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RESUMO

Num mercado fortemente globalizado e competitivo, exige-se cada vez mais as
organiza¢des uma grande capacidade de reac¢do e adaptagdo as mudangas que operam
no meio envolvente. O sucesso ou insucesso passa, muitas vezes, pela capacidade de
gerir 0s seus recursos, quer sejam de natureza financeira, estratégicos ou humanos, bem
como pela forma como reagem as mudangas que ocorrem, seja a nivel econdmico,
politico ou social. Tendo em conta tudo isto, a Gestdo de Recursos Humanos nas
organizagdes, nos dias de hoje, assume uma importancia crucial, porque o maior factor
de diferenciacdo de uma organizacdo ndo estd nas infra-estruturas ou tecnologias

existentes, mas sim no capital humano de que dispde.

O presente trabalho tem como finalidade a implementacao de um sistema de avaliacido
de desempenho numa pequena empresa, que desenvolve a sua actividade no interior do
Pais, mais concretamente na cidade da Guarda. O objectivo fundamental ¢ introduzir
um sistema de avaliagdo que permita medir o contributo de cada colaborador para a
sustentabilidade da mesma, num ambiente externo marcado pela desertificagdo, por um
lado, e pela concorréncia emergente (as grandes superficies), por outro. Pretende-se
obter classificagdes objectivas dos colaboradores, fazendo-o com o menor erro possivel,
com base em critérios claros e rigorosos, quer a nivel objectivo (andlise dos resultados
de trabalho individual), quer subjectivo (avaliagdo de comportamentos), de modo a
reconhecer € a premiar o seu desempenho alinhado com a estratégia organizacional,
promovendo, em simultineo, a sua motivacdo e satisfacdo pessoal, com evidentes

reflexos ao nivel da produtividade.

Este projecto vai inserir-se numa estratégia organizacional, que até ao presente se limita
a gerir o dia-a-dia e em que esta ausente uma perspectiva de objectivos claros a
médio/longo prazo, estratégia essa que serd por todos conhecida de forma a fomentar o
envolvimento e o compromisso. Apesar de o planeamento da referida estratégia ja se
encontrar na fase final, ndo foi possivel apresentar resultados, pelo que o presente

trabalho serd um “guido” das etapas que irdo compor a avaliagdo de desempenho.
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ABSTRACT

In a highly global and competitive market, it requires more and more to organizations a
great ability of reaction and adaptation to changes that operate in the environment. The
success or failure goes through the ability to manage their resources Whether they are
financial, strategic or human and how they react to changes regarding economic,
political or social level. Given all this, the Human Resource Management in
organizations nowadays, is of a crucial importance, because the biggest factor in
differentiating of an organization, is not the infrastructure or existing technologies, but

in the availability of human capital at our disposal.

This work aims to implement skills system in a small company, which develops its
activity in the countryside, specifically, Guarda city. The main goal is, on one hand, to
introduce an evaluation system for assessing the contribution of each staff member to
the sustainability of the company in the external environment punished by
desertification, and, on the other hand, the emerging competition (hipermarkets). The
aim is to obtain objective marks of employees, making it with less error as it can be,
based on a clear and rigorous criteria, whether the target level (analysis of results of
individual work) whether subjective (assessment of behaviour), in a way that the staff
can be recognized and reward its performance lining up with organizational strategy
while fostering their motivation and personal satisfaction, with obvious consequences in

terms of productivity level.

This project will be part of an organizational strategy, which so far is limited to
everyday management and in a perspective that is absent of clear goals in medium /
long term, which will be known by all in order to enhance the involvement and
commitment. Although is already about to be finished the strategy planning, it was not
possible to present results; therefore this work will be a "script" of the steps that make

up the skills.
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1-INTRODUCAO

Por mais que se invista em novos equipamentos ou sistemas de informacao, a chave do
sucesso esta nas competéncias € nos comportamentos dos colaboradores, uma vez que
sdao estes que ajudam as organizagdes a dar resposta as pressdoes de um mercado em
constante mudanca e a obter os resultados desejados. Desta forma, as organizagdes mais
bem sucedidas serdo aquelas que tiverem os colaboradores mais qualificados, mais
empenhados, e com maior capacidade de adaptacdo a novas formas de trabalho. Inserida
nesta realidade, a Avaliacdo de Desempenho assume cada vez mais um caracter de
grande importancia considerada como um instrumento de grande valor para que estas
consigam estimular os seus colaboradores a terem um desempenho de qualidade,

reconhecendo, para tal, o mérito e a exceléncia.

A avaliagdo de desempenho deve ser entendida como um processo de andlise e
avaliacdo sistematica que a organiza¢do faz relativamente aos seus colaboradores no
exercicio das suas fungdes, de forma rigorosa e objectiva, proporcionando a melhoria
continua da sua performance e contribuindo para o seu desenvolvimento pessoal e
profissional. Com este processo, a organizagao identifica em que medida o desempenho
de cada colaborador contribui para satisfazer os objectivos estratégicos e para atingir os
resultados pretendidos. Nao deve, portanto, ser encarada como um instrumento de mero
controlo, ou um procedimento apenas rotineiro, onde se avalia o desempenho de um

determinado colaborador num dado periodo de tempo (semestral ou anual).

Pretende-se, em suma, que as avaliagdes promovam uma mudanga de atributos
comportamentais. Partindo do principio de que a motivagdo ¢ determinante e
fundamental no modo como alguém realiza o seu trabalho, considera-se que a propria
avaliacdo contribuird para motivar os colaboradores a progredir em aquisicdo de
conhecimentos, em cuidar as relagdes pessoais e interpessoais na prestacdo de servigos

(a vontade de aperfeicoamento e o interesse pelo crescimento da propria organizacao).



Deste modo, serd possivel eliminar atitudes de indiferenca ou passividade face as

dificuldades conjunturais da empresa.

