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RESUMO

A proposta do presente projeto técnico tem como escopo a “GESTAO POR
COMPETENCIAS” e estad focada na ferramenta de Avaliagdo de Resultados
denominada GCR — Gestao por Competéncias e Resultados, utilizada pela ECT —
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos.

O objetivo é apresentar uma proposta de pesquisa para Diagnoéstico do
Sistema de Avaliacdo de Desempenho da empresa, na perspectiva de seus
colaboradores. Portando, sera um diagnéstico do GCR, do ponto de vista dos
colaboradores submetidos a avaliagdo na Diretoria Regional do Parana (DR/PR),
sediada em Curitiba — PR, tendo como publico alvo todos empregados desta DR,

independente de suas areas de atuacao.

Dentre as varias razdes motivaram e conduziram a eleicdo do presente
tema na construgao deste projeto técnico, trés delas fundamentaram a escolha:

a) Atualidade teérica do tema e sua aplicabilidade pratica no plano
organizacional;

b) A oportunidade dispensada pela direcao da empresa (CORREIOS -
DR/PR) para a realizagdo deste trabalho, com foco na avaliagdo de
desempenho;

c) Possibilidade de aprofundar conhecimentos tedricos e praticos relativos
a um tema de grande relevancia no contexto atual das organizagdes

sejam elas empresas publicas ou nao.

O trabalho abrange duas partes distintas e complementares. A primeira, de
natureza conceitual, com objetivo de se revisar o conhecimento tedrico,
sintetizando-o ao objetivo do trabalho, consistiu na pesquisa e reviséo tedrico-
empirica sobre o tema Gestao por Competéncia e Avaliagdo de Desempenho. A
segunda parte, de natureza mais pratica, caracterizada pela construcéo do projeto
de pesquisa a ser oferecido a empresa, para posterior aplicacéo, a critério de sua

direcéo.



Além da pesquisa em livros, periédicos e artigos apresentados por
especialistas em congressos nacionais sobre o tema, foram feitos contatos com a
Coordenacéo e Geréncia de Recursos Humanos para obtencdo de autorizagédo
para realizacao do trabalho e, depois de autorizado pela diregdo da empresa,
foram feitos contatos com o0s gestores encarregados da ferramenta de GCR, para
obtencéo das informagdes necessarias ao conhecimento sobre o funcionamento e
aplicacdo do atual sistema de avaliacdo de competéncias e resultados, sistema
este desenvolvido pela propria ECT e aplicado na organizacdo. De posse das
infformagdes, foi realizado o estudo, sintese e reprodugcdo dos conteldos
apresentados no presente TCC — Trabalho de Concluséo de Curso.



CAPITULO | - INTRODUGAO

1.1. Objetivo do projeto

De forma substancial, o presente projeto tem como objetivo a consolidacéao
dos conhecimentos tedricos adquiridos no decorrer do Curso de Pés-Graduagio
latu sensu em Administracdo de Pessoas, sendo apresentado para fins de
obtencao do titulo de especialista nesta area do conhecimento, cumprindo-se as
disposigbes regulamentares da instituicdo de ensino. Como objetivo pratico,
apresenta uma Proposta de Pesquisa para Diagnostico do Gerenciamento das
Competéncias e Resultados, sob a perspectiva dos colaboradores dos
CORREIOS na DR/PR, tendo como base o estudo das modernas formas ou
métodos de Gestao de Pessoas atualmente praticadas pelas empresas. O estudo
pauta-se na Gestao por Competéncias, cuja base é a Avaliagdo do Desempenho
dos trabalhadores em seu ambiente laboral.

A partir desses objetivos fundamentais, com a finalidade de se obter
conhecimento técnico sobre a ferramenta de avaliagdo de desempenho utilizada
pela empresa, bem como sobre a forma de utilizacdo pelos gestores avaliadores,
foram elencados alguns objetivos especificos, para melhor aproveitamento dos
conhecimentos adquiridos durante o curso a respeito do assunto.

Sinteticamente, entretanto, podem ser elencados os seguintes objetivos
especificos que se pretende alcancgar através do presente projeto de pesquisa:

a) Caracterizar sistemas de Avaliagcdo de Desempenho, utilizados pelas
organizagbes, no contexto da Gestao por Competéncias.

b) Descrever a sistematica de Avaliagdo de Desempenho dos CORREIOS.

c) Propor o Diagnéstico do Sistema de Avaliacdo de Desempenho utilizado
pela empresa, na perspectiva dos colaboradores lotados na DR/PR.

d) Sugerir método adequado para a realizagéo do diagnéstico.

e) Apresentar instrumentos de pesquisa, necessarios a realizagdo do

diagnéstico.
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O objetivo deste estudd, entdo, é diagnosticar qual a visdo dos
trabalhadores sobre o sistema de avaliacdo de desempenho e sua percepcao
sobre o ganho profissional, no contexto da empresa, agregado a eles pela adogédo
deste sistema pela organizacao.

1.2, Justificativa do projeto

Desde a realizacdo dos estudos e experimentos Taylor, relacionando
tempos e movimentos a remuneracéo dos trabalhadores, estudos estes que
caracterizaram o inicio das técnicas de administracdo e controle das pessoas no
ambiente de trabalho, muitas foram as mudancas e evolugdes ocorridas para que
atualmente possa se falar em “Gestéo de Pessoas” e diversas variaveis passaram
a ser consideradas na relagcdo homem x trabalho x desempenho/produtividade x
resultados. Entretanto, a base logica da relagcdo parece ser a mesma: as pessoas
sdo avaliadas de acordo com seu desempenho e os resultados apresentados
serao fator de diferenciacéo tanto para a empresa como para o individuo.

A diferenca é que os sistemas de gestao utilizados no passado, ndo mais
condizem com velocidade das evolugbes técnico-cientificas, tampouco com as
exigéncias sociais em meio as quais as organizacdes se deparam atualmente.
Esse conjunto de transformagbées traz consequéncias para as relagoes
empresariais, sejam de empresa para empresa, seja de empresa para empregado

ou de empregado para empresa.

Nesse contexto de mudancgas, no qual merece destaque a velocidade da
comunicagcao proporcionada pelos avangos tecnologicos, novas formas de
estruturas sociais sdo formadas, exigindo que as organizacbes desenvolvam
estratégias inéditas e inovadoras para obtencdo de sucesso ou mesmo

simplesmente para continuarem a existir.

As organizagoes séo desafiadas constantemente a rever seus metodos e
processos de gestdo, alterando antigos conceitos e principios administrativos
formados em décadas de estudos organizacionais. Apenas a ftitulo de ilustragao,
pode-se verificar a mudanca de posicdo relativa as poténcias econdmicas
mundiais, onde a China, com caracteristicas bem distintas das dos EUA ja é a



segunda economia mundial, ultrapassando o Japéo, o que deve ser levado em
consideracéo pelas organizacdes ocidentais, uma vez que terdao que descobrir e

desenvolver novas formas de fazer negécio. Isso envolve pessoas.

Em meio a mudancgas de ordem econdémica em nivel mundial, assuntos téao
especificos como a gestao por competéncia e a avaliacdo de desempenho tomam
carater de certa relevancia, haja vista a valorizagdo do conhecimento colocado em
pratica pelas pessoas nas organizagdes, ou seja, as competéncias individuais
operacionalizadas no ambiente corporativo.

Segundo RUANO (2003), o “capital intelectual’ é caracterizado como ativo

H1

atualmente mais importante no mundo dos negécios. Para esta autora, “o
diferencial, sdo as pessoas. Estas passam a ser o recurso estratégico da

organizacao”.

Para PONTES (2010), a parte invisivel do balango patrimonial da
organizacao, que ¢ a diferenca entre o valor de mercado e seu valor real, é o valor
de seus ativos intangiveis: a competéncia dos colaboradores, o conhecimento
representado por patentes, produtos, logistica e sistemas; e suas estruturas
externas: clientes e fornecedores. Portanto, a forma como a empresa utiliza o
elemento humano constitui-se como fator vital da competéncia empresarial.

Neste cenario, avaliar o desempenho dos individuos e realizar uma gestao
baseada em competéncias individuais e de equipes de trabalho torna-se um
desafio pratico para os gestores organizacionais, e um assunto apaixonante para
o administrador, haja vista a priorizacdo de valores e habilidades individuais

relacionadas com os objetivos da organizacéo.

Por ser um tema contemporaneo e atual, que na realidade organizacional
proporciona desafios, tanto para as empresas quanto para os gestores, optamos
por escolher este assunto para estudo e aplicacdo no presente trabalho.



CAPITULO Il - REVISAO TEORICO-EMPIRICA

Este capitulo tem o objetivo de facilitar o entendimento do contetido, bem
como o direcionamento do presente trabalho. Portanto, sdo apresentados alguns
conceitos béasicos e linhas de pensamento de alguns autores sobre, Gestéo de
Pessoas, Gestéao por Competéncias e Avaliacdo de Desempenho.

Destaca-se que, para fins deste trabalho, o entendimento de que a
Avaliacédo de Desempenho é uma ferramenta aplicada dentro de um modelo de
Gestdo de Pessoas por Competéncias, sendo os resultados obtidos nas
avaliagoes dos individuos e das equipes, utilizados para subsidiar as politicas de
recursos humanos nas organizacoes.

Este embasamento tedrico é fundamental para analise e interpretacao das
informacdes apresentadas nos capitulos seguintes.

2.1. Gestao

Gestao é a funcdo que envolve a colaboragdo efetiva e eficaz entre
pessoas - sejam estas denominadas de empregados, funcionarios, ou recursos
humanos — com vistas a alcancar objetivos individuais e organizacionais, ndo

necessariamente nesta ordem.

Para Chiavenato (1999), a funcdo gestdo de pessoas € contingencial e
situacional, uma vez que depende de varios aspectos como a cultura existente em
cada organizacdo, a estrutura adotada pela empresa, a tecnologia utilizada, os

processos internos e uma série de outras variaveis.

Segundo Mascarenhas (2008), tomando-se o cuidado de compreender que
existem diversas definicbes sobre a natureza da funcéo de gestéo de pessoas,
poderiamos conceitua-la como a mobilizacédo, a orientacéo, o direcionamento e a
administracao do fator humano no ambiente organizacional.

2.2. Modelo de Gestao de Pessoas

Por modelo de gestdo de pessoas, entende-se o conjunto de praticas e
processos de gestdo coerentes com uma filosofia de trabalho, escolhidos



deliberadamente pela alta dire¢éo, a servico de um modelo de negécios na crenca
de que através de sua aplicacdo a renovacéo sistematica a empresa obtenha
vantagens competitivas. (Gomes, Jorge Fornari, 2004).

Para Mascarenhas (2008), o conceito de modelo de gestéo de pessoas é
utilizado, na literatura, para discutir as maneiras como fungéo gestao de pessoas é
operacionalizada nas organizagfes. Trata-se de um recurso tedrico e
metodoldgico, uma abstracdo valida para andlise das diferentes maneiras como a
gestao de pessoas acontece em contextos distintos.

O autor ainda amplia a dimensao do conceito de modelo de gestdo de
pessoas ao afirmar:

“Un modelo de gestdo de pessoas transcenderia a operagdo dos
tradicionais subsistemas de Recursos Humanos (treinamento, remuneracéo,
movimentacdo de pessoas, efc.), abrangendo os principios, os conceitos, as
politicas, as praticas e as prioridades em uma organizagéo, que fundamentariam a
defini¢éo e a utilizacdo de ferramentas de gestéo para direcionar o comportamento
humano no trabalho, incluindo estratégias de a¢do de gestores e de funcionérios;

de lideres e liderados.”

E importante perceber que ndo hd um modelo ideal de gestao de pessoas,
que possa ser aplicado de maneira universal, haja vista as variaveis ambientais e
organizacionais existentes em diferentes contextos de negécios. Os modelos de
gestdo adotados pelas organizagbes sdo sempre unicos, influenciados por
contingéncias histéricas e especificas a cada organizagcdo. Entretanto, as
organizacbes podem compartilhar padrdes de praticas de gestado de pessoas, por
diferentes motivos, sejam para crescer juntas, seja para concorrerem num mesmo
nicho ou seguimento de mercado. Mas este ndo é assunto para o presente texto.
Passemos entdo a compreensao do termo “competéncia’.

2.3. Competéncia

2.3.1. Um pouco de Histéria

O termo competéncia, pelos idos da Idade média, era utilizado
essencialmente na linguagem juridica e referia-se a faculdade atribuida a alguém



ou a uma instituicao para apreciar e julgar certas questées. Com o advento da
Revolucdo Industrial o termo competéncia foi incorporado a linguagem
organizacional e utilizado para qualificar a pessoa capaz de desempenhar
eficientemente determinado trabalho, fosse ele operacional ou ndo. A freqliente
utilizacdo do termo competéncia no campo da gestao organizacional fez com que
este adquirisse variadas conotacoes.

Na tentativa de identificar e descrever o termo competéncia, em ambito
organizacional, encontraremos diversas interpretacdes sobre o assunto ao longo
das trés ultimas trés décadas. Correr esse risco vale a pena, por se tratar de
conceito que, como veremos, tem a caracteristica de esclarecer aspectos
subjetivos sobre a gestdo de pessoas, tais como: carreira profissional e
achatamento da estrutura organizacional; desempenho humano no trabalho;
equidade salarial; dimensionamento do quadro de pessoal, dentre outros.

Para alguns autores de origem americana, cujos trabalhos foram
desenvolvidos durante os anos 70 e 80, entre eles McClelland e Dailey (1972),
Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer (1993), competéncia significa o conjunto de
qualificagcdes ou caracteristicas preconizaveis que determinada pessoa possui que
possibilitam a ela executar um trabalho com nivel superior de desempenho. Para
esses autores a competéncia pode ser prevista ou estruturada, de modo que se
estabeleca um conjunto qualificador ideal, para que a pessoa apresente uma

realizagcdo superior em seu trabalho.

Parry (1996), com abordagem semelhante, resume o conceito de
competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
correlacionados, que afetam a maior parte de alguma tarefa, papel ou
responsabilidade que se reporta ao desempenho da fungdo assumida, e que
podem ser aferidos por parametros bem definidos e aceitos; e acrescenta que tais
predicados sdo suscetiveis de melhor capacitagdo pelo treinamento e

desenvolvimento.
Durante os anos 80 e 90, autores europeus como Jacques (1990), LeBortef

(1995), Zarifian (1996), contestaram essa definicdo de competéncia, associando-a
as realizagbes das pessoas, aquilo que elas provéem, produzem ou entregam. De



acordo com esses autores, o fato de a pessoa deter as qualificagdes necessarias
para certo trabalho ndo assegura que ela ira entregar o que lhe é demandado.

Para LeBortef (1995), por exemplo, a competéncia ndo é estado ou
conhecimento que se tem nem é resultado de treinamento. Competéncia é na
verdade colocar em pratica 0 que se sabe em um determinado contexto, marcado
geralmente pelas relagdes de trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limitagoes
de tempo e recursos etc. Pode-se, portanto, falar-se de competéncia apenas
quando ha competéncia em agédo, isto &, saber ser e saber mobilizar
conhecimentos em diferentes contextos.

Dentre os autores citados, € possivel identificar a existéncia de duas
grandes linhas, conforme Dutra (2004). A primeira corrente de autores considera a
competéncia como um estoque de qualificagdes (conhecimentos, habilidade e
atitudes) que credencia o individuo a exercer determinado trabalho (McClelland,
1973, e Boyatzis, 1982). Os autores da segunda corrente associam a competéncia
ndo a um conjunto de qualifica¢des individuais, mas as realizagbes deste mesmo
individuo em determinado contexto organizacional, ou seja, competéncia, para
este grupo, é aquilo que o individuo produz ou realiza no trabalho (Le Boterf, 1999,
e Zarifian, 1999).

Atualmente os autores procuram pensar a competéncia como o somatdrio
dessas duas linhas, ou seja, como sendo a entrega e as caracteristicas da pessoa
que podem ajuda-la a entregar melhores resultados com maior facilidade
(McLagan, 1995; Parry, 1996).

A perspectiva adotada para este trabalho e esta ultima, ou seja,
competéncia humana como a combinagdo sinérgica entre conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressas pelo desenvolvimento profissional inserido em
determinado contexto organizacional, de forma que agregam valor as pessoas €
as organizacgoes. Considera-se ainda, as diversas dimensdes do trabalho, a saber:
dimensdo cognitiva, psicomotora e afetiva. Associando ainda competéncia ao
desempenho, em determinado contexto ou estratégia organizacional.



2.3.2. Classificagdao das Competéncias em Organizacional e Profissional

Para Nisembaum (2000), competéncias organizacionais, inerentes a
empresa como um todo ou a uma unidade produtiva especifica, sdo as
competéncias necessarias para que a organizagao realiza seus objetivos, através
de suas equipes de trabalho. Podem ser classificadas, de acordo com sua
especificidade, em competéncias bdasicas ou essenciais. Competéncias
organizacionais basicas representam atributos necessarios ao funcionamento da
organizagcdo, mas nao sao distintivos em relacdo a concorréncia. Por outro lado,
competéncias organizacionais essenciais representam atributos de carater
distintivo, os quais diferenciam a organizacao das demais.

Na década de 90, o indiano C. K Prahalad e o americano Gary Hamel, em
seu livio Competindo pelo Futuro, cunharam o termo core competence, criando

assim a teoria das competéncias essenciais.

Segundo a teoria das competéncias essenciais, as organizacées devem
desenvolver continuamente suas competéncias, buscando preencher trés critérios,
sem o que ndo podem reinventar seu setor € manter niveis elevados de resultado
econémico. A competéncia organizacional essencial deve (a) ser valiosa e versatil,
no sentido de proporcionar acesso a uma variedade de mercados; (b) oferecer
reais beneficios aos consumidores e (c) ser diferenciada e de dificil imitacdo. Ao
dominar determinada competéncia essencial, uma empresa definirh em quais
mercados podera competir com sucesso.

Ruas (2004), com base em seus estudos, afirma que a nogéo de
competéncias essenciais é geralmente entendida como uma situagao ideal, no
sentido de ser um objetivo estratégico das organizagdes. Nesta mesma pesquisa
identifica trés tipos de competéncias organizacionais, conforme ilustra a figura a

seguir, proxima pagina.



Competéncias
organizacionais

basicas

Contribuem
decisivamente para a
sobrevivéncia da
organizagao.

Competéncias
organizacionais

seletivas

Contribuem para a
diferenciacéo da

_organizacao em seu
mercado. Viabilizam

Competéncias
organizacionais

essenciais

De dificil imitagéo,

contribuem ao
pioneirismo, a
diferenciacao e a

posi‘t;;f amentos bem- lideranca da organizagao

em multiplos mercados.

sucedidos de mercado.

Figura 1. Classificagdo das competéncias organizacionais.

Fonte: RUAS, 2005.

As competéncias profissionais ou humanas sdo aquelas necessarias ao
exercicio de cada cargo, fungdo ou profissao e estao relacionadas a individuos ou
a pequenas equipes de trabalho. Para Cokerill (1994), as competéncias humanas,
em razdo da natureza do papel ocupacional desempenhado pelas pessoas,
podem ser classificadas como técnicas ou regenciais.

Existem também as competéncias comportamentais, que dizem respeito a
inteligéncia emocional, isto é, ao nivel de equilibrio e adequagao e de como o
individuo interage como meio no qual esta inserido. Sao formas de agir que o
profissional pode demonstrar como diferencial competitivo, tendo impacto direto
em seus resultados. Atividade, criatividade, organizacdo, flexibilidade,
comunicacao, foco em resultados e no cliente, planejamento, administracao do
tempo, dentre outras, sdo exemplos de competéncias comportamentais.

A figura a seguir demonstra o desdobramento das competéncias técnicas e
comportamentais dos individuos:

Conhecimento Saber

Competéncias Técnicas

Saber fazer

Habilidade

Atitude Querer fazer Competéncia Comportamental

Figura 2. Desdobramento do CHA
Fonte: LEME, 2005.
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Sparrow e Bognanno (1994) classificam as competéncias profissionais,
segundo sua relevancia ao longo do tempo, em emergentes — aquelas cujo grau
de importancia tende a crescer no futuro; declinantes — competéncias cuja
importancia tende a diminuir com o passar do tempo; e competéncias transitérias
— aquelas competéncias que se fazem importantes em determinadas situagdes

criticas, crises e transigoes.

Segundo Branddo e Guimaraes (2001), as competéncias profissionais,
aliadas a outros recursos e processos, déo origem e sustentacéo as competéncias

organizacionais.

Para Dutra (2004), as empresas e 0s individuos trocam competéncias
continuamente. As organizagées geram oportunidades de aprendizagem e
disponibilizam aos individuos seus recursos, preparando-os para enfrentar novas
situagOes profissionais dentro ou fora dela. Ao mesmo tempo, os individuos, com
base em seus conhecimentos e experiéncias, contribuem com as organizagées
com a mobilizacdo de suas capacidades individuais, desenvolvendo-as e
capacitando-as a enfrentar novos desafios. Nesta interacao, as pessoas mobilizam
suas competéncias de forma articulada com a inten¢éo estratégica da empresa.

A gestdao por competéncias busca alinhar esforgos para que as
competéncias profissionais possam gerar e sustentar as competéncias
organizacionais necessarias a realizagcao dos objetivos estratégicos da empresa.

Dentre os varios mecanismos existentes, a Avaliacdo de Desempenho
certamente é aquele que apresenta maior eficiéncia e eficacia, desde que
adequadamente adaptado as particularidades e cultura das pessoas e das
organizagoes

A gestdo do desempenho humano no trabalho sempre constituiu tema
controverso nas organizagées. As necessidades de mensuracdo de resultados
contrapdem-se a subjetividade e as distorgdes inerentes a muitos instrumentos de

avaliagdo do desempenho, gerando, naturalmente, diversos conflitos.

No atual contexto de atuacéo globalizada das organizagbes e de busca por
maximizagao de resultados — quase sempre caracterizados pela obtencdo de um
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desempenho superior — modelos e instrumentos de gestdo do desempenho
capazes de integrar estratégia, aprendizagem, competéncias e indicadores
(qualitativos e quantitativos) sdo quase uma utopia: bastante desejados, mas
dificeis de serem encontrados.

Com objetivo de romper esse paradigma, diversas organizagoes tém
procurado desenvolver e aplicar modelos de avaliagdo de desempenho capazes
de fazer essa juncdo. Veremos mais detalhes sobre o assunto no préximo tépico.

2.4, Avaliacao e Gestao do Desempenho

As organizagbes dependem de resultados e, atualmente, num mundo
globalizado e cada vez mais competitivo, exigem muito resultado e competéncia
das pessoas que nelas trabalham. O desempenho esperado é que as pessoas
facam o trabalho com qualidade, que nao desperdicem nada do m‘aterial, que
sejam produtivas, que os clientes fiqguem satisfeitos com o trabalho que elas
realizam. As empresas querem, ainda, que as pessoas pensem; que criem e que
inovem em processos e produtos, e que usem de todo seu potencial para que a
organizacao seja cada vez melhor. Para saber se as pessoas estao fazendo, na
pratica, o melhor que podem e apresentando os resultados esperados pela
organizacéo, faz-se necessario a implementacéo de um processo de avaliacao.

