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RESUMO

O objetivo deste relatério, consiste em descrever o percurso profissional da autora, e em
simultdneo, mostrar a sua intervencdo no processo de avaliagdo de desempenho de recém-
licenciados. Trata-se de processo desenvolvido com base na experiéncia pratica junto da
agéncia bancaria onde trabalha como gerente bancaria, demonstrando a importancia da
interligacdo entre a formacdo académica e o cargo desempenhado na integracdo de novos

colaboradores.

A principal premissa assenta no envolvimento do colaborador em todas as atividades diérias,
pois sO a partir dai sera possivel efetuar uma avaliacdo mais justa e transparente sobre o seu

desempenho. A avaliacdo deste Gltimo resultara:
-Dos conhecimentos adquiridos sobre os produtos e servicos;
-Da assimilagdo das “politicas” e orientagdes estratégicas da Instituicao;

-Caracteristicas pessoais, forma de estar e atitude perante o objetivo de potenciar crescimento

do negdcio.

Em sintese, e no caso particular da autora, a par dos conhecimentos académicos apreendidos,
teve a oportunidade de os colocar em préatica, tendo essas competéncias se traduzido no seu
ingresso nos quadros da Caixa Geral de Depositos, empresa onde continua a desempenhar

funcdes.

Todo o percurso profissional da autora, foi fundamental para o contributo “vivo” da formagéo
e avaliacdo de conhecimentos da equipa que gere, em particular, no segmento de

colaboradores recém-licenciados.

Para finalizar, ao processo de avaliacdo de recém-contratados foi aplicado o procedimento de
andlise discriminante (AD), o que se baseou na identificacdo de um conjunto de variaveis com

capacidade de discriminag&o relacionadas com a conclusdo da avaliacao:
- Definir o futuro contratual do novo colaborador.
Palavras-chave

Cliente, Conhecimento, Avaliagdo de Desempenho, Atitude, Persuasdo, Anélise

Discriminante.
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ABSTRACT

The purpose of this report is to describe the career of the author, and the same time show his
intervention in the process of evaluating between the academic relationship with the functions
of the bank manager, and the performance to the integration of new employees.

This process is developed based on practical experience with the bank branch where the
author works as a bank manager, demonstrating the importance of linking academic courses

and positions held in the integration of new employees.

This process is achieved by integrating them in the daily tasks, where the results are then

accessed so as to determine:
-The knowledge acquired on the products and services;
-The understanding of the Institutions “policies” and strategic orientations;

-Their way of being, attitudes and behavior, critical in attending / partaking in various

tasks, with the intent of increasing the branches business.

In short, and in the case of the autor, apart from the academic knowledge gained, had the
opportunity to put them into practice, which has allowed to be incorporated into the Caixa
Geral de Depdsitos group of fixed employees, where the author still work.

The professional progress has been fundamental in the active training and evaluation of the
author teams knowledge, and more specifically on this report which is focused on graduates

just out of university.

Finally, a process of analysis was additionally (discriminant analysis) applied to the
evaluation process of those employees in the branch, so as to define the variables which was
based on the identification of a set of variables capable of discrimination related to the
completion of the evaluation:

- Defining the future of the new contractual employee.
Keywords

- Customer, knowledge, performance evaluation, attitude, persuasion, discriminant analysis.
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| PARTE - AVALIACAO DE DESEMPENHO DE RECEM-
LICENCIADOS NUMA AGENCIA BANCARIA

CAPITULO 1

INTRODUCAO

Na generalidade todas as institui¢des, inclusive as do sector financeiro, ttm como objetivo o

lucro, onde a competitividade “ativa” ¢ decisiva.

Para isso, sdo necessarios desenvolver processos dinamicos e empreendedores que
mantenham em cada momento, o crescimento continuo da rentabilidade da instituicdo, num

mercado aberto, e cada vez mais competitivo e onde as margens se apresentam esmagadoras.

Trata-se dum processo exigente onde a valorizacdo dos meios humanos é uma exigéncia
premente, que no caso da banca demonstra-se indispensavel para o tecido empresarial

portugués.

Num contexto, onde nos ultimos anos a Europa caminhou para ser uma “praga financeira”, a
banca muito rapidamente teve de se adaptar, onde para além dos meios tecnoldgicos a

exigente valorizagdo dos meios humanos revelou-se fundamental no contexto empresarial.

Nos ultimos anos a desfavoravel conjuntura, exigiu a mudanca de atitudes e rapida adaptacéo

das anteriores praticas as novas exigéncias do mercado.

O conhecimento da missdo da empresa, seus produtos e servicos sdo essenciais para o
desenvolvimento das institui¢bes, quer em termos de resultados, quer a nivel do desempenho

das equipas contribuindo para a maximizacdo da rentabilidade do negdcio.

Os produtos e servigos oferecidos pelas instituicbes bancérias sdo atualmente pouco ou nada
diferenciados. Em resultado desse alinhamento, a adaptacéo de todos, os recursos, confianga e
credibilidade séo essenciais na possivel diferenciacdo na colocacéo e sucesso destes produtos
e servicos, a par da aposta na relacdo pessoal que se estabelece com os clientes — fator

determinante e gerador de mais-valia de diferenciacdo - persuaséo e negociagao.

Este trabalho complementar ao curriculum profissional da autora, visa expor/caraterizar o

sistema de avaliacdo de desempenho de novos colaboradores pela gestdo a nivel de uma
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agéncia bancéria, onde é inevitavel, a aproximacdo deste processo aquele que a autora
conheceu a nivel pessoal, e continua a aplicar aos estagios profissionais ou colaboradores

contratos.

Os colaboradores contratados sdo selecionados por via:

- Curriculum profissional,
- Entrevista individual,
- Realizag&o de testes psicotécnicos.

Ap0s a selecdo realizada pela direcdo de recursos humanos da instituicdo, os colaboradores

contratados sdo distribuidos pelas diversas agéncias, de acordo com as necessidades.

E nesta fase que a autora intervém no plano de formagcio “in job”, planeando e acompanhando
as tarefas diarias, dando a conhecer a instituicdo, missdo, objetivos, processos e formas de
atuacdo aos colaboradores. No decorrer de toda a formacdo o principal objetivo prende-se na

identificacdo de potenciais recursos humanos a ingressar no quadro da instituicéo.

Ao longo desta experiéncia, os contratados sdo avaliados pela geréncia de uma ou varias
unidades de negdcios, avaliacdo essa que serd uma das bases para a fase seguinte, as
entrevistas individuais durante o contrato e exames técnicos especificos. Apods isto, procede-se
a admissdo no quadro da instituicdo ou incorporacdo numa bolsa que fica disponivel para
futuras contratacdes de acordo com a politica de recrutamento e a necessidade de recursos

humanos.

Especificamente para o contexto deste relatorio e como complemento ao processo descrito
anteriormente apresentar-se-a a aplicagdo de uma metodologia centrada na Analise
Discriminante (AD), para aferir a existéncia de eventuais varidveis com potencial
discriminatorio relativamente ao resultado da avaliacdo final. Este modelo empirico tera por

base de estudo uma amostra real de 30 avaliages.

Posteriormente procurar-se-a& que, com base nas variaveis e funcdes discriminantes
encontradas, seja possivel definir um processo de monitorizacdo capaz de introduzir correcoes
ao desempenho dos contratados, ainda durante o periodo do contrato vigente, com a finalidade
de potenciar a eficacia global do processo de integracdo do contratado.
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Este relatorio profissional com vista ao término do mestrado em Gestdo Empresarial passa
ainda por apresentar a informacédo/formacéo dada aos colaboradores na sua fase de integracédo

aquando da chegada a uma agéncia bancaria da qual a autora é gerente.

A rececdo passa por dar a conhecer a instituicdo, apresentando os seus modelos de servico e
reforcando junto dos colaboradores a forma de ser percecionado a importancia da orientagdo
paro o cliente e respetiva eficiéncia operacional, conhecimentos avaliados posteriormente

aquando do processo de avaliagcéo de desempenho.

Este trabalho tem ainda como objetivo, descrever detalhadamente o percurso profissional e

académico da autora.

A estrutura do relatorio profissional apresentado esta dividido em duas partes, a primeira parte
explora teoricamente o processo de avaliacdo de desempenho de recém-licenciados
participado pela autora na sua atividade profissional enquanto gerente bancaria, estad divida
em 6 capitulos, sendo que na segunda parte foca-se no desenvolvimento do curriculum vitae

da autora.
| -PARTE

-Capitulo 1 — Introducéo

-Capitulo 2 — Caraterizacdo da Instituicdo Bancaria CGD

-Capitulo 3 — O papel da autora como gerente bancaria

-Capitulo 4 — Componente tedrico no processo de avaliacdo de desempenho

-Capitulo 5- Modelo de avaliacdo de desempenho enquanto colaboradora/gerente da
CGD

-Capitulo 6 — Aplicacdo do Modelo de Andlise Discriminante (AD) no processo de

avaliacdo de colaboradores

Il - PARTE
-Capitulo 1 — Descricdo detalhada do curriculum vitae da autora

-Capitulo 2 — Desenvolvimento profissional do curriculum vitae da autora
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CAPITULO 2 - CARATERIZACAO DA INSTITUICAO BANCARIA

Este capitulo visa apresentar de uma forma resumida a Instituicdo Bancéria onde a autora

exerce a sua atividade profissional.

2.1 - Caixa Geral de Dep0sitos

A Caixa Geral de Depdsitos, SA (CGD ou Caixa) é uma Instituicdo Bancéria que existe ha

136 anos, fundada em 1876, no reinado de D. Luis.

“1880 E criada a Caixa Econdmica Portuguesa, para recebimento e administragio de

depositos de classes menos abastadas, que seria fundida, de facto, com a CGD em 1885.”

“1896 A CGD autonomiza-se da Junta de Credito Publico. Sob a administracdo da CGD, sé&o
criadas a Caixa de AposentacOes para trabalhadores assalariados e o Monte da Piedade

Nacional, para realizagao de operagdes de crédito sobre penhores.”
“1918 A CGD desenvolve as atividades de crédito em geral.”

“1969 A CGD, até entdo servico publico sujeito as regras da Administragdo do Estado,

assume o estatuto de empresa publica.”
“1975 Criacao da Sucursal de Paris.”

“1982 Sao criadas as empresas de leasing Locapor e Imoleasing. Nos anos seguintes, séo
criadas as sociedades gestoras de fundos de investimento imobiliario (Fundimo, em 1986) e
mobiliario (Caixagest, em 1990) e adquiridas participacbes de dominio na sociedade
financeira de corretagem (Sofin, em1998) e para aquisicdo a credito (Caixa de Credito, em
2000).”

“1988 Criacao do Grupo Caixa por tomada de participagdes de dominio no Banco Nacional

Ultramarino e na Companhia de Seguros Fidelidade.”

“1991 Aquisi¢do, em Espanha, do Banco de Extremadura ¢ do Chase Manhattan Bank

Espana, que se passou a designar por Banco Luso-espanhol.”

“1992 Aquisigdo de posi¢do na sociedade de capital de risco Promindustria, instituicdo que,

em 1997, deu origem a Caixa Investimentos, sociedade de investimentos.”




RELATORIO DE ATIVIDADE PROFISSIONAL

“1993 A CGD e transformada numa sociedade anonima de capitais exclusivamente publicos.
E consagrada a sua vocacao de banco universal e plenamente concorrencial, sem prejuizo da
sua especial vocacdo para formacao e captacdo de poupancas e de apoio ao desenvolvimento

do pais.”
“1995 Aquisicdo, em Espanha, do Banco Simeon.”
“1997 Criagao, de raiz, do Banco Comercial e de Investimentos de Mogambique.”

“1998 Cria¢do do HPP — Hospitais Privados de Portugal, que veio, posteriormente, a

constituir a componente de Satde do Grupo CGD.”

“2000 Agquisicdo da seguradora Mundial Confianca e do Banco Totta & Comercial Sotto

Mayor de Investimentos, SA, mais tarde denominado Caixa-Banco de Investimento.”

“2001 CGD inaugura Sucursal em Timor-Leste. A Sucursal de Paris integra o Banque

Franco-Portugaise, dando origem a Sucursal de Franca.”

“2002 Racionalizagdo o e consolidacao dos bancos comerciais em Espanha, mediante a fusdo

do Banco Luso-espanhol, do Banco de Extremadura e do Banco Simeon.”

“2004 Com a aquisi¢do da seguradora Imperio Bonanga em 2004, o Grupo CGD passa a
liderar o setor segurador nacional. Através de um reforco de capital, a CGD passa a ter uma

posi¢do dominante no Mercantile Lisbon Bank Holding da Africa do Sul.”

“2006 O Banco Simeon altera a designacao para Banco Caixa Geral.”

“2008 Constituicdo da Parcaixa (capital de 1000 milhdes de euros: 51% CGD e 49%
Parpublica). Autorizacdo para a constituicdo do Banco Caixa Geral Brasil com inicio da

operacdo ja em 2009. Criacdo da Fundacao Caixa Geral de Depositos — Culturgest.

A Caixa Seguros passa a designar-se Caixa Seguros e Saude, SGPS, SA apos uma
reorganizacdo naquelas areas de negdcio, com passagem do universo HPP do balanco da

Fidelidade Mundial para o balanco da Caixa Seguros.”

“2009 Retoma da presenga do Grupo CGD no Brasil através do inicio de atividade do Banco
Caixa Geral Brasil. Entrada no capital do Banco Caixa Geral Totta de Angola, em que a CGD

e o Santander Totta controlam 51% do total.”
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“2010 Exercicio da op¢ao de compra de 1% do capital social da Partang, SGPS, detentora de
51% do capital social do Banco Caixa Geral Totta de Angola (BCGTA ), passando o Grupo
CGD a deter a maioria do capital da gestora de participacdes e, indiretamente, do proprio
Banco. Constituicdo do Banco Nacional de Investimento (BNI) em Mocambique, tendo o
capital sido realizado pelos acionistas no montante de 70 milhdes de meticais, ou seja, em
cerca de 1,6 milhdes de euros. Acordo para a aquisicdo de 70% do capital da Banif Corretora
de Valores e Cambio (Banif CVC) pelo Grupo CGD.”

“2011 Realizagdo da escritura de constituicdo do Banco para Promocdo e Desenvolvimento
em Angola, que tem o capital repartido em partes iguais pelos Grupos CGD e Sonangol.
Autorizagéo para o inicio de atividade do Banco Nacional de Investimento (BNI), cujo capital
e detido em 49,5% pela CGD, 49,5% pelo Estado de Mocambique, através da Direcdo
Nacional do Tesouro, e em 1% pelo Banco Comercial e de Investimentos (Grupo CGD). Na
area seguradora, inicio do processo de fusdo entre a Fidelidade Mundial e a Imperio Bonanca
e a constituicdo da Universal Seguros, em Angola, onde a Caixa Seguros e Saude detém 70%

do capital e parceiros angolanos os restantes 30%.” (Relatério de Contas CGD, 2011)
2.2 — Misséo

“O seu objeto é o exercicio da atividade bancaria nos mais amplos termos permitidos por lei e
mesmo 0S Servicos bancérios cuja prestacdo a Caixa deve assegurar ao estado, de acordo com
o diploma legal citado, sdo efetuados sem prejuizo das regras da concorréncia e do equilibrio

da sua gestdo.” (Relatério contas CGD, 2011)

“Enfoque nos clientes, reforcando a sua posicdo enquanto Grupo de referéncia no sistema

financeiro nacional, com elevados padrdes éticos e solidez financeira.” (Relatdrio contas CGD,

2011)
2.3 — Estratégia

O Grupo CGD no ambito dos objetivos estratégicos tem em curso a implementagdo de

principios de atuacéo transversal a todos os colaboradores.