Trata-se, concretamente, de uma empresa que estd implantada no meio, desde ha
décadas, e que continua a afirmar-se mesmo quando outras de dimensao superior da
mesma actividade ndo conseguiram manter-se. Pretende-se, pois, estimular o orgulho
por nela colaborar. E evidente que a introduc¢do de uma avaliagdo, por si mesma, pode
causar alguma resisténcia. Nao obstante, procurar-se-a que seja esclarecedora do grau
da vontade em melhorar a prestacdo individual, cuidando que todos se sintam
envolvidos neste projecto e venham a reconhecer as vantagens efectivas da sua
implementacdo. Com essa finalidade, serdo oferecidas oportunidades de formacgao
especifica, com vista a melhorar as capacidades através da aquisicdo de conhecimentos

tedricos e praticos.

Ao escolher este formato de trabalho final de Mestrado (projecto), pretendi que os
conhecimentos adquiridos com o curso tivessem uma aplicacdo pratica e Tutil,
concretizada numa pequena empresa de ambito familiar, da qual tenho um
conhecimento real, visando ndo s6 a sua continuidade e afirmacdo, como também a
adaptacdo as mudangas que continuamente sdo exigidas para o incremento da actividade

empresarial, sujeito aos desafios de inovacao.

A estrutura do presente trabalho consiste em trés capitulos organizados, do seguinte
modo:

Capitulo I — Enquadramento tedrico, alicer¢ado na pesquisa de literatura existente, que
incidiu ndo s6 no tema especifico da Avaliagdo de Desempenho, mas também em
bibliografia em areas como: beneficios que podem ser obtidos a partir das avaliagdes de
desempenho, a relacdo entre avaliacdes de desempenho e satisfagdo e compromisso,
critérios utilizados na avaliagao de desempenho, e outras que complementam conceitos

essenciais para a consolidacdo do capitulo seguinte.

Capitulo II — Implementagdo do projecto, que consistird em 3 (trés) fases distintas.
A 17 fase, assume particular importancia, por se tratar de uma recolha de informagao,

que permite elaborar um diagnostico do desempenho real, o qual ird ajudar a identificar



\ ~

as discrepancias entre as competéncias necessarias a prossecucdo dos objectivos
organizacionais, € as existentes. A metodologia utilizada serd a combinagdo entre o

registo de incidentes criticos e as folhas de servico didrias.

Com base na referida informacdo, passar-se-a a 2* fase, que serd uma entrevista
individual com cada colaborador, onde lhe ¢ dado a conhecer o que se espera dele e o
seu contributo efectivo. Esse serd também o momento para definir objectivos

individuais, em consonancia com os pares, alinhados com estratégia da empresa.

A concretizagdo da 3* fase tera lugar apds o cumprimento da anterior, e traduzir-se-a

numa atribui¢do de recompensas consoante o desempenho ai obtido.



2 - REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 - Enquadramento Tedrico

O ambiente incerto e turbulento com que as empresas hoje se deparam (Bilhim, 2007) a
difusdo das tecnologias de informacdo e comunicacdo, a globalizagdo da economia
(Kovacs, 2006; 2008), entre outros factores, constituem um dos maiores desafios aos
gestores e levaram pesquisadores a ver as organizagdes como sistemas abertos com
objectivos e fins que precisam constantemente de se adaptar a envolvente em constante

mudanca (Kayz e Kahn, 1979).

Neste contexto, o principal objectivo das organizagdes ¢ manterem-se competitivas
(Andrés et al., 2010). Assim como Vargas Fernandéz (2003), também Bartlett e
Ghoshal (2002) sustentam que o capital humano deve constituir a base de qualquer
estratégia competitiva de sucesso. No relatorio de sustentabilidade da Galp Energia, em

13

2005/2006, consignou-se que “... quanto mais eficazmente uma organizag¢do gere os
seus recursos humanos, maior é a probabilidade de se tornar bem sucedida.™. A
vantagem competitiva das organizagdes depende, em grande medida, do grau com que
os seus recursos sao valiosos, raros e dificeis de imitar (Barney, 1991). Constatado o

facto de que o factor que permite diferenciar as organizagdes sao as pessoas, sendo estas

! In Gomes, J., Cunha, M., Rego, A., Cunha, R.C, Cabral-Cardoso, C.e Marques, C. (2008:27)



consideradas como um elemento crucial, a GRH tem vindo a assumir um papel cada vez
mais importante na eficacia das mesmas (Miller e Cardy, 2000).

Esta perspectiva acentua que os Recursos Humanos (RH) s3o generalizadamente
considerados como um dos principais factores determinantes do sucesso e
sustentabilidade das empresas (Gomes et al. 2006), aumentando assim a importancia de

um adequado Sistema de Avaliagdo de Desempenho (SAD) (Chiavenato, 2007).

Tal como acontece em relagdo a outros conteudos da Gestdo de Recursos Humanos
(GRH), também no que diz respeito a AD, sdo tantas as definigdes quantos os autores.
Por exemplo, segundo Tony Adkins (2006), Avaliagdo de Desempenho ¢ a estrutura
fundamental para a tradugdo de planos em resultados. E o processo pelo qual se mede a
eficiéncia e eficacia dos colaboradores de uma organizagdo (Almeida, 1999). Cecilia
Bergani, citada em Almeida (1999), define-a como uma ferramenta de diagnostico 1til
na constru¢do de um retrato fiel do comportamento de cada colaborador em situacao de
trabalho. Uma defini¢do ja solidificada na literatura ¢ a de Chiavenato (1989), que a
traduz como uma das actividades atribuidas a fungao de Gestdao de Recursos Humanos
(GRH) e que consiste na apreciagdo sistemdtica do desempenho de cada pessoa na
funcdo que ocupa e das actividades que executa, das metas e resultados alcancados e do
seu potencial de desenvolvimento, suportada na analise objectiva do seu comportamento

€ comunicagao ao mesmo do resultado da avaliagdo.

A Avaliacdo de Desempenho estd entre uma das praticas de Recursos Humanos (RH)
mais importantes (Grund e Sliwka, 2007) e um dos assuntos mais amplamente
pesquisados na psicologia do trabalho (Fletcher, 2002; Kuvaas, 2006) . E uma
importante ferramenta através da qual os colaboradores podem receber informacdo em

relagdo ao seu perfil enquanto membros de uma organizagao (Youngcourt et al., 2007).