Em praticamente todas as organizagdes, existem avaliacbes de
desempenho dos individuos. Entretanto, quando nao existe um programa formal
de avaliacdo, nem sempre sdo claros os resultados a serem alcangados e,
portanto, quando acontecem fracassos ou insucessos, torna-se dificil a
identificacdo das causas e dos responsaveis por tal fato. Mesmo assim,
geralmente sdo comentados com as pessoas os desagrados gerados pelos
insucessos, mesmo que nao haja orientagdo clara no sentido de como superar a
situacdo e fazer com que nao mais ocorra. E os fatos positivos, que reforcam
comportamentos nessa diregdo, sdo muitas vezes esquecidos, criando-se com

isso um ambiente desmotivador no trabalho.
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“Um programa de avaliagdo de desempenho' bem pensado e bem administrado
visa, justamente, a criar um clima de ‘pique no trabalho’, que incorra em beneficios
para a empresa e para as pessoas que la trabalham”. (PONTES, Benedito
Rodrigues, 2010).

Para PONTES (2010), desde que a organizacdo acerte na escolha da
metodologia e assegure a eficacia do processo, a avaliagdo de desempenho sera
uma das ferramentas mais importantes da gestdo de pessoas, para que a
organizacao alcance suas metas estratégicas e as concretize, conforme os valores
institucionais. Bem implementado, o instrumento de avaliacdo podera garantir que
as pessoas foquem suas energias nas questdes essenciais da organizacao e

ainda proporcionara uma possivel reorientagédo, caso existam desvios de rotas.

Mas, afinal, o que ¢é Avaliacgdo de Desempenho? Avaliacdo ou
administracdo de desempenho é uma metodologia que tem por objetivo
estabelecer, continuamente, um contrato com os empregados referente aos
resultados desejados pela organizacdo, acompanhar os desafios propostos,
corrigir 0s rumos caso necessario, e avaliar os resultados obtidos. O instrumento é
capaz de traduzir o planejamento e as estratégias organizacionais em planos de
trabalho das pessoas e das equipes, cujos resultados serdo objeto de avaliacao.

O processo de avaliagdo consiste na definicho dos resultados que se
espera e cujo pano de fundo sdo o planejamento estratégico e as estratégias da
organizagdo. E, entendido como processo, € necessario acompanhamento diario
de seu progresso, a solugdo continua de problemas que possam ocorrer, bem
como a andlise e revisao final dos resultados conquistados, possibilitando a
elaboracdo de propostas futuras. Todo esse processo & permeado pelos valores
que compdem a cultura da organizagdo, desde a negociacdo do contrato de
desempenho até a condugcdo das agdes por parte dos funcionarios. E, ao
acompanhar os resultados, os gestores devem observar se aqueles estao de

acordo com os valores disseminados pela empresa.

Para PONTES (2010), ha duas maneiras de verificar o desempenho das
pessoas: quantitativa e qualitativa. A forma quantitativa mensura resultados em
termos de objetivos. Neste caso, a avaliagdo de desempenho € um ciclo que
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passas pelas fases de planejamento estratégico, definicdo dos objetivos das
unidades, combinacdo dos objetivos, criagdo de indicadores e padroes de
desempenho esperados das equipes e das pessoas individualmente,
acompanhamento dos resultados, e culminando com a avaliacao dos resultados
conquistados em relagdo aos objetivos propostos. A forma qualitativa passa por
ciclo similar; sdo definidos desempenhos esperados em relagcao as competéncias
ou fatores, conforme metodologia adotada, seguida do acompanhamento e da
avaliacdo final. A figura a seguir, ilustra as fases de um processo de avaliacao
quantitativa, isto &, avaliacao de resultados:

Planejamento Estratégico

v

A

5 i L

O

Objetivos da Unidade g

S

B ;

Contrato de Objetivos, A
Indicadores e Padroes de

Desempenho g

G

A

Acompanhamento dos 7

Resultados z

A

<

A

O

ﬂl

Avaliagdo Final

Figura 3. Ciclo da Avaliagdo de Desempenho.

Fonte: PONTES, 2010.

A avaliacdo de desempenho tem como objetivo estabelecer os resultados
que deverao ser obtidos pelos individuos; acompanhar o processo de trabalho e
fornecer feedback constante. A metodologia de avaliacdo de desempenho se
preocupa com o comportamento das pessoas no trabalho e ndo com a pessoa em

si. A preocupacao é com relagao ao desempenho do individuo.

A avaliagdo de desempenho diferencia-se da avaliagéo de potencial e da
avaliacéo de cargos. A tabela a seguir, mostra de maneira resumida a diferenca

entre essas trés ferramentas de gestéo de RH:
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AVALIACAO DE CARGOS AVALIACAO DE AVALIACAC DE

PGTEKCIAL DESEMPEKHG
Estabelece uma hierarquia || Avalia a capacidade Avalia o comporiamento,
dos cargos na empresa. fcompeténcia) da competéncias e resultados
Nio tem relacio com o pessoa em termos de da pessoa, tendo comn
individuo que ocupa o sey futuro profissional pardmetro alvos desejados.
Cargo. na empresa.

Tabela 1. Diferengas entre Avaliacdo de Cargos, Avaliagdo de Potencial e Avaliagdo de
Desempenho.
Fonte: PONTES, 2010 (adaptado).

E importante destacar que as trés formas de avaliagdo apresentadas acima
sao utilizadas pelas organizagdes, atualmente, de forma conjunta. As empresas,
em suas politicas de remuneracdo e estabelecimento de cargos, carreiras e
salarios, utilizam métodos de avaliacdo que mensuram néo apenas os resultados
de seus empregados e equipes, mas também as competéncias dos individuos
relacionadas aos resultados alcangados.

2.4.1. Finalidade de um Programa de Avaliacdo de Desempenho

Segundo PONTES (2010), um programa formal de avaliacdo de
desempenho tem como principais objetivos:

o Dinamizar o planejamento estratégico da organizagéo.

¢ Promover melhorias na empresa, voltadas a produtividade, a qualidade
e a satisfacdo dos clientes, bem como em relagdo aos aspectos

econdmicos e financeiros.
e Melhorar as competéncias das pessoas e da empresa.
o Estabelecer os resultados esperados das pessoas na organizacao.

e Obter o comprometimento das pessoas em relacdo aos resultados

desejados pela empresa.

e Melhorar a comunicacdo entre os niveis hierarquicos na organizagao,
criando clima de didlogo construtivo e eliminando dissonancias,

ansiedades e incertezas.
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e Dar opinido constante sobre o desempenho das pessoas, buscando
melhorias.

e Tornar claro que resultados séo conseguidos por intermédio da atuacéo
de todo o corpo empresarial.

e Estabelecer um clima de confianga, motivagdo e cooperacdo entre os
membros das equipes de trabalho.

e Servir como instrumento propagador de programas de qualidade e,
conforme o método adotado, do proprio instrumento de gestdo de
qualidade.

e Servir como importante instrumento de apoio (coadjuvante) em decisdes
de carreira, salarios e participa¢ao nos resultados da empresa.

e Servir como instrumento para levantamento de necessidades de

treinamento e desenvolvimento.

o |dentificar talentos, como processo conjunto com o instrumento de
Avaliacdo de Potencial.

2.4.2. Métodos de Avaliagao de Desempenho

PONTES (2010) classifica os métodos de avaliacao de desempenho
segundo alguns critérios, em: métodos individuais e métodos de equipe, conforme
critério de aplicagcdo a um empregado especifico ou destinado a avaliar o resultado
de determinada equipe como um todo; métodos classicos ou contemporéneos,

conforme sejam mais antigos ou mais atuais.

Segundo este autor, os métodos podem ainda ser classificados conforme a
énfase da avaliagdo, em: passado, futuro ou ainda passado e futuro. Os métodos
com énfase da avaliagdo no passado sdo: Pesquisa de Campo, Incidentes criticos,
Frases Descritivas, Escala Grafica, Escolha forcada, Comparagédo Bindria e
Atribuicdo de Graus. Os métodos com énfase da avaliagdo no futuro séo:
Avaliacao por Obijetivos, Avaliagdo de Atividades e Acompanhamento e Avaliacéo
de Resultados. A Avaliacdo por Competéncias tem énfase no futuro, mas leva em
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conta o passado ao ser realizado o processo de avaliagdo. Os métodos cujos
resultados esperados (objetivos) sdo combinados sao classificados com énfase no
futuro. A figura a seguir mostra um resumo desta classificacdo, para melhor
entendimento:

Enfase da Enfase da Enfase da Avaliagdo: Enfase da
Avaliacdo: Passado | Avaliacdo: Futuro Passado e Futuro Avaliacdo: Futuro

Pesquisa de Campo

Incidentes Criticos Avaliacdo por
Frases Descntivas Objelivos Acompanhamento e
Escala Grblica Competéncias Avaliacdo de
Resultados
Escolha Forgada Avaliacdo de
Atividades

Comparacdo Binaria

Atribuicdo de Graus

Figura 4: Classificagdo dos Métodos de Avaliagdo de Desempenho.

Fonte: PONTES, 2010.

Nao se tem aqui o objetivo aqui de descrever cada um dos processos de
avaliacao de desempenho apresentados no quadro acima, principalmente aqueles
cuja énfase esta no passado, pois apesar de terem dado sua parcela contribuicao
aos sistemas de gestao existentes até em tdo nas organizacgoes, por limitagoes
intrinsecas foram sendo substituidos com o passar do tempo e com a evolugéao
dos estudos e praticas na area organizacional. Destacamos a importancia dos
modelos de Avaliagao por Objetivos e Avaliagao de Atividades, os quais mudaram
a énfase da avaliagao para o futuro e que, portando, serviram como sistemas de
transicdo para os modelos de avaliagdo contemporaneos: Avaliagdo de
Competéncias e a Avaliacao de Resultados.

Na ECT, empresa foco deste trabalho, o sistema de avaliacédo engloba a
Avaliacdo de Competéncias e Resultados do empregado, e sera descrito mais
adiante, no capitulo IV.
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2.4.3. Quem Avalia o Desempenho de Quem

Com relagdo as formas de aplicagdo, os processos avaliacdo de
desempenho, podem ser classificados como: avaliagdo pelo gestor, auto-
avaliagéo, avaliagcao de subordinado, avaliacdo de pares, avaliacao pelo cliente e
avaliacao 360 graus, destacadas na tabela a seguir:

Ayaliacio pelo gestor

Auto-avaliacio

Avaliacio de subordinados
Formas de aplicacBe do processo de
avaliacio Avaliacio de pares

Avaliacdo pelo cliente

Avaliacio 360 graus

Tabela 2. Formas de Aplicagéo da Avaliagédo de Desempenho.

Fonte: PONTES, 2010 (adaptado).

Dentre as formas exemplificadas acima, a avaliagcdo pelo gestor € a mais
comum nas organizagdes, fornecendo elementos confiaveis quando o lider tem a
oportunidade de trabalhar préximo do avaliado. Para PONTES (2010), em
organizacoes onde os subordinados estao mais distantes dos lideres, a dificuldade
de uma observacdo mais precisa do desempenho pode prejudicar o resultado da

avaliacéo.

A auto-avaliagéo é consistente em organizagbes que praticam valores como
autogerenciamento, autonomia e confianga. Uma vez que gera reflexdo no
empregado sobre o seu préprio desempenho, proporcionando o aumento da
participacdo do individuo no processo. Normalmente, a auto-avaliacdo €
completada com a avaliacdo pelo gestor, o que torna o processo mais consistente.

Na avaliacdo de subordinados, estes avaliam o desempenho do gestor,
fornecendo feedback sobre sua atuacéo, portanto, € um processo de feedback
ascendente, o qual exige maturidade e confianca na relagdo. Permite ao gestor
avaliado refletir sobre sua forma de liderar e mudar seu comportamento. Uma
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forma de aplicar esse tipo de avaliagdo é através da pesquisa de clima, onde os
subordinados respondem questdées sobre seus lideres, geralmente relacionadas a
reacao diante de criticas, temperamento, seguranga na conducdo dos objetivos,
justica e respeito no trato com a equipe. Metodologias como avaliacdo por
competéncias s&o mais comuns a esse processo.

Em uma avaliagdo de pares, que consiste em pessoas do mesmo nivel
hierarquico avaliem-se mutuamente, os pares podem ser da mesma equipe ou de
equipes diferentes, mas neste caso torna-se dificil a avaliagdo se as equipes ndo
conhecem o trabalho das demais.

A avaliagao 360 graus procura unir em um unico sistema todas as formas
de avaliacao apresentadas anteriormente, tendo como objetivo tornar a avaliagéo
e- 0 feedback um processo mais completo, uma vez que agrega informacoes

oriundas de fontes diversas.

No préximo tépico, sdo descritas algumas das principais falhas inerentes
aos processos de avaliacdo que consistem em o lider avaliar o subordinado,
principalmente pela subjetividade caracteristica dos métodos tradicionais. Em
seguida sdo mostrados resumidamente os métodos contemporaneos: Avaliacdo
360 graus, Avaliacdo por competéncias e Acompanhamento a Avaliacao de

Resultados.

2.4.4. Subjetividade: Fatores que influenciam a avaliacao de desempenho

Por melhor que seja a definicdo dos fatores de avaliagdo e dos indicadores
de desempenho, a dificuldade é tornar a avaliagdo objetiva, uma vez que as
definicoes podem levar o avaliador a interpretar de forma diubia. O que é fator
“qualidade”, por exemplo, para um avaliador, permite interpretacéo diferente para
outro, e 0 gue é pior, a conceituacdo dos indicadores A, B, C e D pode gerar
variacoes nas interpretagdes. Como é impossivel padronizar interpretagdes, pode
tornar dificil a aceitacao do resultado da avaliagéo pelo funcionario.

Os métodos de avaliacdo estdo sujeitos, em maior ou menor escala, a
efeitos advindos da subjetividade, sendo influenciados por certas propensoes do
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avaliador motivadas pela dificuldade em separar, no momento da avaliagdo, a
pessoa do seu comportamento. Por isso, a necessidade de treinamento e
aconselhamento, para a ado¢édo dessa metodologia. Mesmo com treinamento e
aconselhamento dos avaliadores, certas simpatias ou antipatias podem estar

presentes no momento da avaliacao.
Segundo PONTES (2010), as principais propensdes dos avaliadores sao:

o Efeito HALO: Ocorre quando o superior gosta (simpatia) ou nao
(antipatia) do individuo a ser avaliado e sua opinido é distorcida, no
momento de julgar o desempenho do subordinado. Pelo fato de gostar
do individuo, sua opinido quanto ao desempenho em todos os fatores é
sempre boa e pelo fato de ndo gostar a sua opinido € sempre ruim.
Também pode ocorrer o efeito halo quando um comportamento em um
dos fatores se sobressai. Por exemplo, o individuo tem enorme
facilidade de comunicacdo. Como esse comportamento se sobressai, o
avaliador pode ser influenciado a julgar como positivo o comportamento
do individuo nos demais fatores. O contrario também pode ocorrer.

o Efeito tendéncia central: Ocorre quando o lider ndo gosta de avaliar
sua equipe com desempenhos extremados — excelente ou péssimo — e
assim, sua avaliacdo tende ao centro — média. Uma das formas de
minimizar essa tendéncia € compor as fichas de avaliagdo com um

namero par de indicadores.

o Efeito complacéncia ou rigor: E o efeito contrario da tendéncia central.
Ocorre quando o lider acredita que todos os membros de sua equipe
tém um 6timo desempenho ou um péssimo desempenho, e assim, ao
avalia-los em todos os fatores, os indicadores serao extremados.

o Efeito preconceito pessoal: Ocorre quando, ao avaliar o desempenho
de uma pessoa da equipe, essa avaliagdo € distorcida por preconceito e
relacdo ao individuo avaliado. Apesar de o ato ser ilegal e antiético,
pode ocorrer por preconceito de raga, religido, sexo, entre outros. Esse
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efeito pode, inclusive, fornecer elementos para pedidos judiciais por

danos morais ao prejudicado.

o Efeitos fatos recentes: Ocorre quando o lider avalia as agdes mais
recentes e ndo as agdes de todo o periodo correspondente a avaliagao.
Assim, a avaliagao refletira um desempenho étimo ou ruim, conforme as
ualtimas agdes tenham sido positivas ou negativas.

Todos os efeitos acima descritos podem ser minimizados por programas de
treinamento dos avaliadores. A auto-avaliagao incorporada ao processo também
minimiza esses efeitos. Para o autor, combinar a escolha forgada com o método
adotado permitira destruir o efeito tendéncia central, a complacéncia ou o rigor.

Ao se evidenciar um ou mais dos efeitos da subjetividade durante a
avaliacdo, a organizacdo deve agir no sentido corrigir os processos. Caso
contrario, a prépria metodologia podera ser desacreditada, passando a ser vista
pelos empregados como instrumento de manipulagcdo ou mesmo mero formalismo,
e ndo como uma ferramenta de gestdo do capital humano na organizagdo. Por
outro lado, se bem conduzida, constituir-se-a em ferramenta de apoio as politicas
de remuneracao, identificacdo de talentos, levantamento de necessidade de
treinamento, dentre outras possibilidades para uma area de recursos humanos
integrada as estratégias da organizacao.

Os métodos contemporéneos de avaliacdo, se bem utilizados, podem
reduzir o grau de subjetividade no processo, sendo mais confidveis do ponto de
vista tanto da organizacdo quanio dos empregados avaliados. A seguir sao
descritos dois desses métodos atualmente utilizados pelas organizagoes:

Avaliacao de competéncias e Avaliacdo de 360 Graus.

2.4.5. Avaliagdo de Competéncias

Como fora descrito anteriormente no inicio deste capitulo, o conceito de
competéncia, atualmente utilizado nas organizacoes é bastante amplo. Desloca-se
do foco do conhecimento e habilidades para a forma como o individuo age. Ou
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seja, tem foco também no comportamento € nao apenas no conhecimento técnico

individual.

Um programa de avaliagéo por competéncias tem como base um perfil de
competéncias, que comeca com o estabelecimento das competéncias essenciais
da organizacéo para atender suas agdes estratégicas, tais como: foco no cliente,
orientacao para resultados e trabalho em equipe. O segundo passo é definir as
competéncias dos cargos ou de grupos de cargos, podendo ser estabelecidas
competéncias técnicas e comportamentais. As competéncias técnicas envolvem
conhecimentos e habilidades em areas especificas, por exemplo: estatistica,
idioma, informatica. Competéncias comportamentais envolvem as atitudes e
comportamentos compativeis com as atividades a serem desempenhadas, tais
como: criatividade, iniciativa, gestdo de conflitos. Essas duas competéncias
essenciais a organizacdo e ao cargo definem as competéncias necessdrias aos
individuos, o que seria o terceiro passo construgcdo do programa de avaliagio de
desempenho por competéncias.

Segundo PONTES (2010) a avaliagdo de desempenho por competéncias
pode mensurar, tanto competéncias técnicas, quanto as comportamentais, sendo
mais comum sua aplicagao para avaliagdo das competéncias comportamentais.

A avaliagdo procura verificar 0 quanto as pessoas possuem das
competéncias exigidas e estabelecer planos de acdo para o desenvolvimento
destas, com objetivo de eliminar a lacuna existente entre as competéncias
necessarias e as apresentadas pelo individuo. A préxima figura, na pagina
seguinte, mostra a interligacao entre a avaliagdo por competéncias e a definigao
das competéncias do cargo e da empresa.
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DEFINICAO DAS
COMPETENCIAS ESSENCIAIS
DA ORGANIZAGAO
-l— AVALIACAO DO
INDIVIDUO NAS
DEFINICAC DAS COMPETENCIAS
COMPETENCIAS DO CARGO DEFINIDAS E
ESTABELECIMENTO DE
_l PLANOS DE ACAD
COMPETENCIAS DO
INDIVIDUO

Figura 5. Processo de Avaliacdo e Definicdo das Competéncias Essenciais e
Competéncias do Cargo.
Fonte: PONTES, 2010 (adaptado).

i

Definidas as competéncias individuais, é necessario estabelecer o
mapeamento dos indicadores de desempenho para cada competéncia escolhida,
os quais possibilitardo que se chegue a conclusao se o individuo possui ou néo a
competéncia estabelecida. Os indicadores de desempenho podem ser
representados por numeros que indiquem nivel ou escala de competéncia do
avaliado em determinada competéncia.

7

Uma competéncia é, entdo, dividida em fatores ou indicadores de
desempenho, os quais representam valores percentuais relativos da respectiva
competéncia. Desta forma o valor relativo da competéncia corresponde a 100%.
Os resultados relativos das competéncias séo somados, representando assim o
valor total obtido pelo individuo em sua avaliagio de desempenho por

competéncias.

Para fins de ilustragéo, a proxima tabela, na pagina seguinte, mostra um
exemplo para a competéncia flexibilidade.
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Flexibilidade Capacidade para Aceita a reestruturacio de

compreender, acertar e métodos de trabalho?

assimilar mudancas que

st A e £ Aceita pontos de vista

extemamente 2 organizagio. diferentes do seu em relacdo a

Facilidade para aturar em processos de trabalho?

situacBes novas, que .
Aceita executar tarefas em

envolvam mudancas de rotinas
outros postos de trabalho?

ou de métodos de trabalho.

Tem facilidade para atuar em
situacBes de novas rotinas ou
métodos de trabalho?

Tabela 3. Exemplo de Indicadores de Desempenho para a Competéncia FLEXIBILIDADE.

Fonte: PONTES (2010).

Para fins didaticos, ao final deste trabalho (ANEXO |) sdo apresentados os
quadros “Modelo de Avaliagdo de Competéncias” e “Modelo de Instrumento da
Avaliagcédo de Desempenho”, sendo que o segundo inclui, além dos indicadores de
desempenho, os respectivos valores, pesos, lacuna de competéncias e plano de
acao para melhoria da competéncia na qual o individuo se encontra deficitario.

Para cada grupo de cargos deve ser utilizado um modelo de instrumento

que englobe as competéncias essenciais da organizacdo e as do grupo.

PONTES (2010), afirma que a grande vantagem da aplicacdo da
metodologia é que, trabalhadas as competéncias pessoais, acontece naturalmente
a transferéncia dessas competéncias a organizagdo, aumentando o capital
intelectual desta Ultima. Para ele, somente por isso ja seria importante sua
aplicacdo, uma vez que por meio dela seriam mapeadas as competéncias
necessarias a serem desenvolvidas para o alcance dos resultados da empresa.

Toma como base a seguinte afirmagao:

“A agregagdo de valor das pessoas é, portanto, sua contribuigdo efetiva ao
patriménio de conhecimentos da organizagdo, permitindo-lhe manter suas

vantagens competitivas no tempo.” (DUTRA, Joel Souza: 2004).
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Entretanto, como qualquer método, se nédo for corretamente aplicado,
levando-se em consideragéo a cultura corporativa, a definicdo clara e objetiva de
indicadores de desempenho, a avaliacdo de competéncias estara sujeita ao
mesmo grau de subjetividade de outros métodos classicos, como o método da

escala grafica.

