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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo analisar a avaliagdo de desempenho adotada na Enel
Distribuicdo Ceara, identificando quais sdo e como ocorrem 0s principais processos de
gestdo de pessoas que se baseiam nesta ferramenta. A fundamentacdo teodrica desta
pesquisa baseia-se em autores como Chiavenato (2010), Dessler (2003) e Dutra (1996),
que consideram a avaliagdo de desempenho um relevante mecanismo para suportar e
planejar as decisdes importantes de recursos humanos. Este trabalho caracteriza-se
como uma pesquisa exploratorio-descritiva e estudo de caso. O lécus da pesquisa foi a
distribuidora de energia do estado do Ceard e os dados foram obtidos por meio de
fontes secundarias, ou seja, dos relatorios de desempenho de seus colaboradores. Como
resultado da anélise pode-se perceber que o processo € conduzido em fases de definicdo
de metas, analise de resultados objetivos e subjetivos, calibracdo de resultados
subjetivos, definicdo de quadrante de avaliacdo e por fim o desmembramento nos
processos de Recursos Humanos, todas as etapas tém critérios bem definidos e
divulgados de forma transparente na organizagdo, no entanto devido a robustez do
processo 0 maior desafio € o tempo de execucdo das etapas de avaliacdo. A conclusao
desta pesquisa revela que a Enel, ao utilizar o modelo de avaliacdo de desempenho,
planeja e suporta suas decisbes de recursos humanos com finalidade de desenvolver

seus funcionarios e contribuir para o crescimento de seus negdcios.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas. Avaliacdo de desempenho. Processos de gestao.



ABSTRACT

This research proposes to present the Competency Management System used in the
Enel Power Company of Ceard, identifying which are and how do the main processes
of people management that are based on this tool. The theoretical basis of this research
is based on authors such as Chiavenato (2010), Dessler (2003) and Dutra (1996), who
consider performance evaluation a relevant mechanism to support and plan important
human resource decisions. This work is characterized as a case study, the methodology
used was an exploratory-descriptive research, through the collection of information
from the energy distributor of the state of Ceara, using as a sample the performance
reports of its own employees. As a result of the analysis it can be seen that the process
is conducted in phases of goal setting, analysis of objective and subjective results,
calibration of subjective results, definition of evaluation quadrant and, finally,
breakdown in Human Resources processes, all However, due to the robustness of the
process, the biggest challenge is the execution time of the evaluation stages. The
conclusion of this research reveals that Enel, using the performance evaluation model,
plans and supports its human resources decisions to develop its employees and

contribute to the growth of its business.

Key-words: Competency Management. Skills. People Management.
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1 INTRODUCAO

Desde o aparecimento da Teoria das Relagdes Humanas, nos Estados Unidos, a
partir da década de 30, houve uma abordagem mais humanistica na Administracdo. Novas
ferramentas e sistemas gerenciais foram desenvolvidos e aplicados a gestdo de pessoas. A
énfase nas tarefas, estudadas por Frederick Winslow Taylor, na Administracdo Cientifica e a
énfase na estrutura organizacional, estudada por Jules Henri Fayol, na Teoria Classica foram
transferidas para as pessoas que participam do desenvolvimento organizacional. Antigos
conceitos da administracdo foram minimizados e deram espacos a novos conceitos e teorias
como a comunicacado, lideranca, motivacdo e dindmicas de grupo. Ferramentas e métodos
foram estudados para ajudar no desenvolvimento profissional dos colaboradores.
(CHIAVENATO, 2010).

A gestdo do desempenho, antes aplicada por organiza¢@es que ndo necessitavam
disputar e manter um nivel de competitividade tdo elevada era aplicada de forma
burocratizada e sem grandes pretensdes. Hoje, com os efeitos da competicdo de mercado,
essas estruturas enrijecidas foram quebradas e, posteriormente, foram adotados inovadores
métodos de avaliacdo que servem ndo somente para agregar valor a organizacdo, mas também
para o desenvolvimento das pessoas.

As avaliacdes de desempenho sdo processos que servem para acompanhar o
desenvolvimento dos funciondrios, e sdo importantes ferramentas para apoiar as decisdes de
recursos humanos (ROBBINS, 2005). Nesse contexto, as pessoas sdao mais valorizadas,
podendo se desenvolver e progredir profissionalmente através do seu desenvolvimento
comportamental e intelectual alinhado as estratégias organizacionais. A gestdo de
desempenho surgiu nos ultimos anos como uma alternativa gerencial as antigas técnicas
tradicionais utilizadas nas avaliaces de desempenho. (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

A avaliacdo de desempenho é realizada a partir de um planejamento bem
elaborado das metas dos funcionarios, alinhadas aos objetivos estratégicos do grupo, a
avaliagdo de seus comportamentos e desenvolvimento de competéncias. Algumas
organizacOes atrelam a avaliagdo de desempenho a uma politica de pagamento de
remuneracdo Vvariavel, mais conhecida como: participacdo nos lucros ou resultados. A
remuneracdo variavel é um sistema de remuneracdo que se baseia no desempenho do
funcionario que vem conquistando espaco na gestdo de pessoas e na gestdo estratégica
(PASCHOAL, 2007).
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A partir do entendimento desses autores, houve a selecdo de uma empresa para
desenvolvimento desta pesquisa, 0 universo deste estudo € a Enel Distribuicdo Ceard, uma
empresa de distribuicdo de energia que pertencente ao grupo Enel, uma das 4 maiores
empresas de energia mundiais, atuando em geracdo, transmissédo, distribuicdo, pesquisa e
servicos voltados ao setor elétrico. A Enel atende como area de concessdo todo o estado do
Ceara, mais de 4 milhdes de clientes em 184 municipios, tendo aproximadamente 3,1 milhdes
de Unidades Consumidoras. Esta empresa é a terceira maior distribuidora de energia do
Nordeste e junto com os demais ativos do grupo Enel, hoje é maior empresa de Energia do
pais.

Na Enel, alguns métodos de avaliacdo de desempenho ja foram aplicados no
desenvolvimento dos seus funcionarios, entretanto, desde 2013 a ferramenta que foi adotada
pelo grupo, desde a Itdlia, onde esta localizado sua Holding!, é a Gestdo de Rendimentos
(GR). A implementacéo desta ferramenta se deu de forma gradual, sua esséncia esta focada no
desenvolvimento da lideranca coorporativa, que é de fato o condutor principal do processo. A
area de Recursos Humanos - RH, através de seus consultores de negdcio fazem um papel
apenas consultivo e de andlise e divulgacdo de seus resultados. Suportada por eficientes
plataformas e softwares de gestdo, as decisfes de recursos humanos sdo tomadas visando o
desenvolvimento profissional do colaborador através das suas graduacdes, especializacdes,
competéncias, habilidades técnicas e habilidades comportamentais.

A remuneracdo, a progressao de carreira do funcionario, pagamento de
participacdo nos resultados, entre outros processos dependem diretamente dos resultados
obtidos nas suas Ultimas avaliagbes. Seu desenvolvimento esta atrelado ao seu rendimento,
das necessidades de capacitacdo serdo analisadas e ofertadas com base no Plano de
Desenvolvimento Individual e no Programa de Desenvolvimento Internacional - PDIs.

Assim, neste contexto, surge o seguinte questionamento: Como ocorre a avalia¢éo
de desempenho na Enel, tendo em vista o apoio que a metodologia oferece junto aos
processos de recursos humanos?

Neste sentido, o objetivo geral desta pesquisa € analisar a ferramenta de avaliacdo
de desempenho adotada pela Enel Distribuicdo Ceara. Para tanto, os objetivos especificos
foram assim estabelecidos: apresentar a metodologia de implantacdo da ferramenta de
avaliacdo de desempenho na companhia; conhecer as etapas de aplicacdo dessa metodologia

de avaliacdo de desempenho; identificar quais processos de recursos humanos s&o

1E a empresa que possui a posse majoritaria de agdes de outras empresas, chamadas de subsidiarias, possuindo,
portanto, o controle delas.
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influenciados pela ferramenta implantada; e analisar como 0s processos de recursos humanos
sdo influenciados pela avaliacdo de desempenho.

Apos esta introducdo, serd apresentado o referencial tedrico em que serdo
explanadas as ideias e 0s conceitos sobre a gestdo de recursos humanos, tratando 0s processos
de recursos humanos, os conceitos de avaliacdo de desempenho, 0 surgimento e
desenvolvimento da avaliacdo de desempenho e, por fim, métodos de avaliacdo de
desempenho.

Posteriormente, no segundo capitulo, serd apresentada a Enel, empresa onde foi
desenvolvido o estudo de caso proposto, também serd apresentada a metologia de avaliagédo
de desempenho adotada, as suas etapas de funcionamento e a forma de implantacdo. Sera
demonstrado como esse modelo suporta as decisdes da diretoria de gestdo de pessoas através
de seus processos: remuneragdes, progressdo de carreira, capacitacbes e recrutamento e
selecdo.

Em seguida, serdo apresentadas as conclusdes, detalhando as eficiéncias do

processo, seus pontos de melhoria e etapas criticas do processo.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo sera realizada a fundamentacao tedrica da pesquisa, através do
estudo de autores especializados nas tematicas de processos de Recursos Humanos e de

avaliacdo de desempenho.

2.1 Desenvolvimento da Administracdo de Recursos Humanos

As preocupacdes dos administradores de recursos humanos, ocorridas
principalmente na década de 90, influenciaram as transformacdes cujas organizagoes
planejavam as relagdes com os seus empregados. Levadas pelo campo politico, social e
econdmico, muitas empresas reavaliaram as suas politicas de gestdo de pessoas como
alternativa de construir uma vantagem competitiva e garantir sua sobrevivéncia no futuro. A
area de recursos humanos tinha responsabilidades e processos bem béasicos, como
administracdo de salarios, horas extras e faltas. Atualmente, o mundo corporativo reconhece
as importancias dos processos de gestdo de pessoas e a sua fundamental contribuicdo para o
alcance do sucesso organizacional (CHIAVENATO, 2010).