Assim definida, a Avaliacdo de Desempenho dos Recursos Humanos nas organizagdes
deve ser encarada como um poderoso meio de resolver os problemas de produtividade e
melhorar a qualidade do trabalho e a propria motivacdo dos trabalhadores, ao mesmo
tempo que permite ao empresario especificar aquilo que se espera dos colaboradores.
(Cunha 1992). Nao deve ser visto como um método burocratico e rotineiro de

preenchimento de relatorios de avaliacao (Pettijohn, et al., 2001). Para isso, a AD deve



ser estruturada para medir o desempenho e o potencial do colaborador, mediante uma
avaliacdo sistematica efectuada pelo avaliador, de forma que possam aperfeicoar o
trabalho desenvolvido sem diminuir a sua independéncia e motivagdo (Lam e

Schaubroeck, 1999).

A actividade da avaliagdo implica as seguintes fases:
- Observacao do comportamento a medir;
- Medi¢ao do comportamento;

- Comunicacao do resultado de forma a motivar o trabalhador.

O principal ponto de partida na Avaliacdo de Desempenho, ¢ precisamente o de saber o
que se pretende avaliar. Das ferramentas utilizadas na GRH, a descri¢cdo ¢ Analise de
Funcdes (job design), assume um papel de destaque, sendo que constitui a base a partir
da qual evolui esta e outras fungdes de Gestdo Estratégica de Recursos Humanos
(GERH), como o Recrutamento, Seleccdo, Formacao, Sistemas de Recompensas, entre

outras.

A Analise de Fungdes, (doravante designada por AF) consiste na indicagdo, através da
recolha sistematica e organizada de informag¢do, do conjunto de tarefas que constituem o
conteido de uma fun¢do, permitindo identificar os deveres e responsabilidades
atribuidos a cada uma delas (Bilhim, 2007). Possibilitam ainda o conhecimento
aprofundado de cada fun¢do, tanto na sua vertente técnica, como comportamental.
(Moura 2004). Na AD, assume particular utilidade na determinacdo de padrdes a
alcancar e de actividades especificas a serem desempenhadas, permitindo, deste modo
avaliar se o titular da funcdo executou a mesma de modo apropriado (Gomes, et al,
2008). Pesquisadores como Youngcourt, Leiva e Jones (2007) defendem que a AF deve
estar centrada na fungdo em si, ao invés de se focar no individuo que a executa,
sustentando que as novas formas de trabalho, impostas, por exemplo, com o avango da
tecnologia, exigem alteragdes, mais ou menos constantes das tarefas, o que implica, por
vezes, necessidade de requisitos adicionais, ou supressdo de outros, entretanto
considerados desnecessarios. Encontramos assim, outra das finalidades da Avaliagdo de
Desempenho: a de ajudar a redefinir a Analise de Fungdes. A interac¢do que ocorre

durante o feedback apds a AD, podera ser o momento perfeito para (re) estruturar a



fungdo ou requisitos do colaborador. Pode concluir-se, deste modo, que a AF nao ¢
estatica (Santos, 2008), considerando-se que ¢ mais facil ajustar as tarefas inerentes a

uma funcao do que alterar o perfil do colaborador (Y oungcourt et al., 2007).

Um conceito complementar a esta ferramenta ¢ a Descricao de Funcoes (DF) a qual
podemos definir como um sumadrio onde sdo determinados claramente os requisitos
fundamentais, isto €, uma combinacdo de conhecimentos (knowledge), capacidades
(skills), e aptidoes (habilities) que permitam o eficaz desempenho profissional dos
ocupantes do cargo (Bilhim, 2007). No dizer de Chiavenato (1998), “ £ basicamente um
levantamento escrito dos principais aspectos significativos da fungdo e dos deveres e
responsabilidades envolvidas”. A DF possibilita, assim, a identificacdo de eventuais
lacunas entre as competéncias existentes e as desejaveis na organizagdo, as quais podem
ser ultrapassadas através de feedback sobre a forma como os resultados evidenciados
pelo seu desempenho foram atingidos.

A base para a escolha do método de avaliagdo ¢ descrever, claramente, todas as fungdes
que pretende avaliar. Deve ser criado um método especifico para cada tipo de fungdes,
uma vez que os factores que influenciam o desempenho podem variar de fungdo para
funcdo. Almeida (1999:91) salienta que “ Descrever uma fungdo, é decompo-la em

tarefas elementares”.

O sucesso da implementagdo de um Sistema de Avaliagdo de Desempenho (SAD),
traduzido na obtengdo dos resultados pretendidos, pressupde que se verifiquem as

seguintes condicoes:

e Envolvimento dos colaboradores: Em termos gerais, podemos dizer que as
pessoas certas sdo essenciais ao €xito da empresa (Cruz, 2006). O envolvimento
pessoal dos colaboradores requer um processo de participacdo que utiliza a
capacidade total de um trabalhador e ¢ feito no sentido de encorajar a sua
responsabilidade no sucesso organizacional. A logica subjacente ¢ que através
do envolvimento das pessoas estas tornam-se mais motivadas, mais
comprometidas e empenhadas com a empresa, mais produtivas e mais satisfeitas
com as suas actividades. Pessoas desmotivadas, contagiam as outras (Garcia e

Nabeiro, 2009). Um ingrediente chave de uma equipa eficaz ¢ o forte



compromisso dos colaboradores com as metas organizacionais (Lam e
Schaubroeck, 1999; Rego e Pina e Cunha, 2005). A vantagem de trabalhar em
conjunto obedecendo a mesma orientacdo, a qual deve estar claramente
identificada na descricdo da missdo, permite o alcance dos objectivos principais

e consequentemente o sucesso permanente da organizagdo (Watling, 1995).