Ay

Uma critica a metodologia é que esta ndo teria ligagdo direta com os
resultados desejados pela organizacado. A avaliacdo por competéncias tem uma
funcdo mais relevante no desenvolvimento das pessoas, em fungao de expandir
as competéncias organizacionais, portanto nao tem uma conexao direta com os
resultados quantitativos, ou seja, com as metas da organizacdo. Uma forma
interessante de aplicagdo é a de ter dois sistemas de avaliagdo, um que envolva
competéncias e outro envolvendo objetivos, PONTES (2010).

Por fim, destaca-se que a avaliacdo por competéncias pode ser aplicada
através da utilizagdo de formas variadas: pelo gestor, pela auto-avaliagio,
avaliacdo de subordinados, avaliacdo por empregados de mesmo nivel e por meio
da avaliacdo 360 graus.

2.4.6. Avaliacao 360 graus

A avaliagdo de 360 graus (360 — degree feedback), feedback de 360 graus
ou feedback com muttiplas fontes tem como premissa a coleta de informacgdes de
diversas fontes, tanto do ambiente interno quanto do ambiente externo da
organizacéo (clientes). E uma pratica cuja origem remonta aos anos de 1980, com
a abordagem da lideranca situacional ou contingencial, cuja atuacdo do lider
pressupde adocdo de estilos de liderangca que combinem orientacdo voltada a

tarefa e também as relagdes.

7

O pressuposto central da avaliagdo 360 graus € o desenvolvimento da
competéncia das pessoas por meio de feedback de seus pares, superiores,
liderados e clientes internos ou externos, em substituicdo a idéia central das
metodologias classicas de avaliacdo — de apenas o lider avaliar o subordinado. E
uma vez que pressupée multiplas fontes de informagdes, possibilitando a
comparagao entre os resultados das avaliagdes (avaliagdo de pares, clientes, lider
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e auto-avaliagéo), o processo torna-se mais confidvel, proporciona maior reflexdo
por parte dos avaliados, além de tornar mais clara a compreens&o do individuo
sobre o seu comportamento na organizacgédo. A figura a seguir ilustra o formato da
Avaliacéo de 360 Graus:

Cliente >

(('@a—%—

Avaliado P

Liderado

Figura 6. Formato da Avaliagdo 360 Graus
Fonte: PONTES, 2010 (adaptado).

Segundo PONTES (2010) as avaliagdes sao feitas por meio de fatores que
procuram mensurar comportamentos observaveis, atitudes ou competéncias dos
profissionais, como: postura profissional, relacionamentos, capacidade analitica,
planejamento, organizac¢ao, qualidade do trabalho, criatividade e motivagao. Tais
fatores sdo escolhidos considerando-se a cultura organizacional e os objetivos
propostos pela empresa, e sdo voltados a analise das competéncias corporativas
e técnicas, tais como: orientagdo por resultados, gestdo de equipes,
gerenciamento de mudangas, resolu¢do de problemas e gerenciamento
estratégico.

Com relagdo a estrutura metodologica, a avaliagdo 360 graus utiliza fichas
contendo os fatores que serdo mensurados para cada individuo avaliado. O rigor

na escolha dos fatores € importante par ndo permitir subjetividade no momento da
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avaliagao. Além de fatores adequados, definicoes claras e precisas de tais fatores
e do que deve ser avaliado devem estar bem definidas.

Apés o preenchimento das fichas de avaliagdo, os avaliadores devem se
reunir para chegar a um acordo quanto a avaliagao final, sem a qual o processo
pode tornar-se um ato burocratico de preenchimento de formularios, que podera
tornar o instrumento deficiente. Durante esse “comité de avaliagdo” poderao ser
apresentadas por funcionarios pares ou lideres as avaliagdes feitas por clientes
externos.

V4

A existéncia de lideranca é de vital importdncia para o correto
funcionamento da metodologia. O lider deve compartilhar sua forma de observar o
desempenho do avaliado, ndo impondo suas consideracoes. O conjunto de
consideragbes a respeito do avaliado deverdo resultar em posterior feedback
positivo e construtivo, servido de influencia para o desenvolvimento do individuo
em sua carreira profissional, mesmo quando ha aspectos a serem profundamente
melhorados.

Para PONTES (2010), uma vez que a avaliagéo é realizada por meio de
aspectos observados — fatores ou competéncias - e ndo de metas totalmente
mensuraveis, o feedback deve se prender ao desempenho e jamais a julgamentos
pessoais do avaliado. O autor destaca ainda a necessidade de consenso da
avaliagdo para que sejam evitados constrangimentos pessoais, haja vista que o
avaliado conhece as fontes de avaliacdo. Caso ndo exista esse consenso por
parte dos “comités de avaliagdo”, os feedbacks terminam em avaliagdes
individuais, conflitantes na maioria das vezes, nao alcangando os objetivos e, por
fim, terminando em grandes conflitos entre equipes ou membros de uma mesma

equipe de trabalho.

Como toda metodologia, a avaliacdo 360 graus, tem suas limitagoes. Neste
caso, a maior limitacdo é a subjetividade, uma vez que um mesmo fator ou
competéncia pode vir a ser interpretado de forma totalmente diversa por duas ou

mais pessoas.
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O feedback 360 graus parte do pressuposto de que todas as pessoas estao
preparadas para fornecer e receber feedback; e a realidade pode ser diferente

dessa afirmativa em uma organizagéo.

Segundo REIS (2003), com passar do tempo, consultores e diretores de
recursos humanos perceberam que implantar uma estratégia de avaliagéd do
género era tarefa bem mais complexa do que parecia. Mal conduzido, o processo
pode fazer o clima na empresa ficar mais nebuloso e sujeito a trovoadas do que
antes. Pedir aos funcionarios que digam o que pensam dos colegas exige alto
grau de maturidade no ambiente de trabalho, algo que, embora muito alardeado
em discursos, é efetivamente raro de se encontrar.

A avaliacao 360 graus é interessante desde que aplicada como suporte ao
desenvolvimento pessoal e de carreira profissional. Apresenta problemas,
entretanto, quando utilizada exclusivamente como instrumento de gerenciamento
do desempenho. As pessoas que dao seu feedback podem estar mais dispostas a
ser totalmente honestas ao saber que, nem elas e nem quem recebera o feedback
tém nada a perder. Por outro lado, quem recebe o feedback pode ficar menos na
defensiva, mais aberto a opinido dos outros e mais disposto a acreditar no
feedback, pois as informagdes ndo tém impacto direto sobre a carreira. PONTES
(2010).

A recomendacdo dos autores é de que o instrumento seja utilizado
exclusivamente com fins de feedback e ndo como processo de avaliacdo de
desempenho. Mesmo assim, ao se utilizar a metodologia, as avaliacbes devem
receber tratamento estatistico. Avaliagbes individuais distorcidas, cujo resultado
esteja cerca de 40% acima ou 40% acima da média do “comité de avaliagéo’,
devem ser excluidas do processo, por terem sofrido alguns dos efeitos de
propensdes pessoais dos avaliadores e poderiam comprometer o resultado final.

Finalmente, destaca-se o reflexo da cultura corporativa, o qual deve ser
analisado antes da implantagdo da metodologia de avaliagdo de 360 graus.
Organizagbes com culturas predominantemente hierarquicas ndo combinam com
essa forma de avaliagao. E necessario que haja espago para que as pessoas

fornegcam feedbacks de forma adequada.
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Nos capitulos apresentados até aqui, com foco na reviséo teédrica, foram
apresentados conceitos relacionados a gestdo de pessoas, competéncias
organizacionais e individuais, gestao das competéncias e modelos de avaliacéo de
desempenho. No préximo capitulo serao apresentadas informacdes sobre a ECT —
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, com objetivo de caracterizar a
organizacédo para a qual serd apresentada a proposta de diagnéstico do sistema
de avaliacdo de desempenho, na perspecti\)a dos colaboradores avaliados.
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CAPITULO Il - CARACTERIZAGAO DA EMPRESA - ECT

3.1. Um pouco de Histoéria

O transcorrer da Histéria Postal corresponde a crescente transformacao
historica do préprio Pais, razdo pela qual o saber dos principais fatos ligados a
implementacéo e ao aperfeicoamento dos servigos postais, fornece um panorama
do desenvolvimento histérico brasileiro. No website da empresa, cujo endereco
eletrbnico encontra-se nas referéncias bibliograficas deste trabalho, estdo
relacionados, com detalhes, acontecimentos relacionados a histéria postal do
Brasil, desde o descobrimento em 1500, até os dias atuais, passando pelas fases
de colbnia, periodo regencial, primeiro e segundo reinado, e pés-independéncia.

Do inicio dos servicos postais até os dias de hoje, os Correios assumiram
sua postura de elo que aproxima as pessoas, e de instituicdo respeitavel, que
sempre procurou adequar-se aos varios periodos de progresso do Brasil,
buscando incessante melhoria dos seus servicos e produtos oferecidos a

sociedade.

Os Correios tiveram sua origem no Brasil em 25 de janeiro de 1663, data da
nomeacdo do alferes Jodo Cavalheiro Cardozo para o cargo de Correio da
Capitania do Rio de Janeiro — quando entdo se originaram 0s correios-mores no
Brasil. Esta data marca o inicio da atividade postal regular no Pais. Essa
nomeacao foi feita pelo sétimo Correio-Mor do Reino (1641/1674) e primeiro
Correio-Mor das Cartas do Mar, Luiz Gomes da Matta Neto. Por essa razao, no
dia 25 de janeiro é comemorado o “Dia do Carteiro”. Desde entéo, passando pelas
mudangas em sua infra-estruturara, os correios vém se modernizando, criando e
disponibilizando servicos de qualidade que correspondam as expectativas dos

seus clientes.

Com o desenvolvimento dos setores produtivos no Brasil tornou-se
necessaria a reorganizacdo e modernizacdo do servico postal no pais. Em
consondncia com esse demanda, foi criada, em 20 de marco de 1969, pela Lei n°.
509, a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT), como empresa publica
vinculada ao Ministério das Comunicagdes. A instituicdo dessa lei extinguiu o
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Departamento de Correios e Telégrafos (DCT), 6rgao subordinado ao entdo
Ministério da Viacdo e Obras Publicas, que nao mais apresentava infra-estrutura
compativel com as necessidades dos usuarios. O surgimento da ECT
corresponde, dessa forma, a uma nova postura por parte dos poderes publicos,
com relagdo a importancia das comunicagdes e, particularmente, dos servigos
postais e telegraficos, para o desenvolvimento do Pais.

A empresa realiza importante funcéo de integracéo e de inclusao social,
papel indispensavel para o desenvolvimento nacional. Na composicdo do seu
faturamento, aufere 58% da receita com o0s servicos monopolizados (caria,
telegrama e correspondéncia agrupada), de modo que a reserva de mercado
desses trés servigos é fator essencial para a sobrevivéncia da empresa e para a
garantia da universalizagéo dos servi¢os postais.

Ao lado de sua vertente social, os Correios oferecem solugoes, com
tecnologia de ponta, para atender as necessidades de comunicacao de pessoas,
empresas e instituicbes em um mercado cada vez mais competitivo. Nesse
mercado concorrencial, destaca-se o servico de Sedex, criado em 1982, que se
tornou um dos principais produtos da empresa e lidera o setor de encomendas
expressas no Brasil. Nos ultimos anos, o0 servico passou a contar com outras
modalidades, como o e-Sedex, Sedex 10, Sedex Hoje e Sedex Mundi, tornando
ainda mais agil a entrega de encomendas.

Devido a forte capilaridade da empresa, a prestacdo de servicos financeiros
nas agéncias dos Correios constitui-se, cada vez mais, numa importante
contribuicdo para a inclusdo bancaria de milhdes de brasileiros. Desde a criagéo
do Banco Postal, milhares de pessoas, que antes tinham que se deslocar para
uma cidade vizinha para realizar uma simples operacéo bancaria, agora contam
com a comodidade de tudo poder ser feito na propria cidade onde moram. Os
servigcos do Banco Postal foram realizados em parceria com o Banco Bradesco até
o final de 2011 e, a partir de janeiro de 2012, o novo parceiro passa a ser o Banco

do Brasil.

Impulsionados pelas mudancas tecnolégicas, econdmicas e sociais, a partir
de 2009 os Correios adotaram uma nova Identidade Corporativa, assumindo uma



31

postura proativa diante dos clientes, da sociedade, dos empregados e do governo.
A seguir, sdo descritos o0s principais pontos dessa nova identidade da

organizagao.

3.2. Identidade Corporativa

Buscando adequar-se aos novos tempos, a empresa adotou, a partir de 09
de outubro de 2009, uma nova Identidade Corporativa, que melhor posicione a
empresa frente aos crescentes desafios atuais e futuros. Os principais preceitos
dessa nova identidade da organizacdo sado descritos a seguir.

3.2.1. Negécio da ECT

Solucdes que aproximam. Os Correios passam a oferecer a sociedade
muito mais que produtos e servigos. A empresa quer entender a necessidade de
seus clientes e com isso focar em solugdes adequadas que permitam aproxima-la
de pessoas e organizacbes, onde quer que estas estejam; transformando
distancias em proximidades.

3.2.2. Missao

Fornecer solucbes acessiveis e confiaveis para conectar pessoas,
instituicoes e negocios, no Brasil e no mundo. Os Correios querem mostrar ao
mundo que sdo uma empresa dindmica e preocupada em entender a necessidade
e o0 anseio dos seus clientes. E, assim, se comprometem a oferecer produtos e
servicos de qualidade, que atendam plenamente as necessidades dos clientes e
da sociedade, cumprindo o compromisso de pontualidade e seguranca e

promovendo a integracdo sem fronteiras.

3.2.3. Visao

Ser uma empresa de classe mundial. O desafio dos Correios é estar
entre as organizagdes que sdo consideradas as melhores do mundo em gestéo
organizacional e que se destacam pelas suas praticas e respectivos resultados.
Empresas que promovem interna e externamente a reputacéo da exceléncia dos
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produtos e servicos que oferecem, contribuem para a competitividade do Pais e,

de alguma forma, para a melhoria da qualidade de vida da sociedade. Significa

gque a empresa busca ser exemplar, apresentando resultados iguais ou superiores

em comparagcao com os referenciais de exceléncia, podendo ser considerada lider

em seu setor de atuacao.

3.2.4. Valores

Os Correios acreditam e praticam os seguintes principios:

Etica, pautada na transparéncia em seus relacionamentos e em boas
praticas de governanga;

Meritocracia, pela valorizagdo dos empregados por seu conhecimento e
competéncia;
Respeito as pessoas, com tratamento justo e correto a forca de

trabaiho;

Compromisso com o cliente, garantindo o cumprimento da promessa

de eficiéncia de seus produtos e servicos; e

Sustentabilidade, buscando sempre o equilibrio entre os aspectos
social, ambiental e econémico, para garantir a lucratividade, respeitando
as pessoas, a sociedade e 0 meio ambiente.

3.3. Linhas de Nego6cio

Os negbcios da empresa estdao divididos nos seguintes segmentos
(Relatério da Administragdo da ECT — Exercicio 2010):

Servicos de mensagens: elaborados para atender as necessidades de
comunicagéo da sociedade por meio de solugées integradas de Correios
baseadas em mensagens fisicas ou eletronicas. Compreende Carta
Social, Carta Comercial e Nao Comercial e FAC - Frangueamento
Autorizado de Cartas. Sédo voltados para atender a comunicagéo da
sociedade e contemplam todos os nichos de mercado, incluindo
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solucbes para a postagem de grandes volumes com o uso de
tecnologia.

Marketing Direto: sdo compostos principalmente da Mala Direta Postal
e do Impresso que, juntos, representam 92% da receita do segmento.
Disponibilizam solugbes destinadas a aproximacdo entre empresas e
consumidores com acoes de divulgacao, vendas e fidelizacao.

Encomendas: divididos em Encomenda Expressa (SEDEX) e
Encomenda Econémica (PAC), além dos servicos complementares de
Disque Coleta e Logistica Reversa. Destinam-se a atender as
necessidades de relacionamento e aproximacao dos clientes, pessoas
fisicas ou juridicas, com rapidez ou economia, na movimentacdo de
mercadorias e documentos para entrega em dmbito nacional.

Servicos de Malotes: prestados com exclusividade pelos Correios para
a coleta, transporte e entrega de correspondéncia agrupada. Sao
destinados as pessoas juridicas que mantenham comunicacéo regular
de objetos e documentos, com frequéncia de remessas pré-definidas,
entre suas filiais, agéncias, representantes e parceiros comerciais. Hoje
este servico estd apoiado em modernos sistemas de Tecnologia da
Informacao (Tl), que gerenciam todo o processo de captacao,
movimentagéo e entrega. . As informagbes sobre a movimentacao dos
malotes e administracdo dos contratos sdo disponibilizadas para
acompanhamento dos clientes na internet, por meio de senha.

Servicos de Conveniéncia: propiciam solugdes de comodidade no
atendimento as demandas da sociedade, destacando-se as embalagens
e os servigos de Filatelia, que fomentam a atividade de colecionamento
de selos postais, materiais e produtos relacionados.

Servigos internacionais: constituidos de varios produtos e servigos
para quem, a partir do Brasil, deseja comunicar-se ou fazer negdcios
com outros paises. Dentre estes, destacam-se o SEDEX Mundi, servigo
expresso com prazo garantido para envio de documentos e
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mercadorias, € o Exporta Facil, que permite exportar de forma
simplificada produtos no valor de até US$ 50 mil, em pacotes de até 30
quilos, conforme o tipo de servigo escolhido.

e Servicos financeiros: compreendem a prestacdo de servicos bancarios
basicos, na modalidade de correspondente, em todo o territério nacional,
por meio do Banco Postal, com atenc&o especial a populacdo de baixa
renda. Desde a sua criacdo em 2002, tem participado efetivamente do
compromisso do Governo Federal de promover a inclusao social. Em
2010, o Banco Postal superou a marca de 10 milhdes de contas abertas
desde sua inauguracdo e ampliou sua rede de atendimento de 6.046
para 6.192 agéncias, o que garante cobertura de 95% dos municipios do
pais. A quantidade de transacbes operacionais também se manteve
crescente, atingindo 200 milhées de transacdes ao ano. Até o final de
2011 o Banco Postal foi viabilizado por meio de parceria com o Banco
Bradesco e, a pariir 02 de janeiro de 2012, sera operacionalizado
através de parceria com o Banco do Brasil, tendo como objetivo
consolidar ainda mais sua preseng¢a no mercado de correspondentes.

¢ Novos Produtos e Servigos: alinhados as estratégias de crescimento
operacional e otimizacdo da rede de atendimento, os Correios tém
inovado e prestado servigos de recarga virtual de telefonia mével ou fixa,
captacdo de pedido de terceiros e recebimento de inscricbes de
concursos. Os Correios ainda atuam junto a sociedade como Autoridade
de Registro (AR) de certificados digitais.

Em consonancia com o processo de modernizagdo pelo qual vem
passando, a empresa também buscar ampliar seus horizontes de negécios. Essa
possibilidade veio com a aprovagao da Lei 12.490, de 16 de setembro de 2011, no
Governo Federal deu um passo importante para modernizar e fortalecer os
Correios. A legislagao, dentre outros assuntos, da nova redagéo aos artigos 1°, 2°
e 3° do Decreto-Lei n°® 509, de 20 de margo de 1969, que trata da criacéo da
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos.
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Os Correios poderao atuar no exterior € nos seguintes servicos postais:
eletrbnicos, financeiros e de logistica integrada. Poderao constituir subsidiarias,
adquirir controle ou participacdo acionaria em empresas ja estabelecidas e firmar
parcerias comerciais que agreguem valor a sua marca e a sua rede de
atendimento, a exemplo do que ja acontece em diversos outros correios do mundo
e de acordo com as resolugbes e recomendacdes da Unido Postal Universal
(UPU) e da Uniao Postal das Américas, Espanha e Portugal (UPAEP).

Com as mudancas proporcionadas pela Lei 12.490, os correios passam a
ter também um novo Estatuto, aprovado pelo Decreto n 1° 7.783, de 16/05/2011,
que contempla e detalha as mudancas autorizadas pela Governo Federal.

3.4. Fatores de Diferenciacao

Os principais fatores que diferenciam os servigcos prestados pela ECT, em
relacdo aos servicos disponibilizados pela iniciativa privada sao relacionados a
seguir:

o Parcerias Estratégicas: com outras instituicoes de grande porte, como
€ 0 caso do Banco do Brasil, para operacionalizacdo dos servicos
financeiros através do Bando Postal.

o Estrutura e capilaridade: estando presente em praticamente todos os
municipios do pais, o que dificiimente sera viabilizado pela iniciativa
privada.

e Confiabilidade: estabelecida pela marca CORREIOS e evidenciada nas
diversas premiacdes recebidas pela empresa.

e Reserva legal de mercado: A ECT monitora constantemente a reserva
de mercado tendo em vista 0 monopdlio do segmento de mensagem e
malote. Cada uma das Diretorias Regionais da ECT, por meio de suas
areas de desenvolvimento de mercado, recebe as informagbes sobre as
licitacbes de seu Estado, separadas por segmento de negécio, pre-
viamente customizadas para a ECT. Essa ferramenta permite a
identificacdo de quebra do Monopdlio Postal e identificacdo de novas

oportunidades de negécios.
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e Novo Sistema de Transporte Nacional de Superficie: desenvolvido
para garantir maior qualidade e agilidade a entrega de cartas e
encomendas, propiciando algumas vantagens competitivas, qualitativas
e de custos.

3.5. Aspectos técnicos

A infra-estrutura de tecnologia da informacdo esta distribuida em dois
Centros Corporativos de Dados (CCDs). O ambiente tecnolégico vem
periodicamente aumentando o volume dos ativos de TI, com 95.620 GB (em
2010). A rede corporativa apresenta 7.021 conexdes e o parque de recursos de

microinformatica conta com aproximadamente 123 mil equipamentos.

No aspecto administrativo, o Sistema de Gestao Empresarial (ERP) integra,
em uma Unica solugéo, os processos das Areas Financeira, Recursos Humanos,
Administrativa, Comercial, Tecnologia e Operacional. O ERP suporta 0os processos
de todas as Areas de Negdcios dos Correios, integrando e facilitando o acesso a

informacdes precisas e unicas.

Outra ferramenta relacionada a sistemas de informagdo, que teve sua
implantacdo concluida em 2010, é o Sistema de Automacao de Rede de
Atendimento (SARA), que funciona nas Agéncias Proprias e em diversas
Unidades Operacionais, contribuindo para unificacdo do sistema de captacao na
ECT. Por meio de continuo aprimoramento funcional, este sistema promove a
melhoria dos processos internos, aumentando a confiabilidade e qualidade no
atendimento e a credibilidade das informacdes.

O Sistema de Rastreamento de Objetos (SRO), foi recentemente atualizado
e expandido, e atualmente esta implantado em 2.600 unidades, abrangendo 90%
do trafego postal e proporcionando ganhos significativos a operagéo postal.

Também em 2010, foi implanta da em cerca de 5.300 unidades postais, a
metodologia de Controle Eletronico de Devolugdo de Objetos (CEDO),
proporcionando aos Correios a reducéo dos custos com transporte de 2,4 milhGes
de objetos por més, que deixaram de ser devolvidos.



