elesentes
de un problema. £ incapaz de
pensar de modo estratiégico.

O

Preciso: (ompreende as particu-
laridades. Di atenclo a deta-
lhes. Conseque dadas, inforsa-
cBes ¢ eiementos para sciucio-
sar um probiesa.

O

Quase sempre ¢ hibil ow rela-
cionar fatos aparentesente
independentes. Atribui prioci-
dade corretameate. Sebe como
intorpretar relacSes existentes
entre subsistemas e como agir
de acorde.

O

identifica suitas varidveis de
um problema, sabe como ciassi-
fici-lo por ordem de importin-
cia formuiando solucies alter~
pativas.

- visio GLOBAL DO AMBIENTE - Habilidade do individualizar e prover relacBes entre elementos inportantes, ontre subsistemas gue
compden ua sistena.

O

Habil ew relacionar fatos apa-
rentemente  independentes o
prever as consequincias destas
interacdes. Dados certos sin-
tomas, ¢ capaz de prever a re-
lacko entre subsistesas ¢ suas
consequéncias.

. CRIATIVIDADE - Habilidade de identificar problemas desconhecidos ou de apresentar respostas para probiemas conhecidosy

capacidade de combinar de modo originai fatos conhecidos visando solucionar probiemas conhecidos. Este
capacidade § regquerida para estudar novas formas organizacionais @ para tomar decis@es inovadoras gue nic
se roforem ac passado, nas sis ac presente o a situacdes especificas.

O

Ao tomar docisSes ou saiwcio-
sar problemas, tende a pren-
der-se a experiéncia anterio-
res. Trabaiha "voltado para o
passado”.

O

Em gerai possui habilidades en
indicar solucles inowadoras pa-
ra problemas tecnicos ou orga-
nizacionais.

O

identifica novos poatos de
vista roferentes a problemas
que deves sor solucionados,
reestrutura as reciasacles o
encontra solucBes inovadoras.

—
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HABIL IDADES GERENCIAIS BAsSICAS

PLANEJANENTO - Habiiidade de organizar os recursos com flaexibilidade de wodo a tornar o sisteaa apto para responder adequa-

guadamente as diferentes situacdes.

O

X0 organiza adequadamente os

Es geral nlo possui habilidade
para planejar, de modo adequa-
do, os eveatos previsiveis.

recursos para o trabalho diario.

MABIL!DADE DE COMUNICACAQ - Relacionada a habilidade e a prontidic de

O

Organiza seus recursos bem como
aqueies de sew setor, tendo es
vista os eventos previsiveis.
Seu setor estid habilitado a
trabalbar eficazmente o, dentro
de certos linites, mezmo quando
en situacBes atipicas.

O

Organiza de modo flexivel seus
recursos ¢ os de sew setor, ao
sentido de enfrentar até mesmo
eventos imprevistos, utilizan-
do~se de todos os recursos
disponiveis.

transaiss3c a outros, de objetivos, metas, resultados

esperadcs, assim como dar ¢ receber feed backs, indicacdes @ informacBes.

O

Transmite conceitos e expressa
opiniles de wodo confuso ¢ ndo
claro. Quando se faia com ele,
frequentesente tom-se a impres-
sko de que ¢ dispersivo ¢ nko
explicito.

HABIL IDADE DE DELEGAR - Capacidade de identificar os niveis que dispSea de

O

Expressa-se claramente com o
objetivo de tormar-se bes com-
preendido. Escolhe uma lingua-
gen adequada eom funclo do seu
inter locutor.

O

Expressa-se claramente coe
ob jetivo de tormar-se bes cos-
preendido.

Possui otima capacidade de
persuasio e grande audidncia.

competdancia eficaz a de informacdes suficientes

para tomar decisBes, e assim poder envoivi-ios nas decisdes correspondentes.

O

Teade a cantralizar as tarefas
¢ até mesmo as decisSes.

Esti frequentemente socbrecarre-
gado de trabalho, enquanto que
seus swbordinados tim relativa-
sente pouco a fazer.

Toende a filtrar as informacles.
Dedica a smaior parte do seu
tempo controlando as atividades
dos seus subordinados.