Objetivos que passam por antecipar as tendéncias de mercado, face as constantes mudancas.
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Por esta via fomentou a gestdo por objetivos numa cultura orientada para os resultados que se

traduz no esfor¢o da rentabilidade, imagem do Grupo CGD (GCGD).
2.4 - Perspetivas de Desenvolvimento
“Entre os principais objetivos de desenvolvimento da atividade da CGD estao:

- A inovagdo e o aperfeicoamento continuos na prestacdo de servigos na banca de retalho, a

principal area de negdcio;
- A abertura de novos canais de contacto com os clientes, facilitando o acesso aos servicos;

- A orientacdo e a expansdo da atividade para as areas de negocio com maior potencial do

crescimento e de rendibilidade;

- A promocdo da utilizacdo das novas tecnologias pelos clientes e pelos colaboradores,

aumentando a qualidade do servicgo prestado e reduzindo os custos operacionais;

- O estabelecimento de parcerias com outras empresas, lideres nos seus setores, para a cria¢ao
de servicos avancados no dominio da nova economia: banca eletronica, comércio eletrénico,

portais especializados, entre outros.” (Relatério contas CGD, 2011)
2.5 — Mercados

A instituicdo encontra-se representada com 1352 Agéncias, das quais 861 localizadas em
Portugal e 491 no estrangeiro. As agéncias no estrangeiro estdo distribuidas por 24 paises

repartidos pela Europa, Africa, América e Asia.
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“O maior

Figura 1.1 — Mapa Distribuicéo de Agéncias

(Fonte: Relatério Contas CGD, 2011)

grupo bancédrio e segurador portugués com uma Vvasta presenca

Internacional com especial incidéncia nos paises de lingua portuguesa.« (Relatério contas CGD,

2011)
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2.7 — Recursos Humanos

“Ao servigo efetivo da CGD, em 2011, estiveram 9509 empregados. As admissdes de jovens
licenciados, aliadas as reformas dos empregados mais idosos, permitiram que, no espaco de
um ano o aumento da idade média fosse apenas de 0,1 anos (de 41,8 anos para 0s 41,9 anos) e
o reforco gradual do numero de empregados com habilitacbes ao nivel do ensino superior (de
48% em 2010 para 50% em 2011).

Na distribuicdo por género, mantem-se a tendéncia para reforco do nimero de mulheres
(56%), mais evidenciada no grupo etario abaixo dos 35 anos, onde mais de 65% do nimero

total de empregados € do sexo feminino.

Por outro lado, a dinamizacdo da mobilidade interna manteve a convergéncia entre as areas
comerciais e as direcdes de suporte. Assim, resulta que 79% do total de empregados ao

servigo efetivo desenvolvem atividade comercial.” (Relatério contas CGD, 2011)

Grafico 1.1 — Estrutura Recursos Humanos CGD

® Comerciais ™ Qperacionais ™ Apoio

(Fonte: Relatério Contas, CGD, 2011)
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CAPITULO 3 - O PAPEL DA AUTORA COMO GERENTE BANCARIA

3.1 — Descricéo da funcao

“No exercicio da competéncia hierarquica e funcional superiormente delegada, o gerente
bancério assegura a gestdo comercial e administrativa de uma agéncia, coordena atividades
relacionadas com o apoio direto as unidades de negocio, gere a equipa, sua formacgédo e
integracdo no dia-a-dia da agéncia”. (Intranet, Caixa Pessoal, 2013)

3.2 - Principais atribuicdes

-“Dinamiza e organiza a atividade comercial da agéncia ou agéncias na sua area de
intervencdo, de acordo com as orientagdes comerciais que, em cada momento, forem
definidas pela respetiva Direcdo de Particulares, responsabilizando-se pelo cumprimento dos

objetivos que forem fixados em articulagdo com a hierarquia;

- Desenvolve as acBes necessarias com vista a conhecer o meio envolvente da agéncia, de

forma a melhor adequar a sua estratégia comercial,

- Assegura 0s meios necessarios a atividade da agéncia em interligagdo com os departamentos
envolvidos, garantindo assim a qualidade do funcionamento das mesmas e a adequacao da

respetiva imagem as orientacOes estratégicas superiormente definidas para o Grupo CGD;

- Gere o relacionamento com os clientes respeitando a estratégia de segmentacdo de clientes
definida e a articulagdo com as respetivas areas com vista a reforcar o grau de fidelizagdo ao

Grupo;

- Gere o0s colaboradores, assegurando a sua evolugdo profissional, nomeadamente atraves da
promocdo da polivaléncia e formacdo, motivando-os e gerindo as suas expectativas, em

articulacdo com a respetiva hierarquia;

- Avalia o desempenho dos colaboradores, tendo por base o0 modelo de avaliacdo em vigor,
acompanhando e orientando a evolugdo profissional dos mesmos, identificando as suas
necessidades de desenvolvimento e identificando os colaboradores com maior potencial de

crescimento;

11
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- Gere a informagdo sobre oportunidades de negocio, proveniente de outras unidades da

empresa e do Grupo, assegurando a sua difusao e utilizacéo pelos colaboradores;

- Assegura o cumprimento das instrucdes e normas de servico em vigor para a sua atividade,

sem prejuizo de sugerir ou propor alteracfes a sua hierarquia.” (Intranet, caixa pessoal 2012)

12



RELATORIO DE ATIVIDADE PROFISSIONAL

CAPITULO 4 - COMPONENTE TEORICA NO PROCESSO DE
AVALIACAO DE DESEMPENHO

4.1 - O que é a avaliacdo de desempenho

A avaliagcdo de desempenho € um tema com importancia crescente no sector empresarial,

transversal a todos os ramos de negdcio e hierarquias. (j.-m.peretti, 2001)

A evolucdo tecnoldgica em paralelo com a diversidade de informacédo desde logo reforcou a
competitividade das empresas nos mercados, traduzindo-se na necessidade de apostar em

elevados niveis de formacdo e profissionalismo dos seus recursos humanos. (Wagner Siqueira,
2009)

Independentemente do ramo e area de atuacdo de mercado, a avaliacdo de desempenho desde
sempre fez parte do processo evolutivo e diferenciador das empresas. Cada uma opta por um
sistema diferenciado e com capacidade de adaptacdo a sua dimensdo (grande ou apenas
empresa familiar), mas sempre com o mesmo objetivo de avaliacdo de performance, mais nao

seja:
- Pelo tipo de funcédo desenvolvida;

- Remuneracdo auferida, a qual deve representar o grau de responsabilidade associada.

A avaliacdo de desempenho é uma das ferramentas da gestdo de recursos humanos com maior
predominancia no seio empresarial, associada a opcao/valorizagdo de pessoal, mas também,

geradora de controvérsia no que respeita a diferenciacdo salarial.

Na generalidade, todos temos objetivos definidos, mas as instituicdes ndo funcionam sem os
mesmos. Para tal, ha que os definir e identificar temporalmente, assim como, promover a sua

mensuracao.

Cada empresa tem presente que para alcangar o sucesso em qualquer mercado, ndo o fara sem

0 recurso a uma plataforma de recursos, nomeadamente humanos.

13
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Neste contexto, sem uma gestdo de pessoal adequada e conhecedora dos objetivos a alcancar,
dificilmente convergirdo para o interesse comum - € aqui que a avaliacdo de desempenho se
reveste de extrema importancia na sua forma de apresentacdo. Os objetivos tém que ser

comunicados e a sua concretizagdo ou ndo, mensurada! (Antonio Jesus, 2010)

No atual paradigma da gestdo, considera-se que 0s principais fatores competitivos das
empresas ndo sao os recursos financeiros, tecnoldgicos ou logisticos, mas sim as pessoas que
as compdem. Quanto mais motivados e empenhados estiverem os colaboradores nas suas

funcbes, maior sera o indice de produtividade que a organizacdo consegue alcancar. (Caetano &
Vala, 2007, p. 359)

Um dos fatores diferenciadores duma instituicdo, passa ndo so pela avaliacdo continua de
desempenho dos seus colaboradores, como também, pela procura de novos recursos
profissionais, que em conjunto, permitem acompanhar, adaptar-se e evoluir em simultaneo

com as frequentes mudancas e exigéncias do mercado.

Os requisitos avaliados para contratar um profissional repartem-se consoante a area de
negocio e os objetivos da instituicdo, podem ir desde a avaliacdo das carateristicas pessoais,
disponibilidade, formacdo, capacidade de adaptacdo, iniciativa, trabalho em equipa, entre

outros.

A evolucdo do processo de avaliacdo tem merecido mais empenho por parte das organizagoes,
tentando desmistificar o estigma de fiscalizacdo, impulsionando o objetivo de maximizar a
produtividade por via do empenho dos colaboradores em alcancar os seus objetivos
individuais, por equipa e por fim, o objetivo comum (0 da empresa). (Caetano, A. 1996)

Em suma, este € um processo que necessita seguir uma estrutura bem desenhada, pois todos

ganham com a otimizacgao dos recursos disponiveis. Processo que a seguir se desenvolve.

14
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4.2 — Principios da Avaliagdo de Desempenho

No sistema de gestdo de desempenho com o novo paradigma rentabilizacdo/satisfacdo dos

recursos humanos, importa salientar os seguintes pontos: (Camara et al, 2007)

- Alinhamento dos objetivos individuais vs objetivos de negdcio da empresa;

- Explicar a cada colaborador o que é esperado dele, num determinado periodo, e como vai ser

avaliado o seu desempenho;

- Fechar com o colaborador o compromisso deste na concretizacao dos objetivos;

- Dar apoio ao colaborador durante 0 ano para a concretizacao desses objetivos;

- Premiar pelo desempenho alcangado.

Em sintese apresenta-se as varias fases da avaliacdo de desempenho:

(Camara et al, 2007, p. 413, Novo Humanator)

Avaliagdo e Enquadramento de fungdes

v

Gestdo por Objetivos

I

/ Avaliagdo do Desempenho \

Planos de Desenvolvimento

Individuais

Recompensa do Mérito

Oportunidades de Desenvolvimento dos

colaboradores com maior potencial

Considerando o desenvolvimento da atividade da empresa pelo contributo dos recursos

humanos, € indispensavel:

- Identificar as necessidades de formacéo;
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-Premiar o desempenho alcangado, nomeadamente proporcionar oportunidades de carreira

para 0s que excedem e se diferenciam.

No passado os sistemas de avaliagdo eram unilaterais e discricionarios, ou seja, dependiam
muitas vezes s6 do parecer da chefia direta com critérios subjetivos, passando pelas

preferéncias pessoais e simpatia entre 0s intervenientes, entre outras situacfes menos

transparentes”. (Camara et al, 2007)

4.3 — Método de avaliacdo centrado na Personalidade vs Comportamentos vs Resultados
(GPO)

A avaliacdo de desempenho estd associada a métodos ou instrumentos de avaliagdo, que sao
adequados de forma a obter-se medidas validas e fidveis aquando do apuramento do

desempenho do avaliado. (Caetano & Vala, 2007)

Existe uma diversidade de sistemas de avaliacdo de desempenho, podendo a sua abordagem se

centrar:

- Na personalidade;

- No comportamento;

- Nos objetivos (resultados).

Este processo ndo é uma ciéncia exata, e nos ultimos anos centrou-se na personalidade do
avaliado, baseando-se em escalas ancoradas em tracos de personalidade, ou escalas graficas

de classificagéo. (Caetano & Vala, 2007)

Segundo Caetano & Vala, 2007 as escalas baseadas em tracos foram concebidas pela primeira
vez por Paterson em 1922, sendo estas as mais conhecidas. “Consistem na apresentacdo de
tracos de personalidade, a partir dos quais o avaliador terd de julgar o avaliado marcando o
ponto da escala que melhor indica o desempenho do mesmo. Estes tracos podem estar ou néo,
subjacentes em numeros ou adjetivos, que exprimem 0S seus extremos ou, as posicdes

intermédias”. (Caetano & Vala, 2007)
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Trata-se de sistema avaliativo relativamente simples, onde o avaliador limita-se a assinalar na
escala o desempenho dos avaliados, permitindo a sua comparacgéo através da obtencdo de uma

notacdo por cada uma das competéncias.(Kavanagh, 1970)
Existem algumas desvantagens associadas a este processo, nomeadamente:

- Dependéncia exclusiva do julgamento do avaliador, cuja subjetividade ndo permite um

controlo efetivo sobre os erros do resultado apurado;

- Ineficacia da entrevista de avaliacdo com o avaliado, sendo este avaliado com base em tracos

de personalidade.(McGregor, 1957)

Apds o aparecimento das escalas centradas na personalidade, foram desenvolvidos varios

instrumentos onde o ponto base comum € o comportamento.

No que diz respeito as escalas baseadas especificamente em comportamentos, esta centra-se
na analise do método por via de:

- Incidentes criticos;
- Escalas de escolha forcada;
- Escalas ancoradas em comportamentos. (Caetano & Vala, 2007)

Segundo Camara, o0 método de incidentes criticos foi proposto, pela primeira vez por
Flanagan (1954), consistindo na transmissdo pelo avaliador de notas positivas e negativas ao
avaliado, com o objetivo de proporcionar transparéncia e criacdo de valor para ambas as

partes.

Estes incidentes procuram referenciar todos os tipos de desempenho (sucesso ou fracasso),
para que durante o0 acompanhamento constante seja possivel corrigir o que for necessario por
parte do avaliador (avaliagdo 270° ou 360°, neste ultimo quando tem a componente avaliativa
dos clientes).

Trata-se de um sistema que através da percecdo por terceiros, possibilita o feedback sobre

aspetos comportamentais e de relacionamento interpessoal do Colaborador. (Pedro B. da Camara
et al, 2007)
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No método de escalas de escolha forcada, o avaliador avalia o colaborador com base em
frases descritivas relativas a determinado desempenho, de acordo com as tarefas atribuidas,
sendo o avaliador obrigado a escolher a que melhor se adequa para descrever o

comportamento do avaliado.

No método de escalas ancoradas em comportamentos, “Smith e Kendal (1963) consideraram
que a maior parte dos erros que os avaliadores cometiam eram devidos a problemas de
padronizacdo das escalas ancoradas em tragos, as quais levavam os avaliadores a

interpretarem de diferentes maneiras os mesmos itens.” (Caetano & Vala, 2007)

Este Gltimo método baseia-se numa escala que avalia o0 desempenho com base em indicadores
definidos, fazendo a descri¢cdo do desempenho numa escala que pode ir de ndo adequado a
excelente. Trata-se do método mais utilizado nas empresas, permitindo a visualizacdo gréfica
da avaliacdo de desempenho dos colaboradores avaliados. Método utilizado pela autora no

processo interno da instituicdo em que trabalha e que expde neste relatorio.

Por altimo, temos a abordagem focada nos objetivos (resultados), a mais importante nos dias

de hoje.

Em 1954, Peter Drucker introduziu o conceito de Gestdo Participativa por Objetivos (GPO) o
qual é utilizado na maioria das empresas. Este sistema foca-se no compromisso assumido
entre o colaborador e a empresa quanto aos objetivos definidos, normalmente, por um periodo
de doze meses onde no final se avalia a sua concretizacdo ou ndo, e consequentemente sera

apurada a sua recompensa.

