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RESUMO

ALESSIO, Anderson; FAREZIN, Jordana. Analise do Processo de Avaliagdo de
Desempenho: Estudo de caso na Agéncia de Correios da Lagoa da Conceicdo. 2012,
Trabalho de Concluséo de Estagio. Curso de Administracdo, Universidade Federal de Santa
Catarina. Florianépolis, 2012, 100p.

Um dos grandes desafios que se apresenta para as organizacGes € o de desenvolver a
qualificacdo e o potencial de seus colaboradores, para obter em contrapartida, um melhor
desempenho para execucao de suas atividades. A avaliacdo de desempenho, que se constitui
como um dos principais processos de gestdo de pessoas, pode ser compreendido como um
sistema formal de gerenciamento que prové a avaliacdo da qualidade do desempenho
individual ou institucional, cujos resultados sdo utilizados para subsidiar a aplicacdo das
politicas de educacdo, valorizacdo e reconhecimento funcional, bem como apontar
necessidades de aperfeicoamento e melhorias. Na Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos, existe um processo de avaliacdo de desempenho estruturado ha pelo menos uma
década, entretanto, ha generalidades e limitacdes no processo que inviabilizam acdes pontuais
de melhoria, fazendo com que os resultados da avaliacdo de desempenho ndo sejam
plenamente aproveitados. Sendo assim, este estudo foi desenvolvido com o objetivo de
analisar o processo de avaliacdo de desempenho em uma das unidades de atendimento dos
Correios, de forma a adequar o instrumento de avaliacdo a realidade da unidade, e propor
sugestdes que resultem em melhorias no processo de avaliacdo de desempenho como um
todo. A fundamentacdo tedrica apresenta 0s processos gerenciais utilizados para a elaboracéo
de instrumentos de avaliacdo de desempenho, bem como as caracteristicas das organizacdes
publicas e de que maneira a gestdo de recursos humanos trabalha dentro destas organizaces.
A pesquisa, qualificada como um estudo de caso com proposicdo de planos, tem caréater
descritivo e se caracteriza predominantemente como uma pesquisa qualitativa, tendo em sua
elaboracdo também uma etapa quantitativa. A etapa qualitativa identificou o processo de
Avaliacdo de Desempenho nos Correios a partir de uma analise documental e entrevistas
semiestruturadas com membros do Departamento de Recursos Humanos e do Departamento
de Planejamento da Diretoria Regional de Correios de Santa Catarina e com a gerente da
Agéncia de Correios da Lagoa da Conceigdo, e conheceu desta forma, a percepcdo dos
gestores sobre o0 processo de Avaliacdo de Desempenho dos Correios. Ja a etapa quantitativa,
buscou conhecer a percepcdo dos colaboradores da mesma agéncia sobre o processo de
avaliacdo de desempenho a partir da aplicacdo de um questionario. A andlise das informacdes
obtidas nas etapas qualitativa e quantitativa possibilitou uma série de contribuicdes para
melhoria do método, do processo e da aplicacdo do instrumento de avaliacdo de desempenho
oficial dos Correios, de forma a ajusta-lo a realidade da agéncia e com isso, transforma-lo em
um instrumento de gestdo mais efetivo.

Palavras-Chave: Avaliacdo de Desempenho; Organizac6es Publicas; Efetividade.



ABSTRACT

ALESSIO, Anderson; FAREZIN, Jordana. Analysis of the Performance Assessment
Process: Study Case in the Post Office of Lagoa da Conceicdo. 2012. Final Course Project.
Undergraduate Administration Course, Universidade Federal de Santa Catarina.
Florianopolis, 2012, 100p.

One of the major challenges that organizations face is to develop the skills and potential of
their employees in return for a better performance for their activities’ execution. The
Performance Assessment, which constitutes one of the main Personnel Management process,
can be understood as a formal management system that provides a quality assessment of
individual or institutional performance, the results of which are used to support the
implementation of education's policies, appreciation and recognition functional as well as
pointing out needs for improvement and enhancements. In the Brazilian Company of Post and
Telegraph, there is a Performance Assessment process that was structured for at least a
decade, however, there are generalities and limitations in the process which prevent specific
actions to be taken, in consequence, the results of the Performance Assessment are not fully
utilized. Therefore, this study was developed in order to analyze the Performance Assessment
process in one specific Post Office, in order to adjust the assessment tool to the reality of that
unit, and propose suggestions that could improve the Performance Assessment process as a
whole.The theoretical foundation presents the management processes used in the preparation
of the Performance Assessment tools, as well as the characteristics of public organizations
and how the Human Resources management works within these organizations. The research,
described as a Study Case with Proposition's Plans, has a descriptive character and is
characterized as a predominantly qualitative research, having also, in its elaboration, a
quantitative stage. The qualitative stage identified the company’s Performance Assessment
process from a documentary analysis and semi-structured interviews with members of the
Human Resources’ Department and Planning Department of the State Board Company and
with the manager from the Lagoa da Concei¢do’s Post Office and realized, with that, the
perception of the managers regarding the company’s Performance Assessment process. As for
the quantitative stage, to knowledge the perception of the same Post Office employees
regarding the Performance Assessment process a questionnaire was applied. The analysis of
the information obtained in the qualitative and quantitative steps enabled a number of
contributions to improving the method, the process and application of the Company’s Official
Performance Assessment tool in order to fit it to the Post Office’s reality and thereby
transform it in a more effective management tool.

Keywords: Performance Assessment; Public Management; Effectiveness.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E APRESENTACAO DO PROBLEMA

Um dos grandes desafios que se apresenta para as organizagdes é o de desenvolver a
qualificacdo e o potencial de seus colaboradores, para obter em contrapartida, alto
desempenho para execucdo de suas atividades, aceitacdo de maiores responsabilidades e
comprometimento com os resultados desejados, criando condi¢cBes mais favoraveis a
inovacdo, ao aprimoramento da qualidade, a troca de informagdes, interna e externamente.

Sendo assim, a preocupacdo permanente com o desempenho dos individuos, e de
como torna-los mais efetivos na obtencdo de resultados, € um dos pontos de atencdo maxima
para gque se consiga melhoria na execucdo dos servigos e cumprimento dos objetivos da
organizacao.

O processo de avaliagdo de desempenho, apresentado como tema deste trabalho, se
constitui como um dos principais processos de gestdo de pessoas, e elucida os aspectos que
deverdo ser melhorados no desempenho dos individuos, promovendo desta forma o
crescimento pessoal e profissional, com reflexos na organizagdo como um todo.

Na Empresa Brasileira Correios e Telégrafos, objeto de estudo deste trabalho, existe
um processo de avaliacdo de desempenho estruturado ha pelo menos uma década, porém este
demonstra indicios de ndo estar adequado a realidade da instituicdo por apresentar em seu
processo elementos genéricos e que poderiam ser melhor aproveitados na obtencdo de um
maior desempenho de seus colaboradores.

Desta forma, assim como ocorre em praticamente todas as organizagdes, nos Correios
também existe a necessidade de atualizacdo e melhoria nos processos de gestdo, pois
independente da organizacdo, seus processos precisam sempre ser reinventados, tanto para
que haja maior flexibilidade em trabalhar melhorias, quanto para atender as novas
necessidades internas e demandas externas que surgem com o passar dos anos.

As agéncias de atendimento sdo a porta de entrada de tudo o que € distribuido pelos
Correios, sendo, portanto, as grandes responsaveis pelos resultados financeiros da
organizacéo, e juntamente com os centros de distribui¢do, formam a engrenagem que move a
empresa. Desta forma, quanto melhor for avaliado o desempenho dos colaboradores que
trabalham nestas unidades, maior seréo as chances de a organizagéo alcancar as suas metas e

objetivos estratégicos.
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Com base nestas informac0es, este trabalho fez uma anélise do processo de avaliagdo
de desempenho dos Correios a partir de uma de suas unidades de atendimento, buscando
responder ao seguinte problema de pesquisa: como melhorar o processo de avaliacdo de

desempenho na Agéncia de Correios do bairro Lagoa da Concei¢ao?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o processo de avaliacdo de desempenho da Agéncia de Correios do bairro

Lagoa da Conceicdo.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Identificar como é realizado o processo de avaliacdo de desempenho na Agéncia de
Correios do bairro Lagoa da Conceigéo;

b) Analisar a percepcdo dos gestores sobre o processo de avaliagdo de desempenho dos
Correios;

¢) Analisar a percepcéo dos trabalhadores sobre o processo de avaliacdo de desempenho
dos Correios;

d) Propor melhorias ao processo de avaliacdo de desempenho, que auxiliem na eficiéncia

da gestdo da Agéncia de Correios do bairro Lagoa da Conceicéo.
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1.3 JUSTIFICATIVA PELA ESCOLHA DO TEMA

No cenario mundial, fundamentado por um crescimento e inovagédo das expectativas e
necessidades dos cidaddos, observa-se um crescente movimento em relacdo a uma nova
gestdo publica. Esta nova gestdo é orientada para a prestacdo de melhores servigos publicos,
no sentido de melhor atender a sociedade em geral, bem como objetiva a eficiéncia, eficacia e
efetividade na execucdo de seus processos. Tal fato tem motivado a realizacdo de reformas ou
aperfeicoamentos nos processos de gestdo de organizagdes publicas de varios paises,
culminando em uma gestdo mais transparente e em melhorias na administracdo de servicos
pablicos de um modo geral.

Entretanto, apesar destas reformas, em muitas instituicGes publicas ainda existem
limitacGes e morosidade em elevar o nivel nos processos de gestdo, tanto pelo fato de estas
organizagOes ainda estarem experimentando um processo de mudanca, quanto pela fato de a
burocracia imperar como uma disfungédo, interferindo, desta forma, na autonomia e
flexibilidade dos administradores.

Dentro deste contexto, este estudo serad relevante, primeiramente para a unidade de
Correios da Lagoa da Conceicéo, pois suas contribui¢des resultardo na mudanca do processo
de avaliacdo de desempenho aplicado naquela unidade, sem necessariamente alterar o formato
do instrumento oficial de avaliacdo de desempenho dos Correios.

Sera relevante também para a organizacdo, no sentido de contribuir com melhorias no
processo de avaliacdo de desempenho que refletirdo diretamente no desempenho dos
colaboradores de uma de suas unidades de atendimento, tendo como consequéncia a melhoria
da qualidade dos servigos prestados, a reducdo de custos e a melhoria da qualidade de vida
dos trabalhadores; e como a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos é uma organizacao
que visa o lucro, consequentemente a melhora no desempenho dos colaboradores refletira no
aumento da receita.

O estudo tem viabilidade em decorréncia do interesse da gerente da Agéncia de
Correios da Lagoa da Conceicdo em desenvolver novas ferramentas que auxiliem na melhoria
dos processos de gestdo, bem como, pelo fato de os autores do presente estudo trabalharem no
setor publico e conhecerem a realidade a realidade destas instituigdes.

Por fim o estudo se justifica, porque abordard um tema amplamente discutido na area
de recursos humanos, mas pouco explorado dentro da Empresa Brasileira de Correios e

Telégrafos, trazendo contribuicdes significativas para a agéncia, que podera utilizar as
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propostas para melhoria de outros processos internos, bem como ter seus resultados aplicados

em outras unidades da mesma organizacao.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esté estruturado em cinco partes, distribuidas da seguinte forma:

Primeiramente, apresenta uma breve introducdo e contextualizagdo do assunto,
apontando o tema, o problema, o objetivo geral e os objetivos especificos que serdo
explorados ao longo do trabalho, bem como a justificativa pela escolha do tema, além dos
pressupostos basicos quanto ao delineamento e perspectiva do estudo;

Em seguida, compreende a fundamentacéo tedrica do tema, atraves de uma revisdo na
literatura especializada, onde serdo abordados assuntos relacionados a gestdo publica e a
avaliacdo de desempenho.

Apds a fundamentacgdo, descreve-se a metodologia utilizada na coleta e analise dos
dados, o periodo de realizacdo da pesquisa, a estruturacdo da andlise do conteldo e as
limitacdes do estudo;

Logo apds a metodologia, expde-se o estudo de caso, e apresenta a empresa mostrando
sua estrutura, a forma como ocorrem seus processos de gestdo, aponta também a sua
identidade corporativa, além mostrar como € feita avaliacdo de desempenho nos correios, e
interpretar os resultados propostos nos objetivos especificos do estudo;

E por fim apresenta as consideracBes finais, a partir do resgate do problema da
pesquisa e de seus objetivos especificos, apontando também, as contribuicdes para a empresa

e sugestdo para futuros trabalhos relacionados ao tema.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem como objetivo apresentar os processos gerenciais utilizados para a
elaboracdo de instrumentos de avaliacdo de desempenho, porém, a fim de contextualizar e dar
subsidio ao problema de pesquisa, faz-se necessario compreender as caracteristicas das
organizacgdes publicas e de que maneira a gestdo de recursos humanos trabalha dentro destas
organizacoes.

Com relacdo as ferramentas de gestdo, alem da avaliagdo de desempenho sera
trabalhado o planejamento estratégico, ja que este instrumento, quando relacionado a
avaliacdo de desempenho, contribui significativamente para um processo de avaliagdo
adequado as necessidades da organizacao.

Para muitos autores, a constru¢do de estratégias comuns a toda organizagdo, bem
como o uso de ferramentas de gestdo que se alinhem a estas estratégias, representam
componentes fundamentais para o desenvolvimento de uma cultura voltada para a eficiéncia,
eficécia e efetividade no servico publico.

Neste processo, o planejamento estratégico pode ser entendido como a ferramenta
norteadora e a avaliacdo de desempenho como processo de monitoramento daquilo que esta
sendo planejado e executado.

2.1 A GESTAO PUBLICA NO CONTEXTO DAS ORGANIZACOES

Segundo Dutra (2009) os processos de gestdo administrativa baseiam-se em dois
pilares fundamentais: as politicas, que sdo os principios e as diretrizes basicas que balizam
decisbes e comportamentos, e as praticas, que sdo os diversos tipos de procedimentos,
métodos e técnicas utilizadas para a implementacdo de decisdes e para nortear as agdes no
ambito da organizacdo e em sua relacdo com o ambiente externo.

As politicas e préaticas dependem muito da organizacdo, e quanto mais avancada esta
estiver em termos de processos gerenciais, mais facilmente as mudancas serdo aceitas e
compreendidas, tanto pelos gestores, quanto pelos colaboradores.

Para Pantoja et al. (2010) estas mudangas exigem um aumento da flexibilidade e da

capacidade de adaptacdo dessas organizagdes, implicando o uso de novas tecnologias da
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informagao e de modernizagéo da estrutura normativa, organizacional e de pessoal, visando a
efetividade na consecucéo dos objetivos.

Neste sentido Lucena (1992) coloca que existem trés perfis predominantes de
organizagOes: as organizacOes tradicionais, as organizacdes avancadas e aquelas que estdo
buscando a modernizagéo.

Nas organizacOes tradicionais pode se identificar uma forte presenca de certos
indicadores considerados inadequados, como por exemplo, autoritarismo, centralizacao,
dependéncia, comodismo, hierarquia rigida, estilo administrativo e gerencial burocrético,
observando-se ainda a auséncia de politicas explicitas de recursos humanos. Atualmente
muitas organizagOes publicas ainda se enquadram neste perfil.

Diferente das tradicionais, as organiza¢Ges avancadas sdo abertas a inovacdo e as
mudancas qualitativas no ambiente e na organizacdo do trabalho, portanto dependentes de
pessoal motivado e altamente qualificado. Nestas organizages, os principios e politicas sobre
gestdo de recursos humanos reconhecem explicitamente a importancia da forca de trabalho
para 0 sucesso e consecucao dos objetivos organizacionais.

Por fim, as organizacGes que estdo buscando a modernizacdo sdo aquelas que estdo
vivendo o processo de transformacdo do modelo tradicional para o modelo avancado.
Geralmente enfrentam sérios conflitos, resisténcias e dificuldades para processar mudangas, e
seu ritmo de modernizacao quase sempre é desnivelado (acelerado em alguns setores e lento
em outros), o que as obriga a conviver simultaneamente com o arcaico e 0 hovo, 0 passado € 0
presente, a inércia e o dinamismo, caracterizando uma convivéncia desgastante, embora
altamente desafiadora.

E neste ultimo perfil que se enquadram a maioria das instituicdes publicas atualmente.
Sempre um passo a frente do modelo tradicional, porém com muita dificuldade em promover
a mudanca de cultura para se tornarem instituicdes com processos gerenciais modernos, e que

atendam os requisitos minimos de eficiéncia, eficacia e efetividade.

2.1.1 A transformacgdo nas organizac@es publicas e os desafios da Gestdo de Recursos

Humanos.

Atualmente, a sociedade vem exigindo do poder publico uma atuacdo cada vez mais

voltada para o alcance de resultados. Sendo assim, além da eficiéncia, sdo conceitos
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fundamentais dentro deste contexto, a eficicia e a efetividade da acdo governamental
(PANTOJA et al., 2010).

Segundo Sander (1995, apud Brotti e Lapa, 2007), é eficiente aquele que produz o
méaximo com o0 minimo de desperdicio, tanto de custo, quanto de esforgos. Contribuindo com
o0 entendimento, Costa e Castanhar (2003) colocam que a eficiéncia significa a menor relagédo
custo/beneficio possivel para o alcance dos objetivos estabelecidos, e concluem com o0s
conceitos de eficacia e efetividade, onde o primeiro refere-se ao atingimento do objetivo,
enguanto que o segundo esta relacionado ao impacto, ou seja, 0 quanto a acdo ou projeto tem
efeitos positivos no ambiente em questéo.

Neste sentido, € proeminente por parte da gestdo do servi¢co publico, a necessidade do
amadurecimento e mudanca no que diz respeito aos processos de gestdo administrativa
vigentes.

Conforme apresentado na se¢do anterior, as organizagGes publicas estdo passando por
um processo de modernizacdo no que diz respeito aos seus processos gerenciais, sendo que
estas transformacBes buscam atender ao objetivo de melhorar os niveis de eficiéncia na
prestacdo dos servi¢os a comunidade.

Porém nao se pode pensar em transformacgdes na administracdo publica sem considerar
0s componentes da formacéo historica e a heranca deixada pelos modelos de gestdo, e é neste
contexto que se encontra 0 campo de atuacao da gestéo de recursos humanos.

Para Pantoja et al. (2010), dentre as caracteristicas herdadas dos modelos de gestdo

historicamente enraizados, podem-se destacar:

a) Rigidez imposta pela legislagdo — entre os servidores, constata-se que existem muitas
ideias para solucionar os problemas, mas muitas das solucGes estdo em desacordo com
a legislacao, que impede de implementar tais solucées.

b) Desvinculacdo da visdo do cidaddo como destinatario do servigo publico — em diversas
organizagOes publicas ainda ndo é clara a ideia de que o cidadédo ¢ a razdo de ser da
organizacdo. Por outro lado, o préprio cidadao desacredita o papel do servigo publico
como forma de solugéo para seus problemas.

c) Pouca énfase no desempenho — muitas organizagdes publicas ainda ndo vinculam a
realizacdo do trabalho com o adequado desempenho. Neste caso, entende-se por
desempenho o trabalho realizado da melhor forma possivel; direcionado para o
alcance dos objetivos e metas da organizagéo, cujos resultados desejados sdo atingidos

dentro do prazo previsto; e satisfazendo aqueles para os quais o trabalho € realizado,
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continua e permanentemente.

d) Mecanismos de remuneragdo que desvinculam os vencimentos do desempenho — 0s
funcionarios sentem-se pouco estimulados a melhorar seu desempenho, uma vez que a
remuneracao independe desse fator.

e) Limites a postura inovativa — além da questdo da remuneracgdo, a propria rigidez da
legislacdo desestimula a acdo gerencial, uma vez que muitas iniciativas esbarram nas
limitacGes da legislacéo.

f) Poucos mecanismos de planejamento e pouca preocupacdo com a gestdo — a baixa
énfase no desempenho conduz a uma atuacdo voltada para o cumprimento das tarefas
do dia a dia, sem preocupacdo com um planejamento que contemple uma viséo para o
curto, médio e longo prazo. Por conta disso também ndo hd uma cultura de
monitoramento e avaliacdo de resultados, bem como o envolvimento de funcionarios
na melhoria continua da gestao.

g) Rotatividade na ocupacdo de posices de chefia — por conta da rotatividade, as
posicdes de chefia podem apresentar intensa alternancia entre os membros da equipe
de trabalho ou do o6rgdo, desestimulando muitas vezes a construcdo de projetos de
maior prazo.

h) O papel da gratificacdo — em muitas situacfes nas organizagdes publicas a gratificacdo
é utilizada como forma improvisada de compensacdo a impossibilidade de aumento
salarial. Este fator constitui uma deformacdo da verdadeira funcdo da gratificacdo, que
foi criada para contemplar funcdes desempenhadas que apresentam esforco adicional

Ou riscos aos previstos na execucdo da maior parte das tarefas da organizacao.

Além das limitacGes relacionadas acima, Pantoja et al. (2010), concluem que a
contratacdo, feita mediante concursos publicos, tem foco baseado em cargos, e ndo em
competéncias, ndo suprindo, portanto, as reais necessidades em relacdo as competéncias
necessarias para a realizacéo das tarefas.

Por fim, os departamentos de pessoal no setor pablico, quase que em sua maioria, se
dedicam a atividades relacionadas a folha de pagamento, beneficios, regras e regulamentos,
com algumas pontuais acdes de treinamento e capacitacdo, deixando muitas vezes, a segundo
plano as atividades estratégicas como o estabelecimento de objetivos e metas alinhados com
as defini¢des da organizacao.

Apesar de boa parte das organizagbes puUblicas estarem experimentando

transformacdes favoraveis em termos gerenciais, ainda é frequente o desestimulo de bons
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projetos por falta de engajamento dos servidores e das diferentes &reas para uma cultura de
mudanga. Porém apesar das dificuldades, este cenario oferece um campo estimulante de
atuacdo, e a area de Recursos Humanos tem um papel estratégico no processo de mudangas,
tanto em nivel de transformacdo de mentalidade e de atitude, quanto no desenvolvimento de
ferramentas, programas e atividades orientadas para a otimizagdo dos recursos, alinhando-se
aos objetivos da organizacdo (LUCENA, 1992).