O

Delesa taretfas ¢ transmite in-
forsacBes suficientes para fe-
vi-las adiante.

Baseado em swas cospet#ncias e
inforsacles , eavolve os subor-
dinados mas decisSes a seres
tomadas no seu setor.

Tende a controlar suito mais os
resultados do que o mwodo cowo
sXo consesuidos.

O

Delega os objetivos expiicando
suas expectativas o fornecendo
todas as informacBes necessi-
rias para atingi-los.

Envoive sua equipe com as de-
cisles a serem tomadas, basea-
do em suas competéncias.

TOMADA DE DECISRQ - Cwacit‘hdn de analisar, decidir ou resoiver probleaas prontasente e bem, tanto om condicBes incertas
(como informacBes inconpietas) quanto em decisdes de maior risco (apesar de caiculado).

O

Frequantesente pode 2 aprovacio
do seu superior antes de to-
sar decisSes de sua competan-
cia.

Teade a retardar a tosada de
decisZo.

O

Decide oficazmente oa sou campo
de atuacio; sas necassita de
dados comspletos o situacles
claras para fazé-lo.

Prefere nfo assusmir riscos.

O

Hio fica biogqueado por situa-
cOes imprevistas. Quando ¢
estritamente necsssirio, tosa
decisBes que poderiam ser to-
sadas por outros, assume ris-
cos.
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DESENVOLY IMENTO DOS SUBORDINADOS - Habilidade para criar condicBes favoraveis para |iberar patenciais, proporcionando orien-
tacdc @ aencorajanda o crescimanta pesscat @ prof issionat.

O

Tende a valorizar seus subordi-
nados ou a supervaioriza-ios de
wodo irrealistico.

Tem tendéncias a n3o ensinar
coisas que ndo estejam estrita-
sente relacionadas com suas
atividades especificas.

RELACIONAMENTO

O

Avaiia realisticamente as pos-
sibilidades de cresciwento de
seus subordinados e favorece
seu processo de crescimento.
Sempre que possivel delega com
o respectivo treinawento.

INTERPESSOAL

O

Compromete-se posscaimente na
reaiizacdo profissional de
seus subordinados.

Utiliza a avaliacio como u=m
instrusento de forsacio ¢ de
crescimento profissiomal dos
subordinados.

Possui pelo monos um subordi-
nado habil para substitui-lo
no seu cargo.

HABILIDADE DE PERCEPCAO INTERPESSOAL - Capacidade de percveber, interpretar e reagir adeguadamente as expectativas, compor-

O

tamentos e necessidades de outras pessoas.

Ko ¢ muito aberto a fatos in-
terpesscais. As vezes comete
erros gue atrapalhas a si e a
seu interiocutor. Tes dificui-
dade de ser aceito, ja que ¢
pouco cosunicativo.

HABILIDADE DE GERENCIAR CONFLITOS

O

O

interpreta corretasente as re-
lacGes interpessoais existentes
e adapta-se de acordo com o ne-
cessirio. Sabe como tratar as
pessoas.

- Habilidade de identificar ciaramente as arcas de
parte as razdes e as solucBes possiveis.

Hao consegue expressar com con-
vicclo seu descontentamento.
Quando entra o= conflito com
outras opinifes, tende a con-
servar-se e/ou reagir de ime-
diato.

O

Consegue expressar claramente
seu descontentasento em situa-
¢clBes de confiitn.

Tende a firmar cospromissos,
messo quando isto envoive re-
cursos psicologicos e grande
guantidade de tewpo.

O

£ suito atento em interpretar
corretamente as reiacles in-
terpessoais ¢ es prever as
consequéncias de suas acdes no
relacionamento existente.

Sabe o gue esperar dos outros
@ coso consequi-io. >

confiito e de anaiisar com a outra

O

Conseque enpressar claramente
seu descontentamento em situa-
¢cBes de conflito.

Consegue entender o ponto de
vista de seu interiocutor.
Conseque encontrar solucles
satisfatorias.

A situacio de conflito nSo
diminui a sua eficicia.