A GPO segue a seguinte orientacao:

- Definicéo dos objetivos;

- Classificagdo dos objetivos individuais vs compromisso;
- Questionario de avaliagéo;

- Escala de avaliacéo;

- Método de avaliacao;

- Controle do sistema de avaliagdo de desempenho. (Camara et al, 2007)
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Segundo Camara, 2007, a GPO é um sistema de avaliacdo de desempenho que obedece a
requisitos SMART, sigla inglesa que corresponde:

S (specific) — os objetivos devem ser especificos e claros para o colaborador;

M (measurable) — devem ser mensuraveis, quer dizer que devem respeitar a uma metrica;
A (attainable) — ser atingiveis;

R (relevant) — ser relevantes, fazerem parte da sua fungéo;

T (time bound) — respeitar a um calendério, indicando quando devem estar concluidos.

4.4 - Entrevista de Avaliacdo de desempenho

“O papel de avaliador é dos mais exigentes que uma chefia é chamada a desempenhar.” (Pedro
B. da Camara et al, pdg. 435, 2007)

O avaliador, tém que preparar a entrevista e promover um espaco tranquilo e aberto para a sua

realizacdo, devendo esta se basear em factos concretos e resultados passiveis de mensuracao.

Existe uma grande tentacdo para que a avaliacdo nao seja rigorosa, como forma de evitar a
desmotivacdo dos colaboradores e melindrar o relacionamento futuro com a equipa, isto

porque, na maior parte das vezes o avaliador continua a gerir a mesma equipa.
Trata-se do momento mais importante de todo o processo de avaliagéo.

Nesta sequéncia, a avaliacdo deve ser previamente agendada (até 7 dias), relembrando aos
avaliados da importancia de fecharem as suas auto-avalia¢fes. A entrevista € 0 momento ideal
para 0 colaborador expor as suas ideias e mostrar de uma forma construtiva como pode a

empresa ou o avaliado melhorar o seu desempenho.
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CAPITULO 5 - MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO -
ENQUANTO COLABORADORA/GERENTE DA CGD

Processo que aplica uma metodologia relacionada com os comportamentos, que a data de

2001 baseava-se em:
- Atitude;

- Competéncias,

- Objetivos.

Foi decidido pela instituicdo iniciar o processo apenas com duas delas, designadamente, a
atitude e competéncias, isto porque ndo existiam condigdes operacionais para, implementar a

componente dos objetivos. (Manual interno, CGD, 2013)

A avaliacdo centrou-se na identificacdo de eventuais necessidades formativas que visava

consolidar e integrar a orientacdo do plano de formacdo da empresa. (Manual interno, CGD, 2013)
2002 - A aplicacdo do sistema alargou-se, com reflexo no desenvolvimento de carreiras.

Deste modo foi possivel “visualizar” o impacto dos desempenhos evidenciados pelos

colaboradores nos processos de:

- Gestdo de carreiras;

- Promocodes;

- Revisdo das componentes salariais;
- Distribuicao de resultados.

2002/2007 — Numa perspetiva de continuidade, o processo de avaliacdo foi-se intensificado na

gestdo diaria dos recursos humanos, essencialmente na vertente comportamental.

Mantendo-se a introducdo de melhorias & semelhanca do referido por Peter Drucker, em 1954,
foi proposto a incorporacdo da componente dos objetivos (negdcio, atividade e melhoria),
com 0 compromisso entre as partes (empresa e colaboradores) quanto a avaliagdo e
mensuracdo dos resultados, ficando desta forma completo, o0 modelo inicial desenhado e aqui

sintetizado:
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(fonte: Manual interno, CGD, 2013)

Numa perspetiva de Step by Step, a posi¢do centrou-se na continuidade da promogdo dos

comportamentos considerados adequados para:
- Obter os resultados pretendidos;

- As metas a atingir;

- Apreciacdo dos desempenhos verificados.

O suporte deste modelo de avaliacdo de desempenho teve por pressuposto uma gestdo que

implicou:
- Planear e estabelecer compromissos;
- Monitorizar o desempenho ao longo do ano e avaliar os resultados alcanc¢ados.

Neste contexto, e com o objetivo de apoiar a melhoria do desempenho de cada colaborador,
este Sistema de Gestdo Desempenho (SGD) veio:

-Clarificar as responsabilidades de cada um;
-Capacitar através do acompanhamento e formacao;

-Comprometer todas as pessoas com os resultados;
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-Promover a partilha dos objetivos, fomentando uma cultura de desempenho, de

responsabilidade individual e de equipa;
-Avaliar de forma objetiva e transparente o desempenho dos colaboradores;

-Reconhecer e valorizar contributos individuais e de equipa.

5.1 - Processo de avaliacdo de desempenho participado pela autora
Anualmente divide-se em trés etapas:

- Definicdo e apresentacdo dos objetivos;

- Acompanhamento da concretizacdo dos objetivos e dos niveis de desempenho;
- Avaliacdo e entrevista final.

Cada uma das etapas pressupde a intervencdo do avaliador e do avaliado no processo.

5.2 - Regras de definicdo de objetivos

Como Camara defendeu (2007), também a nossa instituicdo segue as regras da abordagem

SMART para a definicéo de objetivos:
S (Especifico); M (Mensuravel); A (Alcancavel); R (Relevante) e T (Temporizado).
Além desta regra basica, sdo observadas as seguintes normas:

“-Objetivos definidos por Dire¢do ou por Unidade, ndo podem ter um peso individual inferior
a 10%;

-Cada objetivo ndo podera ter mais do que 8 indicadores, sendo que cada um ndo podera,

dentro de cada objetivo, ter um peso inferior a 10%.

-Cada colaborador ndo deverd ter mais do que 6 objetivos individuais (incluindo os de
negocio/atividade e os de melhoria)”. (Manual interno, CGD, 2013)
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5.3 - Evolucéo do processo de avaliacéo

A evolucdo do processo de avaliacdo aplica-se a todos as estruturas internas, nas seguintes

linhas orientadoras:

-Todos os trabalhadores que exercem atividades de natureza bancéria serdo apreciados nas

componentes atitude pessoal, competéncias e objetivos;

-Os trabalhadores que exercam atividades de outra natureza, passardo também a ser integrados
no processo de avaliacdo de desempenho através da apreciacdo de fatores especificos, como a

qualidade na execucéo do trabalho, trabalho em equipa, disponibilidade, pontualidade.

O tempo de servico minimo elegivel para avaliacdo de desempenho € de 90 dias de calendario
no periodo em avaliacdo. (Manual interno, CGD, 2013)

Nas situacdes de auséncia prolongada, seré apreciado em processo autbnomo sob a orientacao

do departamento de recursos humanos em articulagdo com a respetiva hierarquia.

5.3.1 - Classificagéo final

A nota final atribuida resulta da soma de cada uma das componentes ponderadas (pc =
ponderador competéncias, pa = ponderadora atitude, po = ponderador objetivos):

Nota final = (competéncias x pc) + (atitude x pa) + (objetivos x po)
5.3.2 - Escala de avaliacao

E seguida uma escala ancorada nos comportamentos, como Smith e Kendal (1963)
propuseram, escala que se baseia em comportamentos, geralmente designada por BES
(“behavioral expectations scales”) ou BARS (“behavioral anchored rating scales”). A
primeira apresenta varios graus de comportamento esperado do avaliado, escolhendo o
avaliador a que melhor se adequa ao colaborador (Latham e Wexley, 1981), a outra €
“constituida por dimensdes que descrevem um determinado comportamento, e por uma escala
vertical que descreve o0s varios niveis de desempenho relativamente a cada uma das

dimensdes.” (Caetano & Vala, 2007)
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Como Caetano, 2007 refere, “as escalas ancoradas em comportamentos permitem que 0S

avaliadores transmitam de um modo facil feedback aos avaliados, isto porque assentam em

comportamentos especificos e observaveis passiveis de poderem ser comunicados aos

avaliados.”

Resultado que se traduz, para efeitos de apreciacdo do desempenho e mérito, numa escala com

0S seguintes critérios:

AVALIAQAO SIGNIFICADO
Superou  claramente todas as  expectativas
EXCELENTE | jemonstrando  um desempenho  excecional,
(5,25 a 6,00) ultrapassando significativamente os padrdes exigidos
DESEMPENHOS para a sua funcéo.
SUPERIORES
MUITO BOM | Superou as expectativas, demonstrando um
desempenho positivamente diferenciado.
(4,50 a 5,24)
BOM Cumpriu integralmente as expectativas, evidenciando
um bom desempenho.
(3,75 a4,49)
DESEMPENHOS
EXPECTAVEIS ADEQUADO | Cumpriu a maioria das expectativas, evidenciando
um desempenho ajustado as exigéncias da sua
(3,00 a 3,74) «
funcéo.
NECESSITA Ficou aquém das expectativas, evidenciando
MELHORAR necessidade de melhorar o desempenho ao nivel dos
DESEMPENHOS | (2,00 a2,99) resultados e/ou comportamentos demonstrados.
INFERIORES ~ Ny . .
NAO N&o cumpriu os niveis minimos de desempenho.
ADEQUADO
(1,00 a 1,99)
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5.3.3 — Auto-avaliagdo

McGregor (1957), defendia um modelo de avaliagédo de desempenho que podia ser realizado
pelo proprio avaliado. Segundo o autor, este tipo de avaliacdo podia superar as deficiéncias e
0 descontentamento dos avaliados e, em simultaneo, conferir legitimidade, na medida em que
os avaliados estdo numa posicdo privilegiada para avaliarem o conhecimento que tém da

funcdo e do seu prdprio desempenho.” (Caetano & Vala, 2007)

Pela experiéncia da autora, os colaboradores em avalia¢do tém obrigatoriamente que efetuar a
sua auto-avaliacdo na aplicacdo de suporte, quer na componente atitude como na de

competéncias. S assim sera possivel participar construtivamente na entrevista final.

De salientar que a auto-avaliacdo efetuada pelo colaborador bem como a avaliacéo efetuada

pela hierarquia, serdo disponibilizadas a ambas as partes antes da entrevista.

5.3.4 — Entrevista de avaliacao final

Na entrevista final e individual, onde € obrigatdria a presenca do avaliador e avaliado, este
altimo tem a oportunidade de comentar ou ndo por escrito a avaliacdo efetuada, no campo

reservado para o efeito na aplicacdo de suporte.

Ap0s a entrevista, o avaliado faz o comentario que entender podendo, por escrito caso nao
esteja satisfeito discordar da avaliacdo, efetuando os comentarios que entender respeitando os

prazos e restantes critérios internos.

5.4 — Descricdo das praticas seguidas pela autora no processo de avaliagdo de
desempenho de novos colaboradores

Na prética, o processo de avaliacdo descrito nos pontos anteriores apresentou-se eficaz, nao so
pela partilha de informagdo, como também através da formagdo continua que contribui para

alcangar uma mensuracgéo objetiva.

Comprovou-se que a intervencdo das pessoas é fundamental, nomeadamente da autora na

qualidade de gerente bancaria, que por via da sua experiéncia profissional contribui de forma
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ativa para o desenvolvimento profissional de colaboradores quer efetivos como contratados, e

no caso destes Ultimos acompanha a aplicacdo préatica das melhorias/mudancas.

Os momentos que antecedem a avalia¢do formal preconizam apoio e acompanhamento prético
premente de todos os colaboradores e em especifico dos contratados alocados ao seu 6rgdo de
estrutura (OE), onde o0 objetivo maximo se traduz no cumprimento das normas internas e em

cada momento, das diretrizes comerciais da institui¢ao.

A autora descreve a informacéo prestada aos colaboradores efetivos e contratados, onde para
ambos, persiste a otimizacdo do desenvolvimento da atividade que passa pela descrigéo:

5.4.1 — Modelos de servicos

Os modelos de servigos visam potenciar dindmicas de funcionamento entre os colaboradores

na agéncia.

Desafios alinhados com as atuais exigéncias do mercado, preconizando uma abordagem
direcionada para cada segmento, 0 que permite tornar a atuacdo de cada colaborador mais

eficiente e adaptada as necessidades dos clientes.

O sucesso do negdcio, passa pelo conhecimento geral sobre os desafios de cada segmento,

com o objetivo de concretizar negdcio.

Diariamente sdo estimuladas atitudes e comportamentos de iniciativa propria que visam o
atendimento, captacdo de negdcio, incremento de experiéncia in job através do treino e da

adaptacédo das melhores praticas de atuacdo perante o cliente.

E no atendimento direto ao cliente, que se aprende e ajusta o perfil individual de cada
colaborador ao segmento de mercado.

Na sua maioria, as empresas focam a sua dindmica para a rendibilidade/rentabilidade,
subjacente a mesma encontram-se ferramentas tecnoldgicas, ndo menos importantes as

diretrizes humanas que as conduzem a ela (rendibilidade/rentabilidade).

-Protegendo e reforgcando a sadde financeira (solvéncia, liquidez e rendibilidade);
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-A transformacdo continua da empresa pela adaptacdo a nova realidade bancaria,
fortalecendo-a, e ndo esquecendo que em equipa € possivel contribuir para a melhoria da

conta de exploracao.

Posto isto, as novas tecnologias tracaram um caminho que permitiu acompanhar as
necessidades dos clientes com a distribuicdo de canais alternativos/complementares ao
atendimento tradicional, adaptando os varios canais as suas necessidades, assim como,

mantendo-0s mais esclarecidos.

Para além da rede de agéncias, gabinetes e parque automatico, o banco oferece ainda canais a

distancia, focados na proximidade, comodidade e seguranca — criacdo de valor.

Cada agéncia tem como missdo principal o atendimento de qualidade e personalizacéo
individual, onde a caracteristica de polivaléncia se impde a equipa, orientada para aproveitar

oportunidades de negdcio, identificando e concretizando a venda efetiva.

Caixazul Internacional

Caixazul

Caixa Empresas
Rede de Gabinetes

Caixadirecta Mais
Caixadirecta Internaci

@2
= E Caixa Mais
2 o
5 2 X -l Caixa Empresas
- ]
g > 0 5 Rede de Agéncias
Jover:; Activos Seniores (1}
Ciclo de Vida .

Quadro 2.1 - Modelos Servicos

(Fonte: Informagéo Institucional, CGD, 2011)
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5.4.2 - Fatores criticos de sucesso
Na Banca de retalho o maior enfoque passa pela:

-Otimizacdo da margem, rendibilidade das operacGes e manutencdo da vinculacdo dos

clientes, numa perspetiva de atuacdo para a gestdo de médio / longo prazo;

-Proatividade comercial com adequacdo da oferta as necessidade do cliente, fortalecendo

“relacdo” pessoal e promovendo a fungao multicanal,
-Gestdo de risco das operacdes, na ética pré-contratual e pds-contratual.