Neste sentido, Pantoja et al. (2010), contribuem afirmando que a adocdo de uma
gestdo de recursos humanos que se preocupa com 0s objetivos e metas da organizacdo, com a
qualidade na prestagdo dos servicos e com o desempenho e as formas de atuacdo mais
adequados para concretiza-los, contribui substancialmente para que a tdo almejada eficiéncia,

eficacia e efetividade do servico publico possam ocorrer de fato.

2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Segundo Marras (2009), desempenho humano € o ato ou efeito de cumprir ou executar
determinada missdo ou meta previamente tracada, e é diretamente proporcional a duas
condi¢des do ser humano: o “querer fazer” ou a motivacao de fazé-lo, e o “saber fazer”, ou
seja, a condigdo cognitiva e experiencial que possibilita o individuo realizar com eficiéncia e
eficacia uma determinada tarefa.

Muitas sdo as motivacdes que levam o individuo a obter um maior desempenho
operacional, mas cabe a organizacdo conduzir este processo, de forma que o individuo
compreenda 0s objetivos institucionais, e perceba a importancia do desempenho da
organizag¢do como um processo onde todos sairdo ganhando.

A melhora no desempenho ndo reflete somente na receita, mas principalmente na
qualidade dos servigos prestados, na reducdo de custos e na melhoria da qualidade de vida dos
trabalhadores. Quando vista do ponto de vista financeiro, que é um dos elementos norteadores
de qualquer organizagdo com fins lucrativos, a melhora no desempenho proporciona aumento
de receita, e como consequéncia, aumento na participacdo dos lucros; possibilidade de
investimento em inovagdes; investimento em infraestrutura, recursos materiais, recursos
humanos; e tudo isso reflete na motivacéo e melhoria da qualidade de vida de quem trabalha

na organizacao.
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Para Pantoja et al. (2010) a avaliagédo de desempenho pode ser compreendida como
um sistema formal de gerenciamento que prové a avaliagdo da qualidade do desempenho
individual e/ou institucional. Assim, a avaliacdo de desempenho pode visar apenas o
individuo ou a organizacdo como um todo, e busca que a organizacdo obtenha o maximo
desempenho, mas que este esteja em consonancia com aquilo que foi previamente planejado

pela organizagéo.

2.2.1 O Planejamento Estratégico como ponto de partida para o processo de Avalia¢édo
de Desempenho

Segundo Kich (2011), realizam o planejamento estratégico as organizacdes que
compreendem a dindmica do mercado e as mudancas politicas, econdmicas, sociais e
tecnoldgicas decorrentes desta dindmica. Desta forma as organizagdes trabalham o seu
planejamento de forma a considerar incertezas, trazendo a realidade do ambiente externo para
dentro da organizacdo, ou seja, trabalham seu planejamento ndo considerando apenas
componentes internos como orgamentos anuais, gestdo por objetivos e mecanismos isolados
de controle, mas percebendo diferentes cenarios e inovando nos processos internos a partir da
percepcao também do ambiente externo.

Compreendendo que o desempenho pode ser avaliado a partir das estratégias
desenhadas pela organizacdo, as ferramentas de planejamento estratégico e de avaliacdo de
desempenho se fundem, sendo uma componente da outra, e contribuindo, portanto, para
melhoria nos resultados da organizagdo como um todo.

Brasil (2011) mostra que a gestdo estratégica trata da formulacdo de estratégias que
determinam os rumos ou formas de atingir os objetivos da organizacao. Essas estratégias sdo
planejadas a partir das analises de cenarios, culminando na elaboragdo de uma matriz que
elucida ameacas e oportunidades, sob 0s pontos de vista interno e externo a organizacao.

Neste sentido Sertek et al. (2007) argumentam que a administracdo estratégica vai
além do desenvolvimento de um plano empresarial, mas € entendido como um processo mais
complexo, o qual inclui desenvolvimento, implementacdo e controle dos processos da
organizacdo, e permite realizar uma analise ampla da empresa, de suas areas funcionais e de

seu ambiente externo.
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Além das contribui¢bes acima, Oliveira (2010) mostra que o planejamento estratégico
é estruturado de maneira a instruir conceitos relativos a missdo, a fim de que seja identificada
a razdo de ser da organizacdo; a visdo, esclarecendo onde a empresa quer chegar como
instituicdo; aos valores, isto é, as premissas quanto as atitudes para alcancar a visao; a
estratégia, conceituando como a empresa ira agir para alcancar a visdo; e, por fim
identificando os desdobramentos da estratégia, isto €, as grandes a¢fes que compordo 0s
objetivos estratégicos.

Para Oliveira (2010, p.145), objetivo organizacional ¢ “o alvo ou ponto qualificado,
com prazo de realizacdo e responsavel, que se pretende alcancar através do esfor¢o extra”. O
autor afirma que quando os objetivos empresariais sdo bem definidos e estruturados, o
tomador de deciséo evita o desperdicio das inimeras decisdes tomadas a cada dia e que nédo
contribuem para 0s processos organizacionais de maneira eficiente para a organizacao.

Para Dornelas (2011) os objetivos devem ser, especificos, mensuraveis, atingiveis
relevantes e temporais. Cada meta deve ter um ou mais objetivos que a suportam, e cada
objetivo deve destacar os responsaveis pela execucdo da tarefa estabelecida e a data limite
para 0 cumprimento das mesmas. Sendo assim, as metas e 0s objetivos devem ser
considerados em conjunto para 0 seu entendimento e melhor desenvolvimento das acOes
estratégicas (DORNELAS, 2011).

Ap0s definido o negdcio, missdo, visdo, valores, e tracadas as estratégias e objetivos, é
implementado o planejamento estratégico na organizagdo. A partir deste momento €
imprescindivel monitorar como a organizacdo esta trabalhando os objetivos; se estd no
caminho da visdo; se a missdo esta sendo cumprida e se todos na organizacao estdo cientes e
colaborando com os objetivos estratégicos da organizacdo, ou seja, ndo basta definir o
caminho a ser seguido, é preciso que a organizacao saiba que esta no rumo certo. Sendo assim
0 processo de avaliacdo de desempenho serve como elo de ligacdo entre os objetivos e a
execucao pratica, medindo quao bem as atividades do negdcio estdo sendo executadas
relativamente as metas e objetivos estabelecidos no planejamento estratégico. (BERLINER,;
BRIMSON, 1992).
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2.2.2 Definiges e objetivos da Avaliagcdo de Desempenho

Para Marras (2009) a avaliacdo de desempenho constitui-se num instrumento gerencial
que permite ao administrador mensurar os resultados obtidos por um empregado ou grupo, em
periodo e &reas especificas, levando em consideracdo os conhecimentos, metas e habilidades.

Bergamini (1983) complementa que a avaliagdo de desempenho serve como um
instrumento de levantamento de dados que caracteriza as condi¢fes que num dado momento
estdo dificultando ou impedindo o completo e adequado aproveitamento dos recursos
humanos.

J& para Tanke (2004) a avaliacdo de desempenho funciona como um sistema de
feedback, que oferece a organizacdo informacg6es sobre o grau de progresso dos funcionarios
no desenvolvimento individual e o progresso de cada um no cumprimento das metas e
objetivos.

Lucena (1992) mostra que o processo de avaliacdo de desempenho fundamenta-se nos

seguintes principios:

v’ Estar integrado ao Processo Administrativo Global da Organizacdo, tendo em
vista sua missdo e objetivos estratégicos, bem como suas responsabilidades
econdmicas e sociais;

v Basear-se na premissa que seu principal colaborador sdo as pessoas, sendo que
é delas que vém a acdo, a criatividade, o desempenho, o uso eficaz dos
recursos da organizacgéo e os resultados positivos da organizacao;

v Considerar os instrumentos de avaliagdo como ferramentas gerenciais de
acompanhamento permanente da atuacdo dos funcionéarios, tendo como
finalidade ultima a canalizacdo dos esforcos para produzir os resultados
esperados, como consequéncia da satisfacdo das expectativas da forca de
trabalho, da sua motivacdo e do reconhecimento das suas contribuigdes.

v E apoiar-se na geréncia participativa, buscando a interacdo chefia-empregado,
onde a participacdo ativa e constante do empregado faz-se presente, desde a
definicdo de suas atribuicdes e dos resultados esperados, até a formulacdo das

acOes que propiciem seu desenvolvimento.
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Desta forma, conclui-se que a avaliagdo de desempenho pode ser entendida como a
definicdo de resultados ou o desempenho esperado de cada empregado, tendo como base as
especificacbes ou atribuicdo de metas e padrGes de comportamento que estejam ligados
diretamente as tarefas que compdem o cargo, estando integrado ao processo administrativo
global da empresa, e levando em consideracdo a contribuicdo e participacdo efetiva dos
funcionéarios e chefia, mediante feedback constante e encontros periddicos.

Com relacdo aos objetivos do processo de avaliacdo de desempenho, a primeira vista
pode parecer que as avaliacGes sdo utilizadas para um objetivo bastante especifico: avaliar
quem estd fazendo um bom trabalho, ou ndo. Entretanto as avaliacdes de desempenho séo
uma das ferramentas mais versateis que os gerentes dispdem (SNELL; BOHLANDER, 2010).

Dependendo das perspectivas, inumeros podem ser objetivos alcancados pela
aplicacdo da avaliacdo de desempenho em uma organizacdo, cabendo a estas organizacdes
identificar, dentro do seu contexto, quais as necessidades que o instrumento podera
identificar, auxiliando assim como instrumento de gestdo de recursos humanos.

Marras (2009) aponta como objetivos da utilizacdo dos instrumentos de avaliacdo de
desempenho:

v Identificar aqueles empregados que necessitam de aperfeicoamento — o
resultado da avaliagdo permite ao avaliador e ao empregado a identificacdo
desta necessidade tanto nos resultados mensuraveis, mas principalmente no
feedback;

v Definir o grau de contribuicdo (individual ou grupal) nos resultados da
organizacdo — este objetivo permite ao gestor avaliar sua equipe, em
detrimento de outras, desenvolvendo acGes, caso estejam aquém do esperado;

v Descobrir o surgimento de novos talentos — a avaliacdo de desempenho,
permite ao avaliador identificar nos seus avaliados aqueles altamente
qualificados na realizacdo de determinadas atividades, possibilitando assim, a
realocacdo, promocdo e reconhecimento por merito;

v Facilitar o autodesenvolvimento dos empregados — a avaliagdo promove a
reflexdo, e desta forma, independente do feedback do avaliador, os avaliados
buscam melhorias em cima dos resultados alcancados, a partir de desafios a si
mesmaos;

v Fornecer feedback — dentro do processo de comunicacdo o feedback é um dos

elementos de maior efetividade, entretanto, ndo é facil de ser abordado. Neste
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sentido, a avaliagdo de desempenho possibilita a melhoria continua do
elemento feedback, resultando em melhoria no processo de comunicagéo;

v’ Subsidiar programas de mérito, promogdes e transferéncias.

Complementando, Lucena (1992), aponta ainda os seguintes objetivos do processo de
avaliacdo de desempenho:

v’ Facilitar o planejamento de acOes para corrigir desempenhos (readaptacoes,
remanejamentos, transferéncias, aspectos comportamentais) — de acordo com o
resultado, a empresa pode perceber que o colaborador trabalha adequadamente,
no entanto ndo esta no setor correto, podendo desta forma, ser melhor
aproveitado em outro setor;

v’ Subsidiar os processos de promocao, progressao salarial e carreira profissional,
que utilizardo os resultados da avaliacdo de desempenho de acordo com

normas estabelecidas para este fim.

Sendo assim, considerando os objetivos elencados acima e analisando o atual contexto
das organizacBGes publicas, conclui-se que a avaliacdo de desempenho ainda é pouco
explorada, considerando que na maioria das vezes se limita a definir e mensurar a
contribuicdo de cada empregado para a empresa, ndo conseguido desenvolver e explorar 0s
demais objetivos propostos por um processo de avaliacdo de desempenho.

Porém, apesar de 0s objetivos citados por Marras (2009) e Lucena (1992) se
adequarem em sua maioria a qualquer tipo de organizacdo, nem todos 0s pontos podem ser
trabalhados com flexibilidade pela area de recursos humanos das organizagdes publicas, seja
por disfungdes burocréaticas, por troca de governos ou por centralizacdo de processos em
hierarquias maiores. Neste sentido o item que destaca a avaliagdo de desempenho como
subsidio ao processo de promocdo e progressao salarial dependerd de haver ou ndo um
processo organizado de cargos e salarios na organizacdo. O mesmo vale para readaptacao e
transferéncias de funcionérios, que dependerd de a organizacdo ter em sua estrutura uma
politica de cargos sistematizada.

Ainda com relagéo aos objetivos, Snell e Bohlander (2010) contribuem, identificando
diversas utilidades encontradas na utilizagcdo do instrumento de avaliacdo de desempenho,

focando na perspectiva que se assume com a aplica¢do do instrumento:
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v' Dar aos funcionarios a oportunidade de discutir regularmente, com seu
supervisor, coordenador ou gerente, o desempenho e o0s padrdes de
desempenho;

v' Fornecer ao gestor um meio de identificar os pontos fortes e fracos do
desempenho de um funcionério;

v' Fornecer um formato que permita ao gestor recomendar um programa
especifico para ajudar um bom funcionario a aprimorar o desempenho;

v’ E ainda fornecer uma base para recomendacdes de salario.

O autor identifica ainda que os programas de avaliagdo de desempenho fornecem
insumos para outras atividades de recursos humanos, como: planejamento de recursos
humanos; promoc0es; transferéncias; decisGes de demissdo; validar testes de selecdo; entre
outros.

Concluindo, Pantoja et al. (2010) colocam que em nivel de equipes, areas ou até
mesmo no nivel institucional, a avaliacdo de desempenho possibilita, entre outros, um maior
alinhamento das unidades da organizacdo com suas metas e objetivos estratégicos; o
desenvolvimento de uma visao sistémica por parte dos individuos em relacdo a organizacao; o
desenvolvimento do espirito de equipe; e a percepcdo da interdependéncia entre areas e
pessoas.

Os autores ainda contribuem dizendo que o processo de avaliacdo de desempenho
prevé o dialogo entre a chefia e cada um dos subordinados separadamente, e é por meio dessa
discussao que ocorre o alinhamento entre as expectativas de ambas as partes e a identificagéo
das habilidades, das realizacGes, das deficiéncias e das mudancas necessarias ao perfil de cada
individuo. O dialogo assim promove a aproximacao entre a chefia e cada subordinado,
estreitando o relacionamento e estimulando a busca da melhoria do desempenho, passando a
chefia a ser encarada como aliada na busca do aperfeicoamento profissional. (PANTOJA et
al., 2010).

Porém apesar de todos os beneficios que um sistema de avaliacdo de desempenho
venha a trazer para as organiza¢cdes como um todo, Marras (2009) coloca que ainda hd muita
controvérsia sobre a validade do emprego de um programa de avaliacdo de desempenho.
Algumas organizagdes defendem fortemente esse instrumento, outras, utilizam-no por algum
tempo e chegam a conclusdo que sua utilizagdo nada ou pouco acrescentou no processo

administrativo.
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Bergamini (1983) coloca que o valor da avaliacdo de desempenho como instrumento
serd determinada a partir das consequéncias administrativas que passam a existir com 0s
resultados, por esta razdo, ao discutir a questdo de sua validade, o fato mais relevante é a

subjetividade inserida no processo de julgamento praticado.

2.2.3 Agentes envolvidos com o processo de Avaliacdo de Desempenho

Um ponto importante da avaliagdo de desempenho se refere a definicdo de quem vai
avaliar o desempenho, pois os resultados desta avaliacdo dependem também desta definicéo.
Sendo assim, Snell e Bohlander (2009) e Chiavenato (2010), apontam varios atores que

podem fazer parte do processo de avaliacdo, quais sejam:

v Auto avaliacdo: significa que a pessoa avalia 0 seu préprio desempenho,
através de um formulério de avaliacio definido. E importante pelo fato de possibilitar
uma avaliacdo quanto a andlise do avaliado sobre seu desempenho, eficacia e
eficiéncia no desempenho de suas atividades, bem como proporciona uma auto
reflexdo por parte do avaliado.

v Gerente imediato ou supervisor: na maioria das empresas cabe ao gerente a
responsabilidade pelos resultados dos seus subordinados e, portanto, na maioria dos
casos, 0S supervisores tém mais condi¢Ges de desempenhar a funcdo de avaliador,
embora nem sempre possam fazé-lo.

v" Em conjunto pelo gerente imediato e colaborador: o gerente atua como
elemento de guia e orientacdo, enquanto o colaborador avalia seu desempenho de
acordo com a retroacdo fornecida pelo gerente.

v' Em equipe: o desempenho de cada um dos membros é avaliado pela
equipe e em conjunto sao estabelecidas as providéncias necessarias para sua melhoria.
Esse tipo de avaliagéo visa a cooperacdo entre os membros da equipe, gerando assim
um maior comprometimento dos avaliados.

v' Pelos pares: realizada por individuos que se encontram em posicdes
equivalentes, os quais podem fornecer informacGes mais realistas do avaliado. N&o
recomentada sua aplicacdo em ambientes onde prevalece a competicdo, visto que os

resultados podem estar distorcidos.
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v" Avaliacdo do gerente pelos subordinados: da mesma forma que o gerente
avalia o subordinado, os subordinados avaliam o gerente. Possibilita ao gerente um
feedback de como os seus subordinados o veem, podendo contribuir para o
aperfeicoamento do mesmo. Esse tipo de avaliacdo pode contribuir para melhoria no
desempenho do gerente e maior aproximagao com sua equipe.

v' Comisséo de avaliagdo: compreende um grupo designado para realizar a
avaliacdo, que pode ser formada por membros permanentes ou temporarios de
diferentes unidades da organizacao. Esse tipo de avaliacdo requer muito cuidado, uma
vez que alguns membros da comissédo podem néo ter contato direto com o avaliado,
gerando assim dificuldades para legitimar os resultados da avaliacéo.

v' Pelo cliente: geralmente as empresas orientadas para a qualidade total
buscam ouvir a avaliacdo de seus clientes, tanto interno quanto externos. Neste
sentido, as avaliacOes realizadas pelos clientes contribuem para a melhoria dos
produtos e/ou servigos oferecidos.

v" Avaliacdo 360°: basicamente é uma avaliacdo realizada por todos os atores
envolvidos de alguma forma com o avaliado. Este tipo de avaliacdo produz diferentes
informacdes vindas de todos os angulos e procura assegurar que o avaliado se ajuste as
variadas demandas que recebe em seu ambiente. Sendo assim, o avaliado recebe

feedback de gerente, colegas, subordinados, clientes, fornecedores, entre outros.

Portanto, tem-se uma variada gama de possibilidade de agentes que podem estar
envolvidos com o processo de avaliagdo de desempenho, proporcionando diferentes
resultados para o avaliado e para a organizacdo. No entanto, cabe ao gestor analisar as
caracteristicas de sua organizacdo e de seus colaboradores, visando assim, adotar a melhor

forma de avaliacdo para sua organizacao.

2.2.4 Modelos de Avaliacdo de Desempenho

A escolha de uma metodologia de avaliagdo de desempenho deve levar em
consideracdo os objetivos que se deseja atingir com essa avaliacdo dentro da organizacdo. A
partir disso desenvolve-se uma metodologia adequada a realidade da empresa e um método de
implantacdo (BERGAMINI, 1983).
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Para implementar o processo de avaliagdo de desempenho nas organizacGes de

maneira efetiva, deve-se observar o atual contexto da organizagdo e escolher o tipo de

avaliacdo mais adequado ao momento que a empresa esta vivenciando. Corroborando, Snell e

Bohlander (2009), enfatiza que se faz necessario observar qual a finalidade da avaliacdo de

desempenho.

Neste sentido, existem diferentes métodos de avaliacdo de desempenho descritos por

diferentes autores, 0s quais serdo descritos a seguir. No entanto, todos podem ser enquadrados

como sendo um meétodo de avaliagcdo qualitativo ou um método de avaliacdo quantitativo. A

seguir serdo apresentados ambos os métodos:

a)

b)

Método Quantitativo: O método quantitativo analisa o desempenho mensurando seus
resultados em termos de objetivos. Silva (2009) mostra que no método quantitativo o
ciclo de avaliacdo de desempenho segue os passos do planejamento estratégico;
definicdo dos objetivos das unidades; combinacéo dos objetivos, indicadores e padrdes
de desempenho esperados com a equipe de trabalho ou forma individual e
acompanhamento dos resultados, apoiam a avaliacdo dos resultados conquistados em

relacdo aos objetivos propostos.

Método Qualitativo: Pontes (2008, apud Silva, 2009) coloca que 0 método qualitativo
segue uma forma similar ao quantitativo, onde também sdo combinados desempenhos
esperados em relacdo as competéncias ou aos fatores, dependendo da metodologia
adotada, seguidos de acompanhamento e avaliacdo final. Esse método tem como
objetivo promover o alinhamento do desempenho dos funcionarios aos objetivos que a
organizacdo espera deles. Também estabelece resultados que devem ser alcancados,
acompanhando todo o processo e fornecendo feedback sempre que necessario para que
esse processo seja feito da melhor maneira para contribuir com os objetivos da

organizacao.

A seguir sdo apresentados alguns métodos de avaliagdo de desempenho, com base no

que ¢ apresentado por diferentes autores:

a)

Avaliacdo de Desempenho atraves de relatério verbal ou por escrito:

Segundo Bergamini (1983), ocorre quando o supervisor imediato, em poucas palavras,

emite seu parecer sobre o trabalhador sob sua responsabilidade, descrevendo suas qualidades
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e seus defeitos. Neste sentido, este método baseia-se em um relatério que descreve o
desempenho do avaliado, onde s&o apontados seus defeitos e suas qualidades, a fim de

mensurar o desempenho do mesmo.

b) Avaliagdo de Desempenho através do método de escala gréfica

Neste modelo, cada traco ou caracteristica dos avaliados sdo representados por uma
escala grafica e o avaliador deve indicar o grau em que o avaliado possui tais tragos ou
caracteristicas (SNELL; BOHLANDER, 2009).