Alinhamento dos objectivos individuais com a estratégia da organizacio.
“Um objectivo actua como uma luz no caminho”(Ferrari, 2007:125). Nesta base,
0s objectivos claros e globais devem constituir a base de qualquer estratégia,
devido as mensagens internas e externas que enviam, as quais permitem saber
exactamente o que fazer, como, quando ¢ onde. Qualquer empresa deve ter uma
missdo a cumprir, uma visao do futuro que permita orientar o rumo a seguir. Isso
requer a convergéncia de esforcos, ou seja, a combinagao de recursos, 0s quais,
utilizados conjugadamente, produzem um efeito sinergético. O desejo e
disposi¢do para cooperar, sdao atitudes fundamentais para alcancar o objectivo
comum (Chiavenato, 2004). Frequentemente mencionada como palavra chave
na AD, o alinhamento traduz-se na seguinte expressdo classica “First do the
right things, and then do the right things well” (Adkins, 2006:5). Numa
tradugdo livre, poderemos entender que cada pessoa precisa ser eficaz (alcance
dos objectivos organizacionais) e eficiente (alcance dos objectivos individuais).
A citagdo seguinte, ainda do mesmo autor, ilustra a importancia de eficiéncia, ao
salientar que: “ As organizagoes que fizerem muito bem as coisas que ndo sdao
importantes, nunca chegardo a lideres de mercado.” (Adkins, 2006:5)

Qualquer sistema de avaliagdo de desempenho em que o alinhamento nio seja
percepcionado pelos colaboradores, ¢ mero instrumento de diferenciagao,

podendo gerar situacdes de resisténcia e tensdo (Gomes et al., 2008).

Feedback. Feedback significa apenas “informacao”. Essa informacao deve estar
isenta de qualquer critica, sugestdo ou opinido, caso contrario, descaracteriza-se
correndo o risco de ser interpretada de forma errada ou negativa. A falta de
feedback deixa os colaboradores sem nocao do que se espera deles. Porém se
estes souberem exactamente o que a organizagdo espera deles, os seus esforgos

estardo focados no modo de atingir as expectativas. Uma das expressdes



encontradas, ¢ que de um modo muito simples reflecte a importancia do
feedback, ¢ de Rogério Lenne (2007:10), que aqui transcrevemos da seguinte
forma: “ Inconscientemente, temos o habito de “achar” que todas as outras
pessoas sabem o que se espera delas, e, geralmente, elas nao sabem”.
Earley, Northcraft, Lee e Lituchy (1990), distinguem dois tipos de feedback:
“outcomes feedback”, centrado nos resultados especificos das avaliagdes
(orientado para o individuo), e “process feedback”, o qual fornece informagao
sobre o procedimento a adoptar com vista a prossecu¢do de uma estratégia
organizacional (orientado para a organizacdo como um todo). Apesar de
considerarem que ambos influenciam positivamente o desempenho, destacam
como principal vantagem no primeiro, o aumento de motivacao, fornecendo aos
colaboradores a informagao necessaria para compreender como foram atingidos
os resultados. Sem esta informagdo, torna-se dificil realizar os ajustes
indispensaveis a melhoria individual. A maior utilidade do “process feedback”
assenta no acompanhamento comportamental do individuo enquanto executa a
tarefa, auxiliando na identificagdo dos aspectos que t€m um efeito significativo
na concretizacdo da missdo estratégica (Pettijhon et al., 2001), sendo igualmente
uma ferramenta til na identificagdo de pontos fortes e fracos (Grund e Sliwka,
2007). Para Watling (1995), conhecer forcas e fraquezas, abre uma enorme
oportunidade para o desenvolvimento e progresso. E a técnica mais utilizada nas
entrevistas de desempenho, permitindo nao sé estimular a comunicagao, como
também clarificar o alinhamento de perspectivas (Sousa et al. 2006).
Facultar feedback aos membros organizacionais, permite que estes saibam se o
percurso de desempenho que estdo a seguir corresponde aos objectivos
pretendidos e, caso isto ndo se verifique, adoptem medidas correctivas. Os
estudos tém, na opinido de Cunha e Rego (2005), sugerido que a transmissdo de
feedback ¢ condicdo fundamental para a obtencdo de objectivos/desempenho.
Para que a sua transmissdo revele a utilidade organizacional prevista, devem ser
observadas as seguintes condicdes:
1) O feedback deve ser perceptivel — A informagdo deve ser prestada de modo
a que os colaboradores (receptores) compreendam os passos a tomar para
melhorar o seu desempenho futuro e percebam facilmente como ¢ que podem

melhorar o seu desempenho (Caetano e Vala 2007);



2) Especifico. Um feedback adequado foca-se em comportamentos concretos e
ndo em opinides vagas;

3) Claro. Um feedback incorrecto prejudica o desempenho, e o incompleto nao
o melhora significativamente;

4) Deve ser facultado em tempo util, sob pena de os colaboradores nao
conseguirem atempadamente adoptar medidas correctivas;

5) Um feedback positivo, reforga a percepcao de que a contribui¢do do

colaborador ¢ valorizada dentro da organizacao (Taylor et al., 1984).

Satisfacio com a Avaliacdo de Desempenho. A importancia da satisfagdo com
a AD assume uma dimensdo tdo consideravel que se tornou uma das variaveis
dependentes mais estudadas pelos pesquisadores desta area. H4 um consenso
geral entre estes (pesquisadores) e os profissionais da Avaliagao de Desempenho
quanto a influéncia das reacc¢des a avaliagdo (Keeping e Levy, 2000). Para que a
AD afecte positivamente o comportamento ¢ o desempenho dos colaboradores,
estes devem ter reacgdes positivas a avaliagdo, sob pena do sistema de avaliagao
ficar condenado ao fracasso (Kuvaas, 2006). A satisfacdo com a Avaliacdo de
Desempenho pode estimular a motivagdo, o compromisso € a inten¢cdo de
permanecer na organizagdo. O estabelecimento de objectivos e feedback afectam
o desempenho positivamente por aumentar a motivagdo necessaria ao
desempenho. Robert € Reed (1996) sustentam que a participagao, os objectivos e
o feedback, tém impacto na aceitagdo da avaliacdo, o que por sua vez afecta a
satisfagdo com a mesma e, consequentemente, a motivagdo e produtividade.
Numa pesquisa sobre a perspectiva de um individuo sobre a AD, Fletcher (2002)
defendeu que a nocdo de que todos os colaboradores vao reagir da mesma
maneira a avaliacdo €, provavelmente, muito pouco segura. As diferencas
individuais desempenham um papel substancial na forma como os colaboradores
interpretam o feedback da avaliagdo. O nivel desta satisfacio depende da
percepcao de justiga, rigor dos procedimentos e congruéncia entre os objectivos
pessoais e objectivos da Avaliagdo. A investigagcdo cientifica tem procurado
contribuir para o conhecimento da correlagdo entre a Avaliacdo de Desempenho
e satisfacdo dos colaboradores com a mesma. Apesar da tendéncia natural de