N&o importa ganhar o cliente hoje se 0 mesmo nao for trabalhado com sustentabilidade para o
futuro. O relacionamento que se estabelece com o cliente vai além da colocacao de produtos,

passando pela empatia estabelecida entre as partes. (Revista Inforbanca, n° 96, 2013)
5.4.3 — Apresentacao de prioridades

As prioridades comerciais para 0 negdcio bancario a nivel particular como das empresas

passam por:
-Reforcar a liquidez via captacdo de fundos versus aumento de rentabilidade;

-Aumentar o relacionamento e exposicdo com os clientes particulares e empresas desde que

devidamente confortada.
5.4.4 — Atendimento nos modelos de servigos
Cada agéncia tem diferentes areas de atendimento, nomeadamente:

-Acolhimento: onde sdo dadas informacdes genericas, efetuado atendimento répido, triagem
com encaminhamento para os varios atendimentos, ou desvio para a area automatica, geragdo

de oportunidades, apoio pontual a utilizacdo de self-service;

-Tesouraria(caixas): onde sdo geridas as operacfes de front office, entrega de cheques,
cartdes, documentos diversos, mas também alerta sobre possiveis oportunidades para 0s
restantes atendimentos no redireccionamento para a area automatica ou atendimento

personalizado pelo gestor do segmento especifico;
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-Personalizado: caraterizado por ser um espaco de apresentacdo de produtos e servicgos
organizados por necessidades e segmentos de clientes, possibilidade de efetuar triagem, como

também se trata de um local de apoio a utilizacdo da web; (Manual de Procedimentos Gestdo da
Relacdo com Clientes, CGD, 2011);

-Especializado (caixa azul, caixa mais e caixa empresas): local onde se faz o atendimento

global desse segmento, perante uma carteira de clientes pré-identificados.
5.4.4.1 — Aprofundamento do atendimento

Na area de atendimento geral, de uma forma simples se encaminha os clientes para as areas de
servico especificas, existindo a possibilidade de identificar oportunidades e criar elo de
simpatia que permita aprofundar o relacionamento. Reforgo da qualidade do servigo prestado

com foco:

Primeira Aumento Comercial
Impressdo Conhecimento Incremento Direcionado p/

(positiva) Cliente do Negocio Rentabilidade

Figura 2.1 — Qualidade de Servigo
(Fonte: Manual de Procedimentos Gestdo da Relagdo com Clientes, CGD, 2010)

5.4.4.2 — Comportamentos criticos no atendimento

O colaborador devera ter em consideracdo o tipo de cliente, por forma a adequar o melhor

comportamento, nomeadamente:

-Realizar um atendimento personalizado e adaptado ao cliente atraves da consulta a

informagc&o disponivel;
-Saber ouvir e estar disponivel (empatia);

-Aproveitar o contato para identificar necessidades e criar novas oportunidades de negacio.
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Imagem Satisfacéo e
Positiva Fidelizacao
CGD do cliente

Incremento

do Negocio

Figura 2.2 — Satisfagdo do cliente

(Fonte: Manual de Procedimentos Gestéo da Relagdo com Clientes, CGD, 2010)

5.4.4.3 — Fecho do atendimento

E fundamental o registo de todas as oportunidades, mesmo que n&o sejam concretizadas, pois
esse podera ser um meio para criar oportunidade na plataforma informatica, com vista a ser
monitorizada por todos os colaboradores, em qualquer momento ou campanha de novo

produto.

Partilha Historico Controlo de
Informacao c/ Comportamental Perdas de
toda a Agéncia do Cliente Negdcio

Visualizagéo

das atividades

Figura 2.3 — Atualizagdo de Informagéo
(Fonte: Manual de Procedimentos Gestdo da Relacdo com Clientes, CGD, 2010)

Reconhecidas as estratégias para identificar oportunidades no mercado e para potenciar o

sucesso da atividade comercial importa salientar a necessidade de:
-Promover proatividade, e polivaléncia de todas as func¢des existentes na agéncia;

-Reforcar a fidelizagdo dos clientes, nomeadamente através de cross-selling.
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Cada vez mais, a banca relacional e comercial, ganha importancia e exige eficacia em cada
momento de interacdo com o cliente, 0 que perante a atual conjuntura e agressividade da
concorréncia, a relacdo de confianca e credibilidade € o que diferencia os servigos prestados

hoje em dia! (Relatério B Portugal, 2012)
5.5 — Operacionalidade
5.5.1- Rececéo e acolhimento

Nesta fase, o colaborador da gestdo comercial tem como responsabilidade o tratamento de

alertas, gestdo de oportunidades, acOes e atividades disponibilizadas pelo sistema operacional.
Para um atendimento de qualidade, importa ter presentes duas dimensoes:

- Comportamental: reporta-se a forma de contacto com os clientes - atitudes, comportamentos

e expressoes (verbais e ndo verbais);

- Operacional: reporta-se as ferramentas e instrumentos de suporte a dindmica comercial com

o cliente.

O principio do registo de informacédo recolhida em todos os momentos de contacto com o
cliente, visa facilitar o encaminhamento do mesmo, conferir atencdo ao cliente, que se sentira

reconhecido pela instituicao.

5.5.2 — Defini¢do do ciclo de vendas sobre as oportunidades identificadas vs fecho do

negocio

A informacdo devidamente registada no atendimento ird promover o agendamento de

contactos e a preparacéo das vendas (pontos fortes e fracos).

Na realidade para assegurar o correto tratamento das atividades, deve-se seguir 0s seguintes

critérios:
-Analisar e avaliar o relacionamento e atividade dos clientes;

-Manter o histérico do cliente atualizado e utilizar a informacdo para atuar antecipadamente

aquando a interacao/contato;

-Gerir atempadamente os alertas, acOes, oportunidades e atividades associadas ao cliente, por

forma a atingir/ultrapassar os resultados comerciais da agéncia.
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5.5.3 - Boas préticas

A concretizacdo eficaz do negdcio depende da preparacdo e capacidade de transmitir
oportunidade rentavel e credibilidade em cada fase do processo:

Preparar Negociar Concluir

Figura 2.4 — Bases do Negdcio

(Fonte: Manual de Procedimentos Gestdo da Relacdo com Clientes, CGD, 2010)

5.5.3.1 -Preparar

Adequar uma solucdo que conjugue os interesses do cliente e da instituicdo fundamentando
devidamente o que se esta a vender, tendo sempre presente o perfil de cada cliente,

preparando antecipadamente o processo de venda.

5.5.3.2 - Negociar

Descrever as caracteristicas, os beneficios especificos e gerais dos produtos adequando o0s
produtos aos sinais de necessidade emitidos pelos clientes, e principalmente aceitar objecdes e

contornéa-las, transformando—as em oportunidades de continuidade do relacionamento.

5.5.3.3 - Concluir

Certificar-se que ndo existe mais nenhuma davida ou objecdo, fechando o negdcio

estabelecendo compromissos com o cliente.
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5.6 — Acompanhamento pos-venda

A gestdo de um cliente vai muito para além do momento da venda, pressupondo eventual
necessidade de gestdo periddica. Os colaboradores devem promover o cross-selling elevando
0s niveis de vinculacdo dos clientes, definindo e efetuando follow-up de contato e assim
fomentam a relacdo do cliente como principal banco (recorrendo as ferramentas de suporte a

gestéo).
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Na experiéncia da autora:

Quais os critérios diferenciadores utilizados no processo de avaliacdo de desempenho,

gue traduzem a contratacdo de um novo colaborador?
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CAPITULO 6 — MODELO DE ANALISE DISCRIMINANTE (AD)

6.1 — Consideractes para implementacdo da AD na avaliacdo de desempenho no

processo experienciado pela autora

Para uma amostra real de 30 contratados considerou-se relevante efetuar uma anélise

discriminante visando cumprir 0s seguintes objetivos:

-ldentificar no conjunto de varidveis disponiveis no processo de avaliacdo periddica dos
contratados, a existéncia de eventuais variaveis com potencial discriminante relativamente ao

resultado da avaliacdo final.

-Permitir posteriormente, com base nas varidveis e fungdes discriminantes encontradas,
acompanhar e introduzir correcGes ao desempenho dos contratados, ainda durante o periodo
do contrato vigente, com a finalidade de potenciar a eficacia global do processo de integracdo

do contratado.

Para a implementacdo da AD, foram constituidos 3 grupos:

NA - ndo admitidos n=5
PP - proposta prorrogacéo n=7
PA - proposta admissao n=17

Para o conjunto de potenciais variaveis discriminantes foram utilizadas as seguintes variaveis
quantitativas/ordinais, resultantes dos formulérios de avaliagdo atualmente utilizados no

processo de avaliacdo dos contratados

Este formulario (vide anexo 1) integra a avaliacdo numa escala ordinal de 1 a 5, na qual 1
corresponde a ndo adequado, 2 necessita melhorar, 3 adequado, 4 bom, 5 muito bom e 6

excelente, de duas componentes fundamentais distintas:

Componente ATITUDE:

- Comportamento profissional;

- Disponibilidade;
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- Desempenho.

Componente COMPETENCIAS:

- Capacidade de adaptacéo e flexibilidade;
- Formacéo e Desenvolvimento Pessoal;

- Autoconfianca e Autonomia;

- Orientacdo para o cliente;

- Orientacdo para a qualidade;

- Orientagdo para os resultados;

- Negociagéo e Persuaséo;

- Trabalho em Equipa e Relacionamento Interpessoal.

O conjunto completo de dados utilizados esta expresso no quadro 6.1.
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6.2 — Caraterizacdo da Amostra

Quadro 6.1 — Avaliacéo dos colaboradores da amostra

NA/PP/PA

A_comp

A_Disp

A_Desemp
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6.3 - Analise Discriminante

A realizacdo do procedimento de analise discriminante (AD) foi realizada utilizando o pacote

estatistico SPSS versdo 19, do qual se apresentam em seguinte um resumo dos outputs mais

relevantes.
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Quadro 6.2 — Teste de igualdade das médias dos grupos

(Tests of Equality of Group Means)

Wilks' Lambda F dfl df2 Sig.
A_comp 217 48,747 27 ,000
A_Disp 251 40,299 27 ,000
Ori_TrabEq ,081 152,969 27 ,000
C_OriNeg ,459 15,920 27 ,000
C_Ori_Res ,354 24,672 27 ,000
C_OriQua ,189 58,115 27 ,000
C_OriCl 311 29,892 27 ,000
C_Autoco ,301 31,336 27 ,000
C_Adap ,266 37,332 27 ,000
A _Desemp ,306 30,560 27 ,000
Idade 917 1,226 27 ,309
Nota ,963 ,513 27 ,605

(Significancia < 0.05)

Todas as variaveis (a excecdo da idade e da nota) apresentam diferencas significativas entre

grupos, sendo candidatas a variaveis discriminantes [em particular a Ori_TrabEq (0.081)].

Para o efeito foi utilizado a estatistica Lambda de Wilk’s.
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Esta estatistica varia de 0 a 1, conferindo a existéncia de diferentes médias entre 0s grupos

para cada varidvel. De notar que valores elevados destas estatisticas indicam auséncia de

diferencas entre os grupos.

Quadro 6.3 — Teste de homogeneidade das matrizes de variancia Covariancia

(Box's Test of Equality of Covariance Matrices)

Test Results?

Box's M 1,257
F Approx. ,323
dfl 3
df2 4121,555
Sig. ,809

Como sig. > 0.05 aceita-se a hipdtese de que as matrizes de variancia-covariancia ndo diferem

entre grupos, satisfazendo este pressuposto requerido para a analise discriminante.

Para efeitos de validacdo deste pressuposto foi necessario excluir da analise a variavel

C_Form). (formacgéo)

Para a analise discriminante foi utilizado o metodo Stepwise com o critério de

inclusdo/remocdo de varidveis baseado no Lambda de Wilks.
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Quadro 6.4 — Estatisticas / Variaveis entradas e retiradas

(Stepwise Statistics / Variables Entered/Removeda,b,c,d)

Wilks' Lambda
Exact F
Step Entered Statistic dfl df2 df3 Statistic dfl
1 Ori_TrabEq ,081 27,000 152,969
2 C_Ori_Res ,049 27,000 45,569

A primeira variavel discriminante selecionada (.081) é a orientacdo para o trabalho em equipa
e a segunda a orientacdo para os resultados (.049). Existiam outras variaveis com mais puder
discriminatorio conforme quadro 6.2, porém acabaram por nao entrar porque perderam efeito

discriminatério quando combinadas com a variavel (Ori_TrabEq).

Note-se que a variavel C_Ori_Res no quadro 6.2 apresentava apenas 0 nono valor mais baixo
da estatistica de Wilks’.
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Quadro 6.5 — Variaveis introduzidas e retiradas

(Variables Entered/Removeda,b,c,d)

Wilks' Lambda
Exact F
Step df2 Sig.
1 27,000 ,000
2 52,000 ,000

At each step, the variable that minimizes the overall Wilks' Lambda is entered.
a. Maximum number of steps is 24.

b. Maximum significance of F to enter is .05.

¢. Minimum significance of F to remove is .10.

d. F level, tolerance, or VIN insufficient for further computation
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Quadro 6.6— Variaveis discriminantes encontradas

(Standardized Canonical Discriminant Function Coefficients)

Function
1 2
Ori_TrabEq ,943 -,332
C_Ori_Res 315 ,949

Como se observa através do quadro foram constituidas duas fungdes discriminantes
sustentadas com base nas varidveis Ori_TrabEqg e C_Ori_Res). Com base nesta analise estas
duas variaveis permitiram definir uma base de discriminacdo dos contratados nos respetivos

grupos de avaliagéo final.

De acordo com Maroco (2007), esses coeficientes designados de pesos discriminantes, séo
utilizados para avaliar a importancia relativa de cada variavel explicativa para a funcgéo
discriminante. No entanto, a interpretacdo destas funcGes a partir deles deve ser feita com

alguma precaucao caso haja problemas de multicolinearidade.

42



RELATORIO DE ATIVIDADE PROFISSIONAL

Quadro 6.7 — Estrutura do modelo

(Structure Matrix)

Function
1 2
Ori_TrabEq ,949" -,315
C_Autoco? 462" ,320
A_comp? 460" 420
C_OriQua® ,398" ,148
C_Adap? 386" 1232
C_OriCP 211" ,007
Nota® ,208" ,198
Idade® 141" -,043
C_Ori_Res 332 ,943"
C_OriNeg? ,325 749"
A_Disp? ,215 278"
A _Desemp? ,160 212"

Pooled  within-groups  correlations
between discriminating variables and
standardized canonical  discriminant
functions. Variables ordered by absolute
size of correlation within function.

a. This variable not used in the analysis.

As variaveis assinaladas (a) sdo as mais relevantes para determinacdo de cada funcao

discriminante, uma vez que oferece maiores correlagbes com essas funcdes.
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Quadro 6.8 — Coeficientes funcéo das variaveis discriminantes do modelo

(Canonical Discriminant Function Coefficients)

Function
1 2
Ori_TrabEq 3,418 -1,204
C_Ori_Res 491 1,478
(Constant) -17,506 -,220

(Unstandardized coefficients)
Quadro 6.9 — Classificacao coeficientes da funcéo

(Classification Function Coefficients)

NA/PP/PA
1 2 3
Ori_TrabEq 33,893 63,438 65,191
C_Ori_Res 5,562 7,483 10,416
(Constant) -52,527 -167,813 -186,924

(Fisher's linear discriminant functions)

Como forma de garantir a robustez desta anélise, efetuou-se um procedimento de validacéo
da AD através de um método cruzado no qual é retido um individuo em cada etapa e procede-
se a estimacao das funcdes de classificagdo com base nos restantes (n-1) individuos. No final
de cada etapa o individuo retido é classificado e o procedimento é repetido até que todos os

individuos sejam classificados.(procedimento traduzido no Quadro 6.10)
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Function 2

Grafico 6.1 — Funcao Discriminante
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Quadro 6.10 — Classificacéo dos resultados

(Classification Resultsb,c)

Predicted Group Membership

NA/PP/PA 1 2 3 Total
Original Count 1 5 0 0 5
2 0 5 2 7
3 0 1 17 18
% 1 100,0 ,0 ,0 100,0
2 ,0 71,4 28,6 100,0
3 ,0 5,6 94,4 100,0
Cross-validated® Count 1 5 0 0 5
2 0 5 2 7
3 0 1 17 18
% 1 100,0 ,0 ,0 100,0
2 ,0 71,4 28,6 100,0
3 ,0 5,6 94,4 100,0

a. Cross validation is done only for those cases in the analysis. In cross validation, each case is classified by the
functions derived from all cases other than that case.

b. 90,0% of original grouped cases correctly classified.

c. 90,0% of cross-validated grouped cases correctly classified.
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Como se observa no Quadro 6.10, as funcGes de classificacdo encontradas foram capazes de
classificar e validar corretamente 90% dos elementos originais.