De acordo com Bergamini (1983) este modelo limita toda e qualquer iniciativa ou
liberdade do avaliador, pois 0 mesmo apenas deve assinalar a op¢do desejada em um escopo
de caracteristicas definidas e graduadas.

Neste sentido, Pontes (2002) elenca alguns fatores ou caracteristicas que podem ser
usados neste modelo, quais sejam: administracao do tempo, analise e julgamento, assiduidade,
atendimento as normas da empresa, atitude no trabalho, colaboracdo com o grupo,
comunicagdo, conhecimento do trabalho, controle do trabalho, conservagdo dos bens da
empresa, criatividade, cumprimento de metas, cumprimento de prazos, dedicacéo, disciplina,
iniciativa, interesse pelo trabalho, lideranca, cumprimento das normas de seguranca no
trabalho, organizacdo, planejamento no trabalho, pontualidade, postura no trabalho,
relacionamento com a equipe, entre outros.

Para melhor compreensdo séo apresentados alguns modelos possiveis para este tipo de

avaliacdo de desempenho, os quais estdo dispostos nas Figuras 1, 2, e 3, a seguir:



Figura 1 — Modelo (1) de Ficha de Avaliagdo de Desempenho pela Escala Gréfica

NOME:

Assinale com "X" o indicador que corresponde ao desempenho do avaliado

CARACTERISTICAS

INDICADORES DE DESEMPENHO

A

B

C

Ultrapassa sempre a
produgdo exigida,

Com frequéncia

Abaixo do exigido,

~ . executando
PRODUCAO executando ultrapassa o Executa o exigido.
- N lentamente seu
rapidamente seu exigido.
trabalho.
trabalho.
QUALIDADE Excelent Com frequéncia o Normalmente o
: xcelente
- trabalho é trabalho é Trabalho relaxado e
Apresenta apresentagdo,
i o apresentado com apresentado com | com grande n2. de
exatiddo e ordem | ordem e exatiddo
ordem e com ordem e com erros.
do trabalho. do trabalho. . .
exatiddo. exatiddo.
INICIATIVA /

CRIATIVIDADE:
Proposigdo de
solugdes ou
sugestdes
criativas em
situagdes novas.

Sempre sugere
solugdes criativas
em situagdes novas.

As vezes, sugere
solugBes criativas

em situagdes novas.

Em situagdes novas
chega a sugerir
solugdes, porém,
sem nenhuma
criatividade.

Incapaz de sugerir
qualquer solugdo
em situagdes novas.

COOPERAGAO:
Vontade de
cooperar com o
grupo na
execugdo do
trabalho.

Sempre com
vontade de
cooperar com o
grupo.

As vezes, colabora
com o grupo.

Somente se
solicitado colabora
com o grupo.

N3o colabora com o
grupo de trabalho.

INDICADORES DE DESEMPENHO:

A - Desempenho Otimo

B - Desempenho Bom

C - Desempenho Regular

D - Desempenho Fraco

Desempenho Global

Preencha com o indicador que, no seu julgamento, caracterize o desempenho geral do avaliado.

Fonte: Pontes (2002), pag. 45.
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Figura 2 — Modelo (2) de Ficha de Avaliagdo de Desempenho pela Escala Gréfica

NOME:

Verifique o indicador que mais se aproxima ao desempenho do empregado, e depois, assinale o nimero escolhido. O
numero de maior valor dentro do indicador é o correspondente ao melhor desempenho e o de menor valor é o
correspondente a um desempenho inferior ao descrito.

INDICADORES DE DESEMPENHO

CARACTERISTICAS

DISCIPLINA / INTEGRAGAO:
Respeito a cultura e as normas
da companhia.

disciplina, respeito a
cultura e as normas
da organizagdo.
Planejamento
integrado a empresa.

Respeita os valores e
as normas da
organizagao.

Integrado a empresa.

A B C D
12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 21
Abaixo do exigido,
PRODUTIVIDADE: Rendimento ) L. Com frequéncia . executando
Muito répido. . Executa o exigido.
do trabalho. ultrapassa o exigido. lentamente seu
trabalho.
12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 21
Faz criticas aos
|
Alto grau de Quando orientado, valoras da empresa e

respeita os valores e
as normas da
organizagdo. Procura
uma integragao na
empresa.

tem desinteresse em
atuar dentro das
normas
organizacionais. Ndo
demonstra interesse
em integrar-se na
empresa.

A - Desempenho Otimo
B - Desempenho Bom
C - Desempenho Regular

D - Desempenho Fraco

Desempenho Global

INDICADORES DE DESEMPENHO:

Preencha com o total dos pontos alcancado pelo avaliado.

Fonte: Pontes (2002), pag. 46.
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Figura 3 — Modelo (3) de Ficha de Avaliagdo de Desempenho pela Escala Gréfica

NOME:

Assinale com "X" o indicador que mais se aproxima do desempenho do empregado. Sdo
apresentados os extremos de desempenho, ficando por conta do avaliador fixar os desempenhos
intermediarios.

DISCIPLINA: Adesdo aos procedimentos e normas da companhia.

Executa seu trabalho dentro de todas

as normas e procedimentos. Dedica 4 3 2 1 ndo observa os procedimentos e
um numer de horas além de sua ) ) ) normas. Sempre chega atrasado. Ndo
jornada de trabalho. Sempre assiduo cumpre sua jornada de trabalho.

e pontual.

COOPERACAO: Disposicio para cooperar com os demais membros do grupo na realizagio dos

trabalhos.
Destaca-se pela boa vontade e pela 4 3 2 1
espontaneidade na cooperagdo com N&o colabora com o grupo na
os demais membros de sua equipe ‘ I ‘ realizagdo do trabalho.
de trabalho.

QUANTIDADE DE TRABALHO: Volume de produgdo e atendimento de prazos.

Altamente produtivo e sempre 4 3 2 1
cumprindo os prazos ( I (
preestabelecidos.

Improdutivo e sempre atrasado em
relacdo aos prazos preestabelecidos.

INDICADORES DE DESEMPENHO:

A - Desempenho Otimo
B - Desempenho Bom
C- Desempenho Regular
D - Desempenho Fraco

Desempenho Global

Preencha com o indicador que, no seu julgamento, caracterize o desempenho geral do avaliado.

Fonte: Pontes (2002), pag. 47.

c) Avaliacdo de Desempenho através do método da escolha forgada

De acordo com Bergamini (1983), este método deve ser usado quando o avaliador
precisa avaliar um grande numero de caracteristicas em um grupo elevado de pessoas (acima

de 40 pessoas). Neste modelo o avaliador deve colocar os avaliados dentro de grupos com
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caracteristicas semelhantes. Corroborando, Pontes (2002) afirma que este modelo pressupde

uma distribuicdo normal de desempenho, onde alguns funcionérios tém desempenhos ruins,

certo numero de funcionarios com desempenhos bons e outros com desempenhos excelentes.
A Figura 4 ilustra o resultado de uma avaliacdo de desempenho através do método de

Escolha Forcada.

Figura 4 — Avaliacdo de Desempenho através do método de Escolha Forcada

PESSIMO SOFRIVEL REGULAR BOM OTIMO
INDICADORES DE DESEMPENHO

Fonte: Pontes (2002), pag. 41, adaptado pelos autores.

No entanto, Snell e Bohlander (2009) expBe que este € um método no qual o avaliador
precisa escolher entre afirmacGes que melhor definam o avaliado, sendo que estas estdo
dispostas em pares e aparentam ser igualmente favoraveis ou desfavoraveis. Corroborando,
Werther (1983, apud Neto, 2000) define este modelo como sendo aquele no qual o avaliador

deve escolher as declara¢Ges que melhor definam o avaliado.

d) Avaliacdo de Desempenho através do método de incidentes criticos

Sdo utilizados para elencar comportamentos que estdo acima ou abaixo de um
determinado padrdo previamente estipulado, ou seja, apenas interessa registrar 0
comportamento extremamente positivo ou extremamente negativo do colaborador. O
avaliador deve observar e registrar esses acontecimentos. Este método possibilita que o
avaliador efetue um feedback ao colaborador, permitindo-lhe assim uma melhoria do seu
desempenho (SNELL; BOHLANDER, 2009). Da mesma forma, Werther (1983, apud Neto,
2000) aponta que o modelo consiste no avaliador registrar tanto os comportamento bons
guanto os ruins desempenhados pelo avaliado.

A Figura 5 ilustra um exemplo deste método de avaliacdo de desempenho.
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Figura 5 — Avaliacdo de Desempenho através do método de Incidente Critico

EXEMPLO DE RELATORIO NEGATIVO - METODO DE INCIDENTE CRITICO
NOME:
UNIDADE:
DATA INCIDENTE CRITICO
N3do foi cortés com um cliente ao telefone, quando este reclamava
de um produto com defeito. O cliente telefonou para o lider,
08/jan efetuando reclamacgdo do atendimento.
Ndo forneceu com exatiddo informacao requerida pelo cliente,
guanto ao prazo de entrega da mercadoria, e foi rispido em novo
telefonema desse cliente, gerando reclamagao, por escrito, do
18/jan cliente quanto ao atendimento prestado.
EXEMPLO DE RELATORIO POSITIVO - METODO DE INCIDENTE CRITICO
NOME:
UNIDADE:
DATA INCIDENTE CRiTICO
Resolveu um problema complexo de defeito do produto "Z",
elevando a margem de seguranga em sua utilizagdo de 95 para
18/fev 100%, o que mereceu elogios dos clientes e da imprensa.
Apresentou um projeto de melhoria do produto "N", que reduziu o
30/mar tempo de fabricagdo de 20 para 10 horas.

Fonte: Pontes (2002), pag. 55.

e) Avaliacdo de Desempenho através do método de classificacéo:

De acordo com Bergamini (1983), neste método o avaliador deve distribuir seus
trabalhadores, classificando-os de forma a definir o melhor e o pior dentro de uma mesma
escala. Uma problematica apontada pela autora é que este método favorece a subjetividade do
avaliador. Dando énfase, Werther (1983, apud Neto, 2000) aponta que o modelo proporciona
uma avaliacdo subjetiva e que o avaliador deve classificar o desempenho do avaliado através

de uma escala que compreendo do nivel mais baixo ao nivel mais alto.

f) Avaliacdo de Desempenho através do método de comparacao binaria ou por pares:

Conforme Bergamini (1983), neste método de avalia¢do cada individuo ou grupo que
estd sendo avaliado é comparado com outro do mesmo grupo, em relacdo a cada caracteristica
de desempenho que se deseja avaliar.

Conforme apresentado na Figura 6, trata-se de um trabalho minucioso que se torna

mais dificil quanto maior for o nimero de pessoas. Consiste em anotar o sinal de “+” quando
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0 avaliado tem um desempenho melhor ao da pessoa com o qual esta sendo comparado. Se o
desempenho for pior, deve-se anotar o sinal de “-“. Ao final, soma-se 1 ponto para cada
avaliado e entdo se obtém o total de pontos, onde o avaliado com maior nimero de pontos tem

um melhor desempenho e vice versa.

Figura 6 — Ficha de Avaliacdo de Desempenho através da Comparacdo Binaria

ALVARO |MARIA |MONICA |BEATRIZ [PEDRO

ALVARO - - + -
MARIA + + + -
MONICA + - + -
BEATRIZ - - - -
PEDRO - + + +

Somar 1 1 1 1 1 1
Pontos 4 2 3 5 1

Fonte: Pontes (2002), pag. 39.

g) Avaliacdo de Desempenho através do método lista de verificacéo:

De acordo com Snell e Bohlander (2009) este modelo compreende uma lista de
sentencas descritivas e que o avaliador deve assinalar aquelas que melhor caracterizam o
desempenho do avaliado.

Complementando, Bergamini (1983) aponta este método exige que os avaliadores
estejam bem treinados quanto a avaliacdo de desempenho e constitui-se em uma série de
frases que descrevem o0s comportamentos caracteristicos do trabalhador e o avaliador deve
escolher a frase que melhor defina o avaliado.

Finalizando, Chiavenato (2010) expde que a lista de verificagio compreende um
check-list de fatores de desempenho de cada avaliado, sendo que este modelo acaba sendo um
lembrete para o avaliador analisar as caracteristicas principais do seu avaliado.

A Figura 7 traz um modelo de avaliagdo para vendedores de computadores, a fim de

elucidar melhor a compreenséo deste tipo de modelo de avaliacéo.
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Figura 7 — Ficha de Avaliacdo de Desempenho através da Lista de Verificagdo

Instrumento de avaliagdo para vendedores de computadores

E capaz de explicar o equipamento com clareza.
Mantém-se a par da novidade em tecnologia.

Tende a ser um trabalhador constante.

Responde com rapidez as necessidades dos clientes.

Processa pedidos corretamente.

Fonte: Snell & Bohlander (2009), pag. 317

h) Avaliacdo de Desempenho por resultados:

Os resultados estdo diretamente relacionados as atividades desenvolvidas pelos
funcionarios e estes resultados beneficiam a empresa. Neste sentido as avaliacdes de
desempenho baseadas em resultados podem ajustar as metas da empresa e dos funcionarios, a
fim obtencdo de melhores resultados (SNELL; BOHLANDER, 2009).

Neste sentido, este método de avaliacdo de desempenho € construido com base em
resultados almejados pela organizacdo, e consequentemente, estes serdo 0s resultados que se

espera que os colaboradores também alcancem.

i) Avaliacdo de Desempenho por objetivos:

A avaliacdo por objetivos busca motivar, integrar, desenvolver os colaboradores e
promover um melhor relacionamento entre lideres e subordinados, a fim de tornar o ambiente
de trabalho mais agradavel e produtivo. (PONTES, 1989).

Para Pontes (2005, p. 74), avaliagdo por objetivos “é¢ uma forma participativa e tem
como principio béasico a énfase do funcionario, no momento de defini¢do dos objetivos, dentro
do contexto dos objetivos a serem atingidos pela unidade e pela empresa”. Ou seja, os
objetivos de todos devem estar integrados para que seja possivel a realizacdo dos objetivos
estratégicos da organizacao.

Segundo Chiavenato (2002), avaliacdo por objetivos € um processo em que os lideres

e subordinados trabalham juntos na identificacdo de objetivos comuns, além de definirem as
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areas de responsabilidade de cada um em termos de resultados esperados e utilizarem 0s
objetivos definidos como guias para as atividades a serem executadas. As metas sdo também
definidas em conjunto — pelos lideres e subordinados — e as responsabilidades sdo
determinadas de acordo com os resultados esperados pela organizacdo. Ao final da analise, o0s
desempenhos do gerente e do subordinado s&o avaliados e comparados com os resultados
esperados.

O fato de o colaborador estar envolvido com a identificacdo dos objetivos, juntamente
com os lideres, esta diretamente relacionado a motivacao e autorrealizacdo. A participacdo no
trabalho e na compreensdo dos objetivos organizacionais sdo fatores fundamentais na
integracéo do colaborador com a organizacdo. (PONTES, 1989).

De acordo com Pontes (1989), o processo de avaliacdo por objetivos se da inicio
quando lider e subordinado estabelecem objetivos comuns. Para isso, sdo realizadas reunifes
de planejamento para a fixagdo dos objetivos, assim como a defini¢cdo de prazos. Devido ao
fato de os objetivos serem discutidos, acordados e entendidos em conjunto, o colaborador
deve empenhar-se ainda mais para que os objetivos sejam alcancados dentro do prazo
estabelecido. Apos as definicGes, lider e subordinado devem planejar um programa para a
execucdo dos objetivos tragados, sendo que, durante esta fase, um estilo de lideranca deve ser
adotado para ajudar o subordinado a cumprir suas metas.

O estilo de lideranca recomendado é o situacional ou a teoria de ciclo vital de
lideranca, por ser a que mais se adéqua a avaliacdo por objetivos. Ou seja, sem a aplicacédo
correta da lideranca situacional, ha pouca probabilidade de sucesso do processo, uma vez que
as liderangas deixem por conta do subordinado a consecucdo do objetivo. Ainda nesta fase,
deve-se acordar o padréo de desempenho desejado, plano de treinamento e o desenvolvimento
compativel com os objetivos estabelecidos, sempre com base no potencial do subordinado.
(PONTES, 1989).

Segundo Pontes (1989), durante a realizacdo dos trabalhos, é recomendado o
acontecimento periddico de reunides entre o lider e o subordinado, a fim de verificar o
desempenho e fazer repasse de feedbacks, tanto positivos quanto negativos. Sendo assim, o
papel do lider neste processo é o de conselheiro, sempre disposto a orientar, ajudar,
aconselhar e reforcar o comportamento.

Lider e subordinado devem superar obstaculos com o intuito de atingir os objetivos
tracados. Durante esta fase, as ocorréncias devem ser registradas na “ficha de
acompanhamento do desempenho”, para que possa ser utilizada na entrevista de avaliagio. E

nesta entrevista que o lider e o subordinado discutem os resultados, esforcos e os fatos que
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contribuiram para o alcance dos objetivos, além de serem discutidos novos objetivos.
(PONTES, 1989).

Pontes (1989) expdem que no sistema de avaliacdo por objetivos ndo devem ser
ressaltados apenas o alcance ou ndo dos objetivos, e sim analisar os problemas enfrentados
pelo subordinado, 0 momento da empresa, a sucessdo de fatos que contribuiram para o
alcance dos objetivos ou dificultaram sua realizagdo. O relacionamento lider-subordinado
deve ser de extrema confianca, comunicacdo aberta e construtiva, a fim de avaliar progressos,
problemas, redefinir objetivos e, periodicamente, fazer a analise do desempenho e do

potencial do subordinado.

J) Avaliacdo de Desempenho 360°:

Segundo Reis (2000), a avaliacdo 360 graus constitui uma técnica na qual o0s
participantes do programa recebem simultaneamente feedbacks estruturados de seus
superiores, pares, subordinados e outros stakeholders. Tendo como objetivo contribuir para o
desenvolvimento de comportamentos e habilidades de lideranca demandados pela organizacéo
que os utilizam.

De acordo com Dessler (2003), com a avalia¢do de 360 graus, as informacdes sobre o
desempenho sdo coletadas de todas as pessoas ao redor do funcionario: seus supervisores,
funcionarios, colegas e clientes internos ou externos.

Para Pontes (2005), a avaliacdo 360 graus ou feedback com mdltiplas fontes tem como
premissa a coleta de informacdes de diversas fontes, tanto do ambiente interno da organizacéo
(funcionarios, diretores, gerentes, etc.), como do ambiente externo (clientes). As informacdes
sdo coletadas de pessoas em diferentes posi¢cbes, como: lideres superiores, pares,
subordinados, clientes internos e externos.

Este método torna-se rico, uma vez que produz diferentes informac@es vindas de todos
os lados e funciona no sentido de auxiliar o ajustamento do funcionario as variadas demandas
que ele recebe de seu ambiente de trabalho. (CHIAVENATO, 2010).

Chiavenato (2010), afirma ainda que ao avaliado tornar-se o centro das ateng¢des, uma
vez que serd analisado por todas as pessoas que, de alguma forma, possuem contato com o seu
dia-a-dia profissional; surgem diferentes visdes e feedbacks que podem enriquecer o avaliado
no sentido de aperfeicoar os pontos que requerem de melhoria.

Segundo Gramignia (2007, p. 148) o modelo 360 graus é abrangente, democratico e

eficaz, apresentando algumas vantagens sobre outros modelos:
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Para o avaliado:

e As entrevistas de retorno proporcionam ao avaliado momentos de reflexdo e
conscientizagdo de suas dificuldades.

e Por se tratar de um processo participativo e democratico, o resultado € visto pelo
avaliado como objetivo e orientador, uma vez que demonstra sua imagem perante
um grupo de pessoas e ndo sé perante seu chefe.

¢ Se bem desenhada, a avaliacdo em rede resulta em um mapa pessoal de orientacdo
no qual o avaliado podera tracar seu plano de desenvolvimento de competéncias,
definindo metas e objetivos.

¢ A abrangéncia da avaliacdo em rede possibilita ao avaliado descobrir potenciais que
nao percebia em si mesmo e ampliar seu dominio de competéncias.

e Da mesma forma, tera a clara percepcédo das suas falhas ou pontos fracos e podera
administréa-los no seu dia-a-dia de trabalho.

Para a empresa:

¢ A avaliacdo em rede contribui de forma extraordinaria para a retencdo de talentos,
pois abre possibilidades de crescimento e desenvolvimento de pessoal, aliando o
discurso da valorizacdo a prética regular.

¢ O processo auxilia na formagdo de uma cultura de aprendizado constante, uma vez
que é dindmico e permanente.

¢ Os resultados revertem-se em maximizagcdo da motivacdo, geragdo de um clima
estimulante de trabalho e aumento da produtividade.

Neste sentido, a avaliacdo 360 graus, se internalizada pela empresa e equipe de
trabalho e por sua vez aplicada de forma efetiva, pode trazer vantagens tanto para a empresa
quanto para o avaliado, podendo der adotada como melhoria continua de ambos 0s
envolvidos, da empresa e do avaliado.

Apbs definir perfis, verificar performances em potencial e oferecer acdes de
desenvolvimento chega o0 momento de definir o ciclo de crescimento profissional e fornecer
retorno ao empregado, comparando seu desempenho real com o desempenho desejado
(GRAMIGNIA, 2007).

Dessa forma, o item determinante do sucesso dessa avaliacdo é a responsabilidade: dos
avaliadores em apresentar um feedback honesto, do avaliado em fazer uso das informacdes e

da instituicdo em dar o apoio necessario.

2.2.5 Planejando, Implantando e Executando a Avaliagdo de Desempenho

A primeira etapa, o planejamento, € de extrema importancia para 0 sucesso da
avaliacdo, pois nessa é definido 0 método que se adequar a realidade da empresa, como etapa
conseguinte h4 a definicdo de competéncias organizacionais, consoante a Leme (2005), a

organizacdo precisa trabalhar atrelada a misséo, visdo, objetivos da empresa e estratégia.
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Assim suas competéncias definidas apresentam-se semelhantes a identidade organizacional da
empresa.