HABIL IDADE DE GERENCIAR A AMBIVALENCIA - Habilidade de gerenciar corretamente situacdes nas quais coexistem diferantes exi-

O

Tende a tomar posicOes radicais
em cada problema. Esta quase
sempre es busca das certezas.
Desorienta-se diante de situa-
cles confusas.

géncias, valores e/ou posiciocnamentos.

O

Aceita solucles incertas ¢ as-
biguas consequindo coordena-ias
adequadasente.

Aceita os que possuem ideias
diferentes.

O

Hio perde sua eficicia eam si-
tuacdes incertas ou awbiguas.
Aceita idéias diferentes o
procura expiora-ias.

N
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INPACTO - Capacidade de criar uma
pessoal.

O

REo consegue causar boa impres-
sko. Sua forma de agir gera
desconfianca nos desais.

O

HEo consegue causar boa impres-
sfo inicial, conquistando o
respeito ¢ a confianca das pes-
soas atraees de ses trabaiho.

boa impressdo, captar atenc80 o rspeito, adguirir confianca @ conseguir raeconhecimento

-

Consegue causar boa impressio,
que mantém atraves de seu tra-
balho ¢ de sua wmameira de
agir .Consegue faciimente reco-
nhecimento pessoal ¢ respeito.

L IDERANCA - Capacidade da influir nas atividades do grupo, que todos os esforcos sejam canalizados para a realizacSo dos
objetivos, nas mais variadas situacdes.

O

HEo consegue reconhecer dife-
rentes situacies, santendo sew
pre wua wmessa forma de atuacio
jento ao grupo.

Hecessita impor-se para que os
ob jetivos sejam al .

O

Consegue cos que o grupo atinja
aos objetivos, mas as eezes
demonstra dificuidades para
perceber ¢ stuar em determina-
das situacBes.

O

Faz com que o grupo trabalha
para atingir aos objetives,
pois comnsegue diferenciar si-
tuacles de trabalho assim como
reconhece as diferencas indi-
viduais existestes em sew grv-
po, atwando conforme cada si-
tuaclo.

HABILIDADES EMOCIONAIS E ATITUDES

HABIL IDADE PARA SUPORTAR 0 STRESS - Capacidade de nanter suas atividades em um aito nivel

O

Confunde-se quando tem que_ ge-
renciar suito trebalho ao wesmo
tempo.

MEo consegue olhar cos tranqui-
lidade para os "PEAKS" de seu
trabalho. Agita~se ¢ perde a
eficicia em situacles que, mes-
O por pegquencs periodos, apre-
sentam ua excesso de trabalho.

quantitativo e qualitativo, mesmo

ea situacdes nBo previsiveis dificeis e problenaticas {situacBes de pressia).

O

Controlm~se para coaservar a
eficicia ¢ manter-se equilibra-
do, quando existe ua excesso de
trabatho ou quando tem que rea-
lizar wmuito trabalho ac wmesmo
tempo.

O

0 "PEAK" do trabalho estisuis
sua eficicia. Trabalha bes s0b
pressfo, santendo sua tramqui-
lidade.

HABIL IDADE DE AUTOCRITICA - Habilidade de usar o Controie dos resuitados com a finalidade de checar se suas opinides, acBes
@ decisdes correspondem 2o0s objetivos e, se for necessario, modifica-os sem precisar ser chamado

aten¢8c.

O

Tea wuita dificuidade para re-
coshecer seus erros e o faz
somente quando ¢ forcado.
Torna~se excassivamente depri-
sido por seus erros, que podes
fazé-1o perder sua eficicia.
Tende a impor seus poatos de
vista.

O

Adnite seus erros.

HBodifica seu  cosportamento
quando comspreeade que os resul-
tados consesuidos 3io inadequa-
dos. Aceita contribuicBes de
outros.

O

Admite seus erros ses seatir-
se frustrado. Usa seus erros
com finalidade de compreender
selhor o3 probiesas e de cres-
cer em sew profissionalisso.
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MOTIVACRO A AUTONOMIA - iniciative proprie para apresenter idéias ou soiucdes para problesas, estabeiecendo objetivos desa-

fiantes, procurando influenciar o cursc dos acontecimsntos.