Para realizagdo de suas atividades comerciais,

37

operacionais e

administrativas, sdo utilizados mais de 7 mil iméveis, totalizando 3 milhdes de m?

de area construida. Em 2010, foram investidos R$ 103,82 milhdes nessa area e

cerca de R$ 170,5 milhdes na contratagdo de servigos de manutencdo. Para fins

de ilustracdo, o grafico a seguir mostra a quantidade de unidade de atendimento

em funcionamento em 2010:

AC: Agéncia de Coireios

AF: Agéncia Filatélica

ACC: Agéndia de Cormeios Comercial
ACF: Agéncia de Comeics Franqueada
AGC: Agéncia de Comeios Comunitaria

i Rede de Atendimento )
[ &+
4358
1.323
T ” m 1
\L A AF ACC ACF AGC /

Figura 7. Gréfico da Rede de Atendimento da ECT

PVP: Posto de Vendas de Produios

Fonte: Relatorio da Administragdo da ECT — Exercicio 2010.

Com relagdo a infra-estrutura, os Correios contam a maior rede logistica do

pais. A capacidade de transporte nacional é de 3,4 milhdes de kg/dia, percorrendo

257 mil km/dia, nos modais aéreo e superficie (aéreo/dia: 550 mil kg e 40,3 mil km;

superficie/dia: 2,9 milhdes kg e 217 mil km). Para alcancar esses numeros, a

empresa contou, em 2010, com a seguinte frota, mostrada na tabela a seguir:

QUI‘J‘ANTIDADE
Veiculos 4315
Motocicletas 12819
Bicidetas 7670

Tabela 4: Composigéo da Frota da ECT.

Fonte: Relatério da Administracdo da ECT — Exercicio 2010..
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A Logistica interna da ECT é realizada a partir 2 (dois) Centros de
Distribuicdo, localizados em Brasilia e Sao Paulo, que centralizam o suprimento,
representando racionalizacéo de recursos e eficacia no suprimento. Estes centros
atendem cerca de 10 mil clientes internos localizados em aproximadamente 5.400

municipios do Brasil.

Em 2010, foi langada uma versdo compacta do portal dos Correios para
dispositivos moveis de acesso a Internet denominada Correios Mobile, no

endereco eletrdnico (m.correios.com.br) que prové ao usuario servicos de busca
de CEP, rastreamento de objetos, célculo de precos e prazos, busca por agéncias
e fale com os Correios. Os servicos oferecidos pelo celular sdo os mais
procurados pelos 20 milhdes de internautas que visitam o site dos Correios

mensaimente.

As informagées acima foram extraidas do RELATORIO DA
ADMINISTRACAO DA ECT — ECERCICIO 2010, uma vez que no momento desta
pesquisa, ainda ndo estavam disponiveis as informagdes atualizadas do relatério
de 2011. Portanto, destacamos que o0s numeros atualizados poderdo ser
consultados no portal eletrénico da empresa, para confirmagdo de sua evolugéo

do respectivo periodo.

3.6. Estrutura Organizacional

A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, sediada no Setor Bancario
Norte — Quadra 1 — Bloco A - Brasilia - DF, CEP 70002-900, inscrita no CNPJ
034028316/0001-03, é publica de direito privado, vinculada ao Ministério das
Comunicagodes, criada em 20 de margo de 1969 pelo Decreto-Lei n°® 509, regida
pela legislagao federal e por seu estatuto. Conforme disposto na Lei n°. 6.538, de
22 de junho de 1978, cabe a empresa planejar, implantar e explorar o servigo
postal e o servico de telegrama; explorar atividades correlatas; promover a
formacdo e o treinamento do pessoal necessario ao desempenho de suas
atribuicbes e exercer outras atividades afins, autorizadas pelo Ministério das

Comunicacgées.
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A estrutura administrativa e operacional é constituida pela Administragao
Central (AC), composta da Assembléia Geral (instituida com o Novo Estatuto, em
2011), do Conselho de Administragdo (que atualmente é presidido pelo ministro
das comunicagdes), Conselho Fiscal e da Diretoria, Departamentos e 6rgaos de
mesmo nivel, e pela Administracdo Regional, representada por 28 Diretorias
Regionais — DRs. A estrutura organizacional da empresa, em nivel de
Administragao Central, é ilustrada na figura a seguir, na proxima pagina:



AUDITORIA
-AUDIT -

wce PRESIDENCIA DE NEGOCK}S |
-VINEG - ]

VICE-PRESIDENCIA
ECONOMICO-FINANCEIRA
- VIEF! -

. VICE-PRESIDENCIA DE GESTAO 3
‘e DE PESSOAS o
b -VIGEP - !

- VIOPE -

VICE-PRESIDENCIADE |
ADMINISTRAGAO |
- VIPAD - o

ICE-PRESIDENCIADE TECNO-
LOGIAE INFRAESTRUTURA
-VITEC -

VICE-PRESIDENCIA DE REDE E RE-
LACIONAMENTO COM 0S CLIENTES
-VIREL-

)} VICE-PRESIDENCIA JURlDICA
-VIJUR -

Figura 8. Organograma da Administragéo Central da ECT
Fonte: Manual de Organizagdo — MANORG (2011).



41

3.6.1. Estrutura Funcional

As tabelas a seguir mostram quantidade de empregados e sua distribuicao
por cargos, atividade e processo operacional, respectivamente. Os nimeros estao
atualizados até novembro de 2011 e representam a quantidade de trabalhadores
em toda a ECT:

Atendente 24.992 22%
Carteiro 58.822 51%
Operador de Triagem e Transbordo 13.690 12%
Outros cargos 17.089 15%
Total 114.593 100%

Administrativa 16.206 14%
Operacional 98.387 86%
Total 114.593 100%

Distribuigéo e coleta 58.464 59%
Atendimento 22.739 23%
Tratamento 13.357 14%
Suporte operacional 3.827 4%
Total 98.387 100%

Tabela 5. Distribuigéo funcional de pessoal na ECT
Fonte: Relatério da Administragéo da ECT (2011).

Na tabela acima, a definicdo de “outros cargos” corresponde aqueles

cargos de pessoal contratado para as areas de suporte e administrativa,
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englobando-se ai os assistentes administrativos, todos os cargos de nivel técnico
(técnico de enfermagem, técnico em seguranga do trabalho, etc.) e os cargos de
nivel superior, nas diversas especialidades (administradores, advogados, médicos,

enfermeiros, psicologos, contadores, engenheiros, etc.).

Além destes profissionais, a empresa conta com méo de obra terceirizada
(MOT), incluindo-se pessoas portadoras de deficiéncia, que trabalham em areas
administrativas, contratadas por meio de convénio com associagées de pessoas
portadoras de deficiéncia; estagiarios e, mais recentemente, passou a contar com
estudantes, contratados por meio do programa “‘jovem aprendiz” do governo
federal. Entretanto, nao foi possivel fazer o levantamento de quantos
colaboradores atuam, em nivel nacional, atualmente na ECT, que fazem parte
desses programas.

3.6.2. Movimentagao de Pessoal na ECT

A movimentacdo de pessoal na organizacdo acontece pelos seguintes
processos:
e Admissao: Recrutamento e Selecdo Externa, por meio de por meio de

concurso publico.

¢ Transferéncia: podendo ser a pedido do empregado, por necessidade
do servigo, por permuta, e transferéncia proviséria (para o exercicio de
algumas fungoes especificas, consideradas estratégicas).

e Recrutamento Interno - RI: Para atendimento das necessidades do
érgao requisitante, de acordo as normas da empresa e os perfis de
competéncias para o desenvolvimento das atribuicoes de cada cargo e
atividade, conforme definido no PCCS vigente, nos seguintes casos:

a) Mudanca de Atividade;

b) Promogéo por Mudanga de Cargo;

c) Promocéo por Mudanca de Estagio de Desenvolvimento;

d) Promogéo por Mudanca de Estagio de Desenvolvimento nos Cargos

Especificos.
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O RI pode ser realizado em ambito nacional ou regional e, de acordo com o
cargo ou fungdo a serem preenchidos, podera compreender etapas distintas, tais
como: Inscricdo; Prova de Conhecimento; Andlise Curricular e Profissional;
Analise de Perfil; Entrevista técnica e Curso de Capacitacéo.

Os requisitos minimos para participagdo em recrutamentos especificos e
para formacao de cadastro sdo definidos a época do recrutamento, em Nota de
Abertura, de acordo com o previsto no Plano de Cargos, Carreiras e Salarios
(PCCS), para o cargo/estagio de desenvolvimento/atividade objeto do processo
seletivo.

Dentre dos requisitos minimos, para participacdo nos processos de
processos de selegcdo para preenchimento de fungdes, sejam de confianca ou
Recrutamento Interno, é que o empregado tenha obtido conceito “qualificado” nos
dois ultimos periodos avaliativos. Além dos requisitos minimos de acesso aos
cargos/estagio de desenvolvimento/atividade previstos no PCCS, sera necessario,
também, atender ao perfil e as competéncias requeridas para o cargo/estagio de
desenvolvimento/atividade.

O acesso as funcoes da Empresa, que se da por meio das seguintes

modalidades:

¢ Recrutamento Interno: conforme descrito anteriormente.

e Indicagdo: processo de escolha direta onde a area detentora da vaga
indica o empregado, de acordo com as competéncias requeridas para a
funcao.

¢ Indicagdo com Analise de Perfil: processo de escolha direta onde a
unidade detentora da vaga esta indica o empregado, de acordo com as
competéncias requeridas para a funcdo, o qual, a critério da area
detentora, é encaminhado para Andlise de Perfil antes da designagao, a
ser conduzida pela VIGEP - vice-presidéncia de gestdo de pessoas, em
parceria com a area requisitante.
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3.6.3. Plano de Cargos, Carreiras e Salarios na ECT

O atual Plano de Cargos, Carreiras e Salarios (PCCS), implantado em
2008, oferece a possibilidade de planejamento e evolugdo na carreira pela
mudanca de cargo e estagio de desenvolvimento (promocgao vertical), permitindo
também a mudancga de atividade nos cargos de nivel médio. O PCCS tem como
premissa o crescimento profissional pelo estimulo e valorizagdo do
autodesenvolvimento dos empregados, com a aprovacao em recrutamento interno
— mecanismo que nao existia no Plano anterior, de 1995. O plano também se
caracteriza pelo equilibrio entre as oportunidades de desenvolvimento dos
empregados considerando as necessidades da Empresa. As mudancas previstas
no documento vém sendo implementadas no decorrer estes quatro anos deste
que foram estabelecidas, como uma das caracteristicas de modernizacdo da

empresa.

O PCCS da organizagao baseia-se numa concepcao sistémica da Gestao
de Pessoas, tendo por objetivo assegurar maior eficacia, por meio do alinhamento
da area de RH as estratégias de negécio da ECT e da interdependéncia entre os
subsistemas de RH, conforme pode ser visualizado da seguinte forma:

* Subsistema de
estrubura de
cargos e carreiras

\ .7 ~
Subsistema de \ _ y/ Subsistema de %
desenvolvimento ] —— v captacio e
1nas carreiras 'Subsistema de s selecio 7
principios e L e

- Wiy
4 Subsisterna de F‘

ﬂﬁ&ﬁf&gﬁ&ﬁ
becnicas

Subsistema de "\ - competéncias e
remuneracio &,  resultados
~y i
_ Subsistema de ‘}" ~— -
' educagio
N 7/
) -

Figura 9. Interdependéncia dos subsistemas de RH na concepgéo do PCCS.
Fonte: PCCS da ECT (atualizagdo em 2010).
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Na representacdo acima, os circulos com linhas cheias indicam os
subsistemas de Gestdo de Pessoas que compdem o presente Plano e os
apresentados com linhas tracejadas representam aqueles que dao a ele o suporte
efetivo. Estes subsistemas sao revistos periodicamente, com o objetivo de serem
adequados as inovagdes, mudancas e ajustes organizacionais efetivados na

Empresa.

As orientacoes e abordagens que fundamentam o plano retratam o que
atualmente é praticado nos planos de carreiras adotados no mercado, os quais se
diferenciam dos que norteavam os planos de classificagdo de cargos tradicionais,
conforme demonstrado no quadro apresentado a seguir:

Foco nas tarefas Foco em competéncias e resultados

Descricdo detalhada das atribuicbes Descricdo enfatizando a missdo e as
atribuicOes essenciais do cargo ou de
suas atividades

Especificacdes dos cargos restritas as| Além das qualificacGes minimas séo
qualificacdes minimas estabelecidos perfis de competéncia,
buscando-se uma melhor qualificacéo

Carreiras escalonadas em classes Carreiras estruturadas em cargos
desdobrados em  estagios de
desenvolvimento

Avaliacdo dos cargos Avaliacdo do desempenho das

pessoas, tendo como base suas
competéncias aplicadas e resultados
alcancados

Salarios, adicionais e beneficios] Salarios, adicionais e beneficios
formulados e administrados de forma| formulados e administrados de forma
estanque complementar e integrada

Tabela 6: Principais diferengas entre PCCS tradicionais e dos planos atuais.

Fonte: PCCS da ECT (atualizado em 2010).

As duas ilustragoes acima, figura 9 e tabela 6, dao uma nog¢ao do foco
adotado pela empresa em termos de alinhamento das politicas de RH a sua
estratégia de negdcio, adogao da avaliagdo de desempenho como critério basico
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para promogcdes horizontais e acesso a fungoes, estruturacédo de carreiras, dentre
outras praticas inseridas no processo de gestio de pessoas da ECT.

Os cargos e carreiras, previstos no PCCS, estdo estruturados da seguinte
forma:

Carreira de Nivel Médio
o Agente de Correios
= Atividade — Carteiro

» Atividade — Operador de Triagem e Transbordo
= Atividade — Atendente Comercial
» Atividade — Suporte

¢ Técnico de Correios nos estagios de desenvolvimento Jr, Pl e Sr

= Atividade — Operacional
= Atividade — Atendimento e Vendas
= Atividade — Suporte

¢ Especialista de Correios

= Atividade — Operacional
» Atividade — Comercial
» Atividade — Suporte

Carreira de Nivel Superior

» Analista de Correios: nos estagios de desenvolvimento Junior (Jr), Pleno (PI),

Sénior (Sr) e Master:
» Administrador
» Administrador Postal
» Advogado
» Analista de Sistemas
» Arquiteto
» Assistente Social
» Bibliotecario
» Contador
= Economista
= Engenheiro
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» Estatistico

* Musedlogo

» Pedagogo

* Psicélogo

» Outros Profissionais de Nivel Superior
» Técnico em Comunicagao Social

Carreira de Cargos Especificos:
e Auxiliar de Enfermagem do Trabalho
e Técnico de Seguranga do Trabalho
e Analista de Saude
¢ Enfermeiro do Trabalho
e Engenheiro de Seguranc¢a do Trabalho
¢ Médico do Trabalho
Os estagios de desenvolvimento, para a carreira de cargos especificos

também sao Jr, PI, Sr e Master.

3.7. Estrutura Organizacional da Diretoria Regional do Parana — DR/PR

Subordinadas a Administragao Central, estéo as Diretorias Regionais - DRs,
com suas estruturas especificas, estruturadas de acordo com as necessidades de
cada estado ou regido da federagéo na qual estejam inseridas. Desta forma, em
uma determinada DR, uma area podera constituir-se numa geréncia, enquanto em
uma DR menor, esta mesma area podera representar uma se¢ao dentro de uma
gerencia de maior amplitude. Por exemplo: na DR/SPM (Diretoria Sado Paulo
Metropolitana), a area de beneficios possui status e estrutura de Geréncia de
Beneficios, devido a quantidade de empregados (clientes internos) e a maior
complexidade nos respectivos processos; enquanto na DR/PR (Diretoria Regional
do Parand) a mesma area de beneficios € uma Secao, subordinada a Sub-
Geréncia de Integracao e Beneficios, dentro da Geréncia de Recursos Humanos.

Na pagina seguinte, € mostrada a estrutura da DR/PR, através de seu
organograma, DR na qual trabalho atualmente e para a qual se pretende oferecer
a presente proposta de diagndstico do sistema de avaliagdo de desempenho.
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Diretoria Regional do Parana
Organograma

Diretoria

Diretor Regional

Diretoria
Diretor Adjunto

Coneg

Coord. Regional de Negocios Caord. Regional de Operacaes Coord. Regional de Suporfe Coord. Reg. Recursos Humanos

. Alta Diregdo ' Geréncias|Reven

| Assessorias [: Centros de Tratamento|Transporte

. Coordenadorias ' Subordinagao Técnica e Adm. a orgdo da AC

Figura 10. Organograma da Diretoria Regional do Parana.
Fonte: ECT - IntranetPR — 2011 (Adaptado).
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No més de dezembro de 2011 a Diretoria Regional/PR conta com

aproximadamente 6.500 empregados, distribuidos pelas diversas areas, conforme

mostrado na tabela a seguir:

Atendente 1.597 2511%
Carteiro 3.249 51,08%
Operador de Triagem e Transbordo 816 12,83%
Outros cargos 698 10,98%
Total 6.360 100%

Administrativa 780 12,26%
Operacional 5580 87,74%
Total 6.360 100%

B T
Distribuicéo e coleta 2.986 46,95%
Atendimento 1.738 27,33%
Tratamento 938 14,75% |
Suporte operacional 698 10,97%
Total 6.360 100%

Tabela 7. Distribuigdo funcional dos empregados na DR/PR.
Fonte: Cadastro de Pessoal da DR/PR (atualizado em NOV/2011).

Conforme explicado na tabela 6, referente a distribuicdo de pessoal na
Administracao Central, na tabela da distribuicdo funcional da DR/PR, acima, a

definicdo de “outros cargos” corresponde aqueles cargos das areas de suporte e

administrativa, englobando-se ai os assistentes administrativos, todos os cargos
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de nivel técnico (técnico de enfermagem, técnico em seguranca do trabalho, etc.)
e os cargos de nivel superior, nas suas diversas especialidades, conforme
mostrado na descricdo do PCCS da organizag¢éo, no subitem 3.6.3.

O préximo capitulo trata da caracterizacao do sistema de Gerenciamento de
Competéncias e Resultados — GCR, atualmente utilizado na ECT. Sera feito um
resumo contendo os pontos de maior relevancia do sistema. Ao final deste
trabalho, para fins didaticos, serd anexado o processo contendo informagées
completas.
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CAPITULO IV - SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO NA ECT

4.1. GCR - Gerenciamento por Competéncias e Resultados

Desde o inicio do ano de 2002 a ECT adota o GCR como metodologia de
avaliacdo de desempenho de seus colaboradores. A metodologia de afericdo de
metas e competéncias foi atualizada para o 1° periodo avaliativo de 2008. Na
estrutura corporativa, a elaboragéo e atualizagdo dos capitulos dos manuais que
tratam deste assunto, bem como a coordenagdo de todo Sistema de
Gerenciamento de Competéncia e Resultados — GCR é de responsabilidade do
Departamento de Desenvolvimento Organizacional e de Pessoas — DESEN.

O de Sistema GCR integra as duas dimensdes do desempenho, compostas
pelos resultados obtidos no atingimento das metas e pela analise da pratica das
competéncias profissionais requeridas para o exercicio de atividades.

Devido a quantidade de informacodes, e para fins didaticos, este capitulo
trara os principais tépicos do sistema GCR, de forma resumida. O manual
completo, com dois capitulos, sendo o primeiro sobre 0s conceitos e definicoes, e
o segundo com o detalhamento o processo de GCR utilizado pela empresa, esta
impresso, ao final deste trabalho (ANEXO Ill).

4.2. Objetivos
O Sistema de Gerenciamento de Competéncias e Resultados — GCR tem

como objetivo maior, dotar os Correios de um instrumento de gestao de Pessoas
que possibilite a andlise dos desempenhos individuais e dos resultados das
praticas gerenciais, de forma a estimular o desenvolvimento do capital intelectual
da ECT e subsidiar a aplicagdo das politicas de educagéo, valorizacéo e
reconhecimento funcional e de gerenciamento de conseqiéncias. A partir desse
objetivo de carater amplo, foram estabelecidos objetivos especificos para

utilizacdo do GCR, tais como:

e permitir ao empregado conhecer os resultados esperados do seu
trabalho;
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permitir ao empregado conhecer as competéncias profissionais
requeridas ao desempenho de suas atividades;

permitir a avaliagdo dos resultados e das competéncias como base para
0os processos de desenvolvimento, selecdo interna, treinamento,
recompensas, remuneracao e Participacao nos Lucros e Resultados;

subsidiar os sistemas de promogéo, recompensas, remunerag¢ao, PLR
(participacdo nos lucros e resultados), planos de desenvolvimento que
incluem acbes de educacéo e participacdo em projetos e processos de
selecéo interna, dentre outras praticas decorrentes da implantagéo de
uma politica de gerenciamento de conseqléncias;

contribuir para o desenvolvimento do papel do gestor como Lider
Educador;

realizar analises comparativas que permitam a identificagdo das lacunas
entre o real e o0 esperado;

4.3. Processo de Gestao de Competéncias e Resultados
O processo para operacionalizagdo do Sistema de GCR é minuciosamente

descrito no respectivo manual, com vistas a orientar 0os gestores sobre 0s

procedimentos a serem adotados durante a conducdo do Gerenciamento de
Competéncias e Resultados, de forma a concretizar os seguintes objetivos

especificos:

Padronizar os procedimentos relativos ao gerenciamento das
competéncias e resultados dos empregados da Empresa, evitando erros
de avaliacao e reduzindo a subjetividade na condugéo do processo.

Contribuir para o desenvolvimento do papel do gestor como co-
responsavel pelo desempenho de seus subordinados;

Fornecer transparéncia na operacionalizacdo do Gerenciamento de

Competéncias e Resultados.
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4.4. Responsabilidades

4.4.1. Responsabilidades do empregado:

Responsabilizar-se por tomar conhecimento do seu Plano de Trabalho;

Responsabilizar-se pelo seu desempenho, buscando o alcance das
metas negociadas e o0 seu autodesenvolvimento;

Responsabilizar-se por conhecer os resultados obtidos pelo seu
trabalho durante e ao final do periodo avaliativo;

Responsabilizar-se pela efetivacdo de sua avaliagdo, contatando o seu
gestor.

4.4.2. Responsabilidades do gestor:

Elaborar o Plano de Trabalho dos profissionais que compdem a sua
equipe, apresentando as metas e competéncias a alcangar, realizando
ajustes juntamente com o empregado.

Acompanhar o desempenho e o desenvolvimento dos subordinados, por
meio de reunides periddicas, orientando-os quanto ao andamento dos
trabalhos, comunicando os resultados parciais e finais obtidos,

registrando as informagées no sistema.

Identificar as varidveis do ambiente que vém interferindo no
desempenho desejado ou que venha a interferir, adotando acdes para a
melhoria do ambiente e dos resultados esperados.

Elaborar, junto com os subordinados, o Plano de Desenvolvimento
Individual, conscientizando-os sobre a importancia da busca do seu
autodesenvolvimento e na disposicdo e empenho para acompanhar as

acgoes de treinamento e educacéo.

Proceder a revisdo dos Planos de Trabalho e dos Planos de
Desenvolvimento Individuais, integrando as metas individuais as metas
do Plano de Trabalho da Area apds cada periodo avaliativo.
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Emitir o Relatério de Metas e Competéncias de cada membro de sua
equipe para assinatura do avaliador e avaliado.