A literatura aponta que na década de 70, o trabalho dos administradores de
Recursos Humanos era manter as suas empresas fora dos tribunais e estar de acordo com as
regulamentacdes trabalhistas. Na década de 80, resolviam problemas de custos de pessoal
relacionados a fusdes, aquisicdes e rightsizins. A partir da década de 90, o local de trabalho,
caracterizado por questbes econdmicas, tornou-se cada vez mais global e competitivo.
(BATEMAN; SNELL, 1998).

Inseridas em um ambiente mais globalizado e competitivo, as pessoas foram
compreendidas como pecas fundamentais ao alcance dos objetivos e crescimento do negocio
das organizages. A administracdo de recursos humanos ganhou destaque no processo de
configuracdo estratégica, auxiliando nas decisdes do negdcio e constituindo uma ferramenta
possibilitadora de vantagem competitiva. (MARRAS, 2005).

A administracdo de recursos humanos sofreu evolugbes ao longo das ultimas
décadas até chegar ao conceito que conhecemos hoje por gestdo estratégica de recursos
humanos. A alternativa das organizagGes para a obtencdo de uma vantagem competitiva
passou a ser o recurso humano. S&o eles, os profissionais capacitados, que sdo capazes de
adaptarem-se as ameacgas do mercado e aproveitar as oportunidades que possivelmente irdo
surgir para garantir o sucesso organizacional. (BRADAO; GUIMARAES, 2001).
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A Gestao Estratégica de Recursos Humanos esta centrada no pressuposto de que
0s empregados sdo seres ativos essenciais da organizacdo e que seu valor pode ser aumentado,
e até potenciado, atraveés de uma abordagem sistemética e coerente de investimento na sua
formacéo e desenvolvimento (BILHIM, 2004 apud CARDOSO, 2014).

2.2 Processos de Recursos Humanos

Os processos de Recursos Humanos dentro das organizagdes sdo varios, passando
desde a selecdo para contratacdo do funcionario e estabelecimento do seu salario e mapa de
progressdo de carreira, até praticas de qualidade de vida, clima laboral e treinamentos de
capacitacdo. Os processos de recursos humanos, a partir da década de 90, assumiram
responsabilidades a nivel estratégico. (MARTINS, 2005).

Neste topico citaremos apenas 0s quatro processos que foram utilizados na
elaboracdo da conclusdo dessa pesquisa: remuneracdo, progressao de carreira, treinamento e

selecdo.

2.2.1 Remuneracao

Dentro dos processos de Recursos Humanos a remuneracdo tem uma fungéo
ligada & motivagdo, ndo sendo somente um sinal de valor recebido, mas o quanto a
organizacdao valoriza aquele funcionario. Se bem analisado, a troca fria de salario por
producdo ndo gera satisfacdo ao empregado, mas sim a ideia de que ele esta sendo justamente
recompensado pelo servico prestado. (SOARES, 2001)

Buscando essa ligacdo indireta dos salarios com a motivacdo do colaborador,
varias empresas utilizam sistemas de remuneracdo estratégica, direcionando a motivacao
trazida pelo salario com premiagdes por resultado, bonus anuais de participa¢fes nos lucros,
entre outros tipos (GHENO; BERLITZ, 2011).

A partir do conceito de remuneracdo estratégica adotada pelas empresas, o
pagamento dos funcionarios € composto por trés principais componentes, que sao eles:
remuneracao bésica; incentivos salariais e 0s beneficios. A remuneracdo basica refere-se ao
pagamento do salario base mensal ou o pagamento por horas, dependendo do contrato de
trabalho. Conhecido como remuneracgédo direta, 0s incentivos salariais sdo 0os programas de
participacdo nos resultados ou bonus que sdo pagos aos funcionarios que apresentaram um

bom desempenho. Ja os beneficios sdo os diversos programas, como plano de salde,
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refeicdes, seguro de vida e transportes, sdo conhecidos também como remuneracdo indireta
(WOOD; PICARELLLI, 2004).

2.2.2 Progressao de carreira

A progressao de carreira integra uma das principais atividades desempenhadas
pela gestdo estratégica de recursos humanos. Ap6s a nova visdo em relacdo a estratégia
organizacional, a area de recursos humanos passou a desempenhar atividades fundamentais
para os alcances de objetivos organizacionais, as pessoas também sdo vistas como estratégicas
(BROCK et al., 2006). Uma alternativa para a retencao dos profissionais de alto desempenho,
consideradas indispensaveis para a organizacao, é a progressao de carreira.

Visto que as pessoas sdo consideradas pecas-chaves para galgar 0 sucesso nos
objetivos organizacionais, repensar a forma de reter esses profissionais de alto desempenho
tornou-se indispensavel para as organizacGes. (PONTES, 2001). A manutencdo desses
funcionarios ndo é tarefa facil, surge a necessidade de motiva-los, os manterem alinhados a
visdo do negocio e comprometidos com os resultados (MENDONCA, 2002).

A progressdo de carreira, também conhecida como plano de cargos e carreiras € 0
processo que define e formaliza a estrutura de cargos e salarios nas empresas. Esse
procedimento visa a definicdo, atribuicdo de responsabilidades e atividades desempenhadas
por cada cargo além de estabelecer suas faixas salariais (SILVA, 2005).

O cargo é composto por um conjunto de funcdes e atribuicdes daquele nivel
hierarquico. O cargo define as responsabilidades inerentes aquela funcdo além de exigir
alguns tipos de especificacdes e niveis de proficiéncia (PONTES, 2004). E fundamental que
exista uma coeréncia entre o cargo de uma pessoa e as funcdes delegadas a ele. A estrutura de
cargos e salarios objetiva recompensar os empregados de forma justa e coerente com as
atividades e reponsabilidades exercidas por aquela mesma funcdo no mercado (HIPOLITO,
2006).

A carreira compreende e transmite a ideia de um caminho definido e planejado no
tempo e no espaco que pode ser conquistado por alguem (DUTRA, 1996). Para um plano de
progressdo de carreira eficiente, torna-se necessario correlacionar as demais atividades de
recursos humanos, integrando a avaliacdo de desempenho, as capacitagdes, os planos de
sucessdes, entre outros (CHIAVENATO, 2010).
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2.2.3 Treinamentos e Desenvolvimentos

Por mais que a area de selecdo da empresa se esforce para conseguir bons
funcionarios adequados aos perfis de suas vagas, precisam ser renovados e atualizados 0s
conhecimentos desses colaboradores para que ndo se tornem obsoletos. A capacitacdo de
funcionarios esta, também, ligada indiretamente a progressdo de carreira, visto que, para um
funcionario desenvolver-se a ponto de aspirar a uma promogdo, precisa que Seus
conhecimentos e habilidades sejam expandidos (ROBBINS, 2005).

Inseridas em um mundo globalizado, da competicdo acirrada e da enorme
concorréncia de mercado, as empresas nao medem esforcos e fazem grandes investimentos
nos programas de treinamento e desenvolvimento com a finalidade de capacitar os seus
funcionarios e manté-los em um alto nivel de conhecimento para superar os grandes desafios
recorrentes (CASCIO; BOURDREAU, 2010). A necessidade de explorar ao maximo as
habilidades e o conhecimento dos empregados vém se tornando fundamental para tornar os
cargos mais flexiveis e adaptaveis as mudancas de mercado. (BOHLANDER; SNELL,;
SHERMAN, 2005).

Por mais que pareca 0 mesmo processo, 0s especialistas apontam a principal
diferenca entre treinamento e desenvolvimento. O treinamento é adotado pelas empresas para
estimular o aprendizado em curto prazo. Ja o desenvolvimento envolve ampliar as habilidades
das pessoas para possiveis responsabilidades futuras em longo prazo. (BOHLANDER;
SNELL; SHERMAN, 2005).

Visando manter esse conhecimento atualizado e treinar funcionarios para futuras
promocdes, as organizacdes de hoje investem boa parte de seus orcamentos em capacitacdo de

funcionarios.

2.2.4 Recrutamento e Selecdo

O objetivo do processo de selecdo dentro das atividades de recursos humanos néo
é apenas escolher o melhor funcionario, o0 mais capacitado ou mais inteligente, mas conseguir
selecionar um colaborador que se adeque com o perfil da vaga. Ndo € interessante para uma
empresa, por exemplo, a contratagdo de um funcionario bem capacitado e com um perfil
analitico para uma vaga que exerca apenas atividades operacionais, pois, desta forma, o
colaborador se frustrara com o trabalho e ird pedir demissdo, sendo necessario o dispéndio de

mais tempo e dinheiro para contratacdo de um novo funcionério. Assim, ao contrario do que
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muitos pensam a selecdo ndo avalia apenas conhecimento, mas, principalmente, perfis
(ROBBINS, 2005).

As atividades de recrutamento e selecdo sdo processos distintos que compdem a
contratacdo de um funcionério alinhado aos valores da organizagdo. Fatores diversos
justificam a necessidade de se recrutar e selecionar um novo funcionario, dentre os fatores
externos estdo o crescimento de mercado, alteraces na legislacdo vigente e a mudanca de
comportamento dos clientes. J& os fatores internos podem ser compreendidos como
demissdes, promocGes ou transferéncias que deixam a vaga em aberto (DESSLER, 2003).

O recrutamento é uma maneira adotada pelas empresas para dispor a vaga ao
mercado com a finalidade de atrair os candidatos com o perfil desejado. Existem dois tipos
comuns de recrutamento, o interno e o externo. O recrutamento interno € caracterizado
quando a empresa visa preencher a vaga disponivel por meio de sua prépria forca de trabalho,
ja o recrutamento externo, a organizacao busca um profissional do mercado (BANOV, 2012).