Para Stoffel (1997, apud Benetti, 2005), o planejamento do desempenho compreende
as metas estabelecidas no planejamento empresarial, traduzidas ao nivel de competéncia de
cada colaborador, sejam estas de curto, médio ou longo prazo. Essas competéncias provém
das definicdes de cargos e metas de cada organizacédo. E a traducdo transforma o instrumento
da avaliacdo de desempenho em uma ferramenta de gestéo efetiva.

Segundo Leme (2005), no planejamento ha a definicdo das competéncias da funcéo,
onde se deve analisar a descricdo das fungdes e determinar quais das competéncias sdo
necessarias a cada funcéo e em qual intensidade, ou seja, o quanto.

Deve haver, ainda, acOes de sensibilizacdo da empresa para que haja esse
entendimento da importancia da avaliacdo. Nessa etapa ha uma resisténcia, pois conforme
afirma Barbosa (1996, apud Santos e Vieira, 2008), apesar de que tenha mudado e, na época
atual, ela seja concebida como um poderoso instrumento para orientacdo e promocgao do
crescimento pessoal e profissional das pessoas e das empresas, na pratica, contudo, ela é uma
fonte de atritos, insatisfacGes e frustracdes para aqueles que a concebem e aplicam, bem como
para aqueles que sdo alvo de sua aplicagéo. Todo esse desconforto proveniente da avaliacéo
de desempenho acaba por gerar uma barreira para a sua implantacdo, a resisténcia. Haja vista
que a definicdo de competéncias da funcdo pode proporcionar certo desconforto aos
envolvidos no processo.

Segundo Rabaglio (2004), a sensibilizacdo tem como principal objetivo conseguir o
compromisso das pessoas com 0 processo. Caracteriza-se por um trabalho realizado com
todos os superiores e colaboradores que participardo da avaliagdo de desempenho para expor a
eles os objetivos da avaliacdo, informac6es a respeito do instrumento, de que forma realiza-la,
para qual fim sera utilizada, entre outros. Esta etapa € a fase do amadurecimento do processo
e € muito importante, pois conhecer o processo torna-o mais facil de ser realizado e de atingir
0s objetivos esperados com 0 mesmo.

Essa preocupacdo da empresa para com a aceitacdo do processo faz parte do
entendimento da avaliacdo de desempenho, segundo Chiavenato (2010), a avaliagdo do
desempenho ndo é um fim em si mesmo, mas um instrumento, um meio, uma ferramenta para
aprimorar 0s resultados dos recursos humanos da organizagdo, programas de melhoria
funcional estdo sendo discutidos para reabilitacdo daqueles que se encontram abaixo do

desempenho desejado.
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Complementar a sensibilizacdo, considerando a fase de implantacéo, ressalta-se a
importancia e necessidade de um treinamento realizado pelo setor de recursos humanos para
que os avaliadores e os avaliados sejam devidamente treinados e habilitados para participarem
deste projeto piloto de avaliacdo de desempenho. Sugere-se também, que este projeto seja
utilizado como parametro, para que sejam analisadas as metodologias utilizadas atualmente
para a avaliacdo de desempenho dos outros setores da empresa (SILVA, 2009). Sendo esse
necessario para minimizar as tendenciosidades e os erros mediante amplo processo continuo
de sensibilizacdo e de capacitacdo dos agentes do processo.

Pois, muitas vezes podem acontecer distor¢des ou erros por parte dos avaliadores, seja
por ndo entender o procedimento ou pela maneira pessoal que cada avaliador vé seu avaliado.
O treinamento dos avaliadores é muito importante para sua capacitacio no momento de
avaliar e para saber utilizar de maneira correta as ferramentas de avalia¢do. Para que o papel
de avaliador seja exercido com exceléncia, o treinamento deve ser repassado por especialistas
que tenham dominio do assunto, conhecimento do sistema usado e pratica em orientar, treinar
e lidar com comportamento humano (RABAGLIO, 2004).

Também complementar a sensibilizacdo, ha o manual normativo, ferramenta da
avaliagdo de desempenho que visa facilitar a disseminag&o do conhecimento sobre o0 processo
de avaliacdo de desempenho. Consoante Yoshida (2009), a formalizagdo do processo de
avaliacdo consiste na estruturacdo e oficializacdo do mesmo, através de um documento
normativo, que descrevem todas as etapas do processo de avaliacdo, as normas, as resolugdes
e outras informacbes a respeito da avaliagdo. O documento aborda conceitos basicos
embutidos no tema avaliacdo de desempenho, alguns principios do processo de avaliagdo, 0s
objetivos da avaliacdo de desempenho, as normas gerais e 0s procedimentos gerais.

De acordo com Lucena (1995, apud Dalmau e Girardi, 2009), entende-se por
instrumentos ndo somente os formularios de avaliagdo, como também o documento
normativo, que define a filosofia, os conceitos basicos, as normas e os procedimentos

operacionais, dentre outros. Assim, define-se documento normativo como:

“Aquele no qual estdo apresentados a filosofia, os objetivos, as interpretagdes dos
conceitos que serdo utilizados, as normas a serem seguidas, a terminologia adotada e
os procedimentos operacionais que serdo executados. Ou seja, € a principal fonte de
consulta do avaliador e do avaliado sobre como proceder, como a empresa pensa
sobre 0 modelo de avaliagdo de desempenho e como as coisas funcionardo.
(LUCENA, 1995, p. 76, apud DALMAU;GIRARDI, 2009, p. 143)”.
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Ainda segundo Lucena (1995, apud Dalmau e Girardi, 2009), o documento ndo devera
conter textos ou informacdes relacionadas com as habilidades e comportamentos gerenciais,
orientacdes ou aconselhamentos sobre como gerenciar o processo, ou qualquer outra
informacdo que ndo tenha carater normativo.

Além do documento normativo, Dalmau e Girardi (2009) destacam que € necessario
também estabelecer ferramentas que possibilitem ao avaliador acompanhar o desempenho do
avaliado.

Na execucdo, proxima macro etapa do processo de avaliagdo de desempenho, é
colocado em prética o instrumento e para tanto, deve-se utilizar de métodos que simplifiquem
0 processo de avaliagcdo de desempenho a todos os colaboradores. Consoante, Leme (2005)
defende que se deve utilizar de endomarketing para motivar as pessoas, e fazer com que todos
compreendam a importancia e envolvam-se na construcdo da avaliacdo de desempenho.

Esse processo de envolvimento faz com que as pessoas se sintam melhor em relacéo
ao trabalho desenvolvido na organizagdo, como também forma igualmente a autoimagem e a
autoconfianca. Para Katzenbach (2002, p. 206, apud Sturaro, 2003):

“As pessoas sdo continuamente lembradas de que aquilo que elas e seu grupo de
trabalho realizam realmente é importante para a companhia e seus clientes, que eles
sdo individuos cujo bem-estar é importante para a organizacdo e que eles prdprios
podem influenciar seu destino de modo positivo”.

Assim, a empresa demonstra de modo claro e constante a seus funcionarios que eles
sdo respeitados e que seu bem-estar pessoal é preocupagdo bésica da organizacdo. Como
resultado, os funcionarios acreditam verdadeiramente que seu trabalho é valorizado.

Em concordancia, Snell e Bohlander (2009) demonstra que pesquisas recentes
sugerem evidéncias que os funcionarios estdo mais satisfeitos e consideram que o sistema de
avaliacdo oferece um procedimento mais justo quando eles tém participacdo no processo.
Quanto mais ativamente um funcionario participar desse processo, maior a probabilidade de
gerar ideias construtivas para 0 seu aprimoramento.

Ainda na fase de execucdo, considerando a aplicacdo da ferramenta, essa deve ser
sistematizada para facilitar o processo de aplicacdo, sendo online ou fisica, dependendo da
realidade de cada empresa. Com periodo de tempo especifico, limitado para retorno.

Chiavenato (2002) complementa que essa etapa pode se basear em sistemas de

informagdo que variam conforme a sofisticagdo desejada. Na maioria dos casos, 0s sistemas
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informacionais funcionam como banco de dados para coletar, armazenar e distribuir as

informagdes necessarias. Os bancos de dados mais comuns s&o:

v Fichas formais de resultados da avaliacdo: sdo nas fichas nas quais se anotam 0s
resultados da avaliagcdo do desempenho para a entrevista com o avaliado e que sdo
geralmente arquivadas na pasta individual de cada funcionario.

v Mapas de resultados: sdo mapas nos quais se transcreve os resultados da avaliacédo
do grupo. Proporcionam um comparativo horizontal e extenso do desempenho de
cada pessoa do grupo em um determinado periodo de tempo.

v Listagem de metas e objetivos: sé@o check-lists de metas e objetivos de
desempenho a serem cumpridos pela pessoa e definidos em comum acordo com o
gerente.

v Entrevistas de retroacdo: todo o sistema é estruturado, orientado e direcionado
para transmisséo de dados e informacGes de retroagdo ao avaliado, no sentido de
manté-lo constantemente a par de como a geréncia esta percebendo e avaliando o

seu desempenho.

Finalizado o documento normativo e as ferramentas para acompanhamento do
avaliado, o gestor deve se preocupar com a transparéncia do processo e a clareza nas
informagdes, pois para a etapa de implantacdo, hd o problema com os “vicios de julgamento”
ou “vicios da avalia¢do”, de acordo com Bergamini e Beraldo (1988, apud Santos e Vieira,
2008), todos os desvios cometidos por disfuncdes perceptivas dos quais é possivel ressaltar

aqueles mais comumente cometidos, como por exemplo:

v Unilateralidade: valorizar aspectos que apenas o avaliador julga importantes.

v Tendéncia central: ndo assumir valores extremos por medo de prejudicar os fracos
e assumir responsabilidade pelos excelentes.

v Efeito de halo: é a tendéncia que um avaliador imprime ao processo de avaliagéo
guando se deixa levar por alguma caracteristica do avaliado, que o marcou de
forma téo significativa que lhe impede de interpretar as demais caracteristicas com
neutralidade e clareza.

v Falta de memoria: ater-se apenas aos ultimos acontecimentos, esquecendo-se de
fatos significativos que possam ter ocorrido durante todo o espago de tempo ao

qual se refere aquela avaliacéo.
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v Supervalorizacdo da avaliagdo: acreditar que um simples instrumento de avaliacéo
das diferencas individuais possa corrigir defeitos nas pessoas.

v Desvalorizacao da avaliacdo: acreditar que a avaliacdo seja um procedimento sem
nenhum valor e que em nada possa contribuir para 0 melhor aproveitamento dos
recursos humanos na empresa.

v Forca do habito: ocasionada pela insensibilidade ao apontar variagfes no
desempenho do avaliado com relacdo a ele mesmo no decorrer dos anos ou com

relacdo aos seus demais colegas.

Neste sentido, todos os envolvidos no processo de avaliagdo de desempenho devem ter
incorporados a importancia e objetivos da avaliacdo, objetivando assim, resultados
satisfatorios. No entanto, percebe-se que, conforme citado acima, alguns “vicios” sd3o comuns
em um processo de avaliacdo de desempenho e por esse motivo é preciso elimina-los. Para
tanto, deve-se sensibilizar os envolvidos com o processo de avaliagdo de desempenho, realizar
treinamentos adequados com os avaliadores, elaborar um instrumento de avaliacdo adequado,
gerar comprometimento dos envolvidos, entre outros.

Na mesma linha de raciocinio, Snell e Bohlander (2009), aborda que na prética, e por
inimeras razbes, 0s programas de avaliacdo de desempenho as vezes geram resultados
decepcionantes. Os principais fatores dos fracassos desses programas sdo a falta de
informacdo e de suporte da alta administracdo, padrdes de desempenho indefinidos, métodos
de classificacdo tendenciosos, excesso de formularios a serem preenchidos e o uso do
programa para objetivos conflitantes.

Conforme citado, cabe especial atencdo a etapa de aplicacdo da avaliacdo. Apds o
retorno do material ha a tabulacdo do conteido e analise do resultado da avaliacdo, e partir
desses dados sdo gerados os feedbacks de cada colaborador e também pontos de melhoria a
organizacdo, os GAP's organizacionais.

Por fim, cabe mencionar que nas organiza¢cdes modernas, a avaliagdo 360 graus ou
alguma combinacdo de métodos que contemple este ultimo sdo os mais usuais. Trata-se de um
modelo no qual o avaliado recebe feedback de diferentes atores organizacionais
(subordinados, superiores, pares, fornecedores, clientes internos e externos) e se auto avalia.
Esse processo de avaliacdo recebe o nome de 360 graus exatamente pela dimensdo que
assume o campo de feedback (MARRAS, 2000 apud SANTOS; VIEIRA, 2008) .
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3 METODOLOGIA

A metodologia indicou os passos a serem desenvolvidos durante o processo da
pesquisa com a finalidade de atingir os objetivos propostos. De acordo com Michel (2005)
metodologia cientifica € um caminho que procura a verdade num processo de pesquisa, ou
aquisicdo de conhecimento; um caminho que utiliza procedimentos cientificos, critérios

normalizados e aceitos pela ciéncia.

Richardson (2008) distingue método de metodologia. Método é o caminho ou a
maneira para chegar a determinado fim ou objetivo. J& a metodologia sdo as regras
estabelecidas para o0 método cientifico.

O ponto de partida de qualquer pesquisa € a meta ou objetivo. Em seguida,
desenvolve-se um modelo do processo que serd estudado, e posteriormente, vem as

informagdes sobre a coleta de informagdes.

Desta forma este capitulo descreveu o objetivo do estudo, juntamente com a
justificativa pela escolha da organizacdo, a caracterizacdo do estudo, a defini¢cdo do universo
da pesquisa, bem como a forma como foram feitas a coleta e a analise dos dados, concluindo

com as limita¢Ges do estudo.

3.1 OBJETIVO DO ESTUDO E JUSTIFICATIVA PELA ESCOLHA DA ORGANIZACAO

O objetivo deste estudo foi 0 de analisar o processo de avaliagdo de desempenho na
Agéncia de Correios da Lagoa da Conceigdo (AC Lagoa), buscando compreender a percepgéo
dos atores envolvidos no processo, e sugerir melhorias, de forma a auxiliar a gestdo da
unidade, bem como auxiliar na consecugéo dos objetivos estratégicos.

Optou-se por desenvolver a pesquisa na Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos
por entender que esta € uma organizacdo onde os processos de avaliagdo de desempenho,
apesar de estarem se modernizando com o passar dos anos, necessitam ser melhor ajustados as

necessidades das suas unidades operacionais.
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3.2 TIPO DE ESTUDO

O trabalho caracteriza-se como um estudo de caso com proposi¢do de planos. Tem
carater descritivo e caracteriza-se predominantemente como uma pesquisa qualitativa, tendo
em sua elaboracéo também uma etapa quantitativa.

Segundo Roesch et al. (1999) o estudo de caso é especialmente adequado ao estudo de
processos, sendo por isso muito utilizado nos estudos de administracdo. Caracteriza-se por
permitir o estudo em profundidade sobre o processo ou fendmeno que se deseja estudar,
permitindo a proposi¢do de planos, que consiste em apresentar propostas de planos para
solucionar problemas da organizagé&o.

A pesquisa descritiva tem como objetivo primordial a descri¢do das caracteristicas de
determinada populacéo ou fendmeno, sendo inimeros os estudos que podem ser classificados
sob este titulo, mas como caracteristicas mais significativas estdo a utilizacdo de técnicas
padronizadas de coleta de dados, tais como questionario, entrevistas e observacao sistematica
(GIL, 2002).

Em relacdo a natureza da pesquisa Malhotra (2001) coloca que a pesquisa qualitativa
proporciona melhor visdo e compreensdo do contexto do problema, enquanto que a pesquisa
quantitativa procura quantificar os dados. Minayo (1997) colabora dizendo que a pesquisa
quantitativa demonstra a intencdo de garantir a precisao dos resultados, evitando distor¢oes de
analise e de interpretacdo, e a pesquisa de natureza qualitativa busca responder a questdes
muito particulares, trabalhando com um universo de significados, motivos, aspiracoes,
crencas, valores e atitudes e visa compreender a realidade humana vivida socialmente.

Embora de naturezas aparentemente opostas, as pesquisas quantitativas e qualitativas
ndo se contradizem, ao contrario, podem se complementar. Minayo (1997) coloca ainda que é
de se desejar que as relacGes sociais possam ser analisadas em seus aspectos concretos e
aprofundadas em seus significados mais essenciais, assim o estudo quantitativo pode gerar
questdes a serem aprofundadas qualitativamente, e vice-versa.

Desta forma, este estudo compreendeu como etapa qualitativa a coleta e analise de
dados obtidos por uma anéalise documental, e posteriormente por entrevistas semiestruturadas
com membros das Geréncias de Recursos Humanos, Departamento de Planejamento e
Geréncia Administrativa da Agéncia de Correios da Lagoa da Conceicgéo, cujas contribuigdes

possibilitaram uma melhor visdo e compreensdo do contexto pretendido.
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E como etapa quantitativa, a aplicacdo de um questionario, com questdes fechadas que
permitiram a mensuracgdo das contribuigOes pretendidas, e questdes abertas, que permitiram o
aprofundamento dos aspectos quantitativos, de modo a ampliar a compreensédo do contexto do

problema.

3.3 UNIVERSO E AMOSTRAGEM

Segundo Vergara citado por Vermohlen et al. (2008) o universo da pesquisa refere-se
ao conjunto de elementos que possuem caracteristicas que serdo 0s objetos de estudo. Assim,
foram considerados como universo desta pesquisa todos os colaboradores da Agéncia de

Correios da Lagoa da Conceicao.

Além da gerente, a agéncia possui mais seis colaboradores distribuidos em trés cargos:
Atendente Comercial Interno (dois ocupantes); Atendente de Cliente do Varejo (trés

ocupantes) e Encarregado de Tesouraria (um ocupante).

Quanto a amostragem, Richardson (2008) a define como qualquer subconjunto do
conjunto universal ou da populagdo. Como neste caso, todos 0s colaboradores subordinados a
gerente da agéncia da Lagoa da Conceicdo foram avaliados na aplicagdo do questionério, a
amostragem pode ser caracterizada como censitéaria, definida por Almeida (2011) como

aquela onde todos os integrantes da populacdo fazem parte da amostra.

3.4 COLETA DE DADOS

A coleta de dados teve como objetivo obter subsidios para responder aos
questionamentos dos objetivos especificos deste trabalho, que conforme demonstrado no

capitulo I, buscaram:

a) ldentificar como é realizado o processo de avaliacdo de desempenho na agéncia de
correios do bairro Lagoa da Conceicéo;
b) Analisar a percepgdo dos gestores sobre o processo de avaliagcdo de desempenho dos

correios;
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c) Analisar a percepcdo dos trabalhadores sobre o processo de avaliagdo de desempenho
dos correios;
d) Propor melhorias ao processo de avaliacdo de desempenho, que auxiliem na eficiéncia

da gestdo da agéncia de correios do bairro Lagoa da Conceicao;

Desta forma, a coleta se dividiu em trés etapas, resumidamente demonstradas no

quadro abaixo, e melhor detalhadas nas subsecdes que seguem.

Quadro 1 - Etapas da Coleta de Dados

ETAPA TECNICA DE COLETA DOC.
Coleta e Coleta e Andlise dos organogramas da ECT Anexo 1
1 Andlise do Documento Normativo do GCR Anexo 2
Analise — .
Analise dos Planos de Trabalho Corporativo de todos os cargos
Documental
da AC Lagoa Anexo 3

Entrevista Semiestruturada com a Geréncia de Recursos
Aplicacdo |Humanos

das Entrevista Semiestruturada com a gerente da agéncia da Lagoa Apéndice 1
Entrevistas | Entrevista Semiestruturada com o Departamento de
Planejamento

Questionario

Aplicagdo de um Questionério estruturado a todos os

colaboradores da agéncia Apeéndice 2

Fonte: Elaborado pelos autores

3.4.1 Coleta e Analise Documental

A etapa de coleta e analise documental teve como objetivo identificar como é
realizado o processo de avaliacdo de desempenho dos Correios, bem como conhecer melhor
alguns aspectos julgados relevantes no desenvolvimento da pesquisa, desta forma, buscou-se
compreender a estrutura da organizacao, ja que conforme identificado ao longo da pesquisa, a
maioria das decisdes da empresa sdo tomadas no ambito da Administragdo Central, logo
conhecer a estrutura atraves da leitura dos organogramas, se fez necessario para compreender

até que ponto poderiam ser sugeridas as melhorias, e desta forma justificar a sua viabilidade.

Outro documento de extrema relevancia para a realiza¢do deste trabalho foi 0 Manual

de Pessoal - Mod 1, Cap 2, Anexo 11, objeto do anexo 2 deste trabalho, cujo texto delibera
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em 14 péaginas as normativas do atual processo de avaliacdo de desempenho dos Correios
(GCR), contribuindo significativamente na compreensdo do método e em como aproveitar a

atual estrutura para oportunizar melhorias.

Por fim, a disponibilizacdo dos Planos de Trabalho Corporativos referentes as metas e
competéncias dos cargos de Atendente de Cliente do Varejo, Atendente Comercial Interno,
Encarregado de Tesouraria e Gerente da Agéncia (objetos do anexo 3 deste trabalho),
permitiu compreender o formato do atual instrumento e relacionar as caracteristicas do
instrumento com as contribuicfes obtidas nas analises das entrevistas e questionarios,
possibilitando assim, a proposi¢do de melhorias ajustadas as necessidades e capacidade da
Agéncia de Correios da Lagoa da Conceigéo.

3.4.2 Aplicacdo das Entrevistas

Nesta etapa foram realizadas trés entrevistas semiestruturadas que ocorreram na
segunda quinzena de outubro de 2012, e tiveram como objetivo atender ao primeiro e segundo
objetivos especificos propostos neste trabalho.

Na primeira entrevista, aplicada na Geréncia de Recursos Humanos localizada no
edificio sede dos Correios de Santa Catarina, estiveram presentes a Gerente de Recursos
Humanos da Diretoria Regional de Santa Catarina e a chefe de Secdo de Gerenciamento de
Desempenho. O objetivo da entrevista foi entender como ¢é feita a avaliacdo de desempenho
nos Correios, bem como conhecer a percepgdo desta geréncia sobre o atual processo de
avaliacdo de desempenho, fundamental na realizac&o dos dois primeiros objetivos propostos.