Arquivar na Area Administrativa da Unidade o Relatério de Metas e
Competéncias.

4.4.3. Cabe ao Gestor hierarquicamente superior:

Verificar se os planos de trabalho dos profissionais das equipes dos
seus gestores subordinados foram realizados dentro do prazo previsto.

Verificar se os profissionais das equipes dos seus gestores
subordinados estdo sendo acompanhados pelo menos uma vez por
frimestre.

Analisar o conjunto das avaliacdes de desempenho das equipes dos
seus gestores subordinados.

Verificar ao final do periodo avaliativo se todos os empregados foram

avaliados.

Verificar a existéncia de justificativa para a néo avaliagdo de
empregados que nao devem ser avaliados.

Verificar a existéncia de registro de Plano de Desenvolvimento.

4.4.4. Cabe ao Orgio Gestor do Sistema GCR em ambito regional:

Analisar a situagdo de sua Diretoria Regional com relagdo: a
elaboragao do Plano de Trabalho dentro do prazo, a realizacao de pelo
menos um acompanhamento durante o periodo avaliativo, a realizacéo
da avaliagéo final dentro do prazo, as informagdes gerenciais para as
demais areas de Gestao de Pessoas e a outras areas da empresa se

for o caso.

Efetuar o acompanhamento das situacdes de ndo conformidade dos
problemas detectados, com relagcdo a operacionalizacdo do Sistema
GCR.
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Ministrar programa de capacitagdo aos gestores e colaboradores sobre
o sistema GCR.

Propor ao gestor nacional do Sistema GCR melhorias no processo e no
aplicativo.

Promover ag6es para divuigacéo e utilizagéo efetiva das ferramentas de
gestao de desempenho em sua Diretoria Regional.

4.4.5. Cabe ao Orgdo Gestor do Sistema GCR em ambito nacional:

Analisar e avaliar as informacdes recebidas de todas as areas da ECT e
emitir relatérios periodicos.

Propor e/ou elaborar programas de desenvolvimento para os gestores e
empregados da ECT sobre o sistema de Avaliagdo de Desempenho
adotado pela Empresa;

Promover a capacitacdo dos gestores da Administracdo Central;

Promover a revisao periédica da metodologia e do sistema de suporte
ao processo de avaliacdo de desempenho da ECT;

Analisar e dar parecer conclusivo de deferimento/indeferimento
referentes as solicitacbes das Diretorias Regionais de alteragoes,
exclusao e incluséo de resultados.

4.5. Fases do Processo

O GCR é um processo a ser conduzido de forma transparente por meio de

trés fases dinamicamente interligadas:

Planejamento;
Acompanhamento;

Avaliacdo de Resultados.

Cada uma dessas fases sera descrita resumidamente a seguir.
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4.5.1. Planejamento

A fase de Planejamento consiste no estabelecimento das metas individuais
a serem atingidas pelo empregado no periodo avaliativo, e na selegdo de
competéncias definidas para o Grupo de Atividades ao qual o empregado sera
associado, visando a formalizagéo do Plano de Trabalho para o periodo avaliativo.

4.5.2. Acompanhamento

Fazem parte do processo de acompanhamento pelo gestor, conforme
definido nas responsabilidades, os resultados parciais e o historico de
desempenho dos subordinados, fazendo os devidos registros na ferramenta
GCRWEB e dando o feedback necessario e periodico.

4.6. Avaliagao De Resultados

A metodologia adotada pelo Gerenciamento de Competéncia e Resultados
— GCR possibilita efetuar a avaliacdo dos empregados em duas dimensdes —
resultados de desempenho das metas e pratica das competéncias profissionais.

4.6.1. Avaliacao de Resultados de Metas

A cada meta devera ser atribuido o valor alcancado. O sistema GCR/WEB
calculara o percentual alcancado com relagdo ao valor da meta estabelecido,
considerando a forma de afericao definida. Este valor percentual pode ultrapassar
125% nos acompanhamentos parciais, mas no resultado final da meta sera

limitado a este percentual;

O resultado final das Metas sera obtido pela média aritmética do percentual

de alcance de cada uma delas.

4.6.2. Avaliacao das Competéncias Profissionais

A andlise das Competéncias Profissionais fundamenta-se na premissa de
que o desempenho é influenciado por varidveis que interferem positiva ou
negativamente no alcance dos resultados, a saber. Conhecimentos, Habilidades e

Atitudes.
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A avaliagdo das Competéncias Profissionais é realizada ao final do periodo
avaliativo, sendo permitida a avaliagio de no minimo 4 competéncias e no
maximo 8, as quais sdo competéncias séo avaliadas com base no questionario de
avaliacado de competéncias

A avaliacdo dos resultados das competéncias apresentara, para cada
empregado, sete resultados possiveis, de acordo com as respostas do gestor nas
avaliacdes de competéncias.

4.7. Apuracao Final dos Resultados de Desempenho

O resultado final do desempenho de cada colaborador sera obtido a partir
da combinacéo dos resultados das avaliacoes das Metas e das Competéncias
Profissionais, o que permitird a identificacdo das seguintes possibilidades de
Classificagcao Final de Desempenho:

Apresenta resultados de exceléncia no seu trabalho, decorrentes de
Referencial | S €stagio de evolugdo em conhecimento técnico, experiéncia e
comprometimento.

E uma referéncia na sua Area de atuaco.

Apresenta resuliados que superarm as expectativas de seu Plano de
Altamente | Trabalho. Demonstra alfo nivel de comprometimento, conhecimento
Qualificado || técnico e experiéneia.

E altamente qualificado para o desempenho de suas atividades.

Apresenta os resultados previstos em seu Plano de Trabalho

Desempenho || Confribui com conhecimento técnico efou experiéncia e empenho

Qualificado || profissional para que as metas de sua Area de atuacfo sejam

atingidas.

Demonstra desempenho qualificado na realizagdo de suas

atividades.

Apresenta resuliados esperados em determinados indicadores de
Tende a seu Plano de Trabalho. Necessita aprimorar seu desempenho para

Qualificagdo | uma contribuic8o mais efetiva em sua Area de atuacio.

Seu desempenho tende a ser considerado qualificado.

Apresenta resultados que ndo atendem ao previsto em seu Plano
Nio de Trabalho. Pode apresentar necessidade de conhecimento

Alinhado técnico, de experidncia pratica ou de maior interesse pelas

' atividades desenvolvidas.

Desempenho ndio alinhado aos resultados definidos para sua Area

de aluacio.
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Ocorrendo resultados da avaliagéo “tende a Qualificacdo” e “N&o Alinhado”

o avaliador e o avaliado deverao estabelecer um Plano de Desenvolvimento

visando a melhoria desses resultados.

4.8. Situacoes Especiais

Sé&o previstas as seguintes situacoes especiais:

o Transferéncia / movimentagéo: do gestor ou do colaborador.

o Estar a disposicéo de outra drea da empresa que nao seja a lotacéao

oficial (empregado/gestor) ou participando de grupo de trabalho/projeto.

e Féria do gestor.

e Participacdo em programas de treinamento e desenvolvimento.

o Situagbes em que a avaliagdo do empregado nao deve ser formalizada:

empregado com menos de 90 dias efetivamente trabalhados durante
o periodo avaliativo;

empregado em periodo de Licenga com duracdo superior a 90 dias
durante o periodo avaliativo;

suspensao do Contrato de Trabalho superior a 90 dias no periodo
avaliativo;

cumprimento de estagio ou participagdo em cursos no exterior, bem
como prestacdo de consultoria técnica a outras Administragoes
Postais por periodo superior a 180 dias consecutivos.

4.9. Formalizagao da avaliagao

O Relatorio de Metas e Competéncias devera ser impresso e assinado pelo

gestor e pelo colaborador.

A recusa do colaborador em assinar o Relatério Metas e Competéncias

serd registrada no verso, do préprio Relatério, informando o motivo da

discordancia. O gestor também devera registrar no sistema no Historico de

Desempenho do empregado.
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O colaborador que nao concordar com o resultado da sua avaliacao tera o
direito de solicitar, no prazo de até 5 dias uteis apds o fechamento da avaliagéo, a
revisao do processo ao seu gestor imediato. Caso o empregado nao tenha retorno
do seu pedido de revisdo no prazo de 5 dias uteis apds a sua solicitagdo, podera
recorrer, por escrito, ao gestor hierarquicamente superior e, em Ultima instancia,
ao Orgéo gestor do sistema de avaliagdo na regional ou na AC, ndo podendo
ultrapassar tal solicitacdo ao prazo de 30 dias uteis da data de fechamento da
avaliacéo.

As solicitagcbes de alteragdes, inclusdo ou exclusdo de resultado de
avaliacao deverdo ser justificadas pelo gestor imediato. A Cl de solicitagdo devera
ser encaminhada ao 6rgéao gestor do sistema GCR na DR, assinada na DR pelo
Diretor Regional e na AC pelo Diretor ou Chefe de Departamento, até 30 dias
uteis ap6s o término do prazo de fechamento do periodo avaliativo. Devera ser
enviada juntamente com a Cl uma cépia do Relatério Metas e Competéncias,
relativo ao periodo avaliado, com a assinatura do gestor e do colaborador, bem
como as indicagdes das alteracgGes, inclusdes e exclusdes propostas.

O o6rgao gestor do sistema GCR na DR/AC fara a analise da solicitagéo e
emitirA uma Cl de resposta ao oOrgdo solicitante informando sobre o
deferimento/indeferimento da solicitacao.

ApoOs o prazo citado os pedidos de alteragdo, inclusdo ou excluséo de
resultado de avaliacdo somente serdo analisados, excepcionalmente, pela
Coordenacédo Nacional do GCR, desde que correspondam ao periodo avaliativo
imediatamente anterior ao periodo de avaliacado em curso. Como os resultados de
avaliacdo subsidiam os programas da Area de Gestdo de Pessoas e outros
definidos pela Diregao da Empresa, esta pratica deve ser eliminada.

As solicitagoes de alteragéo, devido a erros operacionais ou técnicos, seréao
analisadas pela Coordenacéo Nacional do GCR desde que relativas aos ultimos

10 anos.
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A Coordenacéo Nacional do GCR fara a andlise da solicitacdo e emitira
uma Cl de resposta ao 6érgdo solicitante informando sobre o

deferimento/indeferimento da solicitacéo.

4.10. Conseqiiéncias do nao Cumprimento do Processo de Avaliagao de

Desempenho

O Gestor que ndo efetivar a formalizagcao do Plano de Trabalho do
empregado e/ou ndo efetivar o acompanhamento até 30 dias apos o final de cada
trimestre serd comunicado pelos érgaos responsaveis regionalmente, sobre a
pendéncia e permanecendo essa situagdo por mais 10 dias, 0 seu gestor superior
serd acionado pela gestao regional do GCR e na AC pela coordenacgdo nacional
do sistema para a devida regularizacao.

O Gestor que n&o efetivar a avaliagdo de desempenho do seu empregado
dentro do prazo definido devera ter esse fato consignado no seu Histérico de
Desempenho com os devidos impactos em sua avaliagdo de competéncias.

Cabe aos oOrgaos de coordenagdo do GCR informar aos gestores
superiores 0s casos de ndo cumprimento do processo de avaliacao
respectivamente na Regional e na AC.

4.11. Procedimentos para validagado das classificacées “Referencial” e “Néo

Alinhado”

A Classificagdo “REFERENCIAL” é obtida pela superacdo das metas
(resultado médio acima de 6rgdo gestor do sistema GCR na DR 115%),
combinado com excelentes avaliagbes em todas as competéncias.

Por se tratar de um resultado cuja frequéncia esperada de ocorréncia é
bem reduzida, uma vez que identifica aqueles colaboradores com alto potencial,
faz-se necessaria a confirmagéo destas avaliagbes com o objetivo de indicar para
a Organizacdo um empregado a ser mais bem aproveitado na evolugdo de sua
carreira e, para os demais, um referencial de desempenho.

A validacao é efetuada pelo Gestor hierarquicamente superior em conjunto
com os avaliadores, que analisam os resultados de metas e competéncias
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apresentados pelos colaboradores com base no Roteiro para Analise dos

Resuitados de Metas e Perfil Profissional.

A validacao de resultado devera ser realizada no periodo de fechamento

dos resultados de avaliagdo com o empregado, conforme modelo definido pela

Coordenacdo Nacional do sistema GCR. Para essa validacdo sao utilizados os

seguintes instrumentos:

Relatério Metas e Competéncias;

Roteiro de Validagdo para Analise dos Resuliados de Metas e
Competéncias para Desempenho REFERENCIAL, conforme modelo
definido pela Coordenacédo Nacional do GCR;

Roteiro de Validagdo para Analise dos Resultados de Metas e
Competéncias para: Desempenho NAO ALINHADO, conforme modelo
definido pela Coordenacéo Nacional do GCR.

A validagéo de resultado devera ser realizada da seguinte forma:

Gestor Imediato:

Ao constatar, durante o fechamento/consolidacdo do GCR, os
resultados de desempenho REFERENCIAL e NAO ALINHADO realiza a

analise conforme roteiro, junto com o empregado.

Registra no Relatério Metas e Competéncias, no campo Observacéo, o
que foi planejado para o aproveitamento dos profissionais com resultado
de desempenho REFERENCIAL e as ac¢des planejadas para a melhoria
do desempenho NAO ALINHADO.

Confirmado o resultado, encaminha Relatério Metas e Competéncias e
o Roteiro para andlise com as respostas para validagdo pelo Chefe

hierarquicamente superior.

Gestor hierarquicamente superior:

Realiza a andlise do Relatério Metas e Competéncias e das
informagoes prestadas no Roteiro para Analise dos Resultados de cada
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um dos resultados de Metas alcancadas e das avaliacées de cada
Competéncia de todos os empregados com resultados REFERENCIAL
e NAO ALINHADO de sua Area;

e Valida os resultados ou questiona algum dado, se for o caso;
e Escreve “resultado confirmado” ao lado do desempenho

¢ Se houver alteragdes, encaminha a solicitacdo de exclusao do resultado
final a drea gestora do GCR na Regional que reabrira a avaliacdo para
registro das alteracbes e emissdo do novo Relatério Metas e
Competéncias;

e Ap6s a confirmagdo do resultado, assina o Relatério Metas e
Competéncias no espaco reservado ao avaliador, juntamente com o

gestor que avaliou anteriormente;

e Solicita ao gestor que tire uma cépia do Relatério Metas e
Competéncias validado e dé retorno ao empregado do resultado da
validagao do seu desempenho;

e O gestor avaliador processa as alteracdes (se houver) no sistema
informatizado GCR, consolida os dados da sua Unidade e os envia a
CAD ou responséavel pelo GCR na Area, no caso da AC, ou ao
representante do GCR na REOP/Area, quando for DR;

e Lista em e-mail ou Cl os empregados, cujo desempenho passou pelo
Processo de Validagdo e envia para a CAD ou responsavel pelo GCR
na Area no caso da AC, ou ao representante do GCR na REOP/Area,

quando for DR.

4.12. Arquivamento

Os Relatérios de Metas e Competéncias referentes as trés ultimas
avaliacbes de cada empregado sdo mantidos, devidamente assinados pelo
avaliador e pelo avaliado, na area ou unidade de lotagcédo do empregado durante

um ano e depois recolhidos ao arquivo.
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Na Administragéo Central, o Relatério de Metas e Competéncias devera ser
arquivado na area/unidade de lotagdo do avaliado, devidamente assinados pelo
avaliador e avaliado, durante um ano e depois recolhido ao arquivo central da
Diretoria Regional de Brasilia, onde devera permanecer por um periodo de cinco

anos.
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CAPITULO V — PROJETO DE DIAGNOSTICO

5.1. Conceitos

Conforme CELINSKI (1994), o termo tem origem grega, formado a partir da

juncéo dos vocabulos: “digd” (através de) e “gnosis” (conhecimento perfeito), tendo

sido incorporado a linguagem cientifica durante o século XIX.

Na linguagem corporativa, diagndstico pode ser descrito e interpretado
como o conhecimento analitico da natureza e das circunstancias do estado ou
situagdo da Administracao de Recursos Humanos, ou parte dela, obtido a partir do
exame sistematico e metodoldgico de suas deficiéncias ou disfungoes.

Dessa forma, o Diagnéstico em Administragcdo de RH, estd diretamente
relacionado a eficiéncia organizacional, e se constitui em um método de
levantamento e analise — por meio de entrevistas, questionarios, observagoes e
exame de registro de dados quantitativos — em dado momento, das causas das
patologias, com vistas a elaboracdo de um projeto de reorganizagdo da area.
CELINSKI (1994).

A realizagdo de um diagnéstico organizacional pode ser motivada por
objetivos distintos e diversos, tais como: identificar possiveis disfuncées em areas
especificas, identificar fatores que limitam o desenvolvimento da administracéo de
RH, comparar a empresa a outras organizacdées concorrentes ou similares, dentre

outros objetivos circunstanciais.

Dentre as vantagens proporcionadas pela realizagdo de uma pesquisa de

diagnéstico, podem ser enumeradas as seguintes:

» Identificar problemas e determinar uma ordem de prioridade para

sugestao de solugdes possiveis.

= Preparar as pessoas, psicologicamente, para as modificacoes
necessarias, diminuindo a resisténcia a mudanca, afastando os temores

obtendo seu apoio.
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* Proporcionar aos analistas de RH novas e enriquecedoras vivéncias
profissionais, através da vinculagdo da teoria com a pratica
organizacional.

Diversos séo os temas que podem ser objeto ou fonte de investigagéo,
relacionados & moderna gestéo de pessoas, tais como: administragéo de cargos e
salarios, beneficios e previdéncia complementar, comunicacdo com o0s
funcionarios, estatisticas de RH (estudos sobre turnover), higiene e seguranca no
trabalho, treinamento e desenvolvimento, avaliagio de desempenho, dentre

outras.

Para este trabalho, foi escolhido o tema da Avaliagdo de Desempenho.

5.2. Proposta do Projeto de Diagnéstico

Como foi descrito em capitulos anteriores, a ECT € uma empresa que vem
desenvolvendo e aplicando programas modernos de gestao de pessoas, tais como
o PCCS e o Sistema de Avaliagdo de Competéncias e Resultados — GCR. Além
desses, a empresa aplica anualmente a pesquisa de clima organizacional, com
objetivo de identificar falhas e implementar programas de melhoria relacionados

ao clima.

Sabe-se também que a formulagdo de programas e politicas de gestao de
pessoas se da em nivel corporativo pela Administragdo Central — AC. Portanto, o
que se pretende, com a presente proposta de diagnoéstico, é a realizagdo de um
projeto piloto, que possa identificar possiveis discrepancias com relacéo ao que é
proposto pelo Sistema GCR e o que realmente é realizado na DR/PR.

Parte-se, de maneira intuitiva, do pressuposto de que a forma de realizagao
da avaliagdo, por mais sistematizada que esta esteja atualmente, ainda é
influenciada por fatores subjetivos e alheios ao real desempenho do empregado
avaliado. Considerando ainda os numeros obtidos ultimo ciclo de avaliagéo,
relativo ao periodo de 2010 e concluido no inicio de 2011, identifica-se que a
maioria dos empregados foi enquadrada no conceito “Desempenho Qualificado”, o
que significa que quase que a totalidade dos colaboradores obteve resultado de
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desempenho mediano. A seguir, de carater ilustrativo, traz o resultado do ciclo de
avaliacdo 2010 dos empregados da DR/PR, de acordo com o conceito obtido no
GCR:

Resultado GCR 2010 - DRIPR

4000 -

3000

2000 -

SN,

Total Referencial Altamente Qualificado Tende 3
Qualificado Qualificagio

Nio Alinhado

Figura 11. Resultado do GCR 2010 - Diretoria Regional do Parana.
Fonte: O autor.

O grafico acima tem como base o resultado de 2010 da avaliagdo de
desempenho dos colaboradores da DR/PR, obtido através da area gestora do
GCR dos Correios no Paran3, junto a Administragdo Central da ECT. De um total
de 5.914 empregados avaliados naquele ano, 5.477 (92,61%) obtiveram resultado
“Desempenho Qualificado”. Dos 'poucos que alcangaram resultado superior, 272
(4,60%) foram considerados de desempenho “Altamente Qualificado” e apenas 29
(0,49%) obtiveram conceito “Referencial”. Por outro lado, dos empregados
considerados de desempenho abaixo do esperado, 102 (1,72%) classificam-se no
conceito “Tende a Qualificacdo” e 34 (0,57%) enquadram-se no conceito “Nao
Alinhado”.

O resultado mostra que existe uma forte tendéncia ao nivelamento pela

média, o que poderia ser explicado por um ou mais fatores de subjetividade
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conforme explanado no capitulo 2 deste texto, ou ainda pelos proprios critérios
definidos na ferramenta ou método de avaliacéo utilizado pela empresa.

Dentre as informagbes levantadas maneira informal, em conversas com
colegas de diversas areas ou setores da DR/PR, algumas situagdes, comuns, em
que a avaliacdo pode ser caracterizada como influenciada por fatores subjetivos

merecem ser mencionadas:

1. Existem casos em que o gestor realiza a avaliagdo do subordinado a
revelia, ou seja, sem dar o feedback necessario, previsto e oportuno ao
avaliado, sem que este possa fazer qualquer questionamento.

2. Outro caso é aquele em que o gestor considera que o subordinado néo
“‘merece” conceito além do “Desempenho Qualificado” por nao ter, do
ponto de vista do gestor, realizado mais que o “previsto no plano de
trabalho”.

3. Situacdo em que determinada unidade, Agencia de Correios, por
exemplo, tenha superado em determinado ano, em aproximadamente
70%, suas metas. E os colaboradores desta mesma unidade receberam,
todos, conceito “Desempenho Qualificado”, considerando o mesmo

periodo.

Os exemplos acima demonstram que o processo de avaliagao nem sempre
é realizado como previsto na metodologia e, neste caso, o resultado torna-se
prejudicial ao empregado avaliado. Tais fatores podem gerar, ao longo do tempo,
insatisfacao, frustragdo, perda da motivacdo com relacao ao trabalho. Nestes
casos, ainda que representem uma minoria, 0 GCR, apesar de todo investimento
em seu desenvolvimento, passaria a ser considerado como “perda de tempo” ou
“pré-forma”, para os empregados que passam pela avaliacdo e, em alguns casos,

até mesmo para os gestores que avaliam.
Diante do exposto, 0s objetivos propostos neste projeto séo os seguintes:

= |dentificar, do ponto de vista do empregado avaliado, se 0 mesmo
concorda com a forma de aplicacdo da avaliagcéo pelo gestor, bem como
com o resultado obtido (houve o feedback necessario e aberto?).
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* Identificar, também do ponto de vista do empregado avaliado, a
aplicabilidade do resultado (conceito) obtido em sua avaliacdo de
desempenho. ”

Para a organizacdo, a grande vantagem, é a possibilidade de identificar
possiveis oportunidades de melhoria no processo de aplicacdo da avaliagéo de
desempenho, bem como na vinculagéo dos resultados obtidos individualmente,
para fins de recrutamento e selegdo interna, relacionadas diretamente a
possibilidade de desenvolvimento e progressdo na carreira do empregado dentro
da empresa.