6.4 — Conclusao

Das variaveis consideradas no modelo e apresentadas no ponto 6.1, o0 método discriminante

permitiu encontrar duas varidveis com capacidade para diferenciar e classificar os candidatos.

No inicio desta analise acreditava-se que as diferentes variaveis tinham igual impacto direto
na avaliacdo, no fim chegou-se a conclusdo que duas das variaveis - orientacdo para 0s
resultados e trabalno em equipa - foram capazes discriminar corretamente 90% dos

candidatos.

De acordo com o que foi dito atrds, o modelo permite a avaliagdo das competéncias mais
importantes, como sejam o trabalho em equipa e a orientacdo para os resultados que sdo as
caracteristicas que mais contribuem positivamente para uma eficiente avaliacdo das

competéncias dos colaboradores.

Em termos de resultado final, de fato veio confirmar em certa medida o que empiricamente
era uma crenca da autora quanto as varidveis trabalho em equipa e orientacdo para 0s
resultados (negociacdo e persuasdo) sdo estas as valéncias mais importantes que se exige de
um candidato. Ainda assim todas as outras caracteristicas aplicadas no modelo,
nomeadamente - comportamento profissional, disponibilidade, desempenho, capacidade de
adaptacéo e flexibilidade, formagéo e desenvolvimento pessoal, autoconfianga e autonomia,
orientacdo para o cliente, orientagdo para a qualidade, negociagéo e persuasdo - também sédo

um complemento ao perfil do candidato.

Salienta-se, € muito importante que todos os bancos tenham comercialmente uma estratégia,
atualmente vive-se para a orientacdo focada no cumprimento de objetivos, sendo cada vez
mais o0s colaboradores desafiados/avaliados por objetivos, dai que esta € uma das competéncia
mais importantes e procuradas nos candidatos, o que pode justificar o porqué do parametro
objetivo (resultados) ser determinante. No que se refere ao trabalho em equipa, no fundo
qualquer colaborador tem que saber lidar com pessoas interna e externamente, ninguém
trabalha sozinho confirmando-se que num processo de avaliagdo é também uma variavel

relevante.
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A abordagem sugerida tem potencial para se constituir como um mecanismo complementar de
apreciacdo da performance do candidato/contratado. Através da sua implementacdo e
atualizacdo constante sera possivel dispor de um instrumento de monitorizacdo dos
contratados com base na AD, capaz de, numa janela temporal quase continua, manter um

controlo sobre a avaliagdo dos contratados.
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Il PARTE - CURRICULUM VITAE

1 — Curriculum Vitae Detalhado

Experiéncia profissional

Datas

Nome e endereco do
empregador

Tipo de empresa ou sector

Funcéo ou cargo ocupado

Principais atividades e
responsabilidades

Datas

Nome e endereco do empregador
Tipo de empresa ou sector
Funcéo ou cargo ocupado

Principais atividades e
responsabilidades

2009-2013
Caixa Geral de Depdsitos S.A -Agéncia de S B Messines

Banca
Gerente

- Coordenar e direcdo das atividades de planeamento,
manutencao e qualidade;

- Assegurar o cumprimento dos objetivos e
politicas de desenvolvimento da empresa;

- Participar no plano de negécios;

- Participar em ag¢Ges de melhoria;

- Coordenar o desenvolvimento diario do balcao;

- Definir um plano de ag¢Ges, com vista a atingir os
objetivos de melhoria de produtividade

tragados pela administracéo;

- Assegurar o cumprimento dos objetivos e
politicas de desenvolvimento da empresa;

- Gestdo/Formacéo de integragdo de colaboradores;

- Avaliacdo e desempenho da equipa.

2005-2009

Caixa Geral de Depdsitos S.A - Agéncia de Albufeira
Banca

Subgerente

- Coordenar e direcéo das atividades de planeamento, manutencéo e
qualidade;

- Assegurar o cumprimento dos objetivos e politicas de
desenvolvimento da empresa;

- Participar no plano de negécios;

- Participar em ac6es de melhoria;

- Coordenar o desenvolvimento diario do balcéo;

- Definir um plano de ac¢des, com vista a atingir 0s objetivos de
melhoria de produtividade tracados pela administragéo;

- Assegurar o cumprimento dos objetivos e politicas de
desenvolvimento da empresa;

- Gestdo/Formacdo de integracdo de colaboradores;

- Avaliacdo e desempenho da equipa.
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Datas
Nome e endereco do empregador
Tipo de empresa ou sector
Fungdo ou cargo ocupado

Principais atividades e
responsabilidades

Datas
Nome e endereco do empregador

Tipo de empresa ou sector
Funcéo ou cargo ocupado

Principais atividades e
responsabilidades

Datas

Nome e endereco do empregador
Tipo de empresa ou sector
Funcéo ou cargo ocupado

Principais atividades e
responsabilidades

Datas
Nome e endereco do empregador

Tipo de empresa ou sector
Funcéo ou cargo ocupado

2000 — 2005

Caixa Geral de Depositos S.A - Agéncia de Portimao
Banca

Gestor de clientes

- Angariacdo de clientes particulares;

- Gestdo da carteira de clientes;

- Rentabilizacdo e manutencéo da carteira de clientes;

- Gestdo e angariacdo de promotores imobiliarios;

- Cumprimento dos objetivos e politicas de desenvolvimento da
Empresa.

1996 — 2000
Caixa Geral de Depositos S.A - Agéncia Quinta do Amparo (Portiméao

1)

Banca
Administrativo/Front-Office (Polivalente)

- Assegurar o cumprimento dos objetivos nos ciclos comerciais da
agéncia, em recursos estratégicos, seguros ramo vida e ramo ndo vida,
crédito habitacéo, crédito pessoal, captacdo de clientes particulares,
empresas e empresarios;

- Dinamizadora dos seguros de saude, seguros de capitalizacdo, crédito
habitacéo;

- Gestdo da promog&o imobiliaria;

- Responséavel pela abertura e distribuicdo do correio interno da
agéncia;

- Responsavel adjunto na auséncia do gerente ou subgerente da agéncia
no controlo e gestdo do balcéo.

1995

Caixa Geral de Depositos SA- Agéncia Portiméo |1
Banca

Estagiaria

- Atendimento geral;

- Atualizacéo de informagé&o de clientes;

- Abertura de contas;

- Promocdo dos produtos e servigos;

- Negociagdo de aplicagdes financeiras;

- Fecho diério do balcéo.

1994

Caixa Geral de Depositos S.A — Agéncia Quinta Amparo e Diregdo da
Regido Barlavento

Banca
Estagiaria
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Principais atividades e
responsabilidades

Formacéo Profissional

Datas

Nome e tipo de organizacdo de
ensino ou formacéo

Designacdo da qualificacdo
atribuida

Principais
competéncias/disciplinas

Datas

Nome e tipo de organizagdo de
ensino ou formacgéo

Designacdo da qualificacdo
atribuida

Principais
competéncias/disciplinas

Datas

- Atendimento geral;
- Abertura e controlo do correio recebido.

2005-2012

Caixa Geral de Depdsitos, SA
Formacao interna presencial

Sem qualificagdo atribuida

- Atendimento, qualidade, servigo, 2 dias;

- Gestdo imagem relacéo cliente, 2 dias;

- Segmentacéo, cenarios comerciais, 2 dias,

- Comunicacdo persuasao negociagdo/venda, 2 dias;

- Negociagéo comercial, 2 dias;

- Diagnéstico econdmico financeiro de empresas, 1 dia;
- Principios fundamentais de contabilidade, 1 dia;

- Gerir pessoas, construir equipas, 1 dia;

- Acolhimento empregados func@es geréncia, 1 dia;

- Lideranca, coaching e técnicas de feedback, 1 dia;

- Global Management Challenge 2009, 1 dia;

- Segmentacéo e boas préaticas comerciais, 1 dia;

- Negdcio e recuperacgdo de créedito, 2 dias;

- Prevencdo branqueamento capitais, 1 dia;

- Gestdo global, 3 dias;

- Sistema de normalizacdo contabilistica, 2 dias;

- Operacdes e técnicas bancérias 11, 1 dia;

- Etica e codigo conduta-deveres de informacao, 1 dia.

1996-2005

Caixa Geral de Depositos, SA
Formacao interna presencial

Sem qualificagdo atribuida

- Formagcéo vestibular (integracéo no Banco), 15 dias;

- Informagdo sobre agentes econdémicos, base dados, 1 dia;

- Oferta global cartdo de crédito, 2 dias;

- Oferta global cartdo caixautomatica universidade, 1 dia;

- Implementacédo de nova plataforma informética- Euro, 1 dig;
- Desconto comercial, 6 dias;

- E-banking, 1 dig;

- Caixa gestéo de ativos, 2 dias;

- Clientes e incidentes,1 dia;

- Sistemas gestdo aplicagdes financeiras, 1 dia.

2008-2011
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Nome e tipo de organizacdo de
ensino ou formacéo

Designacao da qualificacdo
atribuida

Principais
competéncias/disciplinas

Formac&o Académica

Datas

Designacdo da qualificacdo
atribuida

Nome e tipo da organizagdo de
ensino ou formagéo

Datas

Designacdo da qualificacdo
atribuida

Nome e tipo da organizacéo de
ensino ou formacéo

Datas

Designacdo da qualificacdo
atribuida

Nome e tipo da organizacéo de
ensino ou formacéo

Caixa Geral de Depositos, SA
Formacao e-learning

Sem qualificacdo atribuida

- Gestdo de rendibilidade, 3,17 hora;

- Sistema de gestdo do desempenho, 1.50 hora;

- Prevencdo e seguranca, 2.76 horas;

- Diretiva mercados instrumentos financeiros, 1.61 hora;
- Atendimento, com a duracao de 2.28 hora;

- Alletrae a livranga, 1.24 hora;

- Offshore — Migracdo para base banca, 1.04 hora;

- Seguranca e informac&o, 1.48 hora;

- Dindmica de agéncia, 1 hora;

- Cart0es de crédito, 1.24 hora;

- Operacdes de bolsa, 2 hora;

- Obrigagoes, 1.5 hora;

- Financiamento e crédito internacional, 1.14 hora;

- Acdes, 1.5 hora;

- Conhecer o cliente, 1.5 hora;

- Crédito documentario, com a duracdo de 1.25 h;

- Negdcio bancério, 1.9 hora;

- Fundamentos de célculo financeiro, 1.17 hora;

- O desconto na atividade bancéria, 1 hora;

- Principais produtos do mercado financeiro, 1.5 hora.

1998-2000

Mestrado em Gestdo Empresarial (antigo Mestrado Ciéncias
Econdmicas Empresariais) (parte escolar)
10 Valores

Universidade do Algarve
Faculdade de Economia

1996-1997

Curso de Estudos Superiores Especializados-
-Cese Gestdo Financeira — Licenciatura
13 Valores

ESGTH- Escola Superior de Gestéo e Turismo do Algarve
Universidade do Algarve-Faro

1993-1995

Bacharelato Gestdo
14 Valores

ESGTH- Escola Superior de Gestdo e Turismo do Algarve
Universidade do Algarve - Portiméo
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Datas

Designacdo da qualificacdo
atribuida

Nome e tipo da organizacdo de
ensino ou formacéo

Aptiddes e competéncias
pessoais

Lingua(s) materna(s)

Outra(s) lingua(s)
Auto-avaliacdo
Nivel europeu (*)

Inglés
Francés
Espanhol

Aptiddes e competéncias
informaticas

Outras aptiddes e competéncias

Carta de condugéo

1989-1991

12° Ano na area de ensino—Contabilidade e Administragdo

13 Valores

Escola secundaria Manuel Teixeira Gomes — Portiméo

PORTUGUES

Inglés, Francés e Espanhol

Compreensao Conversagao Escrita
Compreenséo Leitura Interacgéo oral Produgao oral
oral
Bom Bom Bom Bom Médio
Bom Bom Bom Bom Médio
Bom Bom Bom Bom Médio

(*) Nivel do Quadro Europeu Comum de Referéncia (CECR)

Na o6tica do utilizar, ferramentas Office.

- Membro da Camara dos Oficiais de contas -TOC n° 36065
- Certificado Aptiddo de Formador, n® EDF 4570/2004 DG

Carta de Categoria B e B1
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2- Descricéo detalhada da atividade profissional

2.1 - Gerente

Data 2009-2013

Empresa | Caixa Geral de Depositos, SA

Agéncia Sao Bartolomeu Messines

Funcéo Gerente

Ap0s a realizacdo do estagio de 12 meses nas fungdes de gerente foi a autora nomeada gerente
da agéncia de Sao Bartolomeu de Messines caraterizado por um balcdo de dimensdo pequena,

com um quadro de pessoal de cinco pessoas.

Durante este percurso a autora para além de ter beneficiado, também contribui e continua a
apostar num elemento diferenciador integrando recursos humanos provenientes
particularmente de universidades portuguesas, nomeadamente, a Universidade do Algarve

dada a proximidade geografica.

A atitude é simples, individualmente pouco crescemos, pelo que o trabalho em equipa
promove conhecimento e unido das variaveis necessarias para uma adequada avaliagdo de

desempenho.

A oportunidade de participar em todas as formacdes disponibilizadas pela instituicdo foi um

fator impulsionador para o desenvolvimento pessoal e profissional da autora (anexo 7).

Com apenas cinco colaboradores, incluindo a autora, a agéncia ¢ de dimensdo inferior
comparativamente a agéncia de Albufeira onde exerceu anteriormente funcdes de subgerente.
O mercado em S&o Bartolomeu de Messines, comparativamente a outras agéncias do litoral
(Albufeira, Portimao) é versatil ndo sé pela via do meio rural onde se insere, como também

pelas diferentes necessidades existentes, no tipo de relagcdo/produto que o cliente procura.
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Porém, a especificidade de cada mercado, em nada diferencia o dia-a-dia de uma agéncia
bancaria onde na sua esséncia, as praticas e principios instituidos sdo 0os mesmos apenas

adaptados as diferentes realidades.
Como gerente, o planeamento, controlo e gestdo sdo uma constante.

A responsabilidade de criar valor para a instituicdo, manter a carteira de clientes, e promover

0 seu crescimento impde-se a cada dia que passa.

Neste sentido, a autora entende que as suas fungdes sao indissociaveis da equipa que lidera,
pelo simples fato do objetivo comum levar ao aumento da rentabilidade da organizacéo e
consequentemente crescimento pessoal e profissional da equipa.