A segunda entrevista foi realizada na Agéncia de Correios da Lagoa da Conceicdo
com a gerente da agéncia, cujo objetivo também foi o de conhecer a percepcdo sobre o atual
processo de avaliagdo de desempenho dos Correios, bem como identificar como € realizado o
processo de avaliacdo de desempenho na sua agéncia.

A terceira entrevista foi com o gerente de Planejamento dos Correios de Santa
Catarina, no edificio sede, e foi elaborada com objetivo de conhecer as estratégias da
organizacdo e como estas influenciam o processo de avaliagdo de desempenho da empresa.

O roteiro das entrevistas foi composto de perguntas-chave e que segundo Burigo

(1997), tem por objetivo incentivar e estimular o entrevistado a comentar sobre o assunto.
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Em relacdo a entrevista semiestruturada, Haguette (2003), coloca que devemos
considerar alguns pontos na interpretacdo de dados subjetivos, devendo levar em conta o
estado emocional de quem esta transmitindo a informacéo, suas opinides e atitudes, e que o
ponto-chave no controle de qualidade dos dados situa-se “no uso Sistematico de dados de
outras fontes relacionadas com o fato observado a fim de que se possa analisar a consisténcia
das informagdes e sua validade” (HAGUETTE, 2003, p. 89).

Desta forma, a fim de extrair maior validade no processo de coleta de dados, buscou-
se analisar as entrevistas cruzando umas com as outras, bem como cruzando as entrevistas

com as informacdes obtidas pelos colaboradores.

3.4.3 Questionario

O questionario, aplicado na primeira quinzena de novembro de 2012 na Agéncia de
Correios da Lagoa da Conceicdo, foi formulado com objetivo de conhecer a percepcdo dos
colaboradores sobre o atual processo de avaliacdo de desempenho dos Correios.

Segundo Malhotra (2001) um questionario ndo deve ser usado em uma pesquisa de
campo sem um pré-teste adequado. Para este autor o pré-teste se refere ao teste do
questionario em uma pequena amostra de entrevistados, com o objetivo de identificar e
eliminar problemas com relagdo ao contedo da pergunta, o enunciado, a sequéncia, 0
formato, o leiaute e a dificuldade da pergunta.

Neste sentido, a fim de facilitar a compreensao dos respondentes, foi realizado um pré-
teste com um dos colaboradores, onde se identificou a necessidade de ajustes para entdo
aplicar a versdo final do questionario.

Os ajustes propostos consideraram melhoria na clareza dos enunciados, uma vez que
algumas questdes poderiam ndo ser bem compreendidas pelos respondentes, bem como,
sugeriu-se aumentar o numero de questdes abertas para que 0s respondentes pudessem
justificar suas escolhas.

Desta forma, no questionario foram abordadas dezenove questdes, dentre as quais
cinco foram questdes abertas, permitindo ao respondente demonstrar sua opinido livremente
sobre 0 assunto; duas questdes pediram ao respondente para marcar o grau de importancia
sobre o assunto abordado; e doze foram expressas em escala Likert de amplitude de quatro

pontos — variando de discordo totalmente, discordo parcialmente, concordo parcialmente e
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concordo totalmente. A escala de quatro pontos foi escolhida, pois impossibilita uma
tendéncia central de respostas e obriga o respondente a se posicionar entre as polaridades

“discordo” e “concordo”.

3.5 ANALISE DOS DADOS

Esta etapa compreendeu as fases de tabulacdo, analise e interpretacdo dos dados
qualitativos e quantitativos. Os dados qualitativos, obtidos inicialmente a partir das entrevistas
semiestruturadas e posteriormente, com a analise das perguntas abertas do questionario,
tiveram em sua analise considera¢cfes pontuais, ou seja, a partir de uma Unica percepgao, bem
como o cruzamento entre as percepc¢des de todos os entrevistados.

Ja os dados quantitativos, obtidos a partir do questionario aplicado aos colaboradores
da AC Lagoa, foram processados e tabulados na forma de tabelas de frequéncia de respostas,
gerando indices de mensuracgdo e percentuais representados pela somatoria das alternativas de
resposta. Na analise das informacGes foram efetuados também cruzamentos entre as diversas
questdes apresentadas visando a compreensdao do conjunto de informacgdes, bem como a
relacdo daquilo que foi respondido com a percepcao dos gestores, analisada na se¢éo anterior.

Ap0s as tabulaces e analises, foi elaborado um relatério contendo todos os resultados
obtidos na pesquisa, com o cuidado de expressar com fidedignidade as contribui¢Ges obtidas,

para entdo dispor as contribuic6es e consideracdes finais propostas neste trabalho.

3.6 LIMITACAO DO ESTUDO

A pesquisa foi realizada nos meses de setembro, outubro e novembro de 2012 e se
limitou ao diagndstico sobre o processo de avaliacdo de desempenho na Agéncia de Correio
da Lagoa da Conceicao.

Os resultados deste estudo ndo se aplicam necessariamente as demais agéncias de
Correio e nem mesmo a prépria agéncia em outras épocas, € as consideracdes elaboradas no
final do presente estudo ndo sdo regras a serem indiscutivelmente seguidas, cabendo aos

gestores avaliarem a viabilidade da implantagéo das a¢des sugeridas.
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4 ESTUDO DE CASO

O Estudo de Caso representou a realizacdo dos objetivos especificos apresentados no
primeiro capitulo deste trabalho, e a fim de dar sustentacdo ao entendimento do problema de
pesquisa, expOs brevemente a finalidade da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos,
mostrando sua estrutura, a forma como ocorrem seus processos de gestdo, apontando também
sua identidade corporativa.

Na sequéncia, buscou identificar o processo de avaliacdo de desempenho na Agéncia
de Correios da Lagoa da Conceicdo, e em seguida a percepcao dos gestores sobre a avaliagcdo
de desempenho na empresa, bem como a percep¢do dos colaboradores sobre o mesmo
processo de gestdo. Desta forma, foi possivel obter as contribuicbes de cada um dos

envolvidos no processo de avaliacdo, sugerindo melhorias ao final do capitulo.

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

4.1.1 Finalidade

A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT) é uma empresa publica federal
responsavel pela execucdo do sistema de envio e entrega de correspondéncias e encomendas
no Brasil e exterior.

Os Correios tem um importante papel de integracéo e de inclusédo social, sendo que na
composicdo do seu faturamento, cerca de 54% da receita provém de servicos exclusivos
(carta, telegrama e correspondéncia agrupada), e os demais servi¢cos, como logistica de

encomendas e servigos bancarios, correspondem ao restante do faturamento.

4.1.2 Estrutura Organizacional

A ECT é dividida em 28 Diretorias Regionais (DR), com um total de mais de 115 mil
colaboradores. Destes, 15% sdo da area Administrativa e 85% sao da area operacional, sendo

gue Santa Catarina abriga cerca de 4% do efetivo total da ECT.
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Cada Diretoria Regional possui geréncias Funcionais subordinadas as Vice

Presidéncias funcionais na Administracdo Central em Brasilia. Em Santa Catarina o corpo

administrativo esta dividido nas oito geréncias conforme segue e pode ser melhor visualizado

nos organogramas dispostos anexo 1 deste trabalho.

v

Geréncia de Atendimento (GERAT), responsavel pela administracdo das unidades de
atendimento ou Agéncias de Correio (AC);

Geréncias de Operacdes (GEOPE), responsavel pela administracdo das unidades de
distribuicdo, bem como pelo tratamento, transporte e entrega de objetos postais;
Geréncia de Vendas (GEVEN), responsavel pela fixacdo e controle de metas de
vendas em unidades de atendimento e pela gestdo de contrato de grandes clientes
corporativos da ECT em Santa Catarina;

Geréncia de Recursos Humanos (GEREC), responsavel pela contratacdo, treinamento,
avaliacdo, dentre outros processos e politicas de RH na DR/SC;

Geréncia de Sistemas (GESIT), responsavel pela gestdo do aparato tecnoldgico da
DR/SC;

Geréncia de Engenharia (GEREN), responsavel pela manutencdo das unidades
administrativas e operacionais da DR/SC;

Geréncia de Administracdo (GERAD) responsavel pela administracdo de
fornecedores, compras, licitagdes entre outros processos administrativos na DR/SC; e
Geréncia de Financeira (GEFIN), responsavel pela gestdo e controle financeiro, e
contabil da DR/SC;

Muito embora cada Diretoria Regional tenha suas geréncias funcionais, as diretrizes

sdo coordenas pela Administracdo Central em Brasilia, que é quem decide como se dardo os

processos organizacionais nas DRSs.

O trabalho operacional é realizado pelas unidades de atendimento (ou Agéncias de

Correios - ACs) e pelas unidades de distribuigdo (UDs e CDDs). As Agéncias de Correios,

subordinadas as Geréncias Regionais de Atendimento, sdo responsaveis pela postagem das

correspondéncias e pela oferta dos demais servicos de correios, enquanto que as Unidades de

Distribuicéo, subordinadas as Geréncias Operacionais, sdo responsaveis pela entrega de cartas

e encomendas postadas nas agéncias de Correios.
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4.1.3 Modernizagao dos Processos Organizacionais

Impulsionados pelas mudancas tecnologicas, econémicas e sociais, 0s Correios
iniciaram a partir de 2009 um profundo processo de modernizacdo. Em 2011 a empresa teve
seu campo de atuacdo ampliado e foi dotada de ferramentas modernas de gestdo corporativa
para enfrentar a concorréncia com a prestacdo de servigos mais ageis e eficientes para toda a
sociedade. Estas mudancgas geraram expectativas de mudangas nos processos gerenciais de
todas as areas da empresa, e 0S NOVOS processos ainda se encontram em fase de construcgéo e
elaboracéo.

Na atual construgdo do Plano Estratégico Corporativo foram envolvidas mais de 200
pessoas de diversos niveis organizacionais. J& na Diretoria Regional de Santa Catarina, a
formulacdo do planejamento estratégico envolveu os principais gestores, assim como abriu a
possibilidade para cada empregado participar com ideias por meio de um formulario
especifico.

O planejamento estratégico de longo prazo, denominado Correios 2020, teve inicio
com a Prospec¢do Ambiental, no qual, contemplou os principais acontecimentos no Brasil e
no Mundo, Megatendéncia, Tendéncias do Setor Postal, bem como o diagndstico da propria
ECT, gerando informagdes sobre o ambiente externo e interno. Para a utilizagdo e cruzamento
das informacg6es, a ECT utilizou como ferramenta de gestdo a analise SWOT, objetivando o
seu posicionamento estratégico no mercado de atuacdo. Este esforco foi realizado em
conjunto por varios empregados que compuseram o0s diversos grupos de trabalho para analise
e desenvolvimento de temas especificos.

Desta forma, a organizacao reviu a sua ldentidade Corporativa, gerando esforgos para

a construcdo de uma nova empresa, com a seguinte identidade:

v Negdcio da ECT — Solugbes que aproximam;

v' Missdo — Fortalecer solucdes acessiveis e confidveis para conectar pessoas,
instituicdes e negdcios, no Brasil e no Mundo;

v Visdo: Ser uma Empresa de Classe Mundial;

v' Valores: Etica, Meritocracia, Respeito as Pessoas, Compromisso com o0s
Clientes e Sustentabilidade.
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Os objetivos estratégicos gerados na ultima realizacdo do planejamento estratégico
foram divididos trés grandes grupos:

1. Corporativos

2. Negdcios (dividido em cinco linhas)
v"Internacional
v Logistica
v" Comunicacédo

v" Financeiro e outros

v" Servigo Publico

3. Gestdo (dividido em duas linhas)
v' Sustentabilidade Empresarial
v Modelo de Exceléncia de Gestao

Para o alcance da Visdo, uma das principais acOes da ECT é a sua adequacdo ao
Modelo de Exceléncia de Gestdo (MEG), promovido pela Fundagdo Nacional da Qualidade,
sendo que, entre as varias acdes que compde o Planejamento Estratégico, a divulgacdo do
MEG esta sendo feita com todos os gestores da organizacao por meio de cursos realizados por
multiplicadores devidamente treinados. Além dos gestores, 0s empregados da base
operacional também irdo passar por treinamentos.

J4 o monitoramento dos indicadores estratégicos e dos Planos de Trabalhos das
Diretorias Regionais (Plano Tético) é feito por meio dos sistemas corporativos intitulados
Plano de Trabalho Corporativo — PTC, e Gerenciamento de Competéncias e Resultados —
GCR.

O GCR ¢ o sistema de Avaliacdo de Desempenho dos Correios e sua formatacdo atual
foi desenvolvida pela Vice Presidéncia de Recursos Humanos da Administracdo Central.
Cabe a Geréncia de Recursos Humanos de cada Diretoria Regional, o controle sobre a
execucdo das avaliagfes. O GCR nos Correios foi concebido em 2002, e em sua Ultima
atualizacdo incluiu os objetivos organizacionais como parte da formulacéo de cada item a ser

avaliado.
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4.2 O PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO NA AGENCIA DE CORREIOS
DA LAGOA DA CONCEICAO

Para atender a este questionamento foi consultado o Manual de Pessoal dos Correios
(anexo 2), a Geréncia de Recursos Humanos de Santa Catarina e a Gerente da Agéncia de
Correios da Lagoa da Conceicdo, e segundo a GEREC o processo de avaliacdo de
desempenho, ou 0 GCR, é realizado em todas agéncias da DR/SC de maneira padréo.

De acordo com o documento normativo da avaliacdo de desempenho na ECT, disposto

no anexo 2 deste trabalho, os objetivos do GCR estdo assim definidos:

“a) Geral

Dotar os Correios de um instrumento de gestdo de Pessoas que possibilite a anélise
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 educacdo, valorizagdo e reconhecimento funcional e de
gerenciamento de consequéncias;

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;

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

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

V - ampliar as possibilidades de classificacdo de desempenhos permitindo uma
graduacao de padrdes desde desempenho ndo alinhado até referencial,

VI — comparar desempenho organizacional com resultados individuais e regionais;

VIl — subsidiar os sistemas de promogdo, recompensas, remuneracao, PLR, planos
de desenvolvimento incluindo acles de educacdo e participacdo em projetos e
processos de selecdo interna, dentre outras praticas decorrentes da implantacdo de
uma politica de gerenciamento de consequéncias;

V11 — contribuir para o desenvolvimento do papel do empregado no que se refere a
realizacdo plena de suas proprias potencialidades e da gestdo de
autodesenvolvimento;

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

X — efetuar analises comparativas que permitam a identificacdo das lacunas entre o
real e 0 esperado;
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X1 — padronizar os procedimentos relativos ao Gerenciamento das Competéncias e
Resultados dos empregados da Empresa, evitando erros de avaliacdo e reduzindo a
subjetividade na conducdo do processo;

XII — contribuir para o desenvolvimento do papel do gestor como corresponsavel
pelo desempenho de seus subordinados;

X1l — fornecer transparéncia na operacionalizacdo do Gerenciamento de
Competéncias e Resultados”

Alguns destes objetivos foram mencionados pela GEREC na entrevista direcionada ao
setor e sdo conhecidos pela atual gerente da agéncia, pois ao elaborar seu primeiro Plano de
Trabalho, assim que assumiu a geréncia em meados de 2012, recebeu instrucdes da GEREC
através de manuais e cadernos de procedimentos, entretanto estas instrucdes se limitaram a
como elaborar o Plano de Trabalho, ndo instruindo sobre como avaliar.

O sistema de Gerenciamento de Competéncias e Resultados — GCR é um processo a
ser conduzido por meio de trés fases dinamicamente interligadas: Planejamento;
Acompanhamento e Avaliacdo de Resultados.

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
0 grupo de atividades ao qual o empregado sera associado, visando a formalizacdo do Plano
de Trabalho para o periodo avaliativo.

Na agéncia de Correios da Lagoa da Conceicdo, além da gerente, compde o quadro
funcional mais trés Atendentes Comerciais que atuam no atendimento aos clientes externos;
dois Atendentes Comerciais que atuam internamente e um Encarregado de Tesouraria. Estes
sdo avaliados pela gerente da agéncia, enquanto que a gerente da AC Lagoa é avaliada pelo
seu superior, que por estar lotado em outra unidade, ndo compde a equipe da AC Lagoa.

De acordo com a gerente, para cada um dos trés cargos subordinados a ela, existem
metas pré-estabelecidas para a area, podendo também o Plano de Trabalho ser composto de
metas especificas definidas na unidade. Os Planos de Trabalho de 2012 contendo as metas
guantitativas para cada um dos trés cargos da AC Lagoa, bem como o Plano de Trabalho
definido para a gestora da AC Lagoa, estdo disponiveis no anexo 3 deste trabalho.

De acordo com a GEREC e com a gerente da AC Lagoa, no inicio de cada ano as
Geréncias de Atendimento e de Vendas distribuem as metas quantitativas para cada Agéncia,
e todos os gerentes de agéncia precisam formular o Plano de Trabalho Corporativo para cada
colaborador. No Plano de Trabalho existe um campo para Metas Quantitativas e um campo
para as Competéncias.
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As metas quantitativas, que podem ser no minimo 4 e no maximo 15, avaliam para a
area de atendimento, principalmente questfes relativas a receita a ser atingida, e diferente das
competéncias, podem sofrer ajustes. Conforme documento normativo, as metas devem ser
elaboradas pelo periodo de um ano, podendo ser ajustadas no decorrer do periodo avaliativo
caso haja necessidade, e deverdo ter como base os objetivos do Plano Estratégico da ECT.

De acordo com 0 mesmo manual e com as informagdes repassadas pela gerente da AC
Lagoa, as metas podem ser classificadas como metas padrdo ou metas especificas, sendo que
as metas padrdo serdo definidas pelas respectivas Vices Presidéncia 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 s&o similares num
determinado periodo de tempo” (Documento Normativo - pag.l), e as metas especificas
deverdo ser criadas pelo gestor antes da elaboracdo 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.

O aspecto das metas especificas, quando questionado junto a Geréncia de Recursos
Humanos e a gerente da agéncia causou certa discordancia, pois na opinido da GEREC, as
agéncias ndo deveriam criar metas especificas, mas a gerente da AC Lagoa afirmou que ao
criar o Plano de Trabalho, foi possivel o estabelecimento deste tipo de meta.

A opinido da GEREC de considerar inviavel a criacdo de metas especificas por parte
das agéncias e demais setores da empresa, se justifica em parte, tendo em vista que devido a
abertura de poder criar metas especificas, mais de 80 mil metas foram criadas na area de
atendimento em todo o Brasil, despadronizando e tornando pouco justas algumas avaliagdes,
ja que um empregado menos qualificado acaba muitas vezes tendo um resultado de avaliacdo
superior a um empregado de qualificacdo superior, porque um mesmo item de avaliacdo
podera ser formulado de inimeras maneiras, gerando infinitas interpretacdes e prejudicando
ou beneficiando avaliados em detrimento de outros.

A segunda parte do Plano e Trabalho, composto pelas Competéncias Profissionais,
avalia aspectos comportamentais, e dentre as doze competéncias pré-definidas para cada area,
o0 gestor escolhe entre 4 a 8. Estas competéncias sdo definidas para grupo de atividades, e no
caso da area de atendimento, que é onde se encontram as Agéncias de Correios, as
competéncias sao definidas como “gerais” e “comerciais”, onde as comerciais sdo especificas
para quem trabalha na agéncia, e as gerais, sao comuns a todos 0s colaboradores dos Correios.

A fase de acompanhamento corresponde a avaliagOes trimestrais das metas

quantitativas. Nesta fase o gestor avalia parcialmente o empregado, dando um feedback sobre
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o que foi atingido até a avaliagdo parcial. As competéncias sdo avaliadas somente ao final do
periodo avaliativo, entretanto, segundo o Documento Normativo, 0 gestor devera fazer
acompanhamentos, registros e dar retorno ao empregado sobre o seu desempenho quanto as
competéncias, para subsidiar a avaliacao final.

A fase de Avaliacdo dos Resultados compreende o resultado da Avaliacdo
propriamente dita. A cada meta quantitativa ser atribuido o valor alcancado, e o sistema
calculara o percentual alcancado com relacdo ao valor da meta estabelecido. 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 serd obtido pela média
aritmética do percentual de alcance de cada uma delas.

A avaliacdo dos resultados das competéncias apresentara para cada empregado sete
resultados possiveis, porém estes resultados somente sdo demonstrados ao final de cada
periodo avaliativo:

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

Il - aplica os conhecimentos necessarios para a obtencdo dos resultados, sua
experiéncia e interesse garantem que sejam atendidos os padrdes de qualidade. O empregado
demonstrou plena qualificacdo profissional nesta competéncia;

Il - demonstra a experiéncia e 0s 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;

V - demonstra experiéncia e conhecimentos; necessita de acompanhamento e
orientacdo frequentes 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 insatisfatdrios; necessita
acompanhamento e orientagdo frequentes para desenvolver uma atitude direcionada para a
pratica desta competéncia.

O resultado final do desempenho de cada empregado serd obtido a partir da
combinacdo dos resultados das avaliagbes das Metas Quantitativas e das Competéncias
Profissionais, 0 que permitira a identificacdo das seguintes possibilidades de Classificacdo

Final de Desempenho:
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v Referencial: Apresenta resultados de exceléncia no seu trabalho, decorrentes de seu
estagio de evolugdo em conhecimento técnico, experiéncia e comprometimento. E uma
referéncia na sua Area de atuac&o.

v' Altamente Qualificado: Apresenta resultados que superam as expectativas de seu
Plano de Trabalho. Demonstra alto nivel de comprometimento, conhecimento técnico
e experiéncia. E altamente qualificado para o desempenho de suas atividades.

v' Desempenho Qualificado: Apresenta os resultados previstos em seu Plano de
Trabalho. Contribui com conhecimento técnico e/ou experiéncia e empenho
profissional para que as metas de sua Area de atuagio sejam atingidas. Demonstra
desempenho qualificado na realizacdo de suas atividades.

v" Tende a Qualificacdo: Apresenta resultados esperados em determinados indicadores de
seu Plano de Trabalho. Necessita aprimorar seu desempenho para uma contribuicéo
mais efetiva em sua Area de atuacdo. Seu desempenho tende a ser considerado
qualificado.

v" Néo Alinhado: Apresenta resultados que ndo atendem ao previsto em seu Plano de
Trabalho. Pode apresentar necessidade de conhecimento técnico, de experiéncia
pratica ou de maior interesse pelas atividades desenvolvidas. Desempenho nao
alinhado aos resultados definidos para sua Area de atuac&o.