Quanto a selecdo, esta € a escolha do candidato dentro dos perfis recrutados no
processo anterior. Esta fase é realizada por meio de analises curriculares, entrevistas, provas,
dindmicas de grupo, testes psicoldgicos e de capacidade (BANOV, 2012). As entrevistas com
0s candidatos servem de instrumento necessario para buscar a comprovacdo de fatos que o

fizeram recrutado para aquela vaga (RIBEIRO, 2006).

2.3 Conceitos de Avaliacdo de Desempenho

A conceituacdo de gestdo do desempenho humano desponta das mais diversas
formas, impossibilitando a sua generalizacdo. Por tal motivo descrito anteriormente, objetiva-
se em seguida mostrar conceitos apresentados por alguns autores.

A avaliagdo de desempenho visa mensurar o desempenho humano com base nas
metas pré-estabelecidas e nos objetivos definidos de forma alinhada entre a empresa e 0
funcionario. Os outputs desses processos sdo informacgdes importantes que levam a empresa a
desenhar um plano de desenvolvimento para os funcionarios com as necessidades analisadas.
(BENETTI et al., 2007).

A avaliacdo de desempenho é a anélise do desempenho de um empregado em sua
fungdo. Fornece a informacdo para decisfes relativas a salarios, promocdes e demissdes. A
avaliacdo de desempenho serve com a finalidade de desenvolvimento. A informacao pode ser
utilizada para analisar as necessidades de treinamento, planejamento de carreiras e assuntos

afins. O feedback é a orientacdo baseada em avaliagdo de desempenho, ele fornece aos
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fundamentos retornos sobre seu trabalho para que se possa melhorar o desempenho diario.
(BATEMAN; SNELL, 1998).

A avaliacdo de desempenho gera informacdes que servem de suporte para dois
objetivos: os administrativos e o de desenvolvimento. Os resultados administrativos servem
de base para suportar as decisGes de aproveitamento, transferéncias e a carreira das pessoas.
Ja os resultados de desenvolvimento servem de base para suportar discussdes dos pontos
fortes e fracos dos empregados (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2005).

Prontamente, pode-se concluir que o objetivo do Sistema de Gestdo de
Desempenho é a avaliacdo dos seus colaboradores, visando compreender quais Sao as suas
habilidades, competéncias organizacionais e o resultado no atingimento de metas para, assim,
planejar um programa de desenvolvimento, através de capacitacdes e treinamentos individuais

que garantam no futuro o sucesso empresarial.

2.4 Surgimento e Desenvolvimento de Avaliacdo de Desempenho

A avaliagdo de desempenho teve 0 seu surgimento na antiguidade, pois
mecanismos de avaliacdo eram utilizados para mensurar a capacidade de producéo e exercer
um maior controle sobre os trabalhadores. Porém, apenas com o avanco do capitalismo e das
grandes indastrias foi que a avaliagdo do desempenho ganhou um maior destague
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Foi na chamada Escola da Administracdo Cientifica que o desempenho passou a
ser o foco estudado pelo americano Frederick Winslow Taylor. Taylor foi um engenheiro que
primeiro se preocupou em estudar as melhores alternativas de aumentar a eficiéncia da
indUstria por meio da racionalizagdo do trabalho. Foram utilizados meétodos e técnicas da
engenharia industrial para eliminar os fantasmas dos desperdicios, aumentando a
produtividade. (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

A partir da substituicdo dos métodos empiricos pelos métodos cientificos, mesmo
nas tarefas mais simples do processo produtivo, seriam identificadas as enormes vantagens
tanto para o patrdo quanto para o empregado. A economia de tempo e de rendimento na
produtividade so seria possivel se fossem eliminados 0s movimentos desnecessarios alinhados
a substituicdo dos movimentos lentos e ineficientes por movimentos rapidos em todas as
atividades do processo. Tais economias sO seriam implantadas se fossem devidamente
observadas as vantagens que decorrem de um minucioso estudo de tempo e de movimento,

realizado por pessoa capacitada (TAYLOR, 1911).
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Em um mercado cada vez mais competitivo, 0 processo de avaliacdo de
desempenho desponta nas Ultimas décadas como uma ferramenta de gestdo para alinhar as
estratégias e as expectativas de neg6cio aos processos dos funcionarios. A gestdo do
desempenho esta diretamente ligada a gestdo do negocio, deverdo ser alocadas corretamente a
competéncia humana, por meio do uso dos talentos, e a estrutura produtiva para o alcance
eficiente dos objetivos estratégicos. (BENETTI et al., 2007).

As metodologias de avaliagbes de desempenho, atualmente, oferecem
informacdes necessarias para suportar as decisdes de recursos humanos, como progressdo de
carreira, transferéncias, demissdes. Tais modelos também oferecem informacdes importantes
para identificar as necessidades de treinamento e desenvolvimento de funcionarios da
identificacdo de habilidades e competéncias que poderdo ser desenvolvidas (ROBBINS,
2005).

2.5 Métodos de Avaliagdo de Desempenho

Sao diversas as maneiras utilizadas pelos profissionais de recursos humanos para
avaliar os seus colaboradores. Mensurar o desempenho de um enorme quantitativo de
empregados de uma organizacdo requer a utilizacdo de critérios e parametros pré-
estabelecidos para manter a equidade, justica e transparéncia em todo o processo. Muitas
organizacdes desenvolvem os seus préprios métodos de avaliacdo visando a adaptabilidade do
sistema as suas politicas, praticas e modelos de gestdo de forma funcionar sem maiores
problemas (CHIAVENATO, 2010).

Dentre os diversos métodos de avaliacdo de desempenho, podemos citar a
avaliacdo de mao Unica, que desponta como de responsabilidade do superior imediato a
avaliacdo e diagnostico dos pontos fortes e dos pontos a serem melhorados dos seus liderados
(BRADAO; GUIMARAES, 2001). O chefe costuma ser a fonte mais comum de avaliacdo de
desempenho, porém por motivos de limitacdo esse método esta deixando de ser adotado. A
falta de qualificacdo dos superiores na hora de avaliar as contribui¢fes especificas de cada um
de seus subordinados e a sensacdo de se sentirem responsabilizados sobre a carreira de seus
funcionarios sdo os principais motivos que limitam este método (ROBBINS, 2005).

Outro método é o de avaliagdo bilateral, feito diretamente entre o chefe e
subordinado. Juntos debatem o desempenho de ambos em relagdo ao ano que passou
(BRADAO; GUIMARAES, 2001).
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Existe também a avaliacdo 360°, que mais recentemente surgiu como um tipo de
avaliacdo de desempenho adotada nas organizacGes. Este método propbe a utilizacdo de
diversas fontes para compor a avaliagdo final, cliente, chefe, pares e subordinados sdo
responsaveis. Esse modelo visa a coleta de um maior nimero de informacdes sobre o
desempenho do funcionario (SILVA, 2001). O diferencial desse método em relacdo aos
outros é a metodologia de aplicacdo e interacdo entre o avaliador e o avaliado. (CARVALHO,
2013).

Figura 1 — Avaliagéo 360°
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Fonte: Adaptado de Robbins (2005).

A avaliacdo 360° é feita de forma circular, onde todas as fontes mantém interagdo
com o avaliado. A partir dela, s&o produzidas diferentes informag6es e opinides a respeito do
avaliado de modo a alinhar as perspectivas. O avaliado deve manter a mente educada, aberta e
ser receptivo ao método para ndo se tornar vulneravel e sair prejudicado (CHIAVENATO,
2010).
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3 METODOLOGIA

Esta pesquisa caracteriza-se como uma pesquisa do tipo exploratorio-descritivo.
As pesquisas exploratdrias sdo investigacdes de pesquisa empirica cuja principal finalidade é
a formulacdo de questBes ou de uma problematica, com tripla finalidade: desenvolver
hipdteses, aproximar o relacionamento entre o pesquisador e o ambiente, fato ou fendémeno,
para a realizagdo de uma pesquisa futura mais precisa ou alterar e esclarecer conceitos
(MARCONI; LAKATOS, 2006).

Sdo varias metodologias de pesquisa que podem adotar uma abordagem
qualitativa, modo de dizer que faz referéncia a seus fundamentos epistemoldgicos do que
especificidades metodoldgicas (SEVERINO; JOAQUIM, 2007).

Assim, quanto a abordagem do problema de investigacdo proposto, trata-se de
uma abordagem qualitativa, uma vez que visa compreender como ocorre a avaliacdo de
desempenho na Enel Distribuicdo Ceard, caracterizando-se assim, como um estudo de caso.

O proposito de um estudo de caso € reunir informagdes detalhadas e sistematicas
sobre um fendmeno. E um procedimento metodoldgico que enfatiza entendimentos
contextuais, sem esquecer-se da representatividade, centrando-se na compreensdo da dinamica
do contexto real e envolvendo-se num estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos,
de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento (GIL; ANTONIO, 2007).

Os dados desta pesquisa foram coletados a partir dos portais eletronicos da
empresa e de seus 6rgaos reguladores (Agéncia Reguladora de Servigcos Publicos - ARCE e a
Agéncia Nacional de Energia Elétrica - ANEEL). Outros dados foram consultados em
diferentes fontes e/ou publicacdes, por exemplo, relatorios de sustentabilidade da companhia,
balangos sociais do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE, Sindicatos dos
Eletricitarios do estado do Ceara — SINDELETRO.

O autor desta monografia é parte do quadro de funcionarios da empresa estudada,
assim teve acesso aos documentos internos da organizacdo. Os dados autorizados pela
geréncia da empresa, para divulgacéo, sdo relativos ao ano de 2013, quando ainda possuia a
marca de Companhia Energética do Ceara — Coelce, porém mesmo néo tendo os dados do ano
presente o estudo néo fora afetado, pois a metodologia investigada permanece sendo utilizada.