pensar que a satisfacdo no trabalho contribui para a produtividade, a verdade ¢



que, na maioria dos estudos, a correlagdo entre estas duas varidveis ndo se tem
revelado muito forte, necessitando de mais campo de pesquisa sobre a relagdo.
As investigagdes, no entanto, mostram que os individuos que melhor
desempenham as suas fungdes, € em consequéncia, recebem recompensas

adequadas, apresentam niveis de satisfacdo elevados (Youngcourt et al,. 2007).

2.2 - Objectivos da Avaliacio de Desempenho

Através da literatura analisada, observou-se que os sistemas de avaliacdo tém
sempre um objectivo que se pretende atingir com a sua aplicagdo, dependendo este
da finalidade pretendida pela organizagdo (Caetano, 2008). Jacobs et al. (1980)
salientam que o primeiro aspecto que se deve ter em conta ao implementar um
Sistema de Avaliagdo de Desempenho, ¢ precisamente o de saber que objectivos a
organizagdo pretende atingir com esse sistema.

As vantagens mais concretas apresentadas por Almeida (1999), de se utilizar um

Sistema de Avaliagdo de Desempenho, sdo:

1) Para que exista uma AD, é necessario que haja previamente uma defini¢cdo de
objectivos e de tarefas a cumprir, o que faz com que todos saibam aquilo que se
espera deles;

2) Permite aos colaboradores saberem como ¢ que o seu contributo estd a ser
prestado na perspectiva da chefia;

3) Pode contribuir para que as pessoas se consciencializem do impacto dos seus
pontos fortes e fracos.

4) Ajuda a definir o retrato fiel do comportamento de cada uma, numa situagao de
trabalho, atendendo a expectativas diferentes quanto a:

- Empresa em si: que, conhecendo melhor os seus inmputs humanos, podera

conseguir uma maior produtividade dos mesmos, ndo descurando atingir bons niveis

de satisfacdo, pela deteccdo de problemas que estejam a dificultar ou impedir a

utilizacdo desses mesmos inputs;,

- Ao Avaliador: que, tratando-se da chefia directa, poderd ndo sé aperfeigoar o seu

modo de actuar, em relagio a sua autoridade, sendo justo e avaliando com

seguranca, mas também validar a sua capacidade de lideranca;



- Ao avaliado: que, ao estar preocupado com a sua produtividade, gostara de saber
como estd a ser o seu desempenho. Conhecendo a importincia dos seus pontos
positivos e os seus impedimentos, podera reivindicar tudo o que necessita para que
os objectivos definidos possam ser alcangados.

Almeida (1999) cita dois autores norte americanos, Bruns e McKinnon, os quais,
num estudo por eles realizado e que tinha por objectivo conhecer o impacto da
utilizagao deste processo nas empresas, concluiram que, de facto, quando se fazia
AD, as pessoas tinham maior conhecimento especifico do seu posto de trabalho.

Ilgen e Feldman (1983), apontam como razdo primordial para a existéncia de
Avaliagdes de Desempenho o facto de uma organizagdo ndo poder funcionar
eficazmente sem meios que distingam bons e pobres desempenhos. Murphy e
Cleveland (1995) sintetizaram os principais objectivos que avaliadores e avaliados
detém da seguinte forma:

- Objectivos dirigidos para as tarefas — dizem respeito aos objectivos dos
avaliados quando utilizam a AD para melhorar, ou manter, os niveis de desempenho
dos avaliados e prepara-los para desafios futuros;

- Objectivos interpessoais — referem-se aos objectivos dos avaliados quando se
socorrem da AD para manter, ou melhorar, as avaliagdes interpessoais entre eles e os
avaliados. Este aspecto tem sido bastante analisado na literatura e observou-se que,
na maior parte das situagdes, os avaliados inflacionam as avaliacdes para
conseguirem manter um bom clima de trabalho;

- Objectivos estratégicos — sao os objectivos dos avaliados quando recorrem a AD
para aumentar a sua reputacdo ou a reputacdo da sua equipa de trabalho,
(Longenecker et al. 1987);

- Objectivos internos — prende-se com os objectivos que o avaliado procura atingir
para reforcar os valores que tem face a AD (e.g. um avaliador que pretende fazer
uma avaliacdo de forma exacta terd de ter uma atitude interessada, quando efectua a

AD de forma a reforcar os seus proprios valores sobre o processo de avaliagdo).

Cleveland et al. (1989) observaram que a maioria das empresas utilizava a AD com os
seguintes objectivos:
- Comparagodes interindividuais, que incluem a gestdo salarial, promocgoes,

despedimentos, comparacdes do desempenho com outros colaboradores;



- Comparacoes interpessoais, que incluem a identificagdo das necessidades de
formagdo, a possibilidade de dar feedback ao individuo sobre o seu desempenho, a
determinacdo das transferéncias e a identificacdo dos pontos fortes e fracos dos
colaboradores;

- Sistemas de manutencio, que inclui planeamento de necessidade de transferéncias
futuras, a definicdo das necessidades de formacdo organizacional, a avaliagdo de
objectivos propostos aos colaboradores, a verificagdo do sistema de pessoal, o reforco
da autoridade e a identificacdo das necessidades de desenvolvimento organizacional. Os
mesmos autores verificaram que os objectivos mais comuns para a utilizagdo da AD

eram as comparagoes inter-individuais e intra-individuais (Caetano ¢ Vala, 2007).