Apdbs cada avaliacdo, cabe ao gestor da agéncia trabalhar os resultados visando a
melhoria continua do desempenho, e cabe também ao érgdo gestor da DR/SC, no caso a
GEREC, acompanhar os empregados que atingiram 0s resultados “Tende a Qualificagdo”e

“Nao Alinhado, observando se estes apresentaram melhorias nas avaliacdes posteriores.

4.3 PERCEPCAO DOS GESTORES QUANTO AO PROCESSO DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO DOS CORREIOS

Neste item buscou-se apresentar os resultados das entrevistas realizadas com a gestora
da Agéncia de Correios do bairro Lagoa da Conceicdo e também da Geréncia de Recursos

Humanos da Diretoria Regional de Santa Catarina, procurando evidenciar a percepgdo de
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ambas quanto ao assunto avaliacdo de desempenho, bem como referente ao atual modelo
adotado pelos Correios.

Primeiramente questionou-se a opinido de ambas em relacéo as principais finalidades
de uma avaliacdo de desempenho. A Geréncia de Recursos Humanos apontou que seria
“conhecer os funciondrios que a empresa tem”, além de “conhecer e analisar as competéncias
e habilidades dos colaboradores”. J& a gerente da agéncia defende que deve “ser um
instrumento que possibilite a melhoria continua do funcionario, e como consequéncia, a
melhoria da qualidade dos servicos prestados pela agéncia, tanto para o publico externo,
quanto para o publico interno”. A gestora diz ainda que “um instrumento adequado
possibilitaria reflexdo por parte dos funcionarios sobre suas atitudes no dia a dia de trabalho, e
caso este funcionario ndo percebesse a necessidade de melhoria, 0 instrumento apontaria 0s
treinamentos necessarios”.

Outro ponto questionado foi em relacdo as suas consideracGes sobre o atual
instrumento, analisando-se quanto a validade, adequacéo a realidade das agéncias, possiveis
limitacGes e necessidades de novos ajustes. A Geréncia de Recursos Humanos afirmou que o
instrumento esta sendo ajustado e que ndo € o instrumento ideal, mas comparando com outras
empresas, principalmente publicas, ja é bem util. Explica que mesmo néo sendo o instrumento
ideal, ja se tem uma forma de avaliacdo padrdo, com metas definidas, ndo deixando apenas
para cada gestor realizar a avaliagdo como julgar adequado. Reforca que é um instrumento
qgue tem que ser melhorado, e que principalmente a parte do instrumento que avalia as
competéncias € pouco adequado a realidade de todas as unidades, ndo s6 a da agéncia.
Reforca ainda que falta uma preparacdo do gestor em levar a avaliacdo a sério e dar um
feedback adequado ao colaborador e que o instrumento devia ser uma forma de
acompanhamento continuo e ndo apenas mais um formulario a ser preenchido. No entanto,
considera que mesmo assim o instrumento ja gera um maior envolvimento entre gestor e
colaborador.

Quanto a este questionamento a gerente da agéncia fez ponderacdo em relagéo a parte
qualitativa e a quantitativa do atual instrumento. Com relacdo a parte quantitativa, considera o
instrumento limitado, pois tras poucas questdes, e estas sdo insuficientes para a avaliagdo de
todas as atribuicdes realizadas na agéncia. Acredita ainda que as metas padrdo ndo foram
muito bem elaboradas e por serem reduzidas poderiam ser mais adequadas a realidade da
agéncia. J& em relacdo a parte qualitativa, considera que o instrumento tras algumas
consideragdes comportamentais importantes, no entanto, ndo ha no instrumento subsidios para

justificar a escolha sobre os itens comportamentais. Esclarece que existe na empresa uma
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série de manuais e normas de conduta que podem ser utilizadas pelo gestor para avaliar 0s
empregados, no entanto, no instrumento ndo ha um campo ou espaco para justificar escolha
do gestor, o que gera margens para contestacdo e anulacdo da avaliacdo por parte do
empregado.

Conforme demonstrado acima, houve por parte da gerente da agéncia um certo
descontentamento quanto a forma do atual modelo de avaliagcdo, e que este ndo estaria
adequado as reais necessidades da unidade. Desta forma foi perguntado a Geréncia de
Recursos Humanos se as agéncias contribuem de alguma forma na construcéo do instrumento
de avaliagdo de desempenho e se a GEREC conversa com as agéncias para identificar se o
GCR esta adequado a realidade de cada uma. Neste sentido foi respondido que geralmente as
decisdes “vem de cima”, ou seja, da Administracdo Central, mas que em todos os projetos da
empresa, em sua fase piloto, ha a contribuicdo das unidades operacionais para que se ajustem
a realidade do setor, mas este didlogo que ocorre na fase de implantacdo dos projetos, tem
pouca continuidade — considera a gestora da agéncia.

Quando perguntado se a GEREC procura identificar melhoria no instrumento, foi
respondido que as criticas ao modelo sdo repassadas a Administracdo Central abertamente,
mas que a GEREC ndo tem autonomia para realizar mudancas no modelo, pois nos Correios,
tudo € definido para ser padronizado em nivel nacional, ndo sendo tdo simples realizar
mudancgas, ja que quem define as diretrizes € a Administragdo Central em Brasilia através da
Vice Presidéncia de Gestao de Pessoas.

Quando se questionou a opinido de ambas para saber se os trabalhadores tém
consciéncia da importancia de um instrumento de avaliacdo de desempenho, a Geréncia de
Recursos Humanos expde que, no inicio, o instrumento ndo era levado tdo a sério e era
direcionado mais como forma de punicdo, mas que hoje ja ha uma maior preocupacao, tanto
do gestor como do empregado, em realizar a avaliacdo de forma adequada. Reforca
novamente que ainda é possivel perceber um despreparo por parte dos gestores para realizar a
avaliagcdo de forma adequada.

Em contraposicdo, a gestora da agéncia considera que os empregados ndo tém tanta
consciéncia da importancia da avaliacdo de desempenho, visto que, a mesma esta na referida
agéncia ha cinco anos e ndo sente que foi trabalhada, pela geréncia de recursos humanos ou
pela sua geréncia imediata, tal importancia.

Outra indagacao foi para saber a opinido de ambas em relacdo a atual avaliacdo de
desempenho estar ou ndo direcionada para o alcance dos objetivos estratégicos e se julgavam

estar adequada. A gerente da AC Lagoa explica que cada meta deve estar vinculada a um
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objetivo estratégico e que acredita ser muito importante que os objetivos estratégicos sejam
contemplados no atual instrumento de avaliacdo de desempenho. No entanto, afirma que a
vinculacdo dos objetivos ao GCR foi mal elaborada e por isso considera pouco valido. Em
contrapartida, a GEREC defende que “o instrumento leva em consideracdo os objetivos
estratégicos da empresa e 0 mesmo esta adequado”.

Indagou-se ainda a opinido de ambas em relacdo aos objetivos estratégicos e se estes
estdo bem disseminados entre os trabalhadores dos Correios. A afirmacdo da GEREC foi bem
direta, “ndo, claro que nao”. Afirmou ainda que a empresa faz a parte dela, mas que € preciso
interesse dos colaboradores e estes sO se interessam quando sentem necessidades pessoais
envolvidas.

Ja a gerente da agéncia acredita que os objetivos estratégicos ndo estdo bem
disseminados entre os trabalhadores, mas coloca que neste ano a empresa lancou um curso
online sobre o planejamento estratégico 2020, no qual todos os empregados foram
convocados a fazé-lo até o final do ano, acreditando que com isso, todos terdo conhecimento
sobre 0s objetivos estratégicos da empresa.

Por fim foi perguntada a gerente da AC Lagoa a sua opinido sobre os principais
problemas na agéncia hoje. O questionamento teve como objetivo, identificar as necessidades
da agéncia e de que forma as sugestdes de melhoria ao final deste capitulo, poderdo contribuir
na resolucéo destes problemas.

De acordo com a gestora, existem na agéncia os problemas estruturais, que dependem
da empresa para ser resolvidos, como por exemplo: maquinas e equipamentos obsoletos;
demora na reposicdo de funcionarios; demora na reposicdo de equipamentos; velocidade da
rede muito abaixo da necessidade da agéncia; e falta de espago interno. Afirma ainda que
busca constantemente junto aos seus superiores a resolucdo destes problemas, mas que sabe
das dificuldades da empresa em resolvé-los, pois devido a complexidade da organizacdo, 0s
problemas, em sua maioria, precisam ser resolvidos pela Administracdo Central, e que devido
as licitacdes, a demora na resolucéo de problemas de equipamentos, materiais e infraestrutura
se torna ainda maior. Conclui dizendo que este tipo de problema com certeza afeta o
desempenho dos colaboradores, influenciando na motivagéao e nos resultados.

Por outro lado, a gerente da AC Lagoa coloca que existem os problemas internos, que
podem ser mais facilmente resolvidos porque séo problemas criados na agéncia, e dependem
da atuacdo do gestor e da cooperacdo dos funcionarios para serem resolvidos, como por
exemplo: distribuicdo das atividades; organizacdo do tempo para uma comunicagdo mais

eficaz; organizagédo do tempo para realizacdo de treinamento e melhoria da qualidade técnica;
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padronizacdo do atendimento; qualidade no atendimento; seguranca da unidade; proatividade

e iniciativa; erros na realizagdo das tarefas; reclamagdes de clientes; entre outros.

4.4 PERCEPCAO DOS COLABORADORES DA AGENCIA DE CORREIOS DA LAGOA
DA CONCEICAO QUANTO AO PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
DOS CORREIOS

A fim de compreender a percepcdo dos colaboradores quanto ao atual processo de
avaliacdo de desempenho dos Correios, sobretudo o que é realizado na agéncia de Correios da
Lagoa da Conceicdo, foi aplicado um questionario aos seis empregados subordinados a
gerente da agéncia, cujo foco foi o atual instrumento de avaliacdo de desempenho dos

Correios, conhecido pelo nome de Gerenciamento de Competéncias e Resultados (GCR).

As questbes foram elaboradas com o objetivo de compreender o que os colaboradores
entendem por Avaliacdo de Desempenho (AD); qual a opinido destes sobre o atual GCR; de
que forma as fases de Planejamento, Acompanhamento e Avaliacdo de Resultados sdo

percebidas por eles; bem como suas contribuigdes para melhorias no processo.

O primeiro bloco de questdes foi elaborado com o objetivo de conhecer a percepcao
dos empregados sobre os objetivos e importancia avaliacdo de desempenho, e desta forma,
guando questionados sobre a Avaliacdo de Desempenho ser ou ndo um mecanismo de
punicdo, dois colaboradores concordaram parcialmente com a afirmacdo, e quatro

discordaram.

Sendo assim, pode-se concluir que mesmo que a maioria tenha compreensao de que a
avaliacdo ndo se refere a um mecanismo de puni¢do, é necessario que fique bem esclarecido

para todos, 0s propdsitos de uma avaliacdo de desempenho.

Ainda com relacdo aos objetivos da avaliacdo de desempenho, dentre a lista de
objetivos relacionados abaixo, foi pedido que os respondentes colocassem em ordem de

importancia quais objetivos eles consideravam mais importantes:

v" Avaliar a necessidade de Treinamento;

v" Fornecer feedback aos avaliados;
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v"Identificar pontos fortes e pontos fracos individuais;
v" Aprimorar o0s processos de trabalho;

v Reconhecer o desempenho individual;

v Decidir quanto a possiveis demissoes;

v"Avaliar o alcance dos objetivos estratégicos.

Foram considerados pelos colaboradores como objetivos mais importantes de uma
avaliacdo de desempenho “Aprimorar os Processos de Trabalho” e “Reconhecer o
Desempenho Individual”, o que demonstra a preocupacdo dos colaboradores quanto a
importancia em melhorar os processos de trabalho, e consideracdo por ser bem avaliados e ter
0 desempenho individual reconhecido. Como objetivo de menor importancia, 0s
colaboradores consideraram “decidir quanto a possiveis demissdes”, podendo ser justificado
por a maioria ndo considerar a avaliacdo de desempenho como mecanismo de punigéo, e
também, pela estabilidade proporcionada pelo emprego publico. Os demais objetivos tiveram

aproximadamente o mesmo nivel de importancia.

Uma ultima questdo, avaliando a importancia da avaliacdo, pediu que os avaliados
respondessem abertamente suas opinibes sobre a importancia de uma avaliagdo de

desempenho, cujas contribui¢Ges foram as seguintes:

v Medir a capacidade profissional de cada individuo, fomentando com isso melhorias no

local de trabalho;
v Promover a melhoria da qualidade, com reflexos na melhoria dos servicos prestados;

v" Proporcionar uma nocdo para que sejam observados comportamentos e resultados e

através destes, aprimorar o0 desempenho;

v’ Excelente instrumento para a evolugdo e melhoria tanto da empresa como de seus

funcionarios.

Com base nestas contribuicGes, é possivel perceber que de acordo com a opinido da
GEREC, e diferente da percepcdo da gerente da agéncia, os funcionarios tem consciéncia da

importancia de um processo de avaliagdo de desempenho, o que de certa forma é um



67

facilitador para implementacdo de melhorias, j& que ndo parece haver desconhecimento e
discordancia sobre a importancia da avaliacdo de desempenho.

Um segundo bloco de questdes foi direcionado para conhecer a opinido dos
colaboradores sobre o processo de comunicacdo do atual GCR e a adequacdo deste

instrumento a realidade da agéncia.

Sendo assim, pediu-se que os colaboradores comentassem sobre como tiveram
conhecimento do atual processo de avaliacdo de desempenho, e suas contribuicdes foram as

seguintes:

v “Tenho pouco tempo na empresa e fiquei sabendo sobre 0 CGR quando recebi

meu Plano de Trabalho”

v “tive conhecimento através dos boletins informativos da empresa e também
através do plano de trabalho que recebemos para sermos avaliados pelos

gestores”;
v’ “através da chefia da minha unidade de trabalho”
v' “conheco por causa das avaliagdes que participei”.

v “tomei conhecimento através da apresenta¢do do Plano de Trabalho”

Com base nas contribuicdes, ndo é possivel afirmar que o processo de comunicagdo
estd inadequado, mas pode-se concluir que s6 ha comunicacdo sobre 0 GCR na apresentacao
do Plano de Trabalho e na avaliacdo dos resultados, ndo aparentando haver nenhum tipo de

treinamento ou reunides informativas sobre o tema.

Ainda com relagdo ao processo de Comunicacdo do GCR, quando questionados sobre
terem clareza quanto as finalidades do GCR, 50% concordaram parcialmente, e 50%
discordaram parcialmente. Isto representa, que apesar de os funcionarios reconhecerem a
importancia de um processo de avaliacdo de desempenho, a comunicacao sobre as finalidades

do atual GCR pode néo ter sido trabalhada da melhor forma junto aos funcionarios.

Quando questionados sobre considerarem ou ndo o atual modelo de avaliacdo de

desempenho adequado, todos responderam que concordam parcialmente com a afirmacdo, o
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que representa que os colaboradores tem a mesma opinido dos gestores, e que, portanto é
necessario identificar se aquilo que ndo é considerado adequado, pode ser melhorado ou n&o.

Desta forma, visando compreender o que os faz perceber que o instrumento é
parcialmente adequado, foi-lhes perguntado abertamente a suas opinibes sobre o atual

processo de avaliagdo de desempenho, cujas opinides foram as seguintes:

v O atual processo é falho por ser basicamente avaliado a partir de resultados de

receita;

v Aspectos como iniciativa e prospeccdo, poderiam ser considerados para

melhorar o resultado;

v Na construcdo do instrumento, deveria ter um debate mais amplo,
considerando a opinido de todos os funcionarios que poderiam contribuir com

novas ideias e conhecimento;

v O sistema é muito burocratico e por isso se torna complicado. Poderia ser mais

simplificado.

Ainda com relacdo ao GCR, foi questionado se os colaboradores consideram que o
Plano de Trabalho contempla de maneira adequada as suas atribuigdes. Todos concordam que
sim, mas de maneira parcial, logo, é possivel concluir, que a construcdo do Plano de Trabalho
pode ser melhor ajustada para se adequar a realidade das atribuicGes dos colaboradores da
agéncia, ja que a gerente da agéncia também manifestou que na parte das metas, ha pouco

espaco para tantas atribuicoes.

Por fim, foi questionado se na opinido dos colaboradores, a empresa procura trabalhar
0s resultados da avaliacdo de desempenho buscando melhorias. Trés colaboradores acham que
sim, que a empresa procura trabalhar os resultados em forma de melhorias, e outros dois

discordam em parte, com as seguintes justificativas:

Um deles considerou que a empresa nao busca melhorias, nem atraves do GCR, e nem
a partir de outras questbes, e que o foco continua sendo a receita sem perceber que muitas
vezes a queda da receita estd atrelada a questdes relacionadas a motivagdo pela falta de
estrutura. Diz justificando, que se fossem consideradas as reais dificuldades, a empresa

investiria mais em melhores condi¢des de trabalho, desde a preocupagdo com o quadro de
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pessoal, até com relacdo a infraestrutura e equipamentos, que em geral deixam muito a

desejar.

Esta manifestacdo também foi feita pela gestora da AC Lagoa, quando questionada
sobre os problemas da agéncia, ressaltando que este tipo de problema infelizmente depende da
empresa para ser resolvido, mas que por outro lado, é possivel trabalhar a questdo da

motivacao na resolugdo dos problemas internos.

Uma ultima opinido considera que muitas das avaliagdes podem ter carater pessoal, e
que na opinido deste colaborador, a empresa ndo verifica se 0 avaliado considera a sua
avaliacdo justa, ou seja, ndo ha por parte do avaliado um campo onde possa manifestar suas
consideracOes sobre a avaliacdo e nem sobre o avaliador.

De certa forma a opinido deste colaborador vai ao encontro da opinido da gerente da
agéncia, quando esta afirma que falta didlogo da GEREC com as agéncias sobre melhorias no

processo de avaliagdo de desempenho.

O terceiro bloco de questdes procurou identificar a opinido dos colaboradores sobre o
instrumento e o processo de avaliacdo de desempenho, e de que forma este poderia ser melhor
aproveitado. Desta forma perguntou-se para que dentre as caracteristicas relacionadas abaixo,
fossem apontadas quais sdo consideradas como mais importantes de serem trabalhadas na
avaliacdo de desempenho, sendo que as caracteristicas estdo dispostas abaixo ja conforme a
ordem de importancia colocada pelos colaboradores.

1. Qualidade e produtividade;

2. Iniciativa;

3. Comprometimento;

4. Iniciativa para crescimento e aperfeicoamento profissional,
5. Conhecimentos técnicos relacionados ao cargo;

6. Espirito de Equipe;

7. Etica profissional;

8. Assiduidade;

9. Eficiéncia e eficécia;
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10. Comunicacao;
11. Equilibrio emocional;

12. Adaptabilidade;

Como todos os fatores de avaliagdo citados acima sdo fundamentais para o
desempenho, o intuito deste questionamento foi o de verificar a importancia que a equipe dé a
estes fatores de avaliacdo, buscando trabalhar melhor a conscientizacéo daqueles considerados
de menor importancia, e buscando valorizar aqueles evidenciados pelos colaboradores como

sendo de maior importancia.

A proxima questdo buscou identificar se os colaboradores consideram importante ser
avaliados a cada trés meses. Dos seis respondentes, 50% concordam parcialmente com a
colocacdo, 33% concordam totalmente, e 17% discordam parcialmente. Da mesma forma que
em algumas questdes anteriores, esta questdo busca compreender o grau de importancia que
os colaboradores ddao em terem avaliagcBes periodicas, facilitando assim o processo com
aqueles que concordam, e buscando esclarecer para aqueles que tem certa discordancia sobre

a importancia de avaliagdes periodicas.

No caso dos Correios, a avaliacdo € anual, mas a cada trés meses é feita uma avaliacdo
parcial, a titulo de acompanhamento, e a fim de fornecer ao avaliado um parecer sobre 0 que
ele atingiu até o momento. Logo fazer com que os funcionarios compreendam a importancia
sobre a periodicidade das avaliacdes, possibilitard o atingimento de melhores resultados ao

final da avaliacdo anual.

As demais questdes relacionadas ao instrumento de avaliagdo de desempenho e ao
processo em si, buscaram identificar a percep¢do dos colaboradores sobre a importancia de

avaliacBes quantitativas e qualitativas.

Quando questionados se um modelo de avaliagdo de desempenho adequado, deve
avaliar somente pelas metas alcancadas (quantitativamente), todos discordaram totalmente, da
mesma forma, quando questionados se um modelo de avaliagdo de desempenho adequado,
deve avaliar somente por aspectos comportamentais (qualitativamente), todos discordaram
totalmente, desta forma, percebe-se que os colaboradores compreendem a importancia de se
avaliar por estes dois pontos de vista. No caso do instrumento dos Correios, ou GCR, os dois

tipos de avaliacdo estdo presentes, mas as avaliagbes parciais contemplam atualmente
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somente as metas quantitativas, deixando para o final do periodo avaliativo as questes

referentes as competéncias.

O ultimo bloco de questdes buscou compreender qual a percepcdo dos colaboradores
sobre as estratégias da ECT e sobre a Identidade Corporativa dos Correios, ja que estes sao
elementos que compde o atual GCR. Sendo assim, quando questionados se conhecem a
Misséo, Visdo e Valores da ECT, metade dos colaboradores concorda totalmente, e a outra
metade concorda parcialmente, desta forma é possivel concluir que os trabalhadores tém
conhecimento da identidade corporativa da ECT, e que esta questdo foi bem trabalhada dentro

da organizagéo.