A partir da leitura dos relatorios foram extraidos os dados consolidados que
interessavam a pesquisa, como as informacg6es do funcionamento da ferramenta de avaliacdo
de desempenho e os processos decorrentes adotados pela companhia, possibilitando assim,

compreender a ferramenta de avaliacdo de desempenho adotada pela empresa.
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4 ESTUDO DE CASO SOBRE AVALIACAO DE DESEMPENHO NA ENEL
DISTRIBUICAO CEARA

Esta secdo apresenta as caracteristicas da Enel, como também a parte pratica do
processo de avaliacdo de desempenho, destacando as areas envolvidas, as sistematicas

integradas e os desdobramentos de resultados.

4.1 Caracterizacdo da unidade de caso: a Enel

A Enel Distribuicdo Ceara teve sua origem através da estatal Companhia
Energética do Ceara — Coelce, que foi fundada em 1971 por meio da Lei Estadual n°. 9.477 de
05/07/1971 pela fusdo de outras quatro distribuidoras de energia elétrica com atuacdo no
estado do Ceara: Companhias de Eletricidade do Cariri — CELCA, Eletrificacdo Centro —
Norte do Ceara — CENORT, Companhia Nordeste de Eletrificacdo de Fortaleza — CONEFOR
e Companhia de Eletrificagdo do Nordeste — CERNE.

Em abril/1998, privatizada como concessionaria de energia elétrica, a Coelce, por
meio da Enel Américas SAZ2 faz parte do Grupo ENELS3, uma das mais importantes empresas
do setor elétrico no mundo que gera e distribui energia para mais de 60 milhdes de clientes,
em 40 paises. Suas atividades sdo fiscalizadas e regulamentadas pelos 6rgdos: Agéncia
Reguladora do Ceard — ARCE e pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL.

No Brasil a Enel Distribuicdo Ceara faz parte do Grupo Enel Brasil que é formado
por dez empresas. A Holding possui quatro distribuidoras de energia elétrica: a Enel
Distribuicdo Rio, sediada no estado do Rio de Janeiro, a Enel Distribuicdo Goids, situada em
Goiés, a Enel Distribuicdo Sdo Paulo no estado de S&o Paulo e a Enel Distribuicdo Ceara no
Ceara, objeto de estudo desta pesquisa. Possui também duas geradoras de energia elétrica, a
CDSA, hidrelétrica sediada no estado de Goiés, e a CGTF, termoelétrica sediada no estado do
Ceara. Além das duas geradoras, 0 grupo possui uma transmissora de energia elétrica, a
CIEN, sediada no estado do Rio Grande do Sul que viabiliza a exportagdo e importacao de
energia entre o Brasil e Argentina. A Enel X € uma empresa que comercializa produtos e

solucBes inteligentes de painéis solares e trabalha com instalacfes de pequenas subestacdes

2 Fundada no ano de 1889, e inicialmente chamada de Enersis, a Enel Américas SA, constitui-se como uma das
principais corporagfes multinacionais de energia elétrica da América do Sul, possuindo operagdes em quatro
paises: Brasil, Argentina, Colémbia e Peru.

3 O grupo Enel é uma das empresas multinacionais que lidera 0 mercado global de energia e gas. O grupo Enel
esta presente em 34 paises, todavia sua sede localiza-se em Roma, na Itélia.
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particulares, por ultimo a Enel Green Power € uma empresa voltada para construgdo e geracao
de energia edlica e fotovoltaica.

Tendo a sua sede administrativa em Fortaleza (CE), a empresa distribui energia
elétrica para cerca de 8,7 milhdes de habitantes nos 184 municipios do estado do Ceara. Em
2013 a Enel encerrou 0 ano com um total de 3,5 milhdes de clientes entre residenciais,
comerciais e rurais, institucionais e industriais em um territorio de 148.931 kmz2 (IBGE, 2013)

A Enel, por meio dos seus 6.787 funcionarios, distribuidos entre 5.324
terceirizados, 1.234 empregados, 202 estagiarios e 27 jovens-aprendizes, comercializou, em
2013, um volume de energia de aproximadamente 10.732 GWh proporcionando ao estado do
Ceard o desenvolvimento e crescimento de inddstria, comércios, escolas, residéncias, hotéis,
shoppings, possibilitando qualidade de vida a populacéo cearense (ENEL, 2017).

A empresa tem como sua missao “Gerar energia para um mundo melhor”, assim,
busca uma gestdo transparente e uma estratégia de crescimento orientada ao cliente. Visa
sempre a melhoria na qualidade dos servicos prestados alinhado a eficiéncia energética. A
qualidade do servico é constatada através de seus principais indicadores de frequéncia e
duracéo de interrupgdes (DEC e FEC) que estdo entre os mais eficientes do Brasil segundo os
Orgdos reguladores.

A Enel foi reconhecida pelo cliente como umas das cincos melhores companhias
de distribuicdo de energia elétrica no Brasil no que desrespeito a satisfacdo do cliente,
ocupando a quinta colocacdo no pais no ranking da Pesquisa de Satisfacdo dos Clientes
residenciais com a qualidade dos servicos prestados (indice de Satisfacido da Qualidade
Percebida — ISQP), realizada pela Associacdo Brasileira de Distribuidores de Energia Elétrica
— ABRADEE*. A Pesquisa ABRADEE comemorou, em 2013, a 15° edicdo do Prémio
ABRADEE em busca da exceléncia na distribuicdo de energia elétrica, ano em que a Enel
ganhou pela oitava vez consecutiva o titulo de melhor distribuidora de energia elétrica do
Nordeste e entre as quatro melhores do Brasil®.

No que se refere aos funcionarios esta constantemente classificada como uma das
150 Melhores Empresas para se trabalhar, segunda a pesquisa realizada pela Revista Exame —
Vocé S.A. Segundo o Instituto Great Place to Work o grupo € reconhecido como uma das 100

Melhores Empresas para Trabalhar®.

4Sediada em Brasilia, é uma sociedade civil de direito privado, sem fins lucrativos, que retine 42 concessionarias
de distribuicao de energia elétrica em todo o territdrio nacional.

5 Disponivel em: http://www.abradee.org.br/. Acesso em: 4 dez. 2018.

6 Disponivel em: https://gptw.com.br/. Acesso em: 4 dez. 2018.
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4.2 Metodologia de Avaliagdo de Desempenho adotada na ENEL

Nesta subsecdo, serd explorado o conceito, a implementacdo da metodologia e as
suas etapas de execucao.

4.2.1 Gestao de Rendimento (GR)

A metodologia adotada pela Enel que norteia o sistema de avaliagdo de
desempenho é a Gestdo de Rendimento (GR), customizada para sua realidade no setor
elétrico, que é uma metodologia de avaliacdo de pessoas que faz parte da gestdo de talentos do
grupo. A periodicidade da avaliagdo é anual e visa a mensuragdo dos objetivos estratégicos e a
avaliacdo do comportamento, validados em mesas de calibracdo, alinhado ao planejamento
estratégico.

Dentre os principais objetivos da GR, pode-se citar a promocao, orientacdo e
alinhamento dos colaboradores com os objetivos estratégicos da empresa, responsabilizar as
pessoas em relagéo aos seus objetivos de resultado, contribuir para a elaboracdo dos planos de
desenvolvimento individuais, identificando pontos fortes e de melhoria de cada empregado e,
por fim, reconhecer os resultados das pessoas prezando a meritocracia.

Todos os colaboradores da Enel, independente do seu nivel ou cargo, sdo
avaliados pela GR. Diretores, gestores, especialistas, analistas, assistentes e técnicos tém o seu
desenvolvimento individual correlacionado aos resultados obtidos nas suas avaliagdes de
desempenho, a avaliacdo é segmentada por cargos visando uma distribuicdo igualitaria no que
se refere ao rigor dos critérios avaliados.

A GR beneficia a diretoria de recursos humanos suportando as decisfes em
relacdo as suas principais atividades, planejamento de recursos humanos, remuneracéo,
progressdo de carreira, recrutamento e selecdo, treinamento, desenvolvimento de pessoal e

pagamento de participagdo nos lucros.

4.2.2 Metodologia de implantagéo

O Sistema de Gestdo de Pessoas baseado nas avaliagfes de desempenho foi
implantado na Enel Distribuicdo Ceara em 2013. Para uma perfeita utilizacdo do modelo
proposto, no seu primeiro passo de implantagédo, os profissionais de recursos humanos foram

treinados e desenvolvidos para absorver e retransmitir a ferramenta de avaliacdo aos demais
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colaboradores da organizacdo visando ndo somente o desenvolvimento dos funcionarios bem
como o crescimento do negocio da empresa. Essas ferramentas adotadas significam uma
alternativa de gestdo alinhada ao plano estratégico.

No seu segundo passo de implantacdo, todos os colaboradores das demais areas
foram capacitados a utilizarem o modelo adotado pelo grupo. Esta fase contou com o
fundamental apoio de dirigentes e de gestores para que as ferramentas fossem gradativamente
sendo adaptadas as politicas e a cultura organizacional. Dentre as diversas maneiras de
promover o modelo, foram realizados eventos, oficinas, seminérios ministrados pela
consultoria Hay Group’ e uma constante divulgacdo pelos canais de comunicacdo internos
com o objetivo de debater e aclarar o tema.

O terceiro passo de implantacdo do processo de gestdo de desempenho, foi a
Gestdo de Rendimento, um desdobramento das metas desde o plano estratégico até o nivel
individual, ou seja, 100% dos colaboradores da Enel possuem metas individuais para nortear
as suas atividades. Nesse passo, a diretora de Planejamento Estratégico atuou fortemente com
a diretoria de Recursos Humanos para que as metas estabelecidas respeitassem as politicas e a
cultura organizacional do grupo. Todas as metas sdo debatidas entre as duas diretorias e 0s
colaboradores para verificarem se realmente as metas sdo alcancaveis. Visto que uma meta
ndo pode ser facil demais para atingi-la, o que acarretaria em uma perda de produtividade e
minimizariam as oportunidades de crescimento, por sua vez, ndo pode ser inalcancavel, o que
acarretaria em uma desmotivagéo e insatisfagéo laboral.