Caetano (2008) a partir de varias pesquisas empiricas construiu um conjunto de
possiveis objectivos para os quais as organizacdes utilizam um sistema de avaliagdo de
desempenho. Sao eles:

- Manutencio e desenvolvimento da organizag¢io, que tem como principais alvos a
determinacdo de necessidades de formagao quer a nivel individual quer organizacional,
a identifica¢do de necessidades de desenvolvimento organizacional, e a negociagdo de
objectivos para o periodo seguinte;

- Desenvolvimento Individual, que implica o reconhecimento do desempenho
individual, a identificacio de desempenhos mais pobres e o retorno de informacao
(feedback) sobre o desempenho dos membros organizacionais;

- Gestao de Recompensas, a qual ajuda a decidir sobre a atribui¢do de remuneragoes,
prémios e outros beneficios, assim como analisar o grau de realizagao de objectivos.

Youngcourt et al. (2007) identificaram os seguintes objectivos:

1) Permitir aos colaboradores terem um conhecimento do seu verdadeiro
desempenho, na perspectiva do seu superior hierarquico, facilitando assim, a
consciencializacdo do impacto dos seus pontos fortes e fracos;

2) Auxiliarem na concepgao de programas de formacao e na percepcao de mudanca
efectuada. Neste contexto, permite avaliar quais as principais caréncias
existentes e avaliar até que ponto se conseguiu ndo s6 superar desempenhos
médios, como alterar comportamentos, susceptiveis de os tornarem mais

eficazes e eficientes;



3) Melhoria da comunicagdo interna centrada em factos;
4) Pode ser uma ferramenta util para tomar decisdes relativas a prémios, promogdes
ou outro tipo de recompensa organizacional.
Conclui-se que as organizagdes, os avaliadores e os avaliados tém objectivos diferentes
que pretendem alcancar com a AD. As relagdes que se estabelecem em resultado dos
objectivos que cada um destes actores tenta atingir, vao afectar os comportamentos dos

outros intervenientes e, nessa medida, a propria eficacia do Sistema de Avaliagao.

2.3 — Métodos de Avaliacao de Desempenho

Os métodos utilizados num processo de avaliagdo, variam de empresa para empresa,
podendo mesmo variar dentro de uma determinada empresa, consoante o departamento
ou o nivel hierarquico (Grund e Sliwka, 2007).

Através da literatura percebemos que os sistemas de avaliagdo de desempenho podem
medir um vasto leque de aspectos, consoante estejam concebidos para identificar tragos
de personalidade, medir comportamentos ou resultados (Torrington e Hall, 1991) Neste

contexto, podemos distinguir as seguintes abordagens:

2.3.1 - Métodos de avaliacio centrados na personalidade

O conceito de trago de personalidade resultou da aplicagdo de métodos estatisticos sobre
os resultados em escala, que o definiram como uma caracteristica permanente da
personalidade que pode ser medida (Ferreira ef al. 2001).

As abordagens orientadas para a personalidade traduzem-se em escalas ancoradas em
tracos, ou graficas: E o mais utilizado. Apesar de ser simples, requer cuidados na sua
elaboragdo, a fim de neutralizar a subjectividade do avaliador. Trata-se de um método
que avalia o desempenho das pessoas através de factores de avaliagdo previamente
definidos e graduados. Compete ao supervisor colocar uma cruz na graduacdo que

melhor descreva o avaliado.

2.3.2 - Métodos de avaliacio centrados no comportamento



Estes métodos resultaram da investigacdo e aperfeigoamento da aplicacdo pratica da AD
(Fernandes e Caetano 2000).

Assim encontramos:

Quadro 1: Sintese das principais caracteristicas dos instrumentos de avaliagao
centrados no comportamento

Métodos Descricao
Consiste em avaliar o desempenho por intermédio de frases descritivas com

Mé determinadas alternativas. Num conjunto de duas, quatro ou mais frases, o

¢todo da avaliador deve escolher, for¢cosamente, apenas uma ou duas que mais se aplicam ao

Escolha For¢cada | desempenho do avaliado (ex.: faz apenas o que o mandam; comportamento
irrepreensivel; aceita criticas construtivas; nao produz quando estd sob pressdo). As
frases nao s@o escolhidas ao acaso, mas seleccionadas visando a sua adequacdo aos
critérios existentes na empresa.

Incidentes O avaliador regista os actos positivos ou negativos do avaliado, tendo em conta os

Criticos momentos criticos da fungdo desempenhada. Este método focaliza as excepgdes
tanto positivas como negativas no desempenho da funcdo, tendo como pontos
criticos os momentos de maior dificuldade ou responsabilidade da funggo.

Escalas Constituem uma alternativa as escalas de ordenagdo grafica. Descreve os critérios

ancoradas em de avaliagdo em termos comportamentais, podendo utilizar os incidentes criticos

comportamentos | para descrever os varios niveis de desempenho. Este tipo de método providencia
um quadro de referéncia comum para os avaliadores.

Lista de Este tipo de abordagem ¢ uma das formas mais populares de avaliagdo. Perante um

verificaciio conjunto de afirmagdes relacionadas com o trabalho, o avaliador assinala os itens

(ckecklist que melhor se adequam a cada um dos avaliados.

comportamental)

Forma Livre Trata-se de um método de avaliagdo que requer que o avaliador escreva um breve
texto descrevendo os pontos fortes e fracos do colaborador, assim como as suas
potencialidades e apresenta sugestdes para melhoria. E um método a combinar com
outros.

Fonte: (Sousa et al., 2006; Bilhim, 2007; Gomes, 2008)

2.3.3 - Métodos de avaliacdo centrados na comparac¢io com o0s pares

Este tipo de abordagem assenta no principio de que € possivel adquirir um padrio de
medida através da comparacdo de colaboradores no mesmo nivel hierarquico e com
fungdes similares ou complementares (Fernandes e Caetano, 2000).

Descrevem-se os seguintes:



Quadro 2: Sintese das principais caracteristicas dos instrumentos de Avaliagido
centrados na comparagao com 0s pares

Métodos Descricao

Método de Compara cada colaborador com todos os colegas (Ex: Um gestor com 15
Comparacio empregados vai comparar a performance de um com cada um dos restantes 14
por pares empregados)

Distribuicio E outra forma de comparar empregados. Distingue-se do método anterior, por em
forcada vez de comparar os individuos uns com os outros de forma a ordena-los, comparam-

se grupos de pessoas com niveis de desempenho considerados similares.