2.1.1 — Desenvolvimento da funcéo

-Acompanhamento de clientes, promovendo as reunides para negociacdo e resolucdo de

assuntos relacionados com as parcerias que o0 banco tem com determinadas empresas;

-Acompanhamento dos colaboradores em atendimentos especificos, principalmente para

negociacédo de condicOes (prazos e princing);

-Execucéo de relatorios sobre o desenvolvimento diario da atividade do balcéo, espelhando o
negocio concretizado ou em vias de contratacdo, conforme os critérios definidos pela direcdo

regional;

-Supervisionamento do cumprimento dos normativos internos, com report (quando solicitado)

ao departamento de auditoria interna;

-Acompanhamento do tratamento de listagens direcionadas ao contato ndo presencial com

clientes;
-Gestdo das auséncias dos colaboradores (formacdes externas, férias, baixas médicas);

-Andlise e decisdo de crédito, isto é, apreciagdo de propostas efetuadas pelos gestores e

atendedores de crédito aquando da negociacgéo;

-Realizacéo de visitas a clientes ou potenciais, visando a sua manutencao/captacao;
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-Andlise econdmica e financeira com base na inser¢do das pecas contabilisticas na plataforma

informatica, e realizacdo de parecer técnico;
-Realizagéo de escrituras;

-Reunides de trabalho com a equipa para avaliar a evolucdo do negécio, identificagdo de

oportunidades e definicdo dos meios para atingir os objetivos;

-Acompanhamento e formacéo diaria de colaboradores em fase de pré-contratacdo (estagios

ou contratados);

-Acdes de formacdo especificas para promocdo de polivaléncia de fungdes, motivando e

gerindo as expetativas de progressdo na carreira dos colaboradores;

-Avaliacdo do desempenho dos colaboradores segundo os parametros internos de avaliacdo e

desempenho.

A par dos anos passados na gestdo em Albufeira, também em Messines, a autora continuou a
ser o elemento de apoio a integracdo de colaboradores contratados quer por via de estagios
profissionais quer ao nivel de contratos. A intervencdo da autora baseia-se na formacao
(acompanhamento diario nas diferentes areas do balcdo) e avaliacdo do seu desempenho dos
colaboradores o que lhes podera proporcionar a entrada nos quadros da instituicdo, ou que
sejam inseridos numa bolsa de recrutamento que posteriormente é gerida pelo departamento
de pessoal da institui¢do. O processo final de recrutamento passa sempre pela diregéo regional
e direcdo de pessoal tendo por base as diferentes avaliacBes recebidas, neste caso das

agéncias.
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2.2 — Subgerente

Data 2005-2009

Empresa | Caixa Geral de Depositos, SA

Agéncia Albufeira

Funcéo Subgerente

O ano 2005 presenteou a autora com 0 convite para o cargo de subgerente na agéncia de

Albufeira, apds nove anos de atividade profissional desenvolvida no "mercado” de Portimao.

O balcdo de Albufeira caracteriza-se por uma agéncia grande, situada na zona centro da
cidade, onde a afluéncia de clientes era uma constante. O quadro de pessoal constituido por 11

colaboradores tornava-se insuficiente face a sazonalidade que caracteriza a localidade.

2.2.1 — Desenvolvimento da funcéo

Empenho, dedicacdo, conhecimento e seguranca, foram fundamentais para chegar a esta

funcéo.

Para a autora foi um desafio diario por via do acréscimo de responsabilidade, com a gestdo de
uma equipa constituida por 11 pessoas (2 6rgdos de gestdo, subgerente e gerente), 2 gestores
clientes caixa azul 1), 2 gestores de crédito, 3 tesoureiros e 2 polivalentes). Nesta agéncia a
autora iniciou um acompanhamento mais interventivo na gestdo de colaboradores que

ingressam a equipa, primeiro por estagios, depois pela contratacdo ou ndo dos estagiarios.

De facto, gerir pessoas é complexo pela dificuldade de conciliar interesses, mas tendo
presente que esses ndo se podem sobrepor aos da organizacgéo, o principio basico foi depositar
esforcos no alcance dos objetivos delineados, criacdo de valor para a instituicdo através da

rentabilizacdo da carteira de clientes existente.
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Tarefas didrias:

-Obtencdo de mapas de controlo interno, nomeadamente sobre descobertos, aplicacdes
financeiras a prazo em vencimento, incumprimentos por parte dos clientes nos diversos
produtos (crédito habitacdo, livrancas e todo o restante crédito financeiro e comercial), assim
como, controlar vencimento de aplicacdes a prazo, e negociar com o cliente a sua renovacao

ou substituicéo;

-Acompanhamento dos colaboradores em determinados atendimentos a clientes,

nomeadamente na negociagéo de condigdes;

-Efetuar relatorios de atividade em suporte préprio, relativos ao controlo de incumprimento e

posicdo do negdcio do balcéo;

-Tratar listagens de contato ndo presencial com clientes;

-Controle do cofre com o claviculério (conferéncia dos saldos diarios de cofre);
-Gestdo das auséncias dos colaboradores (formacdes, férias, baixas médicas e outras);

-Decisdo de créditos, isto é, analise das propostas apresentadas pelos gestores.
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2.3 — Gestor Caixa Azul

Data 2000-2005

Empresa | Caixa Geral de Depositos, SA

Agéncia Portimao

Funcéo Gestor Clientes Caixa Azul

A agéncia de Portimdo é caracterizada como sendo grande em termos de tipologia, é
diferenciada a nivel de negdcio com um quadro de pessoal de 21 colaboradores, essenciais
para abranger uma carteira diversificada de clientes por via da sua localizacdo geogréafica.
Situa-se na baixa de Portimdo abrangendo clientes do concelho e freguesias de concelhos
limitrofes, como por exemplo Ferragudo, Estbmbar, Parchal, Mexilhoeira da Carregacdo e

outros.

2.3.1- Desenvolvimento da func¢do

Nesta agéncia, durante cinco anos, a autora efetuou a gestdo de uma carteira de clientes, mais

propriamente como gestora caixa azul 2).

Com uma carteira de clientes heterogénea, o nivel de exigéncia aumentou, assim como, a

gestdo personalizada e individualizada.

Nesta fase foi fundamental a experiéncia adquirida no segmento Mass Market (Agéncia
Quinta Amparo-Portimao), assim como, a complementaridade obtida pela base tedrica/pratica
da vida académica.

Motivada pela polivaléncia e aptidGes a autora foi transferido para um balcdo onde existia

maior preponderancia para o segmento particulares — Agéncia de Portimdo. Aqui perante a
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dimensdo da carteira global de clientes impunha-se a segmentacdo” dos mesmos como

estratégia de crescimento.

Esta nova carteira de clientes particulares exigia da parte da autora gestdo diaria do

atendimento especifico de clientes designados “Caixa Azul”.

Com as ferramentas de gestdo disponiveis, o trabalho é facilitado pela dindmica entre a oferta
de produtos e servicos e as necessidades dos clientes. Como ferramenta de trabalho, a
aplicacdo informatica de gestdo interna Sybel, a qual permite consultar varios filtros de
pesquisa, gerar alertas sobre as movimentagfes financeiras dos clientes, permitindo um
controlo das intervencgdes de cada cliente e dessa forma apoiar a gestdo de cada um por via da
disponibilizacdo de produtos e servicos adequados ao seu perfil financeiro (caraterizacédo
interna feita com base em pardmetros controlados e geridos por departamento interno da
Instituicdo), adequando a oferta ao cliente.

No ambito destas fungdes, diariamente, procedia-se:

-Abertura de contas a ordem e a prazo;

-Atualizacdo da informagdo sobre os clientes;

-Negociava taxas e aplicac6es financeiras com os clientes e a Direcdo central;
-Realizacdo de operacdes de bolsa (compra e venda de a¢oes);

-Realizacdo de contactos telefonicos com base em listagens internas de gestdo de produtos

passiveis de se adequarem as necessidades dos clientes;
-Contatos regulares com os clientes, promovendo visitas de acompanhamento;
-Prestacdo de informacGes financeiras;

-Organizacédo processos de crédito habitacdo, pessoal, cartdes de crédito por forma a submeter

a apreciacdo da geréncia para decisao.

2 Carteira constituida por clientes segmentados por varidveis como: idade, profissdo, habilitagbes, carteira financeira
(poupanga, crédito, cross selling)
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Na sequéncia destas tarefas, aprofundaram-se os conhecimentos académicos adquiridos,
nomeadamente de estatistica, analise econdmico/financeira pela sua aplicacdo pratica onde o
objetivo era maximizar a rentabilidade da carteira e dessa forma atingir os objetivos

previamente definidos pela diregéo.

De referir que enquanto gestor de clientes, e considerando a formacdo académica, forma de
estar no trabalho e na vida a autora foi convidado pela diregéo a dar formagdo em conjunto
com o monitor informatico - “Dinamizacdo de A¢des Locais” - em diferentes fases, sobre
procedimentos de ordem interna aquando da mudanca da plataforma informatica da

instituicao.

2.4 - Administrativo

Data 1996-2000

Empresa | Caixa Geral de Depositos, SA

Agéncia Quinta Amparo (Portimdo 1)

Funcéo Administrativo-FrontOffice

Agéncia da Quinta do Amparo (Portim&o Il) de menor dimens&o contava na totalidade com
cinco colaboradores. Foi criada como forma de descentralizar a carteira de clientes afeta a
agéncia principal de Portimdo e ao mesmo tempo, promover proximidade no relacionamento

com os clientes residentes na zona.

2.4.1 — Desenvolvimento da funcéo

Apds seis meses de contrato a termo certo, foi reconhecido o desempenho da autora que se
traduziu na renovagdo do contrato, com entrada nos quadros da instituicio em 1998 onde

ficou afeta a area comercial.
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Ap06s a formacdo académica integrar uma instituicdo implica procurar conhecer e aprofundar a

génese do negocio, como na giria se diz “comecar por baixo”.

Mesmo que por periodos curtos em cada funcao, esses foram importantes para apreender 0s

diversos ciclos.

Ter nocdo de em quantas transacdes o dinheiro estd presente, quer seja um simples deposito,
levantamento, constituicdo de aplicacbes financeiras ou apoio ao investimento associado a

cada ciclo econdmico da entidade a apoiar.

Para uma instituigdo financeira, a base fundamental da sua atividade comeca pela captacao de
recursos - dinheiro. Posteriormente a sua rentabilizagdo por diversas vias, por exemplo, apoio

ao crescimento da economia, pela concessdo de crédito contra pagamento de uma taxa — lucro.

Salienta-se dois aspetos:

-Lidar com dinheiro numa agéncia bancéria, pode parecer um trabalho “monotono”, e até
desvalorizado, mas na realidade, € determinante para a atividade bancéria e consequente vida

econdmica financeira de um pais/continente/mundo;

-Apods a captacdo, a ascensdo de crédito tem sempre risco na atual conjuntura muitos serdo 0s
créditos com penhores de aplicagdes financeiros associados, que se viram comprometidas por

penhoras fiscais, faléncias, insolvéncias.

Associada ao segmento Mass Market, o dia-a-dia consubstanciava-se:

-Atendimento de clientes (abertura de contas, constituicdo de aplica¢fes financeira, crédito
para particulares ou empresas), onde naturalmente a diversidade dos mesmos exigia ofertas

distintas, que implicavam formacé&o pessoal continua;

-Tesouraria (0 chamado pagamento/ recebimento de moeda metélica), realizacdo de maquinas
ATM/ATS (vulgarmente conhecido por ATM’s);

-Preparacdo de processos de crédito, de clientes quer a nivel particular ou empresas;

-Acompanhamento dos clientes e das opera¢@es em curso, execucdo de tarefas de caracter

operativo necessarias a concretizagdo das mesmas;
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-Elaboracgéo/atualizacdo de processos de clientes atualizando a sua informagdo pessoal,
identificacdo, dados econdmicos por via da declaracdo de IRS, nota de liquidacéo, recibos de
vencimento, IRC, balango, demonstracdo resultados e outras pecas contabilisticas, com
abertura do processo formal (proposta de crédito) na plataforma informéatica, mediante o
carregamento da informacdo disponibilizada nos balancos no caso das empresas, e IRS nos
particulares, para que dessa se obtivesse a notacdo de risco e os indicadores econémico-

financeiros concentrados para anélise.

Importa salientar:

Enquanto tesoureira as tarefas consistiam:

-Depésitos de dinheiro e valores (cheques da propria instituigdo ¢ de outras OIC’s);
-Levantamentos de numerario (por clientes particulares, ou empresas);

-Concretizar aplicacOes financeiras (dep6sitos a prazo, compra de a¢6es/obrigacdes);
-Compra e venda de moeda estrangeira;

-Conferéncia de valores recebidos/envio ao Banco de Portugal.

A autora também competia:

-A conferéncia de depdsitos recebidos nas maquinas internas (ATM/ATS), com a respetiva
contabilizacdo informatica das mesmas, vulgo, mais conhecidas por multibanco, caraterizadas

pela diversidade de servicos prestados, que implicavam contabilizagéo diaria;

-O controlo diario do cofre do balcdo, o qual obedece ao cumprimento de requisitos

especificos e confidenciais da instituicao;

A par desta funcdo, esteve sempre presente a variavel polivaléncia, o que permitiu

desenvolver capacidades no atendimento geral e especifico.

No atendimento geral:

-Prestacdo informac@es sobre produtos e servicos, atualizacdo informacédo sobre clientes em

base de dados, nomeadamente identificagdo, morada, contatos telefénico, profissao, e outros;
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-Abertura de contas, venda produtos e servigos disponibilizados pela instituicdo,
nomeadamente cartGes multibanco, atribuicdo de cddigos para caderneta, vulgo PIN, cartdes

de crédito, cheques, e captacdo de aplicacdes financeiras.

No atendimento especifico:

-Direcionado a produtos como o crédito habitacdo, crédito pessoal, crédito ao investimento

(empresas).

Neste tipo de produtos, nomeadamente no Gltimo, a aplicacdo dos conhecimentos académicos
tedricos/praticos revelaram-se de vital importancia atenta a necessidade de analisar elementos
contabilisticos: Informacdo Empresarial Simplificada (IES), balan¢o, demonstracdo de
resultados, balancetes.

Apbs trabalhada a informacdo econdémica—financeira, analisada a experiéncia de
relacionamento com os clientes e 0 seu rating, a proposta segue de forma sustentada para

decisdo por parte dos 6rgaos de geréncia.

A anélise de crédito para empresas, independentemente do tipo de produto (livrancas ou
médio longo prazo), exige fundamentacdo de suporte, na sua maioria baseada na analise
econdmica/financeira, que entre outras rubricas, possibilita aferir sobre a capacidade de
endividamento, meios libertos registados.

Em termos particulares, para analise do crédito habitacdo, os conhecimentos da autora
assumiram relevo na recolha de documentacdo, declaraces das entidades patronais e copias
dessa mesma informacéo para os fiadores quando era o caso, sintese com base no Mod. 3 e

notas de liquidag&o.