No quarto passo, foram definidos os fatores que compfem a avaliacdo de
comportamento, foram avaliadas e posteriormente atribuidas notas aos comportamentos
considerados aceitaveis e valorizados na cultura do grupo. Todos os comportamentos estdo
alinhados aos valores do grupo definidos no seu plano estratégico: “somos simples,
respeitamos a vida e criamos valor”.

Apbs todos os primeiros passos, foi testado um modelo com 183 colaboradores
para verificar a adaptabilidade do sistema as caracteristicas do grupo. Entdo, somente em
2013, a GR foi adotado formalmente como o0 método de avaliacdo de desempenho de todo o
efetivo do grupo Enel.

" Criada em 1943, é uma empresa de consultoria que presta auxilio na area de gestéo, esta sediada na Filadélfia —
Estados Unidos.
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4.2.3 Etapas da Gestdo de Rendimentos (GR)

Na Enel, a ferramenta de gestdo de rendimento € composta pelas seguintes etapas:
definicdo de metas e objetivos desdobrados desde o plano estratégico até o nivel individual no
comeco de cada ano; avaliagdo de comportamento realizadas no fim do ano, etapa onde se
avaliam os comportamentos de cada funcionario e sua atuacdo no ano vigente; a avaliacdo de
metas, etapa onde se apuram os objetivos definidos para o ano; mesas de calibracdo, quando
os avaliadores (gestores) analisam, validam e calibram percepcdes das avaliacbes de
comportamento (atuacdo), realizada no fim do ano; posicionamento na matriz de rendimento e

na matriz de ponderacdo de objetivos e, por fim, o feedback.

Figura 2 — Etapas do Processo
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Fonte: Elaborada pelo autor.

O processo tem inicio quando as metas da Enel sdo desdobradas desde a sua
Holding, na Italia, respeitando o seu plano estratégico. H4 um evento chamado de “Cascade”,
gue em inglés significa cascata, no qual € exposta a visdo do grupo e 0s seus objetivos para 0s
seguintes anos de trabalho. Primeiramente, as metas sdo desdobradas da Italia para as demais
divisdes da empresa, seja ela na América Latina, Europa, Leste Europeu, entre outras. Como 0
Brasil faz parte da divisdo da América Latina, as metas sdo desdobradas respeitando o padréo
de objetivos definidos a sua diviséo.

Dependendo da diretoria na qual o colaborador trabalha, hd um evento distinto,

por exemplo, a diretoria de recursos humanos tem as suas metas desdobradas desde a diretoria
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de recursos humanos da Italia, passando pela da América Latina até chegar ao Brasil. Apds
definidas as metas para o pais, todas essas metas sao distribuidas até o nivel individual.

Algumas diretorias possuem o que na Enel se chama de linhas globais, ou seja,
tem as suas atividades e objetivos estabelecidos e acompanhados desde a Holding, séo os
casos das areas de apoio como: recursos humanos, aprovisionamentos, mercado, tecnologia da
informacao, entre outras. Entretanto, existem diretorias com particularidades locais, como o
caso das de regulagdo e servicos administrativos que tem as suas metas estabelecidas
nacionalmente.

A avaliacdo de comportamentos é composta por sete fatores que foram definidos
pela corporacdo, sdo eles: se sente e atua como cidaddo do grupo; atua com foco em
resultados; dirige a mudanga; prioriza a seguranca; assume responsabilidades e riscos; domina
seu trabalho e desenvolve seus colaboradores, conforme documento de RH e Acordo Coletivo
da Companhia.

Cada um dos fatores definidos pela empresa possui descricbes para esses
comportamentos, e seu nimero varia conforme o nivel do cargo. Para os diretores, avalia-se
30 comportamentos. Para os gestores, especialistas e analistas avaliam-se 18 comportamentos
e para 0s assistentes e técnicos sdo avaliados um total de 12.

O resultado da avaliacdo de comportamentos é uma média que varia de 1 a 5. Esta
média estara relacionada um percentual de atingimento, que traduz o quanto o colaborador

esta cumprindo & expectativa da organizacao.

Figura 3 — Média de comportamento

Classificagdo
Comportamentos
@

S Supera Expectativa
(> 100% BARS)

Atende a expectativa
(> 80% e < 100% BARS)
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/

5

A
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/
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na faixa 100% - 120% significa que o empregado esta superando as expectativas
com relagdo ao seu comportamento, na faixa 80% - 100% significa que ele estd atendendo as

expectativas e na faixa 0% — 80% significa que o colaborador ndo atendeu as expectativas do
grupo.
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Todos os colaboradores possuem como meta o avanco do plano estratégico da
Enel, as metas da diretoria na qual trabalha, as metas da area e as suas metas individuais, além
das metas comportamentais. Todos os funcionarios da companhia possuem metas fechadas e
abertas.

Os objetivos fechados sdo as metas definidas desde a Holding e estdo diretamente
ligadas ao plano estratégico da organizacdo e ao orcamento disponivel. Estas sdo as metas
estabelecidas pela diretoria de planejamento e controle que cuidam também da avaliacdo das
metas. Portanto, estas metas sdo inegociaveis e ndo podem ser modificadas. Cada meta
fechada podera ser de duas formas: de equipe, quando ao menos duas pessoas com cargos
similares e na mesma diretoria compartem do mesmo objetivo ou individual que sdo aquelas
metas que somente uma Unica pessoa no mesmo cargo ou diretoria podem desempenha-la.

J& 0s objetivos abertos sdo definidos a partir do gestor em conjunto com o
colaborador, ndo necessariamente estando ligados ao plano estratégico. Cabe ao gestor avaliar
o0 grau de relevancia dessa meta e a forma de medicao.

Todos os objetivos sdo validados por trés diretorias estratégicas, a de recursos
humanos, responsavel por traduzir as politicas e praticas aceitaveis pelo grupo, além de
avaliar os comportamentos. A diretoria de planejamento estratégico, responsaveis pelo
desdobramento das metas e acompanhamento do avanco no plano estabelecido. E a diretoria
de planejamento e controle, responsavel pela consolidacdo e validacdo dos objetivos
alcancados além de definir o orcamento disponivel para financiar os projetos.

As mesas de calibragdo tém como objetivo principal equilibrar, comparar e alinhar
as percepcdes com relacdo a avaliacdo de comportamentos realizada com a finalidade de se
criar uma avaliacdo homogénea entre os demais. Uma mesa de calibracdo é composta por um
presidente (pessoa de hierarquia superior e isenta no processo), dois facilitadores de RH (tem
como objetivo garantir o cumprimento do processo de avaliacdo e respeito as regras de
funcionamento da mesa) e os calibradores (gestores das pessoas que estdo sendo avaliadas).

Os principais papéis dos que participam das mesas de calibracdo serdo expostos
abaixo:

a) presidente - responsavel pelo conteldo e pelas decisdes finais da mesa;
inicia a secdo lembrando os objetivos, as regras de funcionamento e 0s
relatérios; exerce a funcdo de moderador durante as secOes; zela pelo
cumprimento dos critérios de diferenciacdo e ao final da secdo, faz um
resumo dos fatos mais relevantes, recolhendo as conclusdes e acordos

adotados na mesa;
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b) calibradores - apresenta as fortalezas e pontos de melhoria dos
colaboradores; indaga os argumentos ndo claros com relacdo a outros
calibrados, faz perguntas; participa ativamente de todas as discussoes e
contribui com informagdes relevantes de fatos, mesmo que ndo sejam de sua
area; da as contribuicGes para a obtencdo dos objetivos da mesa e anota toda
a informacéo compartilhada durante a secéo;

c) facilitador - faz um resumo global das avaliagdes realizadas, da matriz de
GR, e os percentuais de distribuigdo, ajuda a dirigir as contribuicdes dos
participantes até a obtencdo dos resultados, contribui com perguntas aos
outros gestores e lembra as normas da mesa e transcreve em um formato

legivel os acordos da mesa.

Em cada mesa de calibracdo deverdo ser avaliados um minimo de 15 e um
méaximo de 30 pessoas, todas pertencentes ao mesmo nivel hierarquico dentro da estrutura e
devem pertencer a areas funcionais préximas, ou seja, um analista de recursos humanos nao
pode ser calibrado numa mesma mesa que um analista engenheiro eletricista.

A politica adotada pela Enel prevé no maximo 30% das pessoas Superando
Expectativas e 5% Necessitando de Orientacdo e Desenvolvimento, ou seja, que ndo atendeu
as expectativas da corporacdo. A partir dos resultados validados nas mesas de calibracdo, sera
0 momento do feedback entre o gestor e o colaborador.

Os resultados da GR indicardo um posicionamento na matriz de rendimento e
também influenciard na composicdo da matriz de ponderacdo de objetivos. A matriz de
rendimento resulta da mesa de calibracdo e é fruto de desempenho nas metas com a avaliacdo
de comportamento, numa proporc¢éo de 50/50 e influencia 0s processos de reajuste por mérito,

desenvolvimento e capacitacdo e progressao de carreira.



Figura 4 — Matriz de Rendimento
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Ja a matriz de ponderagdo de objetivos serve de base para os pagamentos de

participacdo nos lucros e tem a proporcdo de 80% para resultados e 20% para

comportamentos, variando de acordo com cada nivel hierarquico, previstos em convénio

coletivo.