5.3. Método do Diagnéstico

O método sugerido para este diagndstico é a realizagdo de uma pesquisa
de natureza quantitativa, uma vez que se pretende avaliar o contexto especifico do
GCR, percebido pelo empregado no momento da realizagdo. A investigacdo se
dara mediante a aplicagéo de questionario estruturado e padréo.

5.4. Formato e produgao do questionario

O questionario a ser utilizado para coleta de dados, especialmente
construido para a pesquisa, devera conter as orientacdes necessarias ao seu
preenchimento e devolucdo, de maneira que seja didatico, objetivo e de facil
preenchimento. Deve incluir itens com afirmativas sobre os diversos aspectos
relacionados a aplicacdo da Avaliagdo de Competéncias e Resultados, formulados
de forma afirmativa. As respostas serado estruturadas em uma escala de 5 pontos

(Escala de Likert), com as seguintes opgoes:

a) discordo totalmente;

b) discordo na maior parte;

c) as vezes concordo, as vezes discordo;
d) concordo na maior parte;,

e) concordo totalmente.
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O questionario devera conter ainda, espaco para a identificagdo da unidade
de lotagdo do empregado, por meio da impressdo ou etiquetagem de codigo
especifico.

Quanto a producgéao e distribuicdo dos questionarios as unidades, bem como
a coordenacao da atividade de aplicacdo da pesquisa na Diretoria Regional, a
sugestdo € que esta seja realizada pela Gerencia de Educacao Corporativa, na
qual esta localizada a Sec¢ao responsavel pelo GCR.

Com relagcéo a codificacao unidades, a empresa podera utilizar o mesmo
codigo utilizado para aplicacdo da Pesquisa de Clima, que é o cddigo de
identificacdo das unidades é o MCMCU, adotado em ambito corporativo pela ECT,
e cujos digitos identificam a area do processo produtivo (Atendimento,
Tratamento, Encaminhamento ou Transporte, Distribuicdo e Administrativa), dois
digitos para identificacdo da DR/AC, um digito para identificagdo do empregado
(ser ou nao gestor) e um digito verificador. Neste caso, o cédigo devera ser
ajustado ao d&mbito da DR/Parana, haja vista ser este o escopo da pesquisa.

O modelo de questionario sugerido para levantamento dos dados
necessarios a realizacdo do presente diagndéstico esta contido nos anexos deste
trabalho (ANEXO H).

5.5. Publico Alvo

Para fins de obtencdo de um resultado mais abrangente e representativo, a
pesquisa deve ter carater censitario, abrangendo os empregados ativos e em
efetivo exercicio na DR/PR e em cada uma de suas unidades, que tenham sido
submetidos a pelo menos uma avaliacdo de desempenho até a data de da

aplicacdo da pesquisa.

O publico alvo sera representado por todos os empregados que passam por
processo de avaliagdo, independente de sua area de atuagao. Mesmo aqueles
que séo avaliadores (chefes de sesséo, gerentes de CDD, subgerentes e gerentes
de area, dentre outros, conforme organograma mostrado anteriormente), mas que
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também séo avaliados por superiores lotados na DR/PR constituem publico alvo
para a pesquisa.

N&o deverdo ser incluidos no publico alvo, portanto, o diretor regional, o
diretor adjunto, os assessores de diretoria e os coordenadores regionais, além dos
empregados que por ventura encontrem-se nas seguintes condigées:

a) empregados em contrato de experiéncia;

b) cedidos para outros 6rgaos da administracédo publica;
c) afastados com prazo superior a 15 dias;

d) afastados por licenca particular;

e) participantes do programa Jovem Aprendiz.

5.6. Método de aplicagdo da pesquisa

A pesquisa sera de auto-aplicavel. O questionario contera todas as
instrucbes necessarias ao seu preenchimento e devolugdo. A aplicagdo da
pesquisa ocorrerd por meio de um kit composto por envelope contendo o
questionario padronizado € um envelope-resposta pré-enderecado ao o6rgao
responsavel pela coordenacgéo da atividade na Diretoria Regional.

O kit de pesquisa serd personalizado com uma etiqueta externa de
identificacdo do participante, e serd encaminhado pelo érgao responsavel pela
coordenacao da atividade, diretamente a cada empregado, no endere¢o do seu
orgao de lotacdo. Para o preenchimento do questionario deve ser destinado tempo
durante a jornada de trabalho, sendo estimado o tempo de 40 minutos, suficiente
para a leitura e preenchimento do questionario pelo empregado.

Os gestores das unidades devem limitar-se ao esclarecimento de davidas
sobre o preenchimento do questionario, ndo podendo influenciar a opiniao dos

empregados quanto as respostas.

Apés o preenchimento do questionario, o empregado sera orientado a
inseri-lo no envelope-resposta, lacrar o envelope e entrega-lo na érea
administrativa de sua unidade de lotagao, ou postar o envelope em qualquer caixa

de coleta.
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Fica estipulado o prazo maximo de 30 (trinta) dias para participagdo na
pesquisa, a partir da data de inicio da aplicacdo dos questionarios.

Este método visa a assegurar o anonimato dos respondentes e a
impossibilidade de identificagdo dos questionarios, proporcionando seguranga e
liberdade de participacéo aos respondehtes, e livre adesao a pesquisa.

Podera ser viabilizada a opgéo de aplicacdo de pesquisa on line, como
alternativa, apenas para empregados de areas e unidades que contem com
equipamentos e infraestrutura de informatica acessiveis a todos. Neste caso,
devera ser observado o seguinte:

» Cada empregado devera utilizar senha individual de acesso ao
sistema informatizado de pesquisa, 0 qual devera contar com
restricdbes que impossibilitem a identificacdo do respondente e a
multipla resposta ao questionario por um mesmo empregado.

» A adogao desta alternativa devera ser previamente ajustada junto as
areas técnicas responsaveis.

5.7. Acompanhamento da devolucao de questionarios preenchidos pelos
empregados

O érgéao responsavel pela coordenagdo da Pesquisa de Diagndstico do
GCR deve acompanhar a devolugdo dos questionarios preenchidos pelos
empregados. Esta medida visa ao monitoramento da taxa de retorno e a atuagao
junto as unidades, para ampliar a participagdo dos empregados, buscando
assegurar a maior representatividade possivel e a conseqiente reducdo da

margem estatistica de erro da pesquisa.
5.8. Tabulacio e Tratamento dos Dados

5.8.1 Tabulagado dos questionarios

A tabulagdo dos questiondrios preenchidos pelos empregados devera ser
realizada por empresa contratada pelos Correios para esse fim, como mais uma
medida voltada a assegurar o anonimato dos respondentes. Para a tabulagéo
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devera ser adotado critério de controle de qualidade de digitacao, corrigindo-se as
divergéncias a partir da verificagéo dos questionarios ja digitados.

De forma alternativa, mediante avaliacdo da viabilidade econbémica e
técnica, podera ser adotada a leitura otica dos questionarios preenchidos por
ocasido da pesquisa de clima organizacional. Esta alternativa implica na
impressao grafica dos questionarios de acordo com os padroes técnicos
especificos dos equipamentos de leitura dtica.

ApoOs a tabulagéo, sera gerado um banco de dados com as respostas dos
participantes da pesquisa. Os questionarios fisicos, correspondentes aos registros
desses dados tabulados, serdao arquivados de acordo com as normas
estabelecidas no Manual de Comunicagéo - MANCOM.

5.8.2. Tratamento dos dados

Os dados seréo tratados em softwares especificos de analise estatistica de
pesquisas sociais. Inicialmente serdo realizadas andlises preliminares com o
objetivo de averiguar a consisténcia dos dados, mantendo-se apenas
questionarios considerados validos, e eliminando-se o0s questiondrios que

apresentem as seguintes caracteristicas:

» respostas estereotipadas: o empregado assinala uma Unica alternativa
para todos os itens;

* respostas desenhadas: o empregado responde aos itens do questionario
em forma de “zig-zag”;

» guestionarios que possuam 50% ou mais de nio resposta;

» respostas excessivamente favoraveis: o0 empregado assinala
predominantemente a alternativa “Concordo Totalmente”;

» respostas excessivamente desfavoraveis: o empregado assinala

predominantemente a alternativa “Discordo Totalmente”,

Definida a quantidade de questionarios validos, devera ser apurado o nivel
de confianga e a margem de erro da pesquisa no ambito da Diretoria Regional,
visando demonstrar o grau de confiabilidade dos resultados da pesquisa.
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A seguir, os dados da pesquisa devem ser objeto de andlises estatisticas
descritivas e inferenciais. Adotando-se como procedimento basico a andlise
fatorial do questionario, de modo a identificar os fatores que agrupam os itens
pesquisados. A analise fatorial consiste em um conjunto de técnicas estatisticas
cujo pressuposto basico é o de que uma série de varidveis observadas, medidas,
chamadas de varidveis empiricas ou observaveis (no caso da pesquisa os itens do
questionario), pode ser explicada por um nimero menor de variaveis chamadas
Fatores.

O agrupamento apurado pela andlise fatorial reproduz a forma como os
empregados percebem a inter-relacéo entre os itens da pesquisa, ou seja, os itens
se relacionam entre si porque tém uma causa comum que produz essa
aproximacdo, na visdo dos participantes da pesquisa. Apds a realizagdo da
andlise, na qual se encontra a estrutura fatorial, h4 necessidade de efetuar a
descricao conceitual desses fatores.

5.9. Forma de apresentacao dos resultados

Os resultados das Pesquisas de Diagnéstico do GCR serdo apresentados
na forma de relatérios em papel e em formato de arquivo eletrénico do tipo pdf.
Sera também disponibilizado arquivo no formato de planilha eletrénica Excell ou
semelhante, contendo todos os resultados de fatores e itens da pesquisa, 0s
resultados globais, por area do processo produtivo da DR/PR.

5.9.1. Estratificacdo dos resultados do Diagnéstico do GCR

5.9.1.1. Resultados de fatores e itens da pesquisa

Para cada item do questionario serao apresentados 0s percentuais de
discordéncia, neutralidade e concordancia e o respectivo indice de Favorabilidade.
Os percentuais serdo obtidos conforme demonstrado a seguir:

» Discordancia: soma das respostas as alternativas “Discordo totalmente”
e “Discordo na maior parte”, dividida pelo total de respostas ao item e

multiplicada por 100;
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* Neutralidade: total das respostas a alternativa “As vezes concordo as
vezes discordo”, dividida pelo total de respostas ao item e multiplicada
por 100;
= Concordancia: soma das respostas as alternativas “Concordo na maior
parte” e “Concordo totalmente”, dividida pelo total de respostas ao item e
multiplicada por 100;
= indice de Favorabilidade: transformagdo em percentual da média das
respostas a todas as alternativas do item.
Na tabela a seguir, tem-se um exemplo de como sera apresentado o
resultado obtido na pesquisa, para determinada afirmativa relacionada a forma de
aplicacao/conducao da avaliagao de desempenho do empregado pelo gestor:

Ao iniciar minhas

01 | atividades nesta unidade,
recebi orientacao clara e
sufidente sobre o meu
plano de trabalho
individual.

De forma adicional, sera apresentado o indice de Favorabilidade de cada
fator e o indice de Favorabilidade Global da Pesquisa de Diagnéstico do GCR.

5.9.1.2. Resultados globais, por area do processo, por grupos de unidades e

unidades
Os resultados da Pesquisa de Diagnostico do GCR seréao apresentados de

acordo com 0s seguintes estratos:

» resultado geral da DR/PR.
» resultado por area do processo produtivo em ambito regional;
» resultados de unidades de atendimento, operacionais e administrativas.

A seguir, tem-se um exemplo de como sera apresentado o resultado obtido
na pesquisa, por processo ou grupo de unidades e o resultado global da DR:
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ATENDIMENTO | TRATAMENTO SUPORTE/ADM

DISTRIBUICAO

FATOR 1

FATOR 2
FATOR 3
FATOR 4

GERAL

5.9.1.3. Critério para a geracao de relatérios de unidades

Para que uma unidade ou um grupo de unidades da ECT tenha relatério
individualizado de seus resultados na Pesquisa de Diagndstico do GCR, deverao
ser observados os seguintes critérios:

= registrar na pesquisa 10 ou mais questionarios validos; ou
* registrar na pesquisa entre 5 e 9 questionarios validos com taxa de
retorno de pelo menos 50% dos questionarios na unidade.
5.10. Cronograma do Diagnostico

O prazo estipulado para a realizagao da presente pesquisa tem duracao de
03 (irés) meses a contar do inicio das atividades. Para melhor definicdo das
etapas do projeto, dividiu-se o prazo em periodos quinzenais, conforme

cronograma a seguir:

Divulgacao e
Sensibilizacdo
Aplicacéo da Pesquisa X
Tabulacdo/Analise de X X
Dados
Elaboracéo do Relatério X X
Final
Divulgacéo dos
Resultados

Os prazos acima sao estimados, podendo ser reavaliados e ajustados de
acordo com a realidade pratica da empresa no momento da realizacao do projeto.
No préximo e ultimo capitulo sdo feitas algumas consideragoes sobre este
trabalho e recomendagoes relacionadas a aplicagao da pesquisa.



76

CAPITULO VI - CONSIDERAGOES E RECOMENDACOES

6.1. Consideragoes

Durante a realizacdo deste trabalho, a comecgar pela revisao bibliogréfica,
identificou-se que, no escopo da Gestdao por Competéncias, a avaliacdo de
desempenho pode estar focada em trés areas, com finalidades distintas, mas
intimamente relacionadas: avaliagdo de cargos, avaliagdo de desempenho e
avaliagao de potencial. Dentre essas, focou-se no estudo da Avaliagcdo de
Desempenho e nas diversas formas ou sistemas possiveis de aplicagao.

O estudo mostrou que os métodos de Avaliagio de Desempenho
apresentam vantagens e desvantagens. Mostrou também que apesar de existirem
diversos modelos, nenhum deles é ideal e possivel de ser aplicado em toda e
qualquer organizacado. Para utilizacdo de determinado modelo ou forma de
avaliacdo, é preciso conhecer e analisar os diversos fatores inerentes a
organizagao, tais como: politicas de RH, estrutura de cargos e carreiras, hierarquia
institucional, cultura organizacional, contexto sécio-politico, dentre outros fatores
que exercem influéncia sobre as pessoas na empresa. Caso nao sejam
consideradas todas varidveis, haverd o risco de que o investimento em
determinado projeto, tanto de recursos financeiros quanto de esforcos humanos,
nao proporcione os resultados propostos, ou seja, aqueles resultados esperados

para a organiza¢ao e para as pessoas que nela trabalham.

Para proporcionar ganhos tanto & empresa quanto aos colaboradores, é
necessario que os reais propositos de um Programa de Avaliagao de Desempenho
sejam conhecidos por todos. O comprometimento dos colaboradores com as
metas individuais e corporativas deve ter respaldo na possibilidade de
desenvolvimento de suas competéncias, que por sua vez estao diretamente
relacionadas ao planejamento estratégico de RH, que vai ao encontro dos

objetivos estratégicos da organizacéao.

Com relagdo aos efeitos da subjetividade inerente aos processos de
avaliacdo de desempenho, os autores destacam que tais anomalias podem ser
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minimizadas através de programas de treinamento dos avaliadores, com destaque
para os efeitos de tendéncia central, a complacéncia ou o rigor.

Ao se evidenciar um ou mais dos efeitos da subjetividade durante a
avaliagdo, a organizacdo deve agir no sentido de corrigir os processos. Caso
contrario, a prépria metodologia podera ser desacreditada, passando a ser vista
pelos empregados como instrumento de controle, de carater punitivo. O sistema
empregado de maneira correta constitui-se numa ferramenta de gestao do capital
humano na organizagao, servindo como coadjuvante na elaboragao das politicas
de RH. Permite a identificagdo de possiveis pontos que possam ser mais bem
trabalhados, levantamento de necessidade de treinamento, dentre outros pontos
cruciais para uma area de gestdo de pessoas integrada as estratégias da

organizacao.

Por fim, um método de avaliacao, bem estruturado e utilizado com a
finalidade de promover o crescimento profissional e organizacional, pode reduzir o
grau de subjetividade no processo, tornando os resultados mais confidveis,
eliminando as dissonancias, ansiedades e incertezas, do ponto de vista tanto da

organizacao quanto dos colaboradores avaliados.

6.2. Recomendacgoes

A ECT tem buscado desenvolver e aplicar métodos e técnicas modernas de
gestéo corporativa que possibilitem sua modernizagéo, crescimento e expansao
de sua area de atuagdo, bem como para continuar sendo uma empresa de
destaque junto ao publico que atende. Entretanto, para que estes objetivos sejam
alcancados, a modernizagdo deve passar também pelos processos de gestao de
pessoas.

A presente proposta de diagnéstico ndo possui carater pretensioso, de que
uma pesquisa, por si s6, em nivel de Diretoria Regional, possa revolucionar
qualquer processo corporativo. Todavia, acredita-se que o diagnéstico possa
identificar possibilidades de melhoria no processo de Gerenciamento de
Competéncias e Resultados em ambito da DR/PR, podendo ser compreendido,
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entdo, como um “projeto piloto”, para futuros desdobramentos, a partir dos

resultados obtidos.
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ANEXO |

QUADROS: MODELO DE AVALIAGAO DE COMPETENCIAS E MODELO DE
INSTRUMENTO DA AVALIAGAO DE COMPETENCIA



Modelo de Avaliagdo de Competéncias

Competéncias

Indicadores

Corporativas

Foco no Cliente
Conhece as necessidades dos clientes, conduzindo os negécios
para superar suas expectativas.

Formacio de Equipe
Forma equipes eficazes, selecionando pessoas com base no
conjunto de habilidades, experiéncia e competéncias necesséirias a
execucio do trabalho.

Diversidade de Valores

Reconhece que as pessoas s@o diferentes e saliente o valore destas
diferengas. Valoriza a diversidade de idéias, experiéncias,
habilidades, competéncias e estilos de trabalho individual.

Especificas

Desenvolvimento de Pessoas
Estimula e apdia o aperfeicoamento das habilidades e
competéncias dos membros da equipe.

Lideranca Pessoal
Inspira, motiva e influencia as pessoas, independente de sua
autoridade ou posicéo.

Comunicacio
Comunica-se efetivamente com os membros da equipe usando
estilos interpessoais apropriados, tecnologias e outros métodos
considerando as necessidades, natureza e o propésito da
comunicagio.

Indicadores:

1 — Abaixo das expectativas

2 — Corresponde as expectativas

3 — Excede em parte as expectativas
4 — Excede as expectativas

Fonte: PONTES (2010).




Modelo de Instrumento da Avaliagcdo de Competéncia

COMPETENCIAS

CONCEITO

INDICADORES DE DESEMPENHO

AVALIAGAO

AVALIAGAO
MEDIA

PESO

AVALIAGAO
DESEJADA

GAP

PLANO DE AGAO

Auto-desenvolvimento

Iniciativa em busca
de aprimoramento
d desenvolvimento

Demonstra interesse em
aprender novas tarefas/

pessoal e Estuda?
profissional.
Demonstra interesse em
participar de treinamentos?
Demonstra interesse em
aprender novas técnicas?
Comprometimento Capacidade de Cumpre as tarefas de acordo

envolver-se e
motivar-se com seu
trabalho, de
maneira a alcancar
os resultados
propostos de forma
eficaz.

com o estabelecido evitando
retrabalho?

Executa seus trabalhos
conforme os valores e
principios da empresa?

Realiza as tarefas com
qualidade e nos prazos
preestabelecidos?

Quando de imprevistos
permanece na empresa a fim
de resolvé-los,

independentemente do término

de sua jornada de trabalho?

Envolve-se na solugéo de
problemas?

Empenha-se nas situagdes de
trabalhos nédo programados?




Continuagao.

COMPETENCIAS

CONCEITO

INDICADORES DE DESEMPENHO

AVALIAGAO

AVALIAGAO
MEDIA

PESO

AVALIAGAO
DESEJADA

GAP

PLANO DE AGAO

Comunicagao e
Relacionamento

Capacidade para
expressar-se de
forma correta e
objetiva,
encadeando idéias
de maneira légica,
tanto de forma
escrita quanto
verbal. Capacidade
de relacionar-se
com pessoas tanto
da organizacao
quanto externas a
ela, interagindo
com suas idéias e
opinides, em
contatos formais e
informais.

Comunica-se de forma clara e
objetiva?

Expressa-se de diversas
formas, claramente, e
argumenta com coeréncia?

As informacges séo passadas
de forma rapida?

Mantém bom relacionamento
com as pessoas na empresa?

Utiliza adequadamente os
meios de comunicagao?

Flexibilidade

Capacidade para
compreender,
aceitar e assimilar
mudangas que
ocorram
internamente ou
externamente a
organizagao.
Facilidade para
atuar em situagées
novas de rotinas ou
métodos de
trabalho

Aceita a reestruturagao de
métodos e processos de
trabalho?

Aceita pontos de vista
diferentes do seu em relagao a
processos de trabalho?

Aceita executar tarefas em
outros postos de trabalho?

Tem facilidade para atuar em
situagdes novas de rotina ou
métodos de trabalho?




Continuacio.

COMPETENCIAS

CONCEITO

INDICADORES DE DESEMPENHO

AVALIAGAO | AVALIAGAO | PESO | AVALIAGAO | GAP | PLANO DE AGAO
MEDIA DESEJADA
Iniciativa Capacidade de Age para resolver problemas
identificar, frente a situagoes inesperadas,
comunicar e respeitando as regras e normas
executar com da empresa e de seguranga no
independéncia as | trabalho?
tarefas . \
- N Age de forma proativa frente as
relacionadas a . ;
funca necessidades do cliente e da
ungao.
empresa?
Sugere idéias que facilitem o
seu dia a dias e tragam
resultados para a empresa?
Organizagao Capacidade para | Mantém seu local de trabalho,

organizar os
diversos recursos
(humanos,
materiais,
financeiros e
tecnologicos),
visando a
aperfeicoar e
harmonizar
seqliéncia, tempo e
carga de trabalho,
relativos a
execugao de
tarefas.

materiais e documentos
organizados, limpos e com facil
acesso aos demais?

Segue os procedimentos de
organizagédo determinados em
cada area?

Administra seu tempo de forma
a realizar todo trabalho no
prazo devido (jornada de
trabalho)?

Fonte: PONTES (2010).




ANEXO Il

DESCRICAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA E MODELO DO
QUESTIONARIO



Questionario de Diagnéstico do Sistema de Avaliagdo de Desempenho dos
CORREIOS, na perspectiva dos empregados da ECT na DR/PR.

Este instrumento foi elaborado com o objetivo levantar informagoes, do ponto de vista do empregado
avaliado, sobre aplicacdo da Avaliagdo de Desempenho pelo gestor, bem como sobre a
aplicabilidade do resultado obtido pelo empregado (conceito no GCR) para fins de crescimento
profissional na empresa. Procura-se diagnosticar qual a visdo dos trabalhadores sobre o sistema de

avaliacao de desempenho.