O

Possui pouca iniciativa tedri-
ca e pratica.

Raramente estabelece objetivos
desafiantes.

Frequantamente procure outros
quando depara com problemas ou
suando tes que tomar decisko.

O

Possui iniciativa de apresentar
idéias ou salucies para proble-
mas.

HEo toma, porem, iniciativas
por si messc nes desmonstra pos-
suir iniciative priatica ao co-
focar autosmaticamente em acko
as sugestSes do seu superior.

O

Estabelece objetivos desafia-
dores sem ser explicitameate
pedido. Procure euxilio de
outros sowente suando ¢ neces-
sarlo. Por exespic: Por falta
de conkecimentos especificos.




ANEXO ITI - Formuldrio de Avaliacdo modelo II
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AVALIADOR

ANALISE DE POTENCIAL

AVALIADO

CARGO

DEPARTAMENTO

A Andlise do Patencial visa prever ¢ projetar o quanto mais uma passoa podera contribuir, ou de que modo podera se sair en

um cargo superior 20 atual.

parciaimente en sua vida profissional.

Assinale 2 alternativa onde o avaliado se enguadra.

- HABILIDADE ANALITICA - Habilidade de identificar as rolacBes existentes entre os componentes

SOLUCHES DE PROBLEMAS

ambiente/situacdo, problema/oportunidade.

O

Seperficial: Hio aprofumda os
probliemas ¢ situacBes.

Descreve suas atividades ge-
raimente de modo incompleto.

O

Preciso: Compreende as particu-
laridades. Di atenclo a deta-
lhes. Conseque dados, inforsa-
cles ¢ elementos para solucio-
nar um probliesa.

Esta anaiise relaciona-se com caracteristicas o habiiidades do avaliado j2 domonstradas

internos o externcs de um

O

identifica muitas varidveis de
us problesa, sabe como ciassi-
fici-lo por ordes de importin-
cia formulando solucdes alter-
nativas. >

- VISAQ GLOBAL DO AMBIENTE - Habilidade de individualizar o prever relacBes entre elomentos importantes, entro subsistomas gque

conpBen un sistema.

O

Teade considerar os fatos ¢
varidveis separadasente.

HEo vi comexlles ¢ prioridades
eatre os diversos eleseatos
de us problesa. £ incapaz de
pensar de modo estrategico.

O

Quase semyre ¢ habil em rela-
cionar fatos aparentemente
independentes. Atribui priori-
dade corretamente. Sabe como
interpretar relacles existentes
entre subsistemas ¢ como agir
de acordo.

O

Babil em relacionar fatos apa-
rontemente  independentes o
prever as coasequéncias destas
interactes. Dados certos sin-
tomas, ¢ capaz de prever a re-
lacko entre subsistemas e suas
consesuéncias.

- CRIATIVIDADE - Habilidade de identificar probienas desconhecidos ou de apresentar respostas para probiemas canhecidos;
capacidade de combinar de modo original fatos conhecidos visando solucionar probiemas conhecidos. Esta

capacidade & reguerida para estudar novas formas organizacionais @ para tomar doecisdes

se referem ao passado, mas sin ao presente ¢ a situacBes especificas.

O

Ao tomar docisdes ou solucio-
nar probiemas, tende a prenm-
der-se a experiéncia anterio-
res. Trabalha "voitado para o
passada”.

O

Es goral possui habilidades em
indicar solucles inovadoras pa-
ra problesas tecnicos ou orsa-
nizacionais.

inovadoras gque ndo

O

identifica novos pontos do
vista referentes a problesas
que devem sor solucionados,
reestrutuora as reclamacles e
encontra solucBes inovadoras.
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HABIL IDADES GERENCIAIS BASICAS

PLANEJAMENTO - Habilidade de organizar os recursos com flexibilidade de modo a tornar o sistoma apto para rasponder adegua-
guadanente as diferentes situacBes.

O

NEo orgsaniza adequadamente os

recursos para o trabalho diario.

Em geral nEo possui habilidade
para planejar, de sodo adegqua-
do, os eventos previsiveis.