Figura 5 — Matriz de Ponderacéo dos Objetivos
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O momento do feedback é a oportunidade que o gestor e o colaborador possuem

para debater a realizacdo do trabalho no ano vigente com o intuito de avaliar o seu

desempenho. Atraves desse momento, pode-se reconhecer a contribuicdo do colaborador,

identificar as oportunidades de melhoria, definir as acGes de desenvolvimento. Serve para

alinhar expectativas e minimizar os conflitos existentes.



31

Os gestores sdo capacitados, por meio de coaching e oficinas como funciona o
processo de feedback e a melhor forma de conducdo desse processo. Nesse momento, 0S
gestores junto com o colaborador analisam as oportunidades ofertadas de capacitacdo por
meio da educacéo corporativa.

Na Enel, ao final de cada processo da Gestdo de Rendimento a corporacdo envia cartas
aos seus funcionarios com os resultados obtidos naquele ano, tanto as metas alcancadas quanto a
avaliacdo do comportamento calibrado. Além da mensuracéo dos resultados, a carta também dispde de
um espago em branco para 0s gestores escreverem o que julgarem importante, elogios, criticas e

sugestdes.

Figura 6 — Carta de Feedback

“Resultados da Avaliagao”

Ass:
Fonte: Elaborado pelo autor.

Apbs oficializacdo da avaliacdo e instrucdo dos responsaveis de area a realizar o

momento de feedback, com os funciondrios, segue entdo os desdobramentos de resultado.

4.3 Processos de Recursos Humanos Influenciados pela avaliagdo desempenho

Nesta sec¢do sdo apresentadas as etapas pos resultado de desempenho, focando nas

decisbes embasadas de cada etapa.
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4.3.1 Remuneracao

A Remuneragdo é um dos processos que resultam do sistema de gestdo de
desempenho. Com base na avaliacdo de desempenho (gestdo de rendimento), sdo definidos os
reajustes salariais por mérito. Aqueles colaboradores com os melhores desempenhos terdo os
seus salarios base ajustados de forma automatica.

A Enel, baseada nas suas politicas de remuneragdo, objetiva proporcionar aos seus
funcionarios um pagamento justo e adequado ao que € praticado no mercado. Constantemente
ocorrem reunides entre a empresa e o sindicato dos eletricitarios para discutirem a
possibilidade de reajustes salariais.

A remuneracdo é composta pela equacdo: Remuneracdo = Salério base +
Adicionais legais + Beneficios + Participacdo nos lucros.

A Enel acredita que oferecer um pacote de remuneracdo e beneficios competitivos
ao do mercado e a manutencdo de um ambiente de trabalho saudavel é fundamental para a
retencdo de seus talentos visando o crescimento e desenvolvimento do negdcio.

A remuneracdo fixa mensal na Enel é composta pelo salario base acrescida dos
adicionais legais (horas extras, sobreaviso, periculosidade de conformidade com a legislacao
em vigor aplicaveis ao setor elétrico, penosidade e transferéncias). A companhia adota a
sistematica de pagamento quinzenal de salarios, conforme acordo firmado com o sindicato
dos eletricitarios.

Os salarios sdo reajustados anualmente baseados no Indice Nacional de Preco ao
Consumidor - INPC, que sdo calculados pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica -
IBGE e os reajustes de ganho real sdo estabelecidos em convénio coletivo. Todos os 1.234
colaboradores possuem contratos regidos pela Consolidacéo das Leis Trabalhistas - CLT.

Para estar alinhado com as praticas do mercado, a Enel contrata uma consultoria
realizada pelo Hay Group que, através de um painel de empresas baseada em fatores - porte
da empresa, segmento de atuacdo, abrangéncia e localizacdo, calcula a mediana® de mercado.
As empresas que estdo no painel de referéncia da Enel sdo as diversas concessionarias de
distribuicdo de energia elétrica: Ampla, Light, Coelba, Elektro, CPFL, Eletropaulo, Escelsa,
Celpe, Cemar e Cosern.

A mediana de mercado é o ponto de partida para a construcdo das faixas salariais

adotadas pela corporacdo e servem de parametros para as politicas de reajuste por mérito

8 Consiste na média salarial praticada pelas empresas no mesmo ramo de atuacao.
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decorrentes da GR. As faixas salariais sdo os intervalos de valores limites aproximados de
80% a 120% da mediana de mercado, por exemplo, se um colaborador estd na mediana do
mercado ele est4 na faixa de 100%. Se ele esta sendo mais bem remunerado que a mediana,
ele estara entre 100% e 120% Logo, se ele estd abaixo de 100%, ele esta sendo menor
remunerado que a mediana do mercado. A Figura 7 ilustra um pouco melhor as faixas

salariais.

Figura 7 — Faixas salariais

Funcionario Funcionario Funcionario
X Y z
| |
| | >
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Por exemplo, o Funcionério X esta sendo menor remunerado que a mediana do
mercado, o Funcionario Y esta exatamente na mediana do mercado, ja o Funcionario Z esta
sendo mais bem remunerado.

A Remuneracdo Variavel é um segundo processo que resulta do sistema de gestdo
de desempenho adotado pelo grupo, com base na avaliagdo de desempenho (gestdo de
rendimento), é mensurado os valores a serem pagos de bonificagéo.

Com o objetivo de estimular os colaboradores no que diz respeito ao cumprimento
das metas e a realizagdo de um excelente trabalho, a Enel estruturou um Programa de
Participacdo nos Resultados, conhecido como PPR. O programa é acompanhado e discutido a
cada dois anos com a participacdo do SINDELETRO e a diretoria de gestdo de pessoas
mediante negociac¢do coletiva. Sdo contemplados pelo programa todos os colaboradores com
vinculos empregaticios da Enel.

O Programa de Participacdo nos Resultados estd diretamente relacionado ao
modelo adotado pelo grupo na Gestdo de Desempenho, o calculo para o pagamento dessa
remuneracao variavel leva em consideragdo os resultados alcancados (metas) propostas pela
corporacdo e a avaliacdo de comportamentos validados nas mesas de calibracdo. O resultado
desse processo gera uma informacgéo que a empresa chama de targets, que podera ser de 80%,

100% e 120% A Matriz de Ponderacdo dos Objetivos é a ferramenta utilizada que influencia
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no pagamento do PPR, dependendo do nivel hierarquico os pesos para as metas sao definidos
desta maneira:

a) conveniados (pessoas abrangidas pelo acordo coletivo), especialistas e
gestores - resultados 5% metas da Enel + 5% metas da Diretoria + 10%
metas da area + 60% metas individuais + 20% avaliacdo de comportamento;

b) gestores com reporte a executivos — resultados 5% metas da Enel + 15%
metas da Diretoria + 60% metas individuais + 20% avaliagdo de

comportamento.

Os valores a serem pagos de PPR para os colaboradores abrangidos pelo acordo
coletivo de trabalho sdo baseados na matriz de ponderacdo dos objetivos que variam com 0S
niveis hierarquicos, sendo pago um minimo de 0,8 e um méximo de 1,4 salérios base (salario
em 31 de dezembro do ano vigente). O valor que ultrapassa esse limite serd contabilizado no
contracheque como bonus.

Abaixo sera explanado um exemplo para o esclarecimento do modelo GR:

O funcionéario A, abrangido pelo acordo coletivo, possui um salario base de R$
2.500,00. Ao fim do processo de avaliacdo adotado pela companhia, a Gestdo de Rendimentos
(GR), apds serem auferidos os seus resultados (metas) e a sua avaliagcdo de comportamentos

calibrada, ele podera obter um dos seguintes targets: 80%, 100% ou 120%.

Figura 8 — Targets

Funcionario A

100%
0,8 1,1 1,4

Fonte: Elaborado pelo autor.

Entdo os valores que poderdo ser pagos de PPR ao funcionario A, sdo:

Figura 9 — PPR

Funcionario A

100%
R$ 2.000,00 R$ 2.750,00 R$ 3.500,00

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os funcionarios que obtiverem um target inferior a 80% sdo pagos, conforme
conveénio coletivo, um valor de 0,8 salarios base.

O valor a ser pago de PPR aos demais grupos de empregados, que ndo fazem parte
do convénio coletivo, ndo foram disponibilizados por se tratarem de informacgfes estratégicas
da Enel. Além do pagamento anual de PPR, ainda podera ser acrescido em 20% sobre o valor
pago a cada colaborador, desde que a Enel seja classificada, no item geral, segundo o critério
da ABRADEE, entre as 03 melhores companhias de distribuicdo de energia elétrica do Brasil.

A avaliacdo dos Executivos da companhia utiliza um método adotado pela
Holding tomando por base os resultados alcancados pelo proprio grupo e das metas
especificas de cada executivo, por intermédio de um modelo de gestdo do desempenho.
Também é avaliada a atuacdo individual, o desenvolvimento de suas equipes, a ética e a
orientagéo ao cliente.

No caso de desligamento do empregado, a corporacdo garante o pagamento de
PPR proporcional ao tempo em que o funcionario esteve trabalhando, desde que seja superior
a dois meses. Se as suas metas ainda ndo tiverem sido auferidas e a avaliacdo do seu
comportamento ndo tiver sido calibrada, serdo considerados os resultados do seu gestor

imediato.

4.3.2 Politica de Beneficios

As politicas de beneficios adotadas pela Enel ndo sdo influenciadas pelo modelo
de avaliacdo, no entanto fazem parte da composicdo salarial e visam a obtencdo de uma
relacdo trabalhista de médio e longo prazo com os seus funcionarios. Ndo somente a
remuneracdo fixa desperta o interesse dos colaboradores, o pacote de beneficios
proporcionados pelo grupo também € uma alternativa de atracdo de novos talentos e a
retencédo da antiga forca de trabalho. O grupo busca a satisfacdo de seus empregados prezando
a manutencdo da qualidade de vida e o equilibrio entre a vida pessoal e profissional.