Ordenacio Consiste na listagem de todos os funcionarios, desde o mais valorizado ao menos
simples valorizado, no que respeita ao desempenho.

Fonte: (Sousa ef al., 2006; Bilhim 2007; Gomes 2008 )

2.3.4 - Métodos de avaliacao centrados nos resultados

Segundo Fernandes e Caetano (2000), esta abordagem caracteriza-se pelo confronto

entre os objectivos previamente definidos e acordados com os resultados alcangados.

Serdo esquematizados da seguinte forma:

Quadro 3: Sintese das principais caracteristicas dos instrumentos de Avaliagdo
Centrados nos Resultados

Métodos Descricao

Padrdes de Caracteriza-se pela comparagao dos resultados do trabalho com os resultados do

desempenho trabalhador, bem como com os resultados de outros cargos idénticos. O padrdo ¢
definido a partir de niveis de desempenho anteriores, ou de outras empresas com a
mesma actividade. A medida pode recair tanto sobre a quantidade como sobre a
qualidade (Ex: n° de defeitos).

Gestio por A gestdo por objectivos (GPO) é uma filosofia de gestdo introduzida por Peter

Objectivos Drucker (1954), e que consiste na definigdo de objectivos a nivel estratégico,

desdobrados em cascata pelos diversos niveis da organizagdo. Este tipo de avaliacao,
representa o contributo individual de cada colaborador para o sucesso da empresa.
Sao frequentemente definidos por negociagdo, ou seja, através do acordo entre
avaliador e avaliado.

Para que este método conduza a bons desempenhos, devem os objectivos reunir as
caracteristicas do seguinte acronimo:

Specific (especificos/ rigorosos/exactos — devem ser precisos em termos tanto de
quantidade como de qualidade);

Measurable (mensuraveis numa base diaria, mensal, trimestral ou anual. Os
objectivos anuais devem ser repartidos em mensais ¢ semanais ¢ desse modo em
tarefas diarias, podendo ser rapidamente avaliados para verificar se sera necessario
fazer ajustes);

Achievable (tangiveis ndo devem estar dependentes de outros factores);

Realistic (exequiveis - devem ser definidos de acordo com a capacidade de serem
alcangados);

Time-bound (devem fazer-se acompanhar de prazos devidamente estabelecidos).




Fonte: (Sousa et al., 2006; Bilhim 2007; Gomes 2008 )

Os métodos tradicionais possuem uma caracteristica comum que ¢ a de olharem quase
exclusivamente para o cargo e as tarefas que o colaborador desempenha, descurando as

competéncias técnicas pessoais.

2.3.5 - Método baseado em Competéncias

Enquanto sistema aberto, uma organizagdo estd sujeita a constantes mudangas,
influenciadas pela envolvente com a qual estd em constante interac¢ao, quer se trate de
mudangas ao nivel tecnolégico, como o aparecimento de novos equipamentos, quer a
nivel comportamental dos clientes, ou mesmo alteracdes politico-sociais (Ferreira ef al.,
2001). Neste contexto, significa a AD abandonar as praticas tradicionais, as quais estdo
mais focadas nas tarefas e postos de trabalho, para centrar a sua atengcdo nas pessoas
(Sousa et al, 2006). Zarifian (1999) salienta que, num ambiente dinamico e
competitivo, ndo ¢ possivel considerar um trabalho como um conjunto de tarefas ou
actividades pré definidas e estaticas, mas antes como profissionais capazes de assumir
responsabilidades frente a situacdes de trabalho complexas, permitindo-lhes lidar com
situacdes inéditas e surpreendentes. Surge, assim, a necessidade de cada colaborador
possuir um conjunto de atitudes que lhe possibilite adaptar-se rapidamente a um
ambiente cada vez menos estavel, e ter uma orientagdo para a inovagdo e aprendizagem
continua. Surge, assim, o conceito de Competéncia definida através do seguinte

esquema:



Figura 1: As trés componentes da Competéncia

Conhecimentos — ( Knowledge) | Informacao
Saber o qué

Saber o porqué

Competéncia
Habilidades ( Skills) Atitudes (Behaviours)
f—H f—H
Técnica Querer fazer
Capacidade Identidade
Saber como Determinagao

Fonte: adaptado Durand (2000)

A base deste método de avaliacdo, ¢ a de que o colaborador sabe ou pode aprender a
identificar as suas proprias competéncias, necessidades, pontos fortes e pontos fracos.
Isto ¢, o colaborador € a pessoa mais indicada para determinar o que ¢ melhor para si. O
papel dos superiores ¢ da area de RH passa a ser o de ajudar o colaborador a ajustar o
seu desempenho as necessidades e a realizagdo da organizacdo. Este método requer
metodologias especificas, passiveis de mensuracdo e comparag¢do de desempenhos entre
varios colaboradores de uma organizagdo, a fim de serem identificadas pessoas com o

perfil desejado.



Através deste método, ¢ possivel estimular os colaboradores a assumirem
responsabilidades pela exceléncia dos seus resultados pessoais e da organizacdo, bem
como ajuda a identificar potencialidades dos mesmos. Tem ainda como vantagens a
melhoria da qualidade das relagdes entre os colaborares, bem como o desempenho em
equipa.

Podemos distinguir os diferentes tipos de competéncias: Competéncias conceptuais
(conhecimento e dominio de conceitos e teorias que se referem as técnicas utilizadas);
competéncias técnicas (dominio de métodos e ferramentas especificas para
determinada area do trabalho); ¢ competéncias comportamentais (representam as
atitudes e valores pessoais e permitem que as pessoas comuniquem e interajam de forma
eficaz). Estas dimensdes sdo interdependentes na medida em que para a exposicao de
uma habilidade, presume-se que o colaborador conheca principios e técnicas
especificas. Da mesma forma, a adop¢do de um comportamento no trabalho, exige da
pessoa, ndo apenas a detengao de conhecimentos mas também de habilidades e atitudes.
(Durand 2000). O pressuposto € o de que recursos raros, valiosos e dificeis de imitar

pela concorréncia, conferem a organizagdo vantagem competitiva (Taylor ef al,. 1996).