O

Organiza seus recursos bes como
aqueles de seu setor, tendo ca
vista os eventos previsiveis.
Seu setor esta habilitado a
trabalhar eficazmente e, dentro
de certos limites, mesmo quando
en situacles atipicas.

O

Organiza de modo flexivel seus
recursos e os de seu setor, ao
sentido de enfrentar ate mesmo
eventos imprevistos, utilizan-
do-se de todos os recursos
disponiveis.

HABILIDADE DE COMUNICACAO - Relacicnada a habilidade @ 2 prontid3o de transmiss3o a outros, de objetivos, metas, resultados
esperados, assim como dar ¢ receber feed backs, indicacdes e informacdes.

O

Transmite conceitos ¢ expressa
opiniles de modo confuso e nfio
claro. Quando se fala com ele,
frequentesente temse a inpres-
sko de que ¢ dispersivo ¢ nfo
explicito.

O

Expressa-se cilaramente com o
ob jetivo de tornar-se bes com-
preendido. Escolhe uma lingua-
ges adequada ea funclo do seu
inter locutor.

O

Expressa-se ciaramente com
ob jetivo de tormar-se bea cos
preendido.

Possui otima capacidade de
persuasio ¢ grande audi#ncia.

HABILIDADE DE DELEGAR - Capacidade de identificar os niveis que dispdem de competincia eficaz e de informacSes suficientes
para tomar decisBes, e assim poder envolvi-los nas decisBes correspondentes.

O

Tende a centralizar as tarefas
o ate mesmo as decisSes.

Estid frequentemente scbrecarre-
gado de trabalho, eaquanto que
seus subordinados tés relativa-
mente pouco a fazer.

Tende a filtrar as informacBes.
Dedica a maior parte do seu
tempo controlando as atividades
dos seus subordinados.

O

Delega tarefas ¢ transmite in-
formacSes suficientes para fe-
vi-las adiante.

Baseado ea suas competincias e
informacles , envoive os subor-
dinados nas decisSes a seres
tosadas no seu setor.

Tende a controlar muito mais os
resultados do que ¢ modo como
sXo conseguidos.

O

Delesa os objetivos explicando
suas expectativas ¢ fornecendo
todas as inforsacles necessa-
rias para atingi-los.

Envolve sua equipe com as de-
cisSes a serem tosmadas, basea-
do em suas cospeténcias.

TOMADA DE DECISAO - Capacidade de analisar, decidir ou resolver probiemas prontamente o bem, tanto em condicBes incertas
(como informacdes incompletas) quanto ea decisdes de maior risco (apesar de calculado).

O

Frequentesente pede a aprovacio
do seu superior antes de to-
mar decisBes de sua competén-
cia.

Tende a retardar a tosada de
decisdo.

O

Decide eficazmente em seu campo
de atuacio; mas necessita de
dados completos e situacles
claras para fazi-lo.

Prefere nfo assumir riscos.

O

Kio fica bioqueado por situa-
cOes imprevistas. Quando ¢
estritamente necossirio, tosa
decisles que poderiam ser to-
madas por outros, assuse ris-
cos.

-
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DESENVOLYIMENTO DOS SUBORDINADOS - Habilidade para criar condicdes favoraveis para |iberar potenciais, proporcionando orien-
tacdo @ encorajando o crescimenta pessaai e profissionai.

O O O O O

it 1 o
Tende a valorizar seus subordi- 1 Avalia realisticasente as pos- ,i Compromete-se pessoaimente na
nados ou a supervaioriza-ios de T sibilidades de crescimento de ] realizacio profissional de
wmodo irrealistico. " seus subordinados e favorece 1" seus subordinados.
Tem tendéncias a n3o ensinar T sou processo de crescimento. 1] UBtiliza a avaliacio como un
coisas que n¥o estejam estrita- 1 Sempre que possivel delega com 1 instrumento de forsaclo e de
sente relacionadas com suas T} o respectivo treinamsento. T crescimento profissional dos
atividades especificas. 1 subordinados.
Possui pelo menos um subordi-
nado habil para substitui-lo
no seu cargo.