A partir daqui, obtinha a taxa de esforco dos clientes (proponentes e fiadores) para conjugar
com o valor do emprestimo/valor da avaliacdo do imdvel long to value (LTV) do cliente,
apurando a sua capacidade de endividamento.
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2.5 - Estagiéria

Data 1994 e 1995

Empresa | Caixa Geral de Depositos, SA

Agéncia Quinta do Amparo

Funcéo Estagiaria

2.5.1 — Desenvolvimento da funcéo

Contemplados no ambito do curso de Gestdo, a autora realizou dois estagios profissionais
junto da CGD, os quais decorreram durante o 2° e 3° ano do curso de Gestdo (Bacharelato),

respetivamente nos anos de 1994 e 1995.

A realizacdo destes estagios, permitiu de forma progressiva tomar nogédo in loco da atividade
bancaria, e desta forma aprofundar e procurar mais conhecimentos no meio académico,
nomeadamente, através da contabilidade, analise financeira, estatistica, direito nas suas varias

vertentes, informatica, recursos humanos e outras.

Em parceria com a Universidade e a CGD face ao desenvolvimento da autora foi a mesma

convidada a realizar o primeiro contrato profissional, por seis meses, €, 1996.
3 - Publicag0es

Né&o existe.

4 - Prémios e distingdes recebidas

Refletiram-se por meio de promocgOes diretas baseadas em mérito pelo desempenho

demonstrado, conforme quadro seguinte:
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Quadro 2.1 — Registo promog0oes

Ano Funcéo Promogéo

2012 Gerente Promocao por mérito

2010 Gerente Promocdao por mérito

2009 Gerente Nomeacdo categoria — Gerente
2006/7 Sug-gerente Promocao por mérito

2005 Subgerente Estagio na funcdo Subgerente
2004 Gestor Clientes Caixa Azul Promocdao por mérito

2001 Gestor Clientes Caixa Azul Nomeacdo, decisdo gestao
1999 Administrativo- Front Office | Promogdo por mérito

1998 Administrativo- Front Office | Promocgao por merito

1996 Administrativo- Front Office | Inicio de atividade

(Fonte: Portal Intranet, Caixa Pessoal, CGD, 2013)

Em 2005/2006, a autora participou no jogo bancério CGD, promovido pela instituicdo em

parceria com o Instituto de Gestdo Bancaria (IFB).

Este consistia num conjunto de equipas de colaboradores da Caixa a nivel nacional, que entre

si faziam a gestdo de uma empresa, competindo entre si para o melhor posicionamento no
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mercado. A gestdo era feita com base em tomadas de decisdes de gestdo para rentabilizar o

valor da acdo e assim conseguir distinguir-se no mercado como a nimero um.

A equipa era constituida por cinco elementos, que ap6s cinco jogadas nos posicionou nas dez

primeiras empresas.

Este resultado permitiu ficar entre as dez melhores classifica¢des, um “passaporte” direto para

0 jogo final.
Neste, o prémio consistiu num voucher destinado apenas para investir em meios informaticos.

Na sequéncia desta vitdria a equipa “Os Infantes” ficou apurada automaticamente para 0 jogo
“Global Management Challenge 2007”, com posterior inscrigdo por parte da CGD, em 2008
até 2011.

5 - Participagdo ou representacoes

Sem registo

6 - Outras competéncias

Sem registo

7 - Opinido critica sobre:

i) Evolucdo da experiéncia profissional;

ii) Relevancia da especialidade do Mestrado para a atividade desenvolvida;

No caso particular da autora, a vida academica foi a base para o inicio, e manutengédo da sua

experiéncia profissional na Instituicdo onde ainda hoje se encontra, CGD.

Relembra, que o seu ingresso nesta entidade deu-se por via de um protocolo para estagios

estabelecido entre a CGD e a Universidade do Algarve.

Na altura, a oportunidade de conciliar dois estagios profissionais enquanto decorriam 0s
estudos no Bacharelato em Gestdo, situacdo que promoveu a interligacdo entre duas
realidades diferentes - vida académica versus realidade profissional/empresarial, mas com

necessidades de complementaridade.
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Com base nesta parceria, a CGD ficou com uma bolsa interna de informacdo privilegiada
sobre a performance de cada estagiario, utilizando este valioso recurso para recrutar

colaboradores especializados, nos quais ja tinha investido para a sua formacao profissional.

A par do contrato inicial realizado apds término do estagio de fim de curso - Bacharelato
Gestdo — a autora reconheceu que para evoluir internamente na carreira, e pessoalmente, teria
que aprofundar conhecimentos. Neste sentido, deu continuidade aos estudos, iniciando a
formagdo com recurso a inscrigdo no curso que posteriormente conferiu o grau de licenciada —
Curso Estudos Superiores Especializados em Gestdo Financeira, e sO posteriormente ao
Mestrado em Ciéncias Econdmicas e Empresariais (Gestdo Empresarial), cuja parte letiva foi

concluida, no ano 2000.

Nessa altura, a autora deu inicio ao trabalho para apresentacdo da tese de mestrado, porém, a

conciliacdo das exigéncias profissionais com a vida familiar sobrepuseram-se.

Ao longo de anos, os conhecimentos académicos ajudaram a autora na adaptacao as diferentes
alteracOes e necessidades, preenchendo requisitos cada vez com maior qualidade, ndo s6 na
especializacdo, como também a nocdo dos diferentes contextos da conjuntura nos ultimos dez

anos.

A "sede" por informacdo da autora manteve-se, e aqui, pode internamente beneficiar e
aproveitar de todo o tipo de formacGes profissionais internas disponiveis, passiveis de

conciliar com a vida pessoal, marido e filhos, como também evoluir na sua carreira.

O “fruto deu flor”, o seu trabalho e esforgo continuaram a ser reconhecidos, seguindo-se a
funcdo de gestor de clientes, subgerente e gerente com integracdo numa carreira de

enquadramento na instituigéo.

Todos nés somos "diamantes em bruto”, que se bem lapidados, cedo ou tarde brilhardo, ou
seja, dai a forte preocupagdo da autora em focar-se na busca continua de formacdo quer

interna quer externa.

A autora reconhece a importancia na abertura a apreensdo de novos conhecimentos fazendo
parte da sua cultura/educacdo transmitir e continuar a passar informacdo, mas também
aprender com os colegas e em especial com quem vem de novo, diretamente de um sistema

académico cada vez mais evoluido/atualizado e diferenciador.
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Hoje em dia, a sociedade promove e reflete, um “facilitismo” a0 acesso de bens materiais, 0

qual desvalorizou o “espirito de sacrificio”.

Na opinido da autora, a mesma reconhece diferencas menos boas nos dias de hoje, quando
compara com 17 anos atrds, onde para além de existirem mais oportunidades, também os
jovens da sua geracdo mantinham na adversidade, o empenho do saber aprender primeiro,

para depois crescer nas institui¢oes, sejam elas quais forem.

O contexto atual € muito diferente, as oportunidades de trabalho sdo escassas, mas a falta de
vontade em aprender e sacrificar em muito esconde o pensamento de alguns jovens que a todo

0 custo querem sair das universidades para logo ocupar funcdes de determinado relevo.

O caminho de cada um, s6 cada qual pode construir, que tal como a felicidade é um caminho e

ndo um fim a atingir!

A autora recorda aquando do inicio da sua vida profissional, que a maioria das empresas
estavam a recrutar pessoas com qualificacdes superiores (licenciaturas ou outros), mas isso,
apesar de representar "uma ameaca" perante quem jad la estava, a autora manteve a sua
humildade, e dessa forma soube respeitar e aproveitar o conhecimento adquirido pelos outros,

como também, soube que de alguma forma contribuir para o crescimento pessoal de cada um.

Em relacdo a questdo anterior, alguns critérios de orientacdo que foram determinantes para o

percurso profissional da autora, tais como:

-Interligar a formacdo pessoal com alguns conhecimentos adquiridos na disciplina de recursos

humanos;

-Aquisicao de experiéncia e confianca;
-Respeitar a ética profissional,

-Ser imparcial e 0 mais justa possivel.

SO desta forma, € possivel receber, compreender e aprender com quem esta ou com gquem
entra de novo na organizacdo, levando a que as avaliagOes pessoais da sua responsabilidade
valorizem, ndo s6 0s conhecimentos técnicos e praticos, como também, o respeito pela ética

pessoal e profissional em beneficio do cliente.
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Resumidamente, o elemento diferenciador tem que se basear na conjugacdo do que sdo as
necessidades e interesse da Instituicdo com o cliente, uma vez que ndo ha negdcio sem este

ultimo.
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APENDICES

APENDICE 1 - Analysis Case Processing Summary

Unweighted Cases Percent
Valid 30 88,2
Excluded Missing or out-of-range group 0 0

codes

At least one  missing 0 0

discriminating variable

Both missing or out-of-range 4 11,8

group codes and at least one

missing discriminating

variable

Total 4 11,8
Total 34 100,0
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APENDICE 2 - Group Statistics

Valid N (Listwise)

NA /PP /PA Mean Std. Deviation Unweighted Weighted

A _comp 2,20 0,447 5 5000
A Disp 2,60 0,548 5 5000
Ori_TrabEqg 2,60 0,548 5 5000
C Ori Neg 2,00 0,707 5 5000
C _Ori_Res 2,40 0,548 5 5000
C OriQua 2,40 0,548 5 5000
C _OriCL 2,20 0,447 5 5000
C _Autoco 2,60 0,548 5 5000
C Adap 2,60 0,548 5 5000
A Desemp 2,40 0,548 5 5000
Idade 24,00 1,414 5 5000
Nota 13,80 0,837 5 5000
A _comp 3,71 0,488 7 7000
A Disp 4,29 0,756 7 7000
Ori_TrabEq 4,86 0,378 7 7000
C _Ori_Neg 3,43 0,787 7 7000
C _Ori_Res 3,29 0,488 7 7000
C _OriQua 4,43 0,787 7 7000
C _OriCL 3,43 0,535 7 7000
C Autoco 3,71 0,488 7 7000
C _Adap 4,00 1,000 7 7000
A _Desemp 3,57 0,535 7 7000
Idade 23,43 0,976 7 7000
Nota 13,43 1,272 7 7000
A _comp 4,61 0,502 18 18000
A Disp 511 0,471 18 18000
Ori_TrabEqg 5,00 0,000 18 18000
C _Ori_Neg 4,22 0,808 18 18000
C _Ori_Res 4,50 0,707 18 18000
C OriQua 511 0,323 18 18000
C OriCL 4,33 0,594 18 18000
C _Autoco 4,06 0,236 18 18000
C Adap 4,94 0,236 18 18000
A Desemp 4,61 0,608 18 18000
Idade 24,33 1,372 18 18000
Nota 13,89 0,963 18 18000
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Total

A _comp 4,00 1,017 30 30000
A Disp 4,50 1,075 30 30000
Ori _TrabEq 4,57 0,935 30 30000
C _Ori_Neg 3,67 1,124 30 30000
C _Ori_Res 3,87 1,042 30 30000
C _OriQua 4,50 1,106 30 30000
C _OriCL 3,77 0,971 30 30000
C _Autoco 3,73 0,64 30 30000
C Adap 4,33 1,028 30 30000
A _Desemp 4,00 1,017 30 30000
Idade 24,07 1,311 30 30000
Nota 13,77 1,006 30 30000
APENDICE 3 - Pooled Within - Groups Matrices

Acomp | ADisp | OriTrabEq |C OriNeg | C Ori Res

Covariance
A _comp 0,241 0,102 0,041 0,200 0,173
A_Disp 0,102 0,311 0,018 0,100 0,120
Ori_TrabEq 0,041 0,018 0,076 0,016 0,003
C_Ori_Neg 0,200 0,100 0,016 0,623 0,413
C _Ori_Res 0,173 0,120 0,003 0,413 0,412
C_OriQua 0,046 0,212 0,046 0,084 0,087
C _OriCL 0,037 0,144 0,031 0,014 0,028
C_Autoco 0,045 0,099 0,034 0,135 0,106
C_Adap 0,112 0,197 0,044 0,119 0,122
A Desemp 0,149 0,127 0,140 0,142 0,095
Idade 0,044 0,129 0,053 0,162 0,005
Nota 0,270 0,221 0,038 0,191 0,168
Correlatipon

A_comp 1,000 0,372 0,305 0,517 0,549
A_Disp 0,372 1,000 0,117 0,227 0,334
Ori_TrabEq 0,305 0,117 1,000 0,073 0,018
C _Ori_Neg 0,517 0,227 0,073 1,000 0,814
C _Ori_Res 0,549 0,334 0,018 0,814 1,000
C_OriQua 0,187 0,763 0,331 0,214 0,271
C OriCL 0,133 0,458 0,198 0,032 0,076
C_Autoco 0,253 0,485 0,337 0,469 0,455
C_Adap 0,414 0,642 0,293 0,275 0,347
A Desemp 0,520 0,391 0,085 0,309 0,253
Idade 0,069 0,177 0,147 0,158 0,006
Nota 0,537 0,387 0,135 0,236 0,256
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APENDICE 4 - Pooled Within - Groups Matrices

OriQua |COriCL |C Autoco |C Adap | A Desemp
Covariance
A _comp 0,046 0,037 0,045| 0,112 0,149
A Disp 0,212 0,144 0,099, 0,197 0,127
Ori _TrabEq 0,046 0,031 0,034 0,044 0,014
C _Ori_Neg 0,084 0,014 0,135| 0,119 0,142
C _Ori_Res 0,087 0,028 0,106 0,122 0,095
C _OriQua 0,248 0,098 0,131| 0,145 0,084
C _OriCL 0,098 0,315 0,071 0,138 0,082
C _Autoco 0,131 0,071 0,132 0,121 0,086
C _Adap 0,145 0,138 0,121| 0,302 0,163
A _Desemp 0,084 0,082 0,086, 0,163 0,340
Idade 0,002 0,212 0,019, 0,160 0,097
Nota 0,161 0,170 0,095| 0,277 0,182
Correlatipon

A _comp 0,187 0,133 0,253| 0,414 0,520
A Disp 0,763 0,458 0,485| 0,642 0,391
Ori_TrabEq 0,331 0,198 0,337] 0,293 0,085
C _Ori _Neg 0,214 0,032 0,469| 0,275 0,309
C _Ori_Res 0,271 0,076 0,455| 0,347 0,253
C _OriQua 1,000 0,351 0,725| 0,530 0,289
C _OriCL 0,351 1,000 0,349| 0,448 0,251
C _Autoco 0,725 0,349 1,000 0,603 0,407
C Adap 0,530 0,448 0,603| 1,000 0,510
A _Desemp 0,289 0,251 0,407| 0,510 1,000
Idade 0,003 0,290 0,041 0,225 0,128
Nota 0,315 0,295 0,255| 0,493 0,304

77



APENDICES

APENDICE 5 - Classification Statistics

Classification Processing Summary

Processed

ded codes

At

Used in Output

Exclu Missing or out-of-range group

least

discriminating variable

one

missing

34

30

Prior Probabilities for Groups

Cases Used in Analysis
NA/PP/PA Prior Unweighted Weighted
1 ,167 5 5,000
2 ,233 7 7,000
3 ,600 18 18,000
Total 1,000 30 30,000
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APENDICE 6 — Variaveis em analise

(Variables in the Analysis)

Sig. of F to
Step Tolerance Remove Wilks' Lambda
1 Ori_Tr 1,000 ,000
abEq
2 Ori_Tr 1,000 ,000 ,354
abEq
C_Oiri 1,000 ,002 ,081
_Res
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APENDICE 7 - Pooled Within-Groups Matrices®