Por outro lado, quando questionados se 0s colaboradores conhecem o0s objetivos
estabelecidos no planejamento estratégico dos Correios e se as estratégias da empresa foram
transmitidas aos trabalhadores de maneira clara e objetiva, todos os colaboradores
concordaram parcialmente. Neste ponto ha certa divergéncia com a opinido dos gestores, ja
que a GEREC afirma que os objetivos estratégicos sdo pouco disseminados entre 0s
trabalhadores e a gerente da AC Lagoa também concorda que os objetivos estratégicos sejam
pouco disseminados, mas que a empresa disponibilizou um material para que todos os
colaboradores tenham conhecimento detalhado dos objetivos estratégicos, ainda no ano de
2012.

Para finalizar o questionario, foi perguntado aos colaboradores, abertamente, se eles
acreditam que poderiam ser avaliados de forma diferente e 0 que sugerem para melhorar, e

dentre as respostas, foram apresentadas as seguintes contribuicdes:

v Que o resultado da avaliacdo pode ser utilizado para valorizar o colaborador;

v" Que uma forma de melhoria seria criar reunides semanais individuais com cada
funcionario, para serem tratadas questdes que o avaliador pudesse, por ventura, achar
que pudessem ser melhoradas;

v" Que poderia ser melhorado, principalmente o aspecto que avalia 0 comportamento,

iniciativa e criatividade;
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4.5 CONSIDERACOES E RECOMENDACOES PARA A MELHORIA NO PROCESSO
DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Segundo Snell e Bohlander (2009), para implementar o processo de avaliacdo de
desempenho nas organizacbes de maneira efetiva, deve-se observar o atual contexto da
organizacao e escolher o tipo de avaliacdo mais adequado a0 momento que a empresa esta
vivenciando. Entdo com base nas analises feitas nas se¢des anteriores e na colocagdo de Snell
e Bohlander (2009), a primeira consideracdo que precisa ser elucidada para dar inicio as
contribuicbes deste trabalho, é que independente de ser considerado adequado ou ndo pelos
colaboradores e gestores, o processo de avaliacdo de desempenho dos Correios, em seu
formato atual, é o instrumento oficial de avaliacdo, ndo podendo ter a sua estrutura
modificada, a ndo ser que esta decisdo venha da Administracdo Central, por meio da Vice
Presidéncia de Gestdo de Pessoas.

Desta forma, as propostas sugeridas neste trabalho, tém foco na melhoria do processo
de avaliacdo de desempenho na AC Lagoa como um todo, mostrando alternativas para que 0
GCR, em seu formato atual, possa ser melhor aproveitado pela agéncia, respeitando as normas
da ECT e as limitagbes de ndo poder mudar o seu formato, bem como levando em
consideracdo as necessidades e contribuicdes identificadas pelos colaboradores e gestores, e
as contribui¢des dos autores apresentados no segundo capitulo deste trabalho.

45.1 ConsideracGes sobre o método

Segundo Bergamini (1983) a escolha de um método de avaliacdo de desempenho deve
levar em consideracdo os objetivos que se deseja atingir com a avaliacdo e a partir dai, deve-
se desenvolver uma metodologia adequada a realidade da empresa, desta forma, ao sugerir
melhorias ao processo de avaliagcdo de desempenho da AC Lagoa, € necessario identificar os
objetivos almejados pela agéncia.

Segundo a gerente da Agéncia de Correios da Lagoa da Conceicdo, uma avaliacdo de
desempenho adequada, deve promover “a melhoria continua do funcionario, € como
consequéncia, a melhoria da qualidade dos servigos prestados pela agéncia, tanto para o
pablico externo, quanto para o publico interno”. Ainda segundo consideragdes desta gerente,

o atual processo, ndo atinge de maneira satisfatdria tais objetivos, desta forma, ao propor
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melhorias a0 método, é necessario compreender as causas da inadequacdo do método atual,
propondo um método alternativo.

Dentre os inUmeros métodos apontados na literatura, pode-se concluir que 0 método
de avaliacdo de desempenho aplicado na Agéncia de Correios da Lagoa da Conceicao
atualmente, é um misto entre avaliacdo de desempenho por resultados (etapa quantitativa) que
segundo Snell e Bohlander (2009) tem como objetivo a obtencdo de melhores resultados; e o
método da lista de verificacdo (etapa qualitativa), que segundo 0s mesmos autores, consiste
em uma lista de sentencas descritivas onde o avaliador deve assinalar aquelas que melhor
caracterizam o desempenho do avaliado.

Mas muito embora parte do atual GCR tenha caracteristicas do método de avaliacdo de
desempenho por resultados é possivel que o método seja modificado pela gestora da agéncia,
visando adquirir as caracteristicas do método de avaliacdo de desempenho por objetivos, que
de acordo com Pontes (1989), é uma forma participativa, e tem como principio basico a
énfase do funcionario, caracteristica que atenderia ao objetivo de melhorar a qualidade dos
servicos prestados pela agéncia internamente.

A sugestdo de melhoria no método se justifica também pelo fato de os colaboradores
terem demonstrado esta necessidade, afirmando que “na constru¢do do instrumento, deveria
ter um debate mais amplo, considerando a opinido de todos os colaboradores que poderiam
contribuir com novas ideias ¢ conhecimento”.

Chiavenato (2002) conclui dizendo que a avaliacdo de desempenho por objetivos € um
processo onde os lideres e liderados trabalham juntos na identificacdo de objetivos comuns,
sendo assim, sugere-se que a gestora da AC Lagoa, busque identificar, a partir de encontros
mensais com seus colaboradores, grupal e individualmente, sugestdes de novas metas e de
como melhorar constantemente 0 GCR, buscando desta forma fazer uma gestao participativa.

Pantoja et al. (2010) contribuem com este aspecto ao afirmarem que o dialogo entre a
chefia e cada um dos subordinados separadamente, propicia o alinhamento entre as
expectativas de ambas as partes e a identificacdo das habilidades, das realizacGes, das
deficiéncias e das mudancas necessarias ao perfil de cada individuo. O di&logo, desta forma,
promove a aproximacdo entre a chefia e cada subordinado, estreitando o relacionamento e
estimulando a busca da melhoria do desempenho, passando a chefia a ser encarada como
aliada na busca do aperfeicoamento profissional.

Pontes (1989) conclui ainda, que o fato de o colaborador estar envolvido com a
identificacdo dos objetivos, condiciona a um ambiente propicio a motivacao e autorrealizacéo,

desta forma a agéncia estaria resolvendo ndo s6 problemas relacionados ao método, mas
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também parte do problema da desmotivacdo ocasionada principalmente pelos problemas
estruturais citados nas secOes anteriores tanto pelos colaboradores, quanto pela gerente da

agéncia.

45.2 Consideracgdes sobre o Processo

O primeiro ponto que chama atencdo na analise do processo, é que a Geréncia de
Recursos Humanos percebe um despreparo por parte dos gestores para realizar a avaliagéo de
forma adequada, evidenciando ainda que falta uma preparacgdo do gestor em levar a avaliagéo
a serio e dar um feedback adequado ao colaborador. Da mesma forma, a gerente da agéncia,
gue assumiu recentemente a funcédo, afirma néo ter recebido treinamento da area de recursos
humanos sobre como avaliar seus colaboradores, tendo recebido apenas instrugfes sobre
como operar o sistema para elaboracéo do Plano de Trabalho.

Silva (2009) e Bergamini (1983) ressaltam a importancia e necessidade de um
treinamento realizado pelo setor de Recursos Humanos para que os avaliadores e os avaliados
sejam devidamente habilitados para participarem da avaliacdo de desempenho, ja que muitas
vezes podem ocorrer distor¢des ou erros por parte dos avaliadores, seja por ndo entender o
procedimento ou pela maneira pessoal que cada avaliador vé seu avaliado.

Neste caso, percebe-se um paradoxo, pois a Geréncia de Recursos Humanos faz uma
critica a falta de preparo dos gestores, sendo que a responsabilidade em prepara-los seria da
referida geréncia.

Sendo assim, visando minimizar este paradoxo, sugere-se que a GEREC, ao receber a
indicacdo ou selecionar novos gestores, instrua presencialmente ou desenvolva materiais de
treinamento sobre avaliacdo de desempenho para distribuir aos novos avaliadores, evitando
desta forma, as distor¢Ges quanto a padronizacdo na elaboracdo e garantindo uma aplicacao e
avaliacdo justa.

E visando fornecer subsidios de como melhorar o entendimento da gerente da agéncia
sobre o processo de avaliagéo de desempenho como um todo, sugere-se que esta busque junto
a GEREC (ou caso ndo haja este recurso dentro da empresa, que 0 busque em outros meios) o
conhecimento necessario em questdes relativas a como elaborar as metas, em como fazer um

acompanhamento adequado, em como dar feedback, entre outros aspectos.
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Outro pronto que pode ser melhorado com relacdo ao processo, esta relacionado ao
processo de comunica¢do junto aos colaboradores, sobretudo no que diz respeito a
sensibilizacdo e importancia da avaliacdo de desempenho.

De acordo com Marras (2009), muitas sdo as motivacfes que levam o individuo a
obter um maior desempenho operacional, mas cabe & organizacdo conduzir este processo, de
forma que o individuo compreenda os objetivos institucionais, e perceba a importancia do
desempenho da organizacdo como um processo onde todos sairdo ganhando.

Na aplicacdo do questionario foi identificado que:

v Apesar de a maioria dos colaboradores ndo considerarem a avaliacdo de desempenho
como um mecanismo de puni¢do, parte deles ndo tem esta compreensdo bem definida;

v" Néo ha na agéncia nenhum tipo de treinamento ou reunides informativas sobre o tema
“avaliacdo de desempenho”;

v Apesar de os colaboradores terem consciéncia da importancia de um processo de
avaliacdo de desempenho, 0s mesmos ndo tém tanta clareza quanto as finalidades do
GCR;

v Fatores como eficiéncia e eficacia; comunicacdo; equilibrio emocional e
adaptabilidade foram considerados pelos colaboradores como caracteristicas de pouca

importancia em uma avaliagdo de desempenho;

Leme (2005) deixa clara a importancia de acdes de sensibilizacdo da empresa para que
haja o entendimento da importancia da avaliacdo de desempenho, e de acordo com Barbosa
(1996, apud Santos e Vieira, 2008), apesar de a avaliacdo de desempenho ser concebida como
um poderoso instrumento para orientacdo e promocdo do crescimento pessoal e profissional
das pessoas e das empresas, na pratica ela é uma fonte de atritos, insatisfacBes e frustraces
para aqueles que a concebem e aplicam, bem como para aqueles que sdo alvo de sua
aplicagéo, por esta razdo, minimizar as davidas com relacdo as finalidades e importancia da
avaliacdo, contribuirdo para melhorias continuas no desempenho dos colaboradores e no
processo como um todo.

Com base nestas consideracfes, sugere-se que a gerente da agéncia intensifique o
processo de comunicacdo sobre 0 GRC, fornecendo explicacfes sobre sua importancia, e 0s
beneficios alcangados tanto pela empresa, quanto pelos empregados, quando uma avaliagéo é
bem conduzida, esclarecendo sobre a importancia da periodicidade das avaliagdes, e a

importancia de todos estarem engajados na construcéo de uma avaliacao participativa.
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Com relagdo ao processo de comunicagdo, cabe ainda uma ultima consideracéo, que
embora n&o esteja relacionada & avaliacdo de desempenho, poderé refletir na motivacéo, e que
segundo manifestacdo da gerente da agéncia, afeta o desempenho. Neste sentido, sugere-se
que com relacdo aos problemas estruturais elencados por todos da AC Lagoa, a gerente
esclareca para os empregados as dificuldades que a empresa tem em resolver determinados
problemas estruturais, bem como seus motivos, elucidando o que estd sendo feito pela
geréncia para minimizar estes problemas. Isto possibilitara que os colaboradores acompanhem
0 andamento das solicitagdes, e saibam que a sua gerente estd atenta aos problemas da

unidade.

45.3 Consideracgdes sobre o instrumento

Apesar de a Geréncia de Recursos Humanos manifestar que as agéncias ndo devem
criar metas especificas na elaboracao dos Planos de Trabalho, com a justificativa de que este
tipo de meta pode despadronizar ou avaliar de maneira pouco justa seus avaliados, 0
Documento Normativo contido no Manual de Pessoal — Mdd: 1, Cap: 2, de junho de 2012,
deixa claro que as metas especificas sdo validas, e deverdo ser criadas pelo gestor imediato,
tendo como base as metas e projetos da area e 0s objetivos estratégicos da ECT. Logo, é
possivel, mesmo que limitadamente, ajustar as metas quantitativas as necessidades e realidade
da agéncia.

O problema, neste caso, é que o GCR permite a construcdo de no maximo dez metas
especificas, pois pelo menos cinco delas ja sdo metas padrdo definidas para a area e nao
podem sofrer alteracdo, e por permitir somente a elaboracdo de no maximo 10 metas
especificas, o instrumento se torna limitado, sendo insuficiente para contemplar a avaliacédo de
tudo o que é feito na agéncia pelos empregados.

Outro aspecto verificado na etapa quantitativa € que o Plano de Trabalho para o cargo
de Atendente de Cliente de Varejo aborda muitas questfes relativas a metas de receita,
restando pouco espacgo para demais necessidades apontadas pelos gestores e colaboradores, e
os Planos de Trabalho do cargo de Encarregado de Tesouraria e de Atendente de Servigcos
Internos contemplam poucas atribuicdes, demonstrando que ou as atribuicdes sdo pouco

valorizadas, ou h4d ma distribuicdo de atribuigdes.
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Com relacéo a etapa qualitativa do GCR (Competéncias), houve criticas com relacéo a
utilidade do seu contetdo, tanto por parte da GEREC quanto por parte da gerente da agéncia.
Os colaboradores também manifestaram que sdo poucas as questdes comportamentais
avaliadas.

De acordo com o Manual de Pessoal, das doze competéncias pré-estabelecidas para
compor o Plano de Trabalho da area de atendimento, a agéncia seleciona de quatro a oito
(entre gerais e comerciais). Conforme disposto no anexo 3, a AC Lagoa incluiu como

competéncias comum a todos , as competéncias que buscam avaliar se 0s empregados:

v" Interagem com o cliente de forma a atender as suas expectativas;

v' Atuam comprometidos com as metas estabelecidas em seu plano de trabalho,
com foco no cliente interno e externo;

v" Cumprem as orientagdes, as normas e as recomendacdes definidas para a sua
Area, mantendo-se permanentemente atualizados;

v’ Utilizam corretamente os instrumentos, equipamentos e sistemas exigidos para

o desenvolvimento de suas atividades;

As repostas a estas competéncias avaliam questdes sobre o nivel de conhecimento;
experiéncia; comprometimento; iniciativa e proatividade; a partir das sete possiveis

alternativas de resposta abaixo:

| - aplica conhecimentos de nivel avancado, utilizando informac@es atualizadas e
refinadas. Sua experiéncia e comprometimento garantem resultados acima do esperado. A alta
qualidade de seu trabalho o qualifica como referéncia nesta Competéncia;

Il - aplica os conhecimentos necessarios para a obtencdo dos resultados, sua
experiéncia e interesse garantem que sejam atendidos os padrdes de qualidade. O empregado
demonstrou plena qualificacdo profissional nesta competéncia;

Il - demonstra a experiéncia e 0s 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;

V - demonstra experiéncia e conhecimentos; necessita de acompanhamento e

orientacdo frequentes para desenvolver sua iniciativa na pratica desta competéncia;
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VI - demonstra pouca experiéncia e necessita aprimorar conhecimentos e adotar uma
atitude mais proativa de forma a garantir a pratica desta competéncia;

VIl - demonstra conhecimento e experiéncia insatisfatorios; necessita
acompanhamento e orientacdo frequentes para desenvolver uma atitude direcionada para a

pratica desta competéncia.

Além das consideracdes sobre as etapas do instrumento, € importante resgatar os
pontos identificados pelos colaboradores e gestores como problematicos na unidade. Dentre
as colocacgdes feitas nas secOes anteriores, 0s seguintes aspectos foram apontados como
probleméticos ou como uma necessidade a ser atendida pela unidade:

a) Qualidade no Atendimento aos Clientes;
b) Qualidade Técnica dos empregados;

c) Seguranca da unidade;

d) Padronizagdo do atendimento;

e) Proatividade dos empregados;

f) Iniciativa dos empregados;

g) Gestdo de erros;

h) Reclamagéo de clientes.

N&o seria dificil contemplar todos estes itens no atual GCR, pois ao analisar as
competéncias selecionadas na AC Lagoa, pode-se perceber que pelo menos trés aspectos
apontados pela gerente como problematicos na agéncia poderiam ser vinculados a
competéncias, conforme mostra quadro abaixo, e 0s demais itens, que por ventura ndo

estariam vinculados as competéncias, poderiam ser introduzidos como metas especificas.
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Quadro 2 — Aspecto identificado como problematico na unidade e sua vinculagdo a uma

Competéncia.

ASPECTO IDENTIFICADO COMPETENCIA
QUALIDADE NO ATENDIMENTO Interage com o cliente de forma a atender as
suas expectativas;
QUALIDADE TECNICA Cumpre as orientagcBes, as normas e as

recomendacdes definidas para a Area,

mantendo-se permanentemente atualizado.
SEGURANCA NA UNIDADE Cumpre as orientagbes, as normas e as

recomendacBes definidas para a Area,

mantendo-se permanentemente atualizado.

Fonte: Elaborado pelos autores

Entretanto, mesmo relacionando os problemas apontados acima ao GCR, somente
parte do problema identificado nas contribuicbes dos gestores e colaboradores estaria
resolvida, pois mesmo criando uma abertura no GCR para avaliar os aspectos apontados como
problematicos, o instrumento ainda seria insuficiente para contemplar a avaliacdo de todas as
tarefas executadas na agéncia pelos colaboradores.

Desta forma, uma solugdo para que o GCR contemple todas as atividades realizadas
pelos colaboradores, ou 0 maior nimero possivel destas atribuicdes, € a partir da construcao
de um instrumento paralelo de avaliacdo, que elenque todas as atividades realizadas na

agéncia, para que entdo estas atividades possam ser agrupadas e projetadas no GCR.

45.3.1  Trabalhando as atribui¢des individuais

Avaliar o maior nimero possivel de atribui¢cbes € uma forma de elevar a qualidade dos
servigos prestados, pois possibilita a melhoria continua sobre aspectos especificos, eliminando
generalidades na avaliacdo. Desta forma, mesmo que o GCR nédo seja um instrumento
perfeitamente adequado, o fato de ele estar vinculado ndo somente a metas de receita, mas
principalmente as atividades individuais, o transforma em um instrumento mais robusto,

transmitindo confiabilidade tanto para quem avalia, quanto para o avaliado.
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Para contemplar as atividades de cada colaborador € necessario que sejam
relacionadas, primeiramente, todas as atribuicGes realizadas por cada um dos colaboradores,
pois assim o gestor tera clareza de todas as atividades da agéncia. A relacdo das atribuicdes é
importante também para que o gestor tenha controle sobre as atividades exercidas na unidade,
e possa trabalhar melhor a distribuicéo de tarefas, evitando também a sobrecarga de trabalho.

Uma forma alternativa ou complementar de relacionar as atividades dos
colaboradores é a partir da construcdo de uma Matriz de Responsabilidades. A matriz tem
praticamente a mesma funcdo do processo anterior, mas mostra de forma resumida os
responsaveis e também os substitutos para cada tarefa. Desta forma, além de relacionar o que
cada colaborador faz, facilita a tarefa de delegar funcbGes dentro da agéncia, atribuindo
responsabilidade em caso de auséncias.

Apdbs relacionar as atividades de cada colaborador, é importante identificar os
conhecimentos necessarios para execucdo das atividades, isso possibilitara que a gerente
avalie adequadamente a qualificagcdo técnica dos mesmos. Conforme citado pela gerente da
agéncia, existe na ECT uma série de manuais que poderdo ser utilizados para subsidiar as
avaliacdes, logo, vincular as atividades que os colaboradores executam aos documentos

normativos da ECT, oportunizara melhoria na qualidade técnica da agéncia.

45.3.2  Construcdo do instrumento Paralelo

O instrumento paralelo de avaliagdo, por ndo ser oficial, ndo sera utilizado exatamente
para os mesmos fins que o GCR, pois dentre outros objetivos, este Gltimo utiliza os resultados
para comparar desempenho organizacional com resultados individuais, além de subsidiar 0s
sistemas de promocdo e Participacdo nos Lucros.

Ja o principal objetivo do instrumento paralelo serd o de promover melhoria de
aspectos especificos ndo contemplados no atual GCR, valorizando pontualmente cada
atividade realizada pelo colaborador, e com isso, promover a melhoria continua do
funcionério, e como consequéncia, a melhoria da qualidade dos servi¢os prestados pela
agéncia, tanto para o publico externo, quanto internamente.

A elaboragdo dos itens que irdo compor o instrumento paralelo sera nos mesmos
moldes da elaboracdo das metas especificas detalhadas Documento Normativo da ECT (anexo

2), desta forma sera de facil assimilacdo e aplicabilidade pela gestora, portanto vidvel de ser
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elaborado. E diferente do que ocorre com as Metas Especificas do GCR, o instrumento

paralelo considerara um ndmero ilimitado de itens, levando em consideragao:

As atividades desenvolvidas por cada colaborador;
O conhecimento exigido para realizagdo das atividades;
As Metas Padréo;

As Competéncias;

ASERNEE R NN

e as metas quantitativas de receita para 0s cargos que o0 possuem.

Além disso, o instrumento paralelo devera considerar aspectos relacionados a
qualidade no atendimento; qualidade técnica; padronizacdo do atendimento; seguranca;
proatividade e iniciativa dos colaboradores; gestdo sobre de erros e reclamacoes, entre outros,
apontados como problemaéticos na unidade pelos colaboradores e gerente.

A fim de trabalhar o Método de Avaliacdo de Desempenho por Objetivos, que de
acordo com Pontes (1989), é uma forma participativa, e tem como principio basico a énfase
do funcionario, os colaboradores deverdo fazer parte da construcdo do instrumento, sugerindo
questBes a serem avaliadas referentes as suas atividades, ou ainda sobre aspectos gerais da
unidade.