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

HABIL IDADE DE PERCEPCAO INTERPESSOAL - Capacidade de percveber, interpretar e reagir adequadamente 3s expectativas, compor-
tamentos e necessidades de outras pessoas.

O (. O O O

Hio ¢ muito aberto a fatos in- " interpreta corretamente as re- 1" £ muito atento es interpretar
terpessoais. As vezes comete 1) lac@es interpessoais existentes T corretamente as reiaces in-
erros gque atrapatham a si e a 11 ¢ adapta-se de acordo cos o ne- " terpessoais e em prever as
seu interlocutor. Tew dificul- 1 cessario. Sabe cose tratar as it consequéncias de suas a¢des no
dade de ser aceito, ja <que ¢ 1 pessoas. 1] relacionamento existente.
pouco comunicativo. 7] 1" Sabe o gue esperar dos outros
i) 0 e como consegui-lo. >

HABIL IDADE DE GERENCIAR CONFLITOS - Habilidade de identificar claramente as areas de

confiito e de anaiisar com a outra
parte as razdes e as solucdes possiveis.

O O O O O

Hao conseque expressar com con- 1t Consegue expressar claramente 1" Consegue expressar ciarameste
vicclo seu descontentamento. T seu descontentasento em situa- T seu descontentamento ew situa-
Quando entra em conflito com 1 ¢cBes de conflito. 1 ¢Bes de conflito.
outras opinides, tende a con- T Tende a firmar compromissos, T Consegue entender o ponto de
servar-se efou reagir de ime- T wesma quando isto envolve re- T vista de seu interlocutor.
diato. 1 cursos psicoldgicas e grande 1 Consegue encontrar  solucdes
" quantidade de tempo. " satisfatorias.
1" 1 A situacio de conflito nlo
diminui a sua eficacia.

HABIL IDADE DE GERENCIAR A ANBIVALENCIA - Habilidade do geranciar corretamente situacdes nas

quais coexistem diferentas exi-
gencias, vaiores e/ou posicionamentos.

O O O O O

ti 1t
(7Tondo a tosar posicles radicais " Aceita solucBes incertas ¢ am T N0 perde sua cficacia em si-
em cada problesa. Esta quase 1 biguas conseguinde coordena-las i tuacBes incertas ou ambiguas.
sewpre em busca das certezas. 11 adequadasente. T Aceita ideias diferentes e
Desorienta-se diante de situa- ' Aceita os que possuem ideias T procura explora-ias.

cies confusas. T diferentes. 1
1 i

i\
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IMPACTO ~ Capacidade de criar uma boa inpress8o, captar atenclo e rspeito, adquirir confianca @ conseguir reconhecimento

pessoal.

O

HEo consegue causar boa iwpros-
slo. Sua forsa de agir gera
desconfianca nos desais.

O

N30 consegue causar boa impres-
sfo inicial, conquistando o
respeito ¢ a confianca das pes-
soas atraves de seu trabalho.

O

Conseque causar boa ispressdo,
que santém através de seu tra-
batho o de sua wmaneira de
agir.Conseque faciimente reco-
nhecinento pessoal e respeito.

LIDERANCA - Capacidade da influir nas atividades do grupo, que todos os esforcos sejam canalizados para a realizac3o dos
ocbjetivos, nas mais variadas situacdes.

O

HEZo consegue reconhecer dife-
rentes situacies, mantendo semx
pre wsa sesma forma de atuaclo
junto ao grupo.

Hecessita impor-se para que os
ob jetivos sejam alcancados.

O

Consegue cos que o grupo atinja
aos objetives, mas as  vezes
demonstra dificuidades para
perceber o stuar em determina-
das situacBes.

O

Faz com que o grupo trabalhe
para atingir aos objetivos,
pois consegue diferenciar si-
tuacles de trabaiho assim como
reconhece as diferencas indi-
viduais sxistentes em seu gru-
po, atwando conforme cada si-

tuackio.

HABILIDADES EMOCIONAIS E ATITUDES

HABIL IDADE PARA SUPORTAR O STRESS

O

- Capacidade de manter suas atividades em um alto nivel quantitativo e qualitativa,’ms-o
en situacdes n8o previsiveis dificeis e problenaticas {situacdes de pressdo).