Suas respostas devem ter como referéncia a sua Gltima Avaliagcdo de Desempenho, o conceito final
obtido no GCR e o gestor que realizou sua avaliagdo (quem faz o seu GCR). N&o existe resposta
certa ou errada e a qualidade do resultado da pesquisa depende da sua colaboragéo. Portanto,

atente para as seguintes recomendacoes:

* Marque com “X” apenas uma resposta para cada item e nao deixe nenhum item sem

resposta.

= Apobs responder o questionario, coloque-o no envelope enderecado que segue junto e
encaminhe-o para a area identificada na etiqueta, por meio do setor administrativo de sua
unidade de lotacéo ou deposite-o em uma caixa de coleta, até a data limite divulgada pela

empresa.

IAtengdo: Vocé nao seré identificado e suas respostas receberao tratamento confidencial |

Leia atentamente cada afirmativa e escolha a alternativa que melhor expresse sua opiniao.

Tenho liberdade para negociar com meu gestor as condi¢coes
necessarias para reallz 0 previsto no meu Plano de Trabalho.

Sou responsavel pelo meu desempenho e procuro meu
autodesenvolvamento

R

A B G

Ao avaliar minhas competéncias, ao final do periodo avaliativo, o
estor considera meu desempenho ao longo de todo o periodo.

Desde que f0| |mplantado o] Slstema GCR, ja obtive conceito acima de
"Desempenho Quallf/cado como resultado de mlnhas avallagoes

(0] reultado obtido em minha avaliacao de desempenho - conceito
atribuido no meu GCR — foi coerente com a minha realidade.

No meﬁ Plano de Trabalho existem metas que podem ser
ultrapassadas, nas quais posso atingir resultado acima de 100%.

Pagina 01



Questionario de Diagnéstico dos efeitos da Avaliagdo de Desempenho sobre os
empregados da ECT na DR/PR.

Continuacio.
14 Recebo orientagao sobre o andamento do meu trabalho, meus A B . -
resultados parciais e finais, que sao sempre registrados no sistema. i i )
Todos os colabore de minh vallagaol | g ¢ oy .
18 A B C
metas.
B > o =
20 liacao, assino a versao impressa do Relatério de B ;
Metas e Competéncias, concordando com os resultados. N N
Codigo da Unidade: Este codigo nao identifica o empregado. DR/PR

Obrigado por sua participacao!

Pagina 02
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EMPRESA BRASILEIRA DE CORREIOS E TELEGRAFOS - ECT

CORREIOS

GERENCIAMENTO DE COMPETENCIAS E RESULTADOS - GCR

CAPITULO 1: APRESENTAGCAO
1 - FINALIDADE

Estabelecer normas e critérios que nortearao o processo de avaliagdo de desempenho
no ambito da Empresa, a partir da aplicacdo e operacionalizagdo do Sistema de
Gerenciamento de Competéncias e Resultados — GCR.

2 - ELABORAGAO DOS CAPITULOS

O ¢6rgao responsavel pela elaboragao e atualizagao dos capitulos deste modulo e pela
coordenagao de todo Sistema de Gerenciamento de Competéncia e Resultados —
GCR é o Departamento de Desenvolvimento Organizacional e de Pessoas — DESEN.

3 - OBJETIVOS

Os objetivos do Sistema de Gerenciamento de Competéncias e Resultados — GCR
estao assim definidos:

a) Geral: Dotar os Correios de um instrumento de gestao de Pessoas que
possibilite a analise dos desempenhos individuais e dos resultados das praticas
gerenciais, de forma a estimular o desenvolvimento do capital intelectual da
ECT e subsidiar a aplicacdo das politicas de educagao, valorizagao e
reconhecimento funcional e de gerenciamento de conseqiéncias.

b) Especificos:

| — permitir ao empregado conhecer os resultados esperados do seu
trabalho;

Il — permitir ao empregado conhecer as competéncias profissionais
requeridas ao desempenho de suas atividades;

IIl — permitir a avaliagdo dos resultados e das competéncias como base
para os processos de desenvolvimento, selecdo interna, treinamento,
recompensas, remuneracgao e Participagao nos Lucros e Resultados;

IV — identificar as competéncias profissionais mais representativas das
areas funcionais da ECT, em consonancia com as competéncias essenciais
aos Negécios Correios;

V — ampliar as possibilidades de classificagdo de desempenhos permitindo
uma graduagdo de padroes desde desempenho nao alinhado até
referencial;

VI — comparar desempenho organizacional com resultados individuais e

regionais;

VIl — subsidiar os sistemas de promogéo, recompensas, remuneragao,
PLR, planos de desenvolvimento incluindo agbes de educagao e
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participacdo em projetos e processos de selegao interna, dentre outras
praticas decorrentes da implantagcao de uma politica de gerenciamento de
consequéncias;

VIl — contribuir para o desenvolvimento do papel do colaborador no que se
refere a realizagao plena de suas préprias potencialidades e da gestéo de
autodesenvolvimento;

IX — contribuir para o desenvolvimento do papel do gestor como Lider
Educador;

X -REVOGADO

Xl — efetuar analises comparativas que permitam a identificacao das
lacunas entre o real e o esperado;

4 - CONCEITOS E DEFINIGOES

4.1 Acompanhamento do desempenho: E a etapa na qual sao apurados e
registrados os resultados parciais, feitas atualizacées/revisdes do Plano de Trabalho
Individual, identificadas ac6es de melhoria com vistas ao atingimento do esperado ao
final do periodo avaliativo.

4.2 REVOGADO

4.3 Acompanhamento de novo empregado: E a fase de elaboracdo do plano de
trabalho individual e da verificagdo/avaliagdo do desempenho do empregado ao
cargo/atividade durante o periodo de experiéncia. A avaliagdo do empregado com
menos de 90 dias trabalhados, nao compde o banco de dados da avaliacao semestral
do GCR.

4.4 Avaliagdo de Desempenho: Processo continuo de observacao sistematica que
resulta no diagnéstico do desempenho profissional do empregado, face ao cargo que
ocupa e as atividades que executa.

4.5 Avaliadores: Superior hierarquico imediato do empregado, responsavel pelo
acompanhamento da execugao das tarefas sob sua responsabilidade, a quem cabera
a avaliacao do seu desempenho.

4.6 Avaliado: Todo empregado ocupante de cargo permanente e de funcéo na
Empresa e que tem realizada a avaliagdo do seu desempenho.

4.7 Competéncia Critica da ECT: Sao as competéncias essenciais requeridas para
que os Correios consolidem e elevem cada vez mais sua atuacao de exceléncia.

4.7.1 a 4.7.3 REVOGADOS

4.8 Competéncia Funcional: Sao competéncias aplicadas a Areas/processos
especificos dos Correios, para que a Empresa tenha sucesso em seus objetivos
estratégicos.

4.9 Competéncias Profissionais: “O saber agir de forma a transformar
conhecimentos, habilidades e atitudes em resultados para a organizagéo”.
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4.9.1 Habilidades (fazer): Representam as aptidées e a capacidade de realizar algo e
sao desenvolvidas gradativamente, com o tempo e a experiéncia. E o conjunto de
informacdes necessarias a realizagao do trabalho.

4.9.2 Conhecimentos (saber): Representam todas as informacgdes referentes aos
conceitos e técnica necessarias a realizacao do trabalho. Sao adquiridos por meio de
diferentes recursos, desde a observagao até o treinamento tedrico especifico. Sao as
aptidoes facilitadoras para o exercicio do trabalho.

4.9.3 Atitudes (querer): Atuacao profissional frente as exigéncias de um cargo ou
funcao. Sao as atitudes praticadas e observadas no desenvolvimento de atividades,
projetos e tarefas. E o conjunto de valores, crengas, interesses, motivagoes que
interferem no exercicio do trabalho.

410 Comportamento: E a atuacao profissional resultante da pratica dos
conhecimentos, habilidades e atitudes. Sdo as caracteristicas individuais que podem
ser observadas por terceiros.

4.11 Desempenho: E o processo de atuagao do profissional e os resultados gerados
frente as responsabilidades que lhe forem atribuidas. E uma agédo que pode ser
verificada, mensurada e que pode ser comparada com um padrao estabelecido.

4.12 Feedback: E a apresentacao que o gestor faz ao colaborador da andlise e da
avaliacao de seus resultados, como forma de reforgcar ou de corrigir desempenhos.

4.13 Gestdo do Desempenho: Ato de planejar, controlar, avaliar, monitorar e
melhorar o produto de um trabalho realizado e as competéncias requeridas dos
colaboradores.

4.14 Gestao do Trabalho Rotineiro: E o ato de planejar, controlar e melhorar, o que
as pessoas e os times fazem no dia-a-dia de uma organizagao para produzir bens e
servicos para a sociedade, orientando-se pelas acdes e pelos procedimentos de
execugao definidos.

4.15 Gestor: E o profissional responsavel pelo planejamento, aplicagao, controle,
acompanhamento e avaliagdo dos recursos humanos, financeiros e materiais da
Organizacao; incluem-se os chefes, gestores e gerentes.

4.16 Grupo de Atividade: Forma de segmentacao das areas da Empresa, criada para
o sistema GCR para agrupar avaliados cujas tarefas demandam competéncias e
metas-padrao semelhantes.

4.16.1 REVOGADO

4.16.2 REVOGADO

4.16.3 REVOGADO

4.17 REVOGADO a 4.17.2.3 REVOGADOS

4.18 Indicador de Desempenho: E o que permite afirmar que uma dimenséo critica
de um desempenho pretendido foi alcangada como planejado. Indica o comportamento
dos valores obtidos de produtos ou processo, permitindo avaliar e comparar em
relacdo as metas, resultados passados, referenciais de exceléncia e outros.
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4.18.1 REVOGADO
4.18.2 REVOGADO

4.19 Indicador Comportamental: E a pratica do comportamento observavel de cada
competéncia que leva ao resultado esperado.

4.20 Indicador Organizacional: Os indicadores estao sempre associados ao projeto /
acao e devem permitir a mensuragao dos resultados alcangados. Os indicadores
organizacionais sao alinhados com o Plano Estratégico da Empresa e selecionados
pelo gestor para cada cargo, atividade ou fungdo, com base em cada meta do Plano
de Trabalho.

4.20.1 REVOGADO
4.20.2 REVOGADO
4.20.3 REVOGADO
4.21 REVOGADO
4.22. REVOGADO
4.23 REVOGADO
4.24 REVOGADO

4.25 Item de Verificagdo ou Instrumento de Controle: E o registro sistematico dos
resultados do colaborador, para servir de base de comparagdo com os itens de
controle estabelecidos. Consiste no foco determinado para resultado de uma atividade,
considerada dentro de um resultado maior que se pretenda alcancgar.

4.26 Melhoria de Desempenho: E o resultado do processo de desenvolvimento que
se obtém quando se atinge niveis de desempenho superior ao resultado planejado
para o trabalho ou comparativamente ao resultado apresentado no periodo anterior.

4.27 Meta: E a quantificagao do objetivo. Sao niveis de desempenho pretendidos para
um determinado periodo de tempo e estdo associadas aos objetivos estratégicos.
Definem os resultados esperados para que os objetivos do projeto / agao possam ser
atingidos. A meta deve ser sucinta, realista, especifica, mensuravel e ter um prazo
para execugao.

4.27.1 Meta Padrdo: E uma agdo voltada para o alcance de um determinado
indicador, idéntica para todos os empregados de grupo de atividade cujas atividades
sao similares, num determinado periodo de tempo.

4.28 Objetivo Organizacional: Representa o rol de grandes direcionadores que
orientardo os esforgcos da organizacao durante o periodo de abrangéncia do Plano

Estratégico.

4.29 Periodo avaliativo: Periodo que corresponde a um ano e neste tempo é
desenvolvido o processo de avaliagdo de desempenho. Durante o periodo avaliativo,
gestor e colaborador desenvolvem uma relagdo de cooperagao mutua efetuando o
planejamento, o acompanhamento, a avaliagao do resultado das metas da Area e das
competéncias do profissional. O periodo avaliativo corresponde a 1° de janeiro a 31 de
dezembro.

4.30 Peso: Pontuagéo atribuida a cada meta e que influencia no calculo do resultado
final.
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4.31 Plano de Desenvolvimento Individual: E a definicdo das competéncias —
conhecimentos, habilidades e atitudes — que deverao ser desenvolvidas para que o
empregado desempenhe suas atividades e alcance os resultados esperados. Serve de
subsidio para agoes de treinamento e desenvolvimento.

4.32 Plano de Trabalho Individual: E a descricio das metas associadas as
competéncias estabelecidas para cada colaborador segundo seu grupo de atividade. E
o resultado da negociagao feita entre gestor e colaborador durante a etapa de
planejamento. Deve ser registrado em meio eletrénico, no inicio de cada periodo
avaliativo, para orientar o desempenho do colaborador e permitir o acompanhamento e
a avaliacao, por parte do gestor.

4.33 Perspectiva: Abordagem que enfoca a Empresa, de forma balanceada, nas
dimensoes: Acionistas, Cliente e Mercado e Processos Internos, por exemplo.

4.34 Resultado: Sao produgbes reais do trabalho - resultados mensuraveis,
considerando os padroes estabelecidos de qualidade, quantidade, prazo e custo.

4.35 Validacdo: E o ato de tornar legitimo ou legal. No sistema de avaliacido de
desempenho € a confirmagéao ou nao dos resultados de altos e baixos desempenhos,
visando garantir a coeréncia entre as atribuicobes do empregado, com as metas
negociadas e as alcangadas, as competéncias e os resultados indicados no Plano e
Trabalho.

4.36 Valor da Meta: Sao indicadores numéricos ou percentuais que servem de
parametro para a avaliacao do resultado esperado para cada meta e que orientam o
desempenho do colaborador ao longo do periodo avaliativo. Permitem o
acompanhamento por parte do gestor e, ao final do periodo pré-estabelecido, a
mensuragdo do desempenho, comparando-se os resultados esperados versus 0s
resultados realizados.

5 - GENERALIDADES

5.1 A ECT adota o Sistema de Gerenciamento de Competéncias e Resultados — GCR,
desde 1° de janeiro de 2002, como metodologia de avaliacédo de desempenho de seus
colaboradores.

5.2 A metodologia do GCR integra as duas dimensdes do desempenho, compostas

pelos resultados obtidos no atingimento das metas e pela andlise da pratica das
competéncias profissionais requeridas para o exercicio de atividades.

5.3 A metodologia de afericio de metas e competéncias foi atualizada para o
1° periodo avaliativo de 2008.

CAPITULO 2: PROCESSO DE GESTAO DE COMPETENCIAS E RESULTADOS
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1 - INTRODUGAO

Este médulo estabelece o processo a ser observado na operacionalizagéo do Sistema
de Gerenciamento de Competéncias e Resultados adotado pela Empresa.

1.1 a 1.3.4.6 REVOGADOS

2 - OBJETIVOS:

a) Geral:

Orientar os gestores sobre os procedimentos a serem adotados durante a
conducao do Gerenciamento de Competéncias e Resultados.

b) Especificos:

| — padronizar os procedimentos relativos ao gerenciamento das
competéncias e resultados dos empregados da Empresa, evitando erros
de avaliagao e reduzindo a subjetividade na condugéo do processo;

Il = contribuir para o desenvolvimento do papel do gestor como co-
responsavel pelo desempenho de seus subordinados;

IIl — fornecer transparéncia na operacionalizagdo do Gerenciamento de
Competéncias e Resultados.

3 - RESPONSABILIDADES

3.1 Cabe ao empregado:

a)
b)

c)

d)

Responsabilizar-se por tomar conhecimento do seu Plano de Trabalho;
Responsabilizar-se pelo seu desempenho, buscando o alcance das metas
negociadas e o seu autodesenvolvimento;

Responsabilizar-se por conhecer os resultados obtidos pelo seu trabalho
durante e ao final do periodo avaliativo;

Responsabilizar-se pela efetivacao de sua avaliagao, contatando o seu gestor.

3.2 Cabe ao Gestor:

a)

Elaborar o Plano de Trabalho dos profissionais que compéem a sua equipe,
apresentando as metas e competéncias a alcangar, realizando ajustes
juntamente com o empregado, se for o caso, orientando-os e conscientizando-
os da importancia da sua contribuicao para a obtengao dos resultados;
Acompanhar o desempenho e o desenvolvimento dos subordinados, por meio
de reunides periddicas, orientando-os quanto ao andamento dos trabalhos,
comunicando os resultados parciais e finais obtidos, registrando as
informacodes no sistema;

Acompanhar o trabalho executado pelos subordinados para identificar e melhor
aproveitar as suas qualificagbes (competéncias), planejando acbes para o
desenvolvimento dos requisitos necessarios para melhoria dos resultados e
metas;

Identificar as variaveis do ambiente que vém interferindo no desempenho
desejado ou que venha a interferir, adotando agbes para a melhoria do
ambiente e dos resultados esperados;



e)

)
k)
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Registrar no sistema GCR os dados observados nos itens “b”, “c” e “d”, de
forma que esses registros possam fundamentar a avaliagdo final do
desempenho do empregado;

Realizar a avaliagao do desempenho, dando retorno ao empregado quanto aos
resultados alcancados, ao final de cada periodo avaliativo, com base nas
metas e nos registros efetuados na fase de Acompanhamento do desempenho;
Elaborar, junto com os subordinados, o Plano de Desenvolvimento Individual,
conscientizando-os sobre a importancia da busca do seu autodesenvolvimento
e na disposicao e empenho para acompanhar as agoes de treinamento e
educacgao, ou qualquer outra agao a ser efetivada com vistas a melhoria da sua
performance profissional;

Proceder a revisao dos Planos de Trabalho e dos Planos de Desenvolvimento
Individuais, integrando as metas individuais as metas do Plano de Trabalho da
Area apds cada periodo avaliativo;

Em caso de transferéncia do empregado para outra area, apés mais de 90 dias
em sua subordinagéo, concluir a avaliacéao relativa ao periodo. Com menos de
90 dias em sua subordinagdo, realizar a troca do avaliador no sistema
GCRWEB com plano de trabalho com os registros de acompanhamentos
atualizados, permitindo ao novo avaliador dar seqliéncia ao processo se no
mesmo grupo de atividades ou iniciar um novo Plano de trabalho se em um
grupo de atividades diferente;

Emitir o Relatério de Metas e Competéncias de cada membro de sua equipe
para assinatura do avaliador e avaliado;

Arquivar na Area Administrativa da Unidade o Relatério de Metas e
Competéncias.

3.3 Cabe ao Gestor hierarquicamente superior:

a)
b)

c)

Verificar se os planos de trabalho dos profissionais das equipes dos seus
gestores subordinados foram realizados dentro do prazo previsto;

Verificar se os profissionais das equipes dos seus gestores subordinados estao
sendo acompanhados pelo menos uma vez por trimestre;

Analisar o conjunto das avaliagbes de desempenho das equipes dos seus
gestores subordinados;

Verificar ao final do periodo avaliativo se todos os empregados foram
avaliados;

Verificar a existéncia de justificativa para a nao avaliagao de empregados que
nao devem ser avaliados;

Verificar a existéncia de registro de Plano de Desenvolvimento;

3.4 Cabe ao Orgéo Gestor do Sistema GCR em ambito regional:

a)

Analisar a situagao de sua Diretoria Regional com relagao:
i. a elaboragdo do Plano de Trabalho dentro do prazo pelos
gestores da DR;
ii. a realizagdo de pelo menos um acompanhamento durante o
periodo avaliativo;
iii. arealizacéo da avaliagao final dentro do prazo;
iv. aos resultados finais de desempenho;
v. ao histérico de desempenho e de avaliagcao dos gestores de sua
DR;
vi. aos baixos desempenhos;
vii. as informagoes gerenciais para as demais areas de Gestao de
Pessoas e a outras areas da empresa se for o caso.
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Efetuar o acompanhamento das situagoes de nao conformidade dos problemas
detectados, com relagao a operacionalizagao do Sistema GCR,;

Ministrar programa de capacitacao aos gestores e colaboradores sobre o
sistema GCR;

Informar aos diferentes niveis de gestores da DR sobre o desempenho de sua
equipe;

Propor ao gestor nacional do Sistema GCR melhorias no processo e no
aplicativo;

Promover agdes para divulgacao e utilizacao efetiva das ferramentas de gestao
de desempenho em sua Diretoria Regional;

Atualizar-se, permanentemente, a respeito dos conceitos e metodologia de
avaliacao do GCR.

3.5 Cabe ao Orgao Gestor do Sistema GCR em ambito nacional:

a)
b)

c)

d)

0

Analisar e avaliar as informagodes recebidas de todas as areas da ECT;

Emitir relatério periédico de consolidagao dos resultados de desempenho da
Administracao Central e em ambito nacional;

Emitir relatérios que servirao de indicadores gerenciais para as demais areas
de Gestao de Pessoas;

Propor e/ou elaborar programas de desenvolvimento para os gestores e
empregados da ECT sobre o sistema de Avaliagdo de Desempenho adotado
pela Empresa,;

Promover a capacitagao dos gestores da Administragao Central;

Promover a revisdo periddica da metodologia e do sistema de suporte ao
processo de avaliagao de desempenho da ECT;

Analisar e dar parecer conclusivo de deferimento/indeferimento referentes as
solicitagbes das Diretorias Regionais de alteragcoes, exclusdo e inclusao de
resultados.

3.6 Os Diretores de area e Diretores Regionais serao avaliados pelo Presidente da

ECT.

3.7 A avaliagao dos Chefes de Departamento da administracao Central deve ser
realizada pelo Superintendente Executivo de cada Diretoria.

4 - FASES

O sistema de Gerenciamento de Competéncias e Resultados — GCR & um processo a
ser conduzido de forma transparente por meio de trés fases dinamicamente

interligadas:

a) Planejamento;
b) Acompanhamento;
c) Avaliagao de Resultados.

4.1 O gerenciamento de competéncias e resultados ocorre no periodo avaliativo,
estipulado pela area gestora do GCR, podendo ser semestral ou anual.

4.2 Planejamento

A fase de Planejamento consiste no estabelecimento das metas individuais a serem
atingidas pelo empregado no periodo avaliativo, e na selecdo de competéncias
definidas para o Grupo de Atividades ao qual o empregado seré associado, visando a
formalizagéo do Plano de Trabalho para o periodo avaliativo.

4.2.1 OrientagOes para a elaboragao do Plano de Trabalho Individual:
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4.2.1.1 Inclusao de avaliado:

a)

b)

A inclusao de avaliado devera ser feita, pelo Gestor, quando da utilizagéao pela
primeira vez do aplicativo do GCR/WEB ou quando do recebimento de um
novo empregado em sua equipe de trabalho;

O gestor devera definir o Grupo de Atividade ao qual o empregado estara
vinculado, dentre aqueles previamente estabelecidos para a Area Funcional e
Subérea de atuagao do gestor, de acordo com as atividades que o empregado
ird desenvolver.