Idade Nota
Covariance
A _comp 0,044 0,270
A Disp 0,129 0,221
Ori _TrabEq 0,053 0,038
C _Ori _Neg 0,162 0,191
C _Ori_Res 0,005 0,168
C _OriQua 0,002 0,161
C _OriCL 0,212 0,170
C Autoco 0,019 0,095
C _Adap 0,160 0,277
A Desemp 0,097 0,182
Idade 1,693 0,347
Nota 0,347 1,048
Correlation
A _comp 0,069 0,537
A Disp 0,177 0,387
Ori _TrabEqg 0,147 0,135
C _Ori_Neg 0,158 0,236
C _Ori _Res 0,006 0,256
C _OriQua 0,003 0,315
C _OriCL 0,290 0,295
C Autoco 0,041 0,255
C Adap 0,225 0,493
A _Desemp 0,128 0,304
Idade 1,000 0,261
Nota 0,261 1,000

a. The covariance matrix has 27 degrees of freedom
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APENDICE 8 — Covariance Matrices 2

NA/PP/PA |A comp |A Disp |Ori TrabEq |C OriNeg |C Ori Res |C Ori Qua |C OriCL
1
A _comp 0,200 0,100 0,100 0,000 0,150 0,150 -0,050
A Disp 0,100 0,300 0,050 -0,250 -0,050 0,200 0,100
Ori_TrabEq 0,100 0,050 0,300 0,000 -0,050 0,200 0,100
C Ori_Neg 0,000 -0,250 0,000 0,500 0,250 0,000 0,000
C _Ori_Res 0,150| -0,050 -0,050 0,250 0,300 0,050 -0,100
C OriQua 0,150 0,200 0,200 0,000 0,050 0,300 0,150
C OriCL -0,050 0,100 0,100 0,000 -0,100 0,150 0,200
C _Autoco 0,100 0,050 0,050 0,250 0,200 0,200 0,100
C Adap 0,100 0,050 0,050 0,250 0,200 0,200 0,100
A Desemp -0,100| -0,050 -0,050 0,250 0,050 0,050 0,150
Idade -0,250| -0,500 0,250 0,075 0,000 0,000 0,250
Nota 0,300| -0,100 0,150 0,250 0,350 0,100 -0,200
2
A _comp 0,238 0,095 0,119 0,143 0,095 -0,024 0,143
A Disp 0,095 0,571 0,048 0,024 0,071 0,524 0,357
Ori _TrabEq 0,119 0,048 0,143 0,071 0,048 0,071 0,071
C Ori_Neg 0,143 0,024 0,071 0,619 0,357 -0,048 -0,048
C Ori_Res 0,095 0,071 0,048 0,357 0,238 0,024 0,024
C OriQua -0,024 0,524 0,071 -0,048 0,024 0,619 0,286
C OriCL 0,143 0,357 0,071 -0,048 0,024 0,286 0,286
C _Autoco 0,071 0,262 0,119 0,143 0,095 0,310 0,143
C Adap 0,333 0,667 0,167 0,167 0,167 0,500 0,500
A Desemp 0,190 0,310 0,095 0,214 0,143 0,214 0,214
Idade 0,143 0,190 0,071 -0,214 0,024 0,119 0,286
Nota 0,310 0,857 0,071 -0,048 0,024 0,619 0,619
3
A _comp 0,252 0,105 0,000 0,268 0,206 0,046 0,020
A Disp 0,105 0,222 0,000 0,209 0,176 0,105 0,078
Ori_TrabEq 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
C Ori_Neg 0,268 0,209 0,000 0,654 0,471 0,150 0,039
C Ori_Res 0,206 0,176 0,000 0,471 0,500 0,118 0,059
C OriQua 0,046 0,105 0,000 0,150 0,118 0,105 0,020
C OriCL 0,020 0,078 0,000 0,039 0,059 0,020 0,353
C _Autoco 0,023 0,052 0,000 0,105 0,088 0,052 0,039
C Adap 0,036 0,065 0,000 0,072 0,088 0,007 0,020
A Desemp 0,193 0,105 0,000 0,092 0,088 0,046 0,020
Idade 0,078 0,255 0,000 0,157 0,000 -0,039 0,176
Nota 0,248 0,072 0,000 0,261 0,176 0,013 0,098
Total
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A _comp 1,034 0,931 0,793 0,931 0,897 0,931 0,759
A _Disp 0,931 1,155 0,810 0,862 0,862 1,121 0,879
Ori _TrabEq 0,793 0,810 0,875 0,713 0,630 0,914 0,689
C _Ori_Neg 0,931 0,862 0,713 1,264 1,057 0,897 0,678
C _Ori_Res 0,897 0,862 0,630 1,057 1,085 0,862 0,692
C _OriQua 0,931 1,121 0,914 0,897 0,862 1,224 0,879
C _OriCL 0,759 0,879 0,689 0,678 0,692 0,879 0,944
C _Autoco 0,517 0,586 0,501 0,563 0,515 0,655 0,487
C _Adap 0,897 1,000 0,770 0,839 0,839 1,000 0,839
A _Desemp 0,897 0,897 0,690 0,828 0,793 0,897 0,759
Idade 0,207 0,276 0,099 0,299 0,216 0,138 0,361
Nota 0,310 0,259 0,033 0,230 0,244 0,190 0,220

82




APENDICES

APENDICE 9 - Covariance Matrices®

NA/PP/PA C Autoco | C Adap | A Desemp | Idade Nota
1
A comp 0,100 0,100 -0,100| -0,250| 0,300
A Disp 0,050 0,050 -0,050| -0,500| -0,100
Ori _TrabEq 0,050 0,050 -0,060| 0,250| 0,150
C _Ori_Neg 0,250 0,250 0,250| 0,750| 0,250
C Ori_Res 0,200 0,200 0,050| 0,000/ 0,350
C OriQua 0,200 0,200 0,050| 0,000/ 0,100
C OriCL 0,100 0,100 0,150| 0,250| -0,200
C Autoco 0,300 0,300 0,200| 0,250| 0,150
C _Adap 0,300 0,300 0,200f 0,250| 0,150
A Desemp 0,200 0,200 0,300| 0,500| -0,150
Idade 0,250 0,250 0,500| 2,000/ 0,000
Nota 0,150 0,150 -0,150| 0,000| 0,700
2
A _comp 0,071 0,333 0,190| 0,143| 0,310
A Disp 0,262 0,667 0,310| 0,190| 0,857
Ori _TrabEq 0,119 0,167 0,095| 0,071| 0,071
C Ori_Neg 0,143 0,167 0,214| -0,214| -0,048
C Ori_Res 0,095 0,167 0,143| 0,024| 0,024
C OriQua 0,310 0,500 0,214| 0,119| 0,619
C OriCL 0,143 0,500 0,214| 0,286 0,619
C _Autoco 0,238 0,333 0,190| -0,024| 0,310
C Adap 0,333 1,000 0,500| 0,333| 1,167
A Desemp 0,190 0,500 0,286| 0,048| 0,548
Idade -0,024 0,333 0,048| 0,952| 0,286
Nota 0,310 1,167 0,548| 0,286 1,619
3
A _comp 0,023 0,036 0,193| 0,078| 0,248
A Disp 0,052 0,065 0,105| 0,255| 0,072
Ori_TrabEq 0,000 0,000 0,000| 0,000/ 0,000
C Ori_Neg 0,105 0,072 0,092| 0,157| 0,261
C Ori_Res 0,088 0,088 0,088| 0,000 0,176
C OriQua 0,052 0,007 0,046| -0,039| 0,013
C OriCL 0,039 0,020 0,020 0,176 0,098
C Autoco 0,056 0,003 0,023| -0,020| 0,007
C Adap 0,003 0,056 0,036| 0,078| -0,007
A Desemp 0,023 0,036 0,369| 0,020| 0,131
Idade -0,200 0,078 0,020 1,882 0,451
Nota 0,007 -0,007 0,131| 0,451 0,928
Total
A comp 0,517 0,897 0,897| 0,207| 0,310
A Disp 0,586 1,000 0,897| 0,276 0,259
Ori _TrabEq 0,501 0,770 0,690 0,099| 0,033
C Ori_Neg 0,563 0,839 0,828 0,299| 0,230
~ AOri Doc ne1e N Q10 n7021 no21el noaxn
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A_comp 0,517 0,897 0,897| 0,207 0,310
A_Disp 0,586 1,000 0,897| 0,276| 0,259
Ori_TrabEq 0,501 0,77 0,69 0,099 0,033
C_Ori_Neg 0,563 0,839 0,828 0,299| 0,230
C_Ori_Res 0,515 0,839 0,793| 0,216| 0,244
C_OriQua 0,655 1,000 0,897 0,138| 0,190
C_OriCL 0,487 0,839 0,759 0,61] 0,220
C_Autoco 0,409 0,575 0,517 0,087 0,108
C_Adap 0,575 1,057 0,897| 0,322 0,322
A_Desemp 0,517 0,897 1,034] 0,276 0,241
Idade 0,087 0,322 0,276 1,720| 0,395
Nota 0,108 0,322 0,241 0,395| 1,013

a. The total covariance matrix has 29 degrees of freedom.
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APENDICE 10 - Variables Not in the Analysis

Step Tolerance | Min. Tolerance | Sig of F to Enter | Wilks' Lambda
A _comp 1,000 1,000 0,000 0,217
A Disp 1,000 1,000 0,000 0,251
Ori _TrabEq 1,000 1,000 0,000 0,081
C _Ori_Neg 1,000 1,000 0,000 0,459
C Ori_Res 1,000 1,000 0,000 0,354
C _OriQua 1,000 1,000 0,000 0,189
C _OriCL 1,000 1,000 0,000 0,311
C _Autoco 1,000 1,000 0,000 0,301
C _Adap 1,000 1,000 0,000 0,266
A _Desemp 1,000 1,000 0,000 0,306
Idade 1,000 1,000 0,309 0,917
Nota 1,000 1,000 0,605 0,963
A _comp 0,907 0,907 0,003 0,052
A Disp 0,986 0,986 0,011 0,057
C Ori _Neg 0,995 0,995 0,110 0,068
C Ori_Res 1,000 1,000 0,002 0,049
C _OriQua 0,890 0,890 0,029 0,062
C _OriCL 0,961 0,961 0,010 0,057
C _Autoco 0,886 0,886 0,235 0,073
C _Adap 0,914 0,914 0,006 0,055
A Desemp 0,993 0,993 0,003 0,052
Idade 0,978 0,978 0,264 0,073
Nota 0,982 0,982 0,493 0,077
A_comp 0,612 0,612 0,401 0,046
A Disp 0,876 0,876 0,276 0,044
C _Ori_Neg 0,333 0,333 0,274 0,044
C _OriQua 0,820 0,820 0,400 0,046
C OriCL 0,956 0,956 0,088 0,041
C _Autoco 0,684 0,684 0,975 0,049
C Adap 0,797 0,797 0,238 0,044
A _Desemp 0,930 0,930 0,110 0,041
Idade 0,978 0,978 0,356 0,045
Nota 0,917 0,917 0,580 0,047
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APENDICE 11 - Wilks' Lambda

Number of
Step Variables Lambda dfl df2 df3
1 1 ,081 1 2 27
2 2 ,049 2 2 27
Exact F

Step Statistic dfl df2 Sig.

1 152,969 2 27,000 ,000

2 45,569 4 52,000 ,000

APENDICE 12 - Summary of Canonical Discriminant Functions

Eigenvalues
Canonical
Function Eigenvalue | % of Variance | Cumulative % Correlation
1 12,526° 96,2 96,2 ,962
2 ,5012 3,8 100,0 ,578

a. First 2 canonical discriminant functions were used in the analysis.
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Wilks' Lambda

Test of Function(s) Wilks' Lambda | Chi-square df Sig.
1 through 2 79,779 ,000
2 10,757 ,001

Functions at Group Centroids

Function
NA/PP/PA 1 2
1 -7,442 ,199
2 , 107 -1,209
3 1,792 ,415
Unstandardized canonical

discriminant functions evaluated at

group means
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APENDICE 13 — Mapa Fung&o Discriminante

Territorial Map
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12
12
12
12
2
2
2
+

+

13
12333
1222233

12 22333
22233

12
2
2
2

22233
22333

22233
i 22333 + +
22233
22333
22233
22333
22233
+ 4 22333
22233
22333

22233
22331
221
+ + + +

¥
I
I
I
I
I
+
I
I
I
I
I
+
I
I
I
I
I
+
I
I
I
I
I
+
I
I
I
I
I
+
I
I
I
I
I
+
I
I
I

o H

o +

o +

=12,

Group

Label

4,0 8,0 12,6 16,6
Canonical Discriminant Function 1

Indicates a group centroid
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Anexo 1 — Ficha de Avaliacao de Contratados
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[ mu
Avaliagdao de Contratados
1. ldentificagdo
H* Empreq.: l:l Home: | | Idade: I:I
Colacagdo: Categoria:
Q.E Funigia:
Wivel:
HABILITAGOES
Curso: | | Grau: | |T-urmin:hdn: |:|
CONTRATO  Pontual: [ |
Too: | | ot nicio —
Maotivo: [ | Diata Fim: l:l
Iss:slss: [ | Data Firn Prevista: |:|
AVALIACAD | |
2. Avaliagdo (a preencher pela hierarquia direta)
A porluacho varid ecfre: 1 - B0 Adeguado; 7 - Meosssla Malhorr, 3 - Adiequadi; 4 - Bong 5 - Muln Bom; @ 6 = Excelenie
ATITUDE: 1 ]3[4 &
COMPORTAMENTD PROFISSICNAL
DIEPOMIBILIDADE
EMPEMHAMENTO
COMPETENCIAS - ADMINISTRATIVO COMERCIAL 1 ]3[4 |5 | &

CAPACIDADE DE ADAPTACAD E FLEXIBILIDADE

FORMAZAD E DESENVOLVIMENTO PESS0OAL

AUTOCONFIANCA E AUTONOMLA

ORIENTACAD 2ARA O CLIENTE

DRIENTACAD PARA A QUALIDADE

ORIEMTACAD PARA RESULTADCS

NEGOCIACAD E PERSUASAD

TRASALHO EM EQUIPA E RELACIONAMENTD INTERPESZ0AL
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| me

Avaliagao de Contratados

dentificar principals tarefas reallzadas

de de Balc@es - Indicar tempo de permanéncia: Owiras Colocagies - Descrever tarcfas:

[Back-Office

inendimerio Geral

berdura de Contas / Ap Finarcairas

|Crédito Pessoal

ICridito Habilacio

ICridito &4 Ecanomia

Front-Office:

|Outros **

Pard PP P PP

iCamontdnos

Pontos fortes revelados durante o desempanho

Aspectos a melhorar (comporiamentos profissionals a modificar para melhorar o desempeanhc)

Dartac O Avabedor,

3. Proposta do Superior Hierdarquico do Avaliador

Hio Admissio Comentidrios
Propesta de Promogagic
Proposta de Admis=sa
DCuata: hss

4, Visto do OE

Darlac Ans,
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Anexo 2 — Certificado de habilitacdes 10° 11°e

12° anos
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Anexo 3 - Certificado de habilitacdes do

Bacharelato em Gestao
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Anexo 4 - Certificado de habilitacdes da
Licenciatura em Gestao Financeira (antigo
CESE)
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Anexo 5 - Certificado de habilitacdes da parte

curricular do Mestrado em Gestao Empresarial
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Anexo 6 - Curriculo profissional




ANEXOS

Anexo 7 - Outras formacoes