Confunde-se quando tem que_ ge-
renciar muito trabaiho ao mesmo
tespo.

HEo consegue olhar com tranqui-
lidade para os "PEAKS" de 3eu
trabalho. Agita~se e perde a
eficicia em situacles que, mes-
B0 por pequencs periodos, apre-
sentam um excessa de¢ trabalho.

HABILIDADE DE AUTOCRITICA - Habilidade de usar o Controle dos resuitados com a finalidade de checar se

O

Controla-se para coaservar a
eficacia ¢ santer-se equilibra-
do, quando existe um excesso de
trabalho ou quando tem que rea-
lizar wuito trabalho a0 wesmo
teapo.

O

0 "PEAK" do trabalho estimula
sua eficicia. Trabaiha bes sob
pressio, santendo sua traneui-
tidade.

suas opinidaes, acles

¢ decis@es correspondem aos objetivos e, se for necessario, modifica~os sem precisar ser chamado
atenclo.

O

Ten wuita dificuldade para re-
conhecer seus erros e o faz
somente quando ¢ forcado.
Torna~se excessivamente dopri-
sido por seus erros, que podea
fazé~lo perder sua eficacia.
Teade a impor seus poatos de
vista.

O

Adaite seus erros.

Hodifica seu  comsportasento
quando compreende que os resul-
tados conseguidos sio inadequa-
dos. Aceita contribuicles de
outros.

O

Adaite seus erros sea sentir-
se frustrado. Usa seus erros
com finalidade de compreender
melhor os probiesas ¢ de cres-
cer em seu profissionaiismo.

AT - 1
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MOTIVACKO A AUTONOMIA - iniciativa propria para apresentar iddias ou solucdes para probiemas, estabeiecendo objetivos desa-
fientes, procurande infiuenciar o curso dos acontecimentos.

O

Possui pouca iniciativa tedri-
ca o pratica.

Rarasente estabeiece objetivos
desafiantes.

Frequentemente procura outros
quando depara com problesas ou
quando tem que tomar decisfo.

O

Possui iniciativa de apreseatar
idéias ou saiucies para proble-
mas.

HEo toma, porem, iniciativas
por si messo nes desonstra pos-
suir iniciativa priatica ao co~
focar automaticamente em acko
as sugestlos do seu superior.

O

Estabelece objetivos desafia-
dores sem ser explicitamente
pedido. Procura auxilio de
outros somente quando & neces-
sario. Por exemplc: Pcr falta
de conhecimentos especificos.




ANEXO III - Grafico Comparativo de Potencial
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08 Desenv. Subordinados

16 Motivagdo a Autonomia

'y
Pontos
12 3 5 6 7 10 11 12 13 14 15 16  Fatores

Legenda de Fatores:

01 Hab. Analitica 09 Hab P Interpessoal

02 Visdo Geral Ambiente 10 Hab Ger Conflitos

03 Criatividade 11 Hab Ger Ambivaléncias

04 Pianejamento 12 Impacto

05 Hab Comunicaggo 13 Lideranca

06 Hab de Delegar 14 Hab Suport Stress

07 Tomada de Decisao 15 Hab de Autocritica



ANEXO IV -

Quadro de Classificacéao 35
AVA
FATORES
CARGO LIA TOTAL
CAO 01102 |03104{05]06 07|08 |09 10j11}12113}14] 15} 16
A
KKKKK
C
A
YYYYY
C
A
XXXXX
C
A - Auto-avaliagdo
C - Avaliacdo da Chefia
Legenda de Fatores:
01 Hab. Analitica 09 Hab P Interpessoal
02 Visao Geral Ambiente 10 Hab Ger Conflitos
03 Criatividade 11 Hab Ger Ambivaléncias
04 Planejamento 12 Impacto
05 Hab Comunicacdo 13 Lideranca
06 Hab de Delegar 14 Hab Suport Stress
07 Tomada de Decisdo 15 Hab de Autocritica

08 Desenv. Subordinados

16 Motivacao a Autonomia
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