Ap0s apontar todos os itens que serdo avaliados, o gestor devera analisar quais destes
se relacionam de alguma forma com as Competéncia da area ou com as Metas Padrdo, e 0s
itens que ndo se relacionarem deverdo ser organizados por similaridade, de forma que possam
ser agrupados para formarem uma Meta Especifica no GCR, porém mesmo que algum item
do instrumento paralelo ndo seja contemplado na avaliacdo oficial (GCR), este devera ser
mantido, pois independente de estar no GCR ou ndo, serd possivel trabalhar melhorias e
promover a reflexdao dos colaboradores.

Segundo Berlinder e Brimsom (1992), € imprescindivel monitorar como a organizacao
estd trabalhando os objetivos estratégicos, buscando saber se todos na organizagdo estdo
cientes e colaborando com os objetivos estratégicos, desta forma, assim como ocorre no GCR,
é necessario vincular cada um dos itens a um Objetivo Estratégico correspondente.

Assim como ja ocorre também no GCR, cada item devera ter um peso atribuido, e é
importante que este seja definido em conjunto com os colaboradores, pois assim 0s mesmos
entenderdo a importancia de cada item a ser avaliado, permitindo também que a avaliagéo
tenha carater mais justo. Contribuindo e justificando esta colocacdo, Snell e Bohlander

(2009) demonstram que os funcionarios sdo mais satisfeitos e consideram que o sistema de
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avaliacdo oferece um procedimento mais justo quando eles tém participacdo ativa no
processo.

Por fim, sugere-se que o gestor estabeleca como parametro de avaliacdo para os itens
qualitativos, as caracteristicas demonstradas na avaliacdo das Competéncias do GCR como as

de melhor avaliacéo, cujo resultado considera que o colaborador:
v" Aplica conhecimentos de nivel avancado, utilizando informacdes atualizadas e
refinadas;
v' Sua experiéncia e comprometimento garantem resultados acima do esperado;
v A alta qualidade de seu trabalho o qualifica como referéncia nesta Competéncia.

Ou que o colaborador:

v" Aplica os conhecimentos necessarios para a obtencéo dos resultados;

\

Sua experiéncia e interesse garantem que sejam atendidos os padr@es de qualidade;

v" O empregado demonstra plena qualificacdo profissional nesta competéncia;

Onde situacbes que demonstrarem resultados subjetivamente inferiores a estes,
representaréo necessidades de melhoria a ser trabalhadas pela gerente.
O Quadro 3, demonstra resumidamente cada uma das etapas na elaboracdo do

instrumento paralelo:

Quadro 3- Resumo das etapas na elaboracéo do instrumento paralelo

Relacionar todas as atribuicdes realizadas por cada um dos colaboradores.

Identificar os conhecimentos necessarios para execu¢do de cada uma das atividades.
Desenvolver um instrumento com numero ilimitado de itens, nos moldes das metas especificas.
Atribuir peso aos itens em conjunto com os colaboradores.

Vincular cada um dos itens a um objetivo estratégico.

Analisar qual dos itens se relaciona ou com as Competéncias ou com as Metas Padréo.

Organizar por similaridade os itens que néo se enquadraram nem nas Competéncias e nem nas
Metas Padrao, de forma que possam ser agrupados para formar uma Meta Especifica.

Fonte: Elaborado pelos autores
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45.3.3  Aplicagdo do Instrumento Paralelo de Avaliagdo

A aplicacdo do Instrumento Paralelo sera feita em uma periodicidade de trés em trés
meses, e substituira a avaliacdo parcial dos Planos de Trabalho do GCR, pois conforme
colocado anteriormente, o conteddo da avaliacdo paralela serd projetado no GCR,
contemplando todas as metas e competéncias do Plano de Trabalho.

Com relagéo a forma de aplicacdo da avaliagdo, muito embora os autores estudados na
fundamentacdo tedrica deste trabalho apontem a existéncia de inimeros modelos, 0 mais
utilizado ainda é o modelo cuja aplicagdo é feita pelo gestor imediato. Esta forma de avaliacéo
¢ adequada, entretanto permite um ponto de vista unilateral que dificulta o feedback,
sobretudo se o avaliador ndo recebeu treinamento.

Sendo assim, recomenda-se, que o instrumento, além ser aplicado pela gerente, que
seja aplicado na AC Lagoa em forma de autoavaliacdo, desta forma sera considerada tanto a
opinido do avaliador, quanto a opinido do avaliado.

De acordo com Snell e Bohlander (2009) e Chiavenato (2010), a autoavaliacdo é
importante pelo fato de possibilitar uma analise do avaliado com relacdo a eficacia e
eficiéncia das suas atividades, proporcionando uma reflexdo acerca de todos os itens
comportamentais contemplados no instrumento.

Por fim, além de promover a reflexdo e facilitar o processo de feedback, a
autoavaliacdo possibilitara maior familiaridade do empregado com o instrumento, permitindo
qgue o avaliado contribua de maneira mais efetiva com sugestdes de melhoria para que o
instrumento seja constantemente aperfei¢coado.

Uma ultima contribuicdo, acerca da avaliacdo participativa, € a elaboracdo de um
instrumento que permita uma avaliacdo da gestora por parte da equipe. A avaliacdo da gerente
deverd ser construida em conjunto com os colaboradores e terd os mesmos moldes da
avaliacdo paralela, entretanto, ao invés de avaliar as atividades exercidas pela mesma, avaliara

aspectos de lideranga, considerando, por exemplo:

v' Se a gerente conduz os avaliados na forma de buscar o aperfeicoamento
profissional, a qualidade e produtividade; iniciativa e comprometimento,
identificados pelos colaboradores como as caracteristicas mais relevantes em
uma avaliacdo de desempenho;

v Como ela distribui as atividades;

v" Como organiza o tempo para realizacao de treinamento;
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v" Como estimula o atingimento de metas, etc.

De acordo com Snell e Bohlander (2009) e Chiavenato (2010), este tipo de avaliacdo

possibilita aos gestores um feedback de como os seus subordinados o veem, podendo

contribuir para o aperfeicoamento da gestdo da agéncia, ja que atualmente a gerente da AC

Lagoa é avaliada apenas por seu Gerente Regional, que ndo atua no mesmo ambiente de

trabalho e também ndo considera as contribuicGes dos colaboradores que integram a referida

agéncia.

Finalizando este capitulo, a relagdo abaixo resume as consideracdes e proposicao de

melhorias feitas para a Agéncia de Correios da Lagoa da Conceicao:

v

Mudar o método de elaboracdo das metas especificas, atualmente identificado como
“Avaliagdo de Desempenho por Resultados” para o método de “Avaliacao de
Desempenho por Objetivos”, buscando desta forma uma gestao mais participativa;
Sugere-se que a gerente da agéncia dentro ou fora da empresa o conhecimento
necessario em questdes relativas a como elaborar as metas, em como fazer um
acompanhamento adequado, em como dar feedback, entre outros aspectos;

Intensificar o processo de comunicagdo sobre o GRC, fornecendo explicacfes sobre
sua importancia, e os beneficios alcancados tanto pela empresa, quanto pelos
empregados, quando uma avaliacdio € bem conduzida, esclarecendo sobre a
importancia da periodicidade das avaliacGes, e a importancia de todos estarem
engajados na construcdo de uma avaliagdo participativa;

Sugere-se, com relagcdo aos problemas estruturais elencados por todos da AC Lagoa,
que a gerente esclareca para os empregados as dificuldades que a empresa tem em
resolver determinados problemas estruturais, bem como seus motivos, elucidando o
que estd sendo feito pela geréncia para minimizar estes problemas. Isto possibilitara
que os colaboradores acompanhem o andamento das solicitacGes, e saibam que a sua
gerente esta atenta aos problemas da unidade;

Fazer a sensibilizagdo com todos os colaboradores para expor 0s objetivos e
importancia da avaliagéo;

Discriminar detalhadamente as atribui¢cdes de cada um dos cargos, a fim de conseguir
elaborar 10 metas quantitativas que realmente sejam fundamentais ao cargo;

Melhorar o Processo de Comunicacgdo do GCR refor¢ando-o antes, durante e no final

de cada periodo avaliativo;
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v’ Ja que o instrumento ndo contempla de maneira adequada todas as tarefas,
competéncias e atribui¢cbes necessarias, construir um instrumento paralelo que auxilie
na eficiéncia da gestdo;

v Aplicacdo do instrumento de trés formas: pelo gestor; a partir de Autoavaliacdo, e

realizar também uma a avaliacdo do gerente pelos subordinados.

As consideracOes apresentadas sobre o método, o processo e o instrumento, foram
construidas com base nas consideracdes dos colaboradores, gestores e considerou
principalmente as limitagcGes de ndo poder alterar o instrumento. S8o viaveis para a agéncia,
tendo em vista que exigem apenas estruturacdo de processos administrativos e de
comunicacgdo, ndo envolvendo mudancas na estrutura e nem necessidade de envolvimento de

outras areas para que sejam viabilizados.



86

5 CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

5.1 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando que a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos possui um
instrumento formal de avaliacdo de desempenho estruturado ha pelo menos uma década, cabe
ressaltar que este instrumento possui uma estrutura coerente com aquela apresentada na
literatura, contemplando uma etapa quantitativa e outra qualitativa, e nos Gltimos anos, tem
vinculado a elaboracao de suas metas aos objetivos estratégicos da organizacao.

Além disso, os objetivos constantes no Documento Normativo do GCR tambem s&o
coerentes com 0s objetivos apresentados na literatura, logo é possivel perceber que a
organizacdo constroi ferramentas de gestdo eficientes, buscando a eficacia destas ferramentas
a partir de atualizagdes. Entretanto, se por um lado os Correios utilizam ferramentas de gestdo
eficientes, por outro lado, na percepcdo dos gestores e colaboradores, ndo produz os
resultados esperados, seja por ndo estar perfeitamente ajustado a realidade de suas unidades
operacionais, seja por haver falhas no processo de treinamento e comunicacao.

Muito embora a Geréncia de Recursos Humanos de Santa Catarina tenha criticado
alguns aspectos do instrumento e do processo de avaliagdo de desempenho como um todo,
esta tem pouca flexibilidade para desenvolver melhorias no processo, ja que as diretorias
regionais ndo sao autbnomas e cada uma das areas funcionais responde a uma Vice
Presidéncia, entretanto, mesmo assim, melhorias viaveis puderam ser sugeridas a GEREC,
como por exemplo, instruir novos gestores sobre como conduzir uma avaliagdo de
Desempenho, minimizando desta forma os problemas de despreparo dos gestores.

Com relacdo a flexibilidade em poder mudar os processos de gestdo, a Agéncia de
Correios da Lagoa da Conceicdo tem ainda menos autonomia, por isso, as sugestdes
apresentadas consideraram todas as limitagdes possiveis.

A construgdo e aplicagdo do instrumento paralelo, bem como da Autoavaliacdo e da
Avaliacdo do Gestor levaram em consideracdo elementos utilizados pela unidade na
elaboracédo do Plano Trabalho do GCR, sendo, portanto, de facil assimilagéo e aplicacdo. Ja as
contribuicdes com relacdo ao método e ao processo tem viabilidade porque exigem apenas
tempo para estruturacdo de processos administrativos e de comunicacdo, ndo envolvendo
mudancas na estrutura e nem necessidade de envolvimento de outras &reas para que sejam

implementados.
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As mudancas apresentadas neste estudo resultardo ndo s6 na adequacdo do GCR a
realidade da agéncia, mas também na melhoria da qualidade técnica dos servigcos prestados
pelos empregados; na valorizacdo do trabalho de cada empregado; permitirdo um melhor
controle e distribuicdo das atividades da agéncia; favorecerdo a comunicacdo, e elevardo a
motivacdo dos empregados, demonstrando de modo claro e constante que a agéncia busca
melhorias e resultados valorizando seus empregados.

Com isso, este estudo demonstrou que mesmo em uma organizacdo publica, onde os
processos, em sua maioria sdo engessados, ndo permitindo portanto modificacdes, é possivel
que haja uma adaptacdo, de modo a ajusta-los a realidade das unidades que o executam,

transformando-os em processos de gestdo mais efetivos.

5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Apesar de todos os beneficios que um sistema de avaliagdo de desempenho venha a
trazer para as organizagdes, muitos autores indicam que ainda ha controvérsias sobre a
validade do emprego de um programa de avaliacdo de desempenho. Algumas organizacoes
defendem fortemente esse instrumento, outras, utilizam-no por algum tempo e chegam a
concluséo que sua utilizagdo nada ou pouco acrescentou ao processo administrativo.

Este pode ser 0 caso da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, onde o processo
de avaliacdo de desempenho, por transmitir pouca percep¢do de validade, pode representar
aqueles que o utilizam (gestores e avaliados) a sensacao de pouca serventia, sendo assim, cabe
a ECT, reavaliar o processo, pois, se este estudo apontou pontualmente esta percepgéo, 0
mesmo pode estar ocorrendo em outras unidades. Neste sentido, sugere-se que a empresa faca
uma avaliacdo sobre 0 processo em ambito regional, ou nacional, para avaliar a percepc¢éo de
outras unidades, evitando desta forma, que a ECT também chegue a conclusdo que a
utilizacdo do GCR nada ou pouco acrescentou ao processo administrativo.

Uma segunda sugestdo de trabalho futuro na ECT diz respeito a uma das
consideracBes feitas pela Geréncia de Recursos Humanos de Santa Catarina. Quando
perguntado se esta procurava identificar melhoria no instrumento, foi respondido que as
criticas ao modelo sdo repassadas a Administracdo Central abertamente, mas que a geréncia
ndo tem autonomia para realizar mudangas no modelo, ja que nos Correios, tudo é definido

para ser padronizado em nivel nacional, ndo sendo tdo simples realizar mudancas.
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Desta forma sugere-se que a agéncia de Correios da Lagoa da Concei¢do implemente
as sugestdes propostas no trabalho, elaborando ao final do proximo periodo avaliativo um
relatorio com os resultados obtidos a partir das mudancas no processo, para que a Geréncia de
Recursos Humanos dos Correios de Santa Catarina avalie as acdes do processo implementado,
e repasse a contribuicdo para andlise da Vice Presidéncia de Gestdo de Pessoas. Esta seria
uma forma de as agéncias terem oportunidades de contribuir com sugestdes e com as
melhorias na manutencdo dos processos desenvolvidos pela empresa e uma forma de os

Correios ajustarem o0s processos as necessidades de suas unidades produtivas.
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ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA COM GERENTE DA AGENCIA

A agéncia possui algum instrumento de Avaliacdo de Desempenho?

Em caso afirmativo, quais as suas consideracGes sobre o instrumento? (Valido, adequado a
realidade da agéncia, possui limitacdes, deve ser ajustado?)

Vocé recebeu algum tipo de treinamento para realizar a avaliacdo de desempenho?

Em sua opinido, qual (ais) a (s) principal (is) finalidades de uma AD?

Em sua opinido, os trabalhadores de sua agéncia tém consciéncia da importancia de um
instrumento de avaliagéo de desempenho?

A atual avaliacdo de desempenho esta direcionada para o alcance dos objetivos estratégicos?
De que forma? Esta adequado?

Em sua opinido, os objetivos estratégicos estdo bem disseminados em sua agéncia?

Quais os principais problemas da agéncia hoje?

E com relacdo aos problemas elencados, vocé considera que o atual instrumento de avaliacéo

de desempenho consegue atender de maneira satisfatoria a resolucéo destes problemas?

ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA COM GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

Em sua opinido, qual (is) a (s) principal (is) finalidades de uma AD?

Como é avaliado o desempenho nos Correios?

O instrumento de avaliacdo dos Correios esta direcionado para as areas/cargos ou é um
instrumento padrao?

Quais as suas consideragcdes sobre o instrumento? (Valido, adequado a realidade da agéncia,
possui limitacGes, deve ser ajustado?)

A geréncia de RH procura identificar melhorias deste instrumento? De que forma?

As agencias contribuem de alguma forma na construcdo do instrumento de avaliacdo de
desempenho? De que forma?

Em sua opinido, os trabalhadores tém consciéncia da importancia de um instrumento de
avaliagdo de desempenho?

A atual avaliacdo de desempenho esta direcionada para o alcance dos objetivos estratégicos?
De que forma? Esta adequada?

Em sua opinido, os objetivos estratégicos estdo bem disseminados entre os trabalhadores dos

Correios?
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ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA COM GERENCIA DE PLANEJAMENTO

A empresa possui planejamento estratégico consolidado?

Como é realizado o processo de planejamento estratégico?

Seria possivel disponibilizar a miss&o, viséo, valores e objetivos estratégicos?

De que forma os objetivos estratégicos foram desmembrados para a &rea de Recursos
Humanos?

Como é feito o monitoramento das unidades para o alcance de cada um dos objetivos
estratégicos?

Em sua opinido os trabalhadores dos Correios tem clareza quanto aos objetivos estratégicos?
Quais sdo as acles dos Correios para desenvolver nos seus trabalhadores a motivacdo para o
alcance da Visdo e para o entendimento dos demais elementos que compdem o Planejamento

Estratégico? Como isso € avaliado?
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Questionario — Avaliacdo de Desempenho

Ola, vocé esta sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa sobre “Avalia¢do de Desempenho”,
elaborada pelos alunos concluintes do curso de Administracdo da Universidade Federal de Santa Catarina,
orientados pelo professor Dr. Marcos Baptista Lopes Dalmau.

A pesquisa, previamente autorizada pela Geréncia de Recursos Humanos e pelo Departamento de
Planejamento da DR/SC, tem por finalidade conhecer a realidade da agéncia, e se for o caso, propor acdes de
melhoria. Por este motivo, solicitamos que vocé responda a todas as questdes abaixo de forma sincera.
Esclarecemos que nenhum trabalhador sera identificado em momento algum da pesquisa.

Desde ja agradecemos a sua disposi¢ao e colaboragéo para construgdo do nosso aprendizado!

Questodes
1. Considero o atual modelo de avaliacdo de desempenho (GCR) adequado.

() Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo totalmente

2. Em minha opinido a avaliacdo de desempenho é um mecanismo de punicao.

() Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo totalmente

3. Considero importante que a avaliacdo deva ser realizada a cada trés meses.

() Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo totalmente

4. Um modelo de avaliagdo de desempenho adequado, deve me avaliar somente
pelas metas alcancadas (quantitativamente).

() Concordo totalmente () Concordo parcialmente () Discordo parcialmente () Discordo totalmente

5. Um modelo de avaliacdo de desempenho adequado, deve me avaliar somente por
guestdes comportamentais (qualitativamente).

() Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente () Discordo parcialmente () Discordo totalmente

6. Um modelo de avaliacdo de desempenho adequado, deve me avaliar por questdes
comportamentais (qualitativamente) e também pelas metas alcancadas
(quantitativamente).

() Concordo totalmente () Concordo parcialmente () Discordo parcialmente ( ) Discordo totalmente

7. Aponte quais dos objetivos listados abaixo que, no seu entendimento, sdo mais
importantes em uma avaliacdo de desempenho. Considerar uma ordem de
importancia, sendo o n° 1 (um) o objetivo que vocé considera mais importante até
0 Nn°7 (sete) o objetivo de menor importancia.

( ) Avaliar a necessidade de Treinamento e Desenvolvimento; ( ) Reconhecer o desempenho
individual,
( ) Fornecer feedback aos avaliados; ( ) Decidir quanto a possiveis
demissdes;
( ) Identificar pontos forte e pontos fracos individuais; ( ) Avaliar o alcance dos objetivos

estratégicos;
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) Aprimorar os processos de trabalho;

8. Aponte quais das caracteristicas listadas abaixo que, no seu entendimento,
deveriam ser consideradas em uma avaliacdo de desempenho. Considerar uma
ordem de importancia, sendo o n° 1 (um) a caracteristica que vocé considera mais
importante até o n° 12 (doze) a caracteristica de menor importancia.

) Conhecimentos técnicos relacionados ao cargo; ( ) Qualidade e produtividade;
) Eficiéncia e eficacia; () Etica profissional;
(
(

) Iniciativa; ) Assiduidade;

) Comprometimento; ) Comunicacao;

) Equilibrio emocional; ( ) Espirito de equipe;
) Iniciativa para crescimento e aperfeicoamento profissional; ( ) Adaptabilidade;

9. Tenho clareza quanto as finalidades do atual processo de Avaliacdo de
Desempenho realizado nos Correios.

) Concordo totalmente () Concordo parcialmente () Discordo parcialmente () Discordo totalmente

10. Considero que o plano de trabalho, elaborado para minha fungéo, contempla de
maneira adequada as minhas atribuigdes.

) Concordo totalmente () Concordo parcialmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo totalmente

11. Acredito que os colaboradores da agencia atuam de maneira comprometida com
os resultados.

) Concordo totalmente () Concordo parcialmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo totalmente

12. O atual processo de Avaliacdo de Desempenho dos Correios considera em sua
elaboracdo os objetivos estratégicos definidos pela empresa. Com base nesta
informagé&o, considero que:

a) Conheco os objetivos estabelecidos no planejamento estratégico dos Correios.

) Concordo totalmente () Concordo parcialmente () Discordo parcialmente ( ) Discordo totalmente

b) As estratégias da empresa foram transmitidas aos trabalhadores de forma clara e
objetiva.

) Concordo totalmente () Concordo parcialmente () Discordo parcialmente ( ) Discordo totalmente

¢) Conheco a misséo, a visao e os valores dos Correios.

) Concordo totalmente () Concordo parcialmente ( ) Discordo parcialmente () Discordo totalmente

13. Em sua opinido, qual a importancia de um instrumento de Avaliacdo de
Desempenho?
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14. Qual a sua opinido sobre o atual processo de Avaliacdo de Desempenho?

15. Comente como vocé teve conhecimento do atual processo de Avaliacdo de
Desempenho.

16. Em sua opinido a empresa procura trabalhar os resultados da Avaliacdo de Desempenho
buscando melhorias? Justifique sua resposta.

17. Vocé acredita que poderia ser avaliado de forma diferente? O que vocé sugere
para melhorar?
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