4.2.1.2 Estabelecimento das metas:

a)

O estabelecimento de Metas devera ter como base os objetivos do Plano
Estratégico da ECT e demais instrumentos norteadores da gestao empresarial;

As metas devem ser elaboradas, para o periodo de um ano e atualizadas, se
for o caso, podendo ocorrer em menor periodo se necessario;

Caso ocorram alteragdes no decorrer do periodo avaliativo, que interfiram nos
resultados, as metas deverao ser ajustadas;

As metas devem ser realizaveis, exequiveis e enunciadas de forma clara e
objetiva, com a definicao da agao (verbo no infinitivo) do indicador (informagao
que permite o acompanhamento do resultado ao longo do tempo), do indice
(valor da meta) e do prazo ( periodo de tempo definido);

Considerando o grau de impacto dos resultados para a empresa, poderao ser
atribuidos pesos diferenciados as metas, que poderao variar de 1 a 5. A
responsabilidade de atribuir a ponderagao as metas é do gestor e/ou definido
pela area;

Um Plano de Trabalho pode ter metas-padrao e/ou metas especificas em
nimero minimo de 4 e maximo de 15;

ApoOs a elaboragao da meta é necessario definir no Sistema GCR/WEB a forma
de afericao do resultado das metas quantitativas:

| - Metas de Resultado médio: o valor da meta é definido de acordo com o
célculo médio percentual de atingimento da mesma ao longo dos meses.
Exemplo: Metas de receita, qualidade, satisfacao do cliente;

Il - Metas Redutoras: o valor da meta é definido de forma precisa, mas, quanto
menor o resultado atingido, melhor. Exemplo: Indice de Absenteismo, Resto;

Il - Metas cumulativas: o valor da meta é definido de acordo com o somatdrio
alcancado no periodo. Exemplo: Certificar 10 Unidades de Atendimento na
Norma ISO até 31/12/2008.

4.2.1.2.1 Metas Padrao:

a)

b)

As Metas-padrao serao definidas pelas respectivas Diretorias de Area para os
grupos de atividade que tenham como objetivo o alcance de determinadas
Metas em nivel nacional, idénticas para todos os empregados de Unidades
cujas atividades séo similares num determinado periodo de tempo;

As Diretorias Regionais podem criar e cadastrar metas-padrao regionais para
utilizagao no ambito da DR.

4.2.1.2.2 Metas Especificas:
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a) Deverao ser criadas pelo gestor antes da elaboragédo do Plano de Trabalho de
cada empregado e devem ter como base as metas e projetos da area e serem
vinculadas aos objetivos estratégicos da ECT,;

b) As metas especificas criadas por um gestor ficardo sempre vinculadas a sua
matricula e comporao o conjunto de metas dentre as quais o gestor ira
selecionar e atribuir a um componente de sua equipe.

4.2.1.3 Definicao das Competéncias Profissionais:

a) As Competéncias Profissionais sao identificadas por Grupo de Atividade e
expressam o que & esperado dos profissionais que atuam nesse grupo de
atividades, de forma a traduzir o desempenho profissional esperado em
determinada atividade;

b) Um Grupo de Atividade pode ter diversas competéncias descritas, cabendo ao
gestor selecionar as que serao requeridas do empregado, em um numero
minimo de 4(quatro) e um maximo de 8(oito).

4.2.1.4 Formalizagao do Plano de Trabalho:

a) O Plano de Trabalho definido deve ser apresentado ao colaborador no inicio do
periodo avaliativo;

b) O Plano de Trabalho devera ser impresso e assinado pelo gestor e pelo
colaborador.

4.3 Acompanhamento
4.3.1 Resultados parciais:

a) De acordo com a periodicidade de acompanhamento da meta, o resultado
parcial (mensal, bimensal, trimestral ou semestral) deve ser registrado no
sistema GCR/WEB;

b) As competéncias serao avaliadas ao final do periodo avaliativo, entretanto, o
gestor devera fazer acompanhamentos, registros e dar retorno ao empregado
sobre o seu desempenho quanto as competéncias registrando no historico de
desempenho do empregado para subsidiar a avaliagao final;

c) O gestor devera realizar reunibes de acompanhamento com seus
colaboradores, individualmente, quando serdo apresentados e discutidos os
resultados parciais de desempenho, renegociadas as metas, se for o caso, e
fornecidas informagdes sobre a pratica das competéncias pelo empregado.

4.3.2 Histérico de Desempenho:

a) O gestor devera anotar as situagdes de desempenho que meregam registro,
como comportamentos e resultados de destaque, necessidades de melhorias
ou outras informagdes relevantes que tenham impactado o desempenho do
empregado;

b) Os registros efetuados serdo utilizados como subsidio na etapa de
formalizagao dos resultados finais.

4.4 Avaliagcao de Resultados
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A metodologia adotada pelo Gerenciamento de Competéncia e Resultados — GCR
possibilita efetuar a avaliagao dos empregados em duas dimensbes — resultados de
desempenho das metas e pratica das competéncias profissionais.

4.4.1 Avaliacao de Resultados de Metas:

4.41.1 A cada meta devera ser atribuido o valor alcangado. O sistema GCR/WEB
calculara o percentual alcangcado com relagdo ao valor da meta estabelecido,
considerando a forma de afericao definida. Este valor percentual pode ultrapassar
125% nos acompanhamentos parciais, mas no resultado final da meta sera limitado a
este percentual;

4.4.1.2 O resultado final das Metas sera obtido pela média aritmética do percentual de
alcance de cada uma delas.

4.4.2 Avaliacao das Competéncias Profissionais:

a) A analise das Competéncias Profissionais fundamenta-se na premissa de que
o desempenho ¢é influenciado por variaveis que interferem positiva ou
negativamente no alcance dos resultados, a saber: Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes;

b) A avaliagao das Competéncias Profissionais sera realizada ao final do periodo
avaliativo. A avaliagao sera de no minimo 4 competéncias e no maximo 8. O
gestor devera considerar as observagoes sobre o desempenho do colaborador
registradas durante o periodo;

c) As competéncias serao avaliadas com base no questionario de avaliagao de
competéncias. Ao escolher a competéncia a ser avaliada, sera disponibilizado
pelo sistema um questionario, contendo questdes sobre: 1 — conhecimento e
experiéncia e 2 — atitude. Em cada uma dessas dimensdes, havera quatro
possibilidades de avaliagdo da competéncia para o gestor, apés ler cada
possibilidade, escolher uma de forma objetiva, de acordo com os produtos ou
resultados entregues pelo empregado no periodo;

d) A avaliagdo dos resultados das competéncias apresentara para cada
empregado sete resultados possiveis de acordo com as respostas do gestor
nas avaliagoes de competéncias:

i. Aplica conhecimentos de nivel avancado, utilizando
informagdes atualizadas e refinadas. Sua experiéncia e
comprometimento garantem resultados acima do esperado. A
alta qualidade de seu trabalho o qualifica como referéncia nesta
Competéncia;

ii. Aplica os conhecimentos necessarios para a obtengao dos
resultados, sua experiéncia e interesse garantem que sejam
atendidos os padroes de qualidade. O empregado demonstrou
plena qualificagao profissional nesta competéncia;

iii. Demonstra a experiéncia e os conhecimentos necessarios;
precisa aprimorar sua iniciativa/proatividade para atingir os
resultados esperados na pratica desta competéncia;

iv. Demonstra iniciativa e interesse; precisa aprimorar seus
conhecimentos e adquirir maior experiéncia na pratica requerida
para esta competéncia;
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v. Demonstra experiéncia e conhecimentos; necessita de

acompanhamento e orientacao freqlientes para desenvolver sua
iniciativa na pratica desta competéncia;

vi. Demonstra pouca experiéncia e necessita aprimorar
conhecimentos e adotar uma atitude mais proativa de forma a
garantir a pratica desta competéncia;

vii. Demonstra conhecimento e experiéncia insatisfatérios; necessita
acompanhamento e orientacao freqlentes para desenvolver
uma atitude direcionada para a pratica desta competéncia.

4.3.3 Apuracgao Final dos Resultados de Desempenho

O resultado final do desempenho de cada colaborador sera obtido a partir da
combinagdo dos resultados das avaliagbes das Metas e das Competéncias
Profissionais, o que permitirda a identificacdo das seguintes possibilidades de
Classificagao Final de Desempenho:

Apresenta resultados de exceléncia no seu trabalho, decomentes de seu
Referencial |estigio de evolugcdo em conhecimento técnico, experiéncia e
comprometimento. i

E uma referéncia na sua Area de atuacdo.

Apresenta resultados que superam as expectativas de seu Plano de

‘g:mm Trabalh_q. Demonstra alto nivel de comprometimento, conhecimento técnico

e experiéncia.

E altamente qualificado para o desempenho de suas atividades.

Apresenta os resultados previstos em seu Plano de Trabalho. Contnibui com
Desempenho conhecimento técnico efou enxperi_éncia e empenho profissional para que as
Qualificado | Metas de sua Area de atuacdo sejam atingidas. B

Demonstra desempenho qualificado na realizacdo de suas atividades.

Apresenta resultados esperados em determinados indicadores de seu

Tende & Plano de Trabalho. Necessita aprimorar seu desempenho para uma

Qualificagéo contribuicdo mais efetiva em sua Area de atuacio.

Seu desempenho tende a ser considerado qualificado.

Apresenta resultados que ndo atendem ao previsto em seu Plano de
Trabalho. Pode apresentar necessidade de conhecimento técnico, de
Nao Alinhado | xperiéncia pratica ou de maior interesse pelas atividades desenvolvidas.

Desempenho ndo alinhado aos resultados definidos para sua Area de

atuacdo.

4.3.4 Ocorrendo resultados da avaliagdo “tende a Qualificacdo” e “Nao Alinhado” o
avaliador e o avaliado deverdo estabelecer um Plano de Desenvolvimento visando a
melhoria desses resultados.

5 - SITUACOES ESPECIAIS

5.1. Transferéncia / movimentacao:
5.1.1 Do Gestor:

5.1.1.1 O Gestor deve concluir a avaliagao de todos os seus subordinados, no sistema
GCR/WEB, se o periodo de sua gestao for superior a 90 dias;
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5.1.1.2 Se o periodo de gestao for menor que 90 dias, o gestor devera registrar no
sistema os resultados de metas e em Histérico de Desempenho, as suas anotacoes
sobre os seus colaboradores. Devera também proceder a Troca de Avaliador,
transferindo para o novo Gestor todos os seus avaliados, permitindo ao seu sucessor
dar seqiiéncia ao processo de avaliagdo de desempenho, se no mesmo grupo de
atividade.

5.1.2 Do Colaborador:

5.1.2.1 Se o empregado estiver com mais de 90 dias de trabalho, o gestor deve
realizar no sistema GCR/WEB a avaliagao final de metas e competéncias com base
nos resultados apresentados pelo empregado no periodo. O relatério Metas e
Competéncias deve ser emitido, assinado pelo gestor e pelo colaborador e
encaminhada cépia para a unidade de destino do empregado. Se estiver com menos
de 90 dias o novo gestor devera emitir um novo plano de trabalho para o empregado e
levando em consideragao as informagoes do antigo gestor, realizar ao final do periodo
a finalizagao da avaliagao do empregado.

5.2_Estar a disposicdo de outra Area da Empresa ou participar de Grupo de
Trabalho / Projeto:

5.2.1 Quando o empregado for colocado a disposicdo de outra Area da Empresa ou
participar de Grupo de Trabalho / Projeto por mais de 90 dias dentro do periodo
avaliativo, a avaliagéo das metas e das competéncias devera ser realizada pelo Gestor
da outra Area / Grupo de Trabalho / Projeto, cabendo ao gestor que esta cedendo o
empregado encaminha-lo para o novo gestor e proceder a Troca de Avaliador no
sistema GCR/WEB;

5.2.2 Quando o empregado for colocado a disposicdo de outra Area da Empresa ou
participar de Grupo de Trabalho / Projeto por menos de 90 dias dentro do periodo
avaliativo, a avaliagao das metas e das competéncias devera ser realizada pelo Gestor
da Area de lotagao do empregado;

5.2.3 Em ambas as situacoes, o gestor efetivo ou o temporario devera encaminhar
para aquele que farad a avaliagao, informacdes sobre as metas desenvolvidas pelo
empregado sob a sua gestdo, de modo que possam ser incluidas no Plano de
Trabalho e terem sua avaliagao registrada;

5.2.4 Quando do retorno do empregado do grupo de trabalho ou area em que estava
atuando, o gestor da area de lotagdo do empregado devera solicitar ao gestor
temporario o envio da avaliagdo do empregado, através da funcionalidade do
GCR/WEB - Troca de Avaliador.

5.3 Férias do Gestor:

5.3.1 Ao sair de férias o gestor deve repassar todas as informacoes relevantes para o
seu substituto designado oficiaimente por Portaria, para que este possa dar
prosseguimento a operacionalizagao do GCR,;

5.3.2 No caso de afastamento do gestor a avaliagdo deve ser conduzida pelo
substituto designado oficialmente por Portaria para responder durante o seu
impedimento;
5.3.3 Quando o periodo de férias do colaborador ocorrer nos meses de fechamento do
GCR, o gestor deve processar a avaliagédo do colaborador antes do periodo de fruigao
das mesmas.

5.4 Participacdo em programas de treinamento e desenvolvimento:
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5.4.1 Se o treinamento ultrapassar 90 dias no periodo avaliativo devera ser
considerado o resultado do periodo anterior para fins de aplicacdo das politicas de
Recursos Humanos.

5.5 Situacdes em que a avaliacdo ndo deve ser formalizada:

a) O empregado contar com menos de 90 dias efetivamente trabalhados durante
o periodo avaliativo;

b) O empregado estiver em periodo de Licenga com duragéo superior a 90 dias
durante o periodo avaliativo;

c) Quando houver a suspensao do Contrato de Trabalho superior a 90 dias no
periodo avaliativo;

d) Quando o empregado estiver em cumprimento de estagio ou participagdo em
cursos no exterior, bem como prestagado de consultoria técnica a outras
Administrages Postais por periodo superior a 180 dias consecutivos.

6 - FORMALIZAGAO DA AVALIAGAO

6.1 O Relatério Metas e Competéncias devera ser impresso e assinado pelo gestor e
pelo colaborador.

6.2 A recusa do colaborador em assinar o Relatério Metas e Competéncias sera
registrada no verso, do préprio Relatério, informando o motivo da discordancia. O
gestor também devera registrar no sistema no Histérico de Desempenho do
empregado.

6.3 O colaborador que nao concordar com o resultado da sua avaliagao tera o direito
de solicitar, no prazo de até 5 dias Uteis apds o fechamento da avaliacao, a revisao do
processo ao seu gestor imediato. Caso o empregado nao tenha retorno do seu pedido
de reviséo no prazo de 5 dias Uteis apds a sua solicitacao, podera recorrer, por escrito,
ao gestor hierarquicamente superior e, em Uultima instancia, ao Orgao gestor do
sistema de avaliagao na regional ou na AC, nao podendo ultrapassar tal solicitagao ao
prazo de 30 dias Uteis da data de fechamento da avaliagéo.

6.4 As solicitagoes de alteragoes, inclusdo ou exclusao de resultado de avaliacao
deverao ser justificadas pelo gestor imediato. A Cl de solicitacao devera ser
encaminhada ao 6rgao gestor do sistema GCR na DR, assinada na DR pelo Diretor
Regional e na AC pelo Diretor ou Chefe de Departamento, até 30 dias uteis apds o
término do prazo de fechamento do periodo avaliativo. Devera ser enviada juntamente
com a Cl uma cépia do Relatério Metas e Competéncias, relativo ao periodo avaliado,
com a assinatura do gestor e do colaborador, bem como as indicacoes das alteracoes,
inclusoes e exclusdes propostas.

6.5 O 6rgao gestor do sistema GCR na DR/AC fara a andlise da solicitacao e emitira
uma Cl de resposta ao 6rgao solicitante informando sobre o deferimento/indeferimento
da solicitagao.

6.6 Apos o prazo citado os pedidos de alteracao, inclusao ou excluséo de resultado de
avaliagdo somente serdao analisados, excepcionalmente, pela Coordenacao Nacional
do GCR, desde que correspondam ao periodo avaliativo imediatamente anterior ao
periodo de avaliagdo em curso. Como os resultados de avaliagdo subsidiam os
programas da Area de Gestao de Pessoas e outros definidos pela Direcao da
Empresa, esta pratica deve ser eliminada.
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6.7 As solicitagbes de alteracdo devido a erros operacionais ou técnicos,serao

analisadas pela Coordenacdo Nacional do GCR desde que relativas aos ultimos 10
anos.

6.8 A Coordenagao Nacional do GCR fara a andlise da solicitagao e emitirda uma Cl de
resposta ao 6rgao solicitante informando sobre o deferimento/indeferimento da
solicitagao.

7 - CONSEQUENCIAS DO NAO CUMPRIMENTO DO PROCESSO DE AVALIAGAO
DE DESEMPENHO

7.1 O Gestor que nao efetivar a formalizagédo do Plano de Trabalho do empregado
e/ou nao efetivar o acompanhamento até 30 dias apés o final de cada trimestre sera
comunicado pelos 6rgaos responsaveis regionalmente, sobre a pendéncia e
permanecendo essa situagao por mais 10 dias. O seu gestor superior sera acionado
pela gestao regional do GCR e na AC pela coordenacao nacional do sistema para a
devida regularizagao.

7.2 O Gestor que nao efetivar a avaliacao de desempenho do seu empregado dentro
do prazo definido devera ter esse fato consignado no seu Histérico de Desempenho
com os devidos impactos em sua avaliacdo de competéncias.

7.3. Cabe aos ¢rgaos de coordenacdo do GCR informar aos gestores superiores os
casos de nao cumprimento do processo de avaliagcao respectivamente na Regional e
na AC.

8 - PROCEDIMENTOS PARA A VALIDAGAO DAS CLASSIFICAGOES
“REFERENCIAL” e “NAO ALINHADO”

8.1 Validacao
8.1.1 E o ato de tornar legitimo ou legal.

8.1.2 No gerenciamento de Competéncias e Resultados — GCR, é a confirmacao ou
nao dos resultados de altos e baixos desempenhos, visando garantir a coeréncia entre
atribuicbes do empregado, com as metas planejadas e as alcangadas, indicadores
organizacionais, perfii de competéncias e indicadores constantes do Plano de

Trabalho.

8.2 A validagéo é efetuada pelo Gestor hierarquicamente superior em conjunto com
o(s) avaliador(es) que analisam os resultados de metas e competéncias apresentados
pelos colaboradores com base no Roteiro para Andlise dos Resultados de Metas e
Perfil Profissional.

8.3 Este procedimento visa a confirmagéo dos resultados de desempenho dos
empregados que lograram o Desempenho "REFERENCIAL” e “NAO ALINHADO?,
conforme os dados levantados pelo gestor avaliador.

8.4 A Classificagdo “REFERENCIAL” é obtida pela superacao das metas (resultado
médio acima de o6rgao gestor do sistema GCR na DR 115%), combinado com
excelentes avaliagdes em todas as competéncias.

8.4.1 Por se tratar de um resultado cuja freqiiéncia esperada de ocorréncia é bem
reduzida, uma vez que identifica aqueles colaboradores com alto potencial, faz-se
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necessaria a confirmagédo destas avaliagbes com o objetivo de indicar para a
Organizagdo um empregado a ser melhor aproveitado na evolugéo de sua carreira e,
para os demais, um referencial de desempenho.

8.5 A validacado de resultado devera ser realizada no periodo de fechamento dos
resultados de avaliagdo com o empregado, conforme modelo definido pela
Coordenagao Nacional do sistema GCR.

8.5.1 Instrumentos utilizados:
a) Relatério Metas e Competéncias;

b) Roteiro de Validagao para Analise dos Resultados de Metas e Competéncias
para Desempenho REFERENCIAL, conforme modelo definido pela Coordenacgéao
Nacional do GCR;

c) Roteiro de Validagéo para Analise dos Resultados de Metas e Competéncias
para: Desempenho NAO ALINHADO, conforme modelo definido pela
Coordenacao Nacional do GCR.

8.6 A validacao de resultado devera ser realizada da seguinte forma:

8.6.1 Gestor Imediato:

a) a) ao constatar, durante o fechamento/consolidacdo do GCR, os resultados
de desempenho REFERENCIAL e NAO ALINHADO realiza a anélise conforme
roteiro, junto com o empregado;

b) registra no Relatério Metas e Competéncias, no campo Observagao, o que foi
planejado para o aproveitamento dos profissionais com resultado de
desempenho REFERENCIAL e as agbes planejadas para a melhoria do
desempenho NAO ALINHADO;

¢) confirmado o resultado, encaminha Relatério Metas e Competéncias e o
Roteiro para analise com as respostas para validagdo pelo Chefe
hierarquicamente superior.

8.6.2 Gestor hierarquicamente superior (Chefe de Departamento/Gerentes na AC),
(Diretor Regional/Gerente de area/REOP na DR):

a) efetua a andlise do Relatério Metas e Competéncias e das informacoes
prestadas no Roteiro para Analise dos Resultados de cada um dos resultados
de Metas alcancadas e das avaliagbes de cada Competéncia de todos os
empregados com resultados REFERENCIAL e NAO ALINHADO de sua Area;

b) valida os resultados ou questiona algum dado, se for o caso;

c) escreve “resultado confirmado” ao lado do desempenho

d) se houver alteragdes, encaminha a solicitagdo de excluséo do resultado final a
area gestora do GCR na Regional que reabrird a avaliacdo para registro das
alteracdes e emissao do novo Relatério Metas e Competéncias;

e) apos a confirmagéo do resultado, assina o Relatério Metas e Competéncias no
espaco reservado ao avaliador, juntamente com o gestor que avaliou
anteriormente;
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f) solicita ao gestor que tire uma coépia do Relatério Metas e Competéncias
validado e dé retorno ao empregado do resultado da validagdo do seu
desempenho;

g) o gestor avaliador processa as alteragoes (se houver) no sistema informatizado
GCR, consolida os dados da sua Unidade e os envia a CAD ou responsavel
pelo GCR na Area, no caso da AC, ou ao representante do GCR na
REOP/Area, quando for DR;

h) lista em e-mail ou Cl os empregados, cujo desempenho passou pelo Processo
de Validagao e envia para a CAD ou responsavel pelo GCR na Area no caso
da AC, ou ao representante do GCR na REOP/Area, quando for DR.

9 - ARQUIVAMENTO

9.1 Os Relatérios de Metas e Competéncias referentes as trés ultimas avaliagdes de
cada empregado deverao ser mantidos, devidamente assinados pelo avaliador e pelo
avaliado, na area / unidade de lotacdo do empregado durante um ano e depois
recolhidos ao arquivo.

9.2 Na Administragao Central, o Relatério de Metas e Competéncias devera ser
arquivado na area/unidade de lotacdo do avaliado, devidamente assinados pelo
avaliador e avaliado, durante um ano e depois recolhido ao arquivo central da Diretoria
Regional de Brasilia, onde devera permanecer por um periodo de cinco anos.

10 - GENERALIDADES

10.1 Anualmente o Orgéo gestor do sistema de avaliacdo podera realizar alteragao do
nimero maximo e minimo de metas e competéncias, assim como no questionario de
avaliagao de competéncias.

10.2 A inclusdo e exclusdao de metas padrao e competéncias profissionais serdo de
responsabilidade da area gestora nacional do sistema. O processo de reavaliacao das
metas padrdo corporativas e competéncias deverdao ser efetuados a partir de
periodicidade estabelecida pela area gestora do sistema GCR, em consonéancia com
as diretrizes estabelecidas pela Diretoria da ECT, em conjunto com as respectivas
Diretorias de Area.
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