As politicas de beneficios sdo constantemente revisadas, atualizadas e ampliadas
mediante negociagOes coletivas entre 0 SINDELETRO e a area de recursos humanos que
ocorrem a cada trés anos. Em cada rodada de negociacéo, sdo discutidas diferentes politicas e
planos de beneficios mais competitivos que os praticados pelo mercado. Todos o0s
colaboradores com contrato de trabalho sdo abrangidos pela politica e recebem, além dos
beneficios previstos por lei (como vale-alimentacdo, vale-transporte e plano de saude), os

principais beneficios descritos abaixo:



b)

d)

9)

previdéncia complementar - o0 grupo é patrocinador da Fundacéo Coelce de
Seguridade Social (FAELCE), instituicdo fechada que administram o0s
planos de previdéncia complementar, sendo segmentado em duas
modalidades, o Plano BD que tem a finalidade principal complementar os
beneficios previdenciarios aos empregados da corporacdo, a Enel contribui
mensalmente com 4,45% da remuneracdo base dos participantes e o Plano
CD que visa conceder um beneficio em razdo da reserva acumulada em
nome do participante, a Enel contribui com o mesmo valor efetuado pelo
participante que dispdem de trés aliquotas (2,5%, 4,0% e 9,0%). Em 2013, a
companhia desembolsou cerca de R$ 4,9 milhdes com os gastos de
previdéncia complementar;

beneficios para filhos de empregados com necessidades especiais:
concedido com o objetivo de financiar tratamentos especializados em caso
de deficiéncia mental, motora ou sensorial. O empregado participa
financeiramente com 1% do seu salario nominal;

complementacdo salarial do auxilio-acidente - concedida aos empregados
afastados, por motivos de acidente ou doencas profissionais, por mais de 15
dias. O beneficio complementa o auxilio-acidente pago pelo INSS, até o
limite do salario nominal recebido quando o funcionéario estava em
exercicio;

creche - o grupo oferece esse beneficio a todos os colaboradores que
possuem filhos de 2 meses a 3 anos, mediante reembolso de até R$ 816,20
das mensalidades pagas as instituicoes;

creche-escola - semelhante ao beneficio creche, essa modalidade prevé o
reembolso de até R$ 408,10 das mensalidades pagas aos empregados com
filhos de 3 anos a 7 anos;

creche especial - esse beneficio prevé o reembolso de até R$ 373,06 por
filho, dos 2 meses a 3 anos, aos empregados que residam nas localidades
onde n&o houver creche;

incentivo a educacao - incentivo pago no valor de R$ 795,00 a cada filho de
empregado que esteja cursando o ensino fundamental ou médio e tenha
aprovacdo no ano letivo anterior com média geral anual igual ou superior a
1,5;
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h)

)

K)

0)

p)

licenca-maternidade - a Enel oferece além dos 120 dias contemplados pelo
INSS, mais 60 dias de licenca concedido as colaboradoras;
licenga-acompanhante - afastamento concedido a empregado que necessite
acompanhar pai, mée, conjuge, companheiro (a) ou dependente legal;
planos de assisténcia medica e odontoldgica - beneficio proporcionado aos
dependentes legais dos empregados. A empresa contribui com o intervalo de
90% a 50% do valor da mensalidade do plano;

seguro de vida em grupo - é destinado aos colaboradores e conjuges. O
grupo contribui com 50% do prémio mensal para os funcionarios e 100%
para estagiarios e executivos;

indenizagc6es por morte ou incapacidade total permanente - indenizagdo no
caso de morte do empregado ou de invalidez total e permanente deste,
reconhecida pelo INSS, decorrente de acidente no trabalho, no valor
correspondente ao nimero de anos de servico na companhia, multiplicado
pelo valor do salario nominal na data do Gbito ou do reconhecimento de
invalidez do INSS, garantindo ainda, que a referida indenizacdo ndo seja
inferior a dez salarios nominais do empregado;

auxilio-funeral - contribuicdo nas despesas funerarias de empregados e
dependentes legais de até R$ 3.392,00;

assisténcia ao empregado portador de HIV e de doencas terminais -
acompanhamento médico, psicolégico e social feito por equipe
multiprofissional composta por médicos, enfermeira, assistente social,
podendo também encaminhar para suporte e atendimento externos durante o
tratamento;

visita domiciliar e hospitalar - realizadas por equipe multiprofissional,
formada por médicos, enfermeira e assistente social, leva o apoio aos
colaboradores em casos de acidente e doencas clinicas que demandem
internagdo ou afastamento. Na ocasido, fornece informagdes sobre os
beneficios oferecidos pela Enel e sobre questdes previdenciarias, bem como
auxilia no esclarecimento de duvidas de natureza funcional, social e de
salde;

cartdo Presente - proporcionado como presente de Natal no més de
dezembro a todos os colaboradores, por meio de crédito em cartdo

magnético, com o valor correspondente ao vale alimentagéo;
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q) programa de readaptacdo profissional - acompanhamento médico e
psicossocial necessario para o retorno do empregado que esteve afastado do
trabalho por doenca ou acidente;

r) estacionamento privativo - o conforto e o0 bem estar de seus funcionarios sao
prezados pela Enel, para isso, a companhia dispdem de um amplo
estacionamento destinados a todos os seus colaboradores, parceiros e
estagiarios. O estacionamento possui vagas exclusivas para deficientes

fisicos que garante um acesso facil e seguro.

4.3.3 Progressao de Carreira

A Progressdo de Carreira € 0 processo que resulta da gestdo de desempenho. Por
meio das informac6es geradas pela GR, a area de recursos humanos suporta suas decisdes em
relacdo as progressdes de carreira e sucessdes que sdo efetuadas na Enel.

O nivel hierdrquico no qual o colaborador se encontra na companhia depende
diretamente do seu grau de proficiéncia, estagios da carreira, competéncias acumuladas em
experiéncias profissionais e habilidades técnicas que sdo exigidas pelo cargo ocupado. A sua
progressdo de carreira esta relacionada ao sistema de gestdo de desempenho adotado pela
companbhia, no caso, a Gestdo de Rendimento (GR).

As decisdes de progressdo sdo tomadas pela area de recursos humanos baseados
nos resultados obtidos pelo colaborador no GR do ano anterior. E 0 modelo que qualifica o
empregado como apto ou ndo a ser promovido a um nivel hierarquico mais alto. A promocéo
¢ analisada em comum acordo entre a area de gestdo de pessoas e o gestor direto da area. A
progressao para 0s cargos somente é possivel mediante a vacancia da posi¢édo pretendida.

Para se candidatar a um cargo, o colaborador deve cadastrar o seu curriculo na
plataforma online de recrutamento interno disposto pela Enel, o I-hunter®, na sua intranet. Em
seguida, o candidato participa do processo de selecdo, acompanhado pela é&rea de
recrutamento e selecdo, onde serdo avaliadas suas habilidades técnicas, comportamentais e
nivel de especializacdo exigida. Para se candidatar a um cargo que exerce a gestdo sobre
pessoas, 0 candidato é avaliado em uma série de competéncias necessarias definidas pela

corporacao para ser um lider.

° E uma empresa que fornece solugdes de Recursos Humanos, voltadas para Gestdo, Recrutamento e Selegéo de
pessoas. Informagdes Disponiveis em: https:/i-hunter.com/quem-somos Acessos em: 7 nov. 2018.
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As carreiras propostas pelo grupo estdo segmentadas nos seguintes niveis
hierarquicos:
a) administrativos I e Il;
b) eletricistas;
c) técnicos I, I, 1l e 1V;
d) analistas junior, pleno e sénior;
e) especialista, especialista sénior e master;
f) gestores;
g) executivos.

As politicas de progressdo de carreira, na Enel, respeitam o sistema de gestdo de
desempenho prezando a transparéncia e a meritocracia. No momento de feedbacks gestores
junto com o colaborador avaliam as oportunidades de promocdo e o desenvolvimento
profissional. As politicas de progressao objetivam reconhecer o desempenho, valorizar as
distintas carreiras e ampliar a possibilidade de promocao.

Para serem promovidos, os colaboradores devem obter dois resultados de alto
desempenho consecutivos ou ndo, em trés anos sendo um deles o do Gltimo processo e a
entrevista de competéncias com recursos humanos. Os resultados de alto desempenho na
matriz de rendimento significam o posicionamento em 1, 2a e 2b.

Existem duas alternativas de ascensdo de carreira na Enel, as carreiras de gestdo e
de especializacdo. As carreiras de gestdo exercerdo dentre suas atividades o planejamento e
controle orcamentario de sua area e a gestdo de pessoas, liderando uma equipe. Ja a de
especializacdo devera possuir um alto grau de proficiéncia e conhecimento técnico sobre as

atividades desempenhadas

434 Treinamento e Desenvolvimento

O programa de capacitagdo da Enel é o processo de recursos humanos que é
influenciado pela metodologia de avaliacdo de desempenho. Todos os colaboradores possuem
um Plano de Desenvolvimento Individual — PDI, atrelado a sua progresséo de carreira. Esse
programa € planejado e acompanhado pela area de Desenvolvimento visando a constante
capacitacdo dos empregados e 0 seu desenvolvimento para nortear o crescimento do negécio.

A Enel acredita que o investimento na educacao corporativa é peca fundamental

para o desenvolvimento e crescimento dos resultados da empresa. Os cursos visam capacitar
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os colaboradores dentre competéncias técnicas e comportamentais fundamentais para a
sustentacdo do negaocio.

No momento de avaliagio do comportamento (processos da avaliagdo de
desempenho) sdo analisadas as necessidades e oportunidades de desenvolvimento do
colaborador. Por exemplo, no momento de avaliacdo de um determinado funcionario,
observou que ele possui uma excelente habilidade técnica e domina com perfeicdo 0s seus
processos, entretanto, notou-se a deficiéncia na habilidade de comunicacdo e relagdo com os
demais colegas de trabalho, entdo, no seu PDI para os proximos anos devera ser ofertado um
curso de comunicacao interpessoal.

Todos os cursos ofertados pela Enel respeitam o plano de desenvolvimento
proposto pela Holding, na Itélia, através do programa Enel University. A GR é a ferramenta
principal para o planejamento dos cursos ofertados. A Enel em algumas modalidades do
programa financia de forma parcial ou integral programas de graduacdo, formacéo técnica ou
Master of Business Administration - MBA dos colaboradores.

O programa de treinamento ofertado pela Enel visa a capacitagdo dos
colaboradores em habilidades técnicas e comportamentais. Todas as necessidades de
treinamento sdo analisadas nos processos de avaliacdo do desempenho (GR) e ofertadas
posteriormente com base no PDI de cada funcionario. Existem diversos programas de
treinamentos na Enel, dentre eles pode-se citar abaixo:

a) cursos de informatica - visa capacitar os funcionarios nas ferramentas
dispostas no pacote Office;

b) técnicas de negociacdo - visa desenvolver a capacidade de argumentacdo
para obter a cooperacdo das pessoas no atingimento dos objetivos
propostos;

c) orcamento - visa que o funcionario seja capaz de gerir corretamente o
orcamento disposto, analisando indicadores financeiros e gerenciais,
dominando ferramentas de gestdo e custos;

d) viséo do negocio - visa oferecer ao colaborador o conhecimento do negdcio
e 0 setor no qual a Enel esta inserida, oferece conceitos basicos sobre
energia e economia no Brasil, outras fontes de energia, oferta e consumo de
energia elétrica e o papel do 6rgao regulador (Aneel);

e) gestdo de projetos - visa a capacitacdo dos empregados nas tecnicas e

ferramentas de gestdo de projetos;



f)

9)

competéncias comportamentais - visa desenvolver habilidades
comportamentais, a partir de sua participacdo em oficinas de comunicacéo,
desenvolvimento de pessoas, tomada de decisdes etc.;

gestdo da rotina - visa capacitar o colaborador nas técnicas e ferramentas

dispostas pela TOTVS na gestdo da qualidade.
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O programa de desenvolvimento ofertado pela Enel visa a capacitacdo dos

funcionarios em habilidades intelectuais e conceituais. Além dos programas ofertados aqui no

Brasil, a Enel dispde de programas internacionais como o Junior Enel Training Internacional

(JET) e o programa de intercambio. Dentre os principais programas de desenvolvimento

ofertados aos colaboradores, pode-se citar:

a)

b)

9)

graduacBes e cursos técnicos - dependendo do grau de relevancia e
necessidade para a empresa, a Enel financia até 75% do custo;

MBA com énfase no setor elétrico - objetiva ampliar a visdo do negdcio,
estimulando ideias ao alcance de melhores préaticas e resultados no setor
elétrico. A empresa financia até 75% do MBA;

MBA em temas especificos - dependendo do grau de relevancia dessa
capacitacdo ao colaborador, o grupo financia até 75% do curso;

programa de idiomas - principalmente por pertencer a um grupo
internacional, a Enel dispBe de cursos de inglés online e cursos de espanhol
com professores contratados;

curso de comunicagdo interpessoal - proporciona aos colaboradores
ferramentas para que possam transmitir a sua ideia de forma clara, segura e
com credibilidade;

participacdo em palestras, seminarios, congressos - incentivam 0S
colaboradores a participarem de palestras, seminarios e congressos
relevantes para o negdcio da empresa;

Junior Enel Training Internacional (JET) - € um programa que visa a
capacitacdo de jovens e reforcar a identidade multicultural do grupo. Os
funcionarios viajam até a lItalia, onde s&o capacitados com base em
dindmicas culturais, organizagio e economia. E destinado aos funcionarios

pertencentes a geracéo .
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4.3.5 Recrutamento e Selecdo

Os ultimos processos de recursos humanos que estdo diretamente ligados ao
processo de avaliacdo de desempenho sdo o recrutamento e selecdo. Através da GR, 0s
colaboradores que concorrem a cargos vacantes no grupo sdo mais facilmente analisados e
adequados aos perfis de vagas. No momento em que ¢é aberta uma vaga no grupo, a Enel
disponibiliza esse cargo através de um sistema chamado i-hunter. La todos os colaboradores
que tem o interesse de disputar essa vaga cadastram os seus curriculos e participam das etapas
de selecdo. A area de recrutamento e selecao tem acesso aos resultados das Ultimas avaliacdes
de desempenho dos colaboradores e, a partir dai, somando-se aos processos da area tomam as
melhores decisdes e selecionam o candidato melhor alinhado ao cargo disponivel.

O grupo possui uma baixa taxa de rotatividade com indices de turn overs
inferiores a 5%. No momento de selecdo do candidato, a Enel prioriza 0s recrutamentos
internos visando colaboradores que ja pertencem ao grupo como os profissionais efetivos,
terceirizados e os estagiarios. Segundo dados disponibilizados pela diretoria de recursos
humanos, das 80 vagas abertas ao processo seletivo em 2013, 55 foram ocupadas por ex-
funcionarios terceirizados e 13 por ex-estagiarios. Houve casos em que 0 grupo ndo possuia
profissionais alinhados ao perfil da vaga disponivel, seja por motivos de capacitacao,

comportamental ou técnico, entdo, a empresa optou pelo recrutamento externo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio desta monografia, objetivou-se analisar a ferramenta de avaliacdo de
desempenho adotado na Enel Distribuicdo Ceara e quais 0s processos da gestdo de recursos
humanos que sdo influenciados por tal ferramenta. Considera-se, portanto, que o objetivo do
trabalho foi alcancado.

Quanto aos objetivos, ou seja, adogdo do sistema de avaliagdo de desempenho,
modelo proposto pela Holding. Pdde-se verificar a meritocracia nas politicas de remuneracdo
e retencdo de talentos, diretamente ligados ao desempenho dos profissionais. A politica
definida de progressdo de carreira, com faixas de remuneracao ligadas a politica de cargos da
companhia, respeitando as caracteristicas de negdcio e fungdes, de area de negdcio e apoio,
com validacdo dos chefes diretos e demais gestores de mesma linha. Com relagdo ao
treinamento de habilidades técnicas e comportamentais, além do desenvolvimento da
lideranca, constatou-se a exposicdo dos pontos de melhoria dos colaboradores de forma a
aperfeicoar sua performance e os preparar para o futuro tragado em seus feedbacks. A forma
como o sistema é ligado também beneficia as politicas de recrutamento, pois com as
discussbes de avaliacdo se divulgam naturalmente os profissionais e as necessidades e perfis
profissionais necessarios de cada area, retroalimentando o recrutamento interno e dando
insumos ao Recursos Humanos em suas contratagoes.

Assim se necessitou de uma série de estagios que passaram pela capacitacdo dos
profissionais de recursos humanos para absorver e retransmitir a ferramenta de avaliacdo aos
demais colaboradores da organizacdo. Em seguida, todos os colaboradores foram capacitados
a utilizarem o modelo proposto. Posteriormente foram planejados os objetivos e desdobradas
metas até o nivel individual, além de definirem os fatores que compdem a avaliacdo de
comportamento.

A avaliacdo de desempenho busca promover a orientacdo e o alinhamento dos
funcionarios com os objetivos estratégicos do grupo, responsabilizar as pessoas em relacdo
aos seus objetivos de resultados, contribuir para a elaboracdo dos planos de desenvolvimento
individuais e reconhecer os resultados das pessoas prezando a meritocracia.

Na Enel, o modelo de avaliagdo de desempenho adotado, a gestdo de rendimento
— GR, serve para planejar e orientar os seus colaboradores ndo somente na sua evolugédo
profissional, mas também no seu desenvolvimento pessoal. Toda a sua progresséo de carreira,
bem como remuneracdo, capacitaces e até o pagamento de participacdo nos resultados

dependem diretamente das suas avaliagbes. Desta forma, a diretoria de recursos humanos
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permite com que os colaboradores estejam alinhados a corporacdo, promovendo uma maior
visibilidade das pessoas ampliando a possibilidade de desenvolvimento, contribuindo para o
crescimento do negdcio e, consequentemente, o desenvolvimento do estado.

Conclui-se este trabalho enaltecendo as vantagens ao adotar um modelo de gestéo
de desempenho para os colaboradores e para a Enel. Por meio desta ferramenta, os
funcionarios norteiam o seu desenvolvimento profissional baseado nas suas proprias
avaliacBes. Planejam os proximos passos alinhados com a diretoria de recursos humanos no
seu PDI: Plano de Desenvolvimento Individual, garantindo o desenvolvimento de habilidades
técnicas e comportamentais. Ja para a Enel, essa ferramenta auxilia bastante no processo de
tomada de decisdes, planejando a¢des que visam uma remuneracdo justa, 0 pagamento de
participacdes nos lucros para recompensar o0 empenho de seus colaboradores, as necessidades
de treinamento e desenvolvimento que ddo sustentacdo ao negocio.

Como limitacdo da pesquisa, pontua-se a dificuldade de exposicdo devido a
burocracia de autorizacdes a nivel internacional, além disso, mesmo que bastante transparente
pequenas alteracbes podem ocorrer no fluxo por decisdo da matriz gerencial sem consulta do
RH local. Um ponto para discussdes futuras € o tempo levado para 0 processo, como é um
processo bastante robusto, toda etapa de avaliacdo requer bastante esforco dos profissionais de
gestdo de diversos niveis, parando em alguns momentos quase trés semanas de atividades dos
mesmos, assim 0s custos envolvidos na manutencdo desse sistema também de avaliar os
custos de horas extras desses profissionais de alto custo, perda momentanea de mentes que

estariam focadas na resolugédo de problemas, gerenciamento e inovagao na companhia.
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