3 — Critérios da Avaliacdo de Desempenho

A fim de evitar a subjectividade, os critérios escolhidos devem cumprir determinadas
condigdes, tais como serem quantificaveis e, se for caso disso, previamente negociados
0s recursos para atingir os objectivos.

Os critérios devem estar ajustados a actividade da empresa e serem definidos de forma a

garantir a possibilidade de alcangar os objectivos.

Existem duas formas de definir os critérios de avaliagdo: Uma focalizada na descrigao

de fungdes e outra centrada em expectativas comportamentais pro-activas.

Sintetizamos, no quadro que segue, alguns exemplos de factores ou critérios de natureza

qualitativa:



Quadro 4: Exemplos de critérios de avaliacdo de natureza qualitativa

Critérios Descri¢cao
Avalia o compromisso e o interesse com que o colaborador
Sentido de executa as suas fungdes, ou seja, a forma como assume as
Responsabilidade consequéncias das suas ac¢oes ¢ decisdes

Desenvolvimento de
Competéncias

Avalia o empenho que o colaborador demonstra no seu
desenvolvimento pessoal e profissional

Adaptacio e flexibilidade

Avalia a capacidade do colaborador se adaptar as mudangas quer
externas quer internas a organizagao

Iniciativa

Avalia a forma como o colaborador, por si proprio, procura
solucdes e apresenta sugestdes com vista a uma melhoria
continua

Trabalho em equipa

Avalia a participagdo e cooperagao do colaborador no trabalho
de grupo, bem como a sua contribui¢do para a obtengdo de
resultados da equipa

Inovacao de Criatividade

Avalia o desenvolvimento pelo colaborador de novos métodos,
técnicas e procedimentos, bem como a apresentacdo de novas
ideias que contribuam para a solugdo dos problemas e
optimizagdo do trabalho.

Fonte: Sousa et al. (2006)

4 - Fontes da Avaliacdo de Desempenho

A decisao sobre quem avalia ¢ um dos aspectos explorados na literatura sobre a

avaliagdo de desempenho. Normalmente, os intervenientes organizacionais que

compdem o processo de avaliacdo sdo o superior hierarquico (chefe imediato), o proprio

avaliado, os colegas e os subordinados (Fernandes, 2000).

Apesar de, na maioria das vezes, a fonte de atribuicdo da classificacdo ser o superior

hierarquico, podemos encontrar outras, as quais descrevemos de seguida.




e Avaliacio pelo superior hierarquico.
Esta ¢ a fonte de avaliagdo mais comum. O superior hierarquico directo avalia cada um
dos seus subordinados, de acordo com o desempenho individual e com a contribuicao
para o cumprimento dos objectivos da equipa e da empresa. No final, reine com cada
um deles, comenta a sua avaliagdo, revela-lhes os principais pontos fortes e fracos,
aproveitando este momento para, em conjunto, identificarem e decidirem os pontos

essenciais a serem melhorados.

e Autoavaliacio

O conceito de que a AD poderia ser realizada pelo proprio, foi criado por McGregor
(1957). Segundo o autor, este tipo de avaliagdo poderia superar deficiéncias e
descontentamento dos avaliados, uma vez que lhes permite avaliar o conhecimento que
tém do seu proprio desempenho.

Esta fonte de Avaliagdo caracteriza-se pelo registo do desempenho feito pelos proprios
avaliados num questiondrio igual ao utilizado na avaliagdo pelo superior hierarquico.
Depois de analisadas as respostas por cada superior hierarquico, este faz a sua propria
avaliacdo confrontando as suas respostas com as obtidas pelo avaliado. Esta analise de
resultados ¢ feita individualmente com cada colaborador (Bilhim, 2007). Entre as varias
vantagens destacam-se a de permitir ao empregado manifestar a sua percep¢do quanto
ao seu desempenho e ajudando a identificar aspectos em que a leitura sobre o
desempenho de si proprio €, porventura, errada, ou necessita alterar actuacgdes, tendo em
vista formar uma imagem mais proxima da realidade (Cunha e Rego, 2005). Meyer
(1991), enumera como vantagens a possibilidade de se desenvolverem planos de ac¢ao
que resultam do acordo entre o avaliado e a chefia directa, a atribui¢do ao superior
hierarquico da fun¢do de conselheiro, o aumento do respeito de quem ¢ avaliado e, por

fim, permite a satisfagdo mutua no processo de avaliagdo.

e Avaliacao pelos pares/colegas
Este tipo de avaliagdo deve ser feita pelos colegas do avaliado que pertencem a mesma
area onde o avaliado trabalha, que tém o mesmo nivel hierdrquico e que trabalham

directamente com o individuo (Latham e Wexley, 1981). O superior hierarquico pode



consultar outros subordinados cuja contribui¢do das suas informacdes julguem ser uteis

para a elaboragdo do relatorio de avaliacdo (Moura, 2004).

e Avaliacio pelos subordinados

Este tipo de avaliacdo pode ser bastante proveitosa para o desenvolvimento dos
supervisores, uma vez que sao os subordinados que melhor conhecem o estilo de chefia,
qualidade e organizagdo do trabalho, assim como a capacidade de criar um espirito de
equipa. E esse tipo de informagao é-lhes fornecida directamente pelas pessoas que com
eles trabalham (Bernardim e Beatty, 1994).

E uma fonte de avaliagdio com pouca expressdo organizacional, nio se adequando ao
estilo de gestdo das empresas onde se verifica alguma apreensdo relativa ao facto deste
tipo de avalia¢do poder retirar poder as chefias (Fernandes e Caetano, 2000).

Gomes et al,. (2008) salientam como desvantagem a probabilidade dos subordinados
distorcerem a avaliagdo do superior, com receio de represalias por parte deste. Outro
inconveniente ¢ o desconhecimento por parte dos colaboradores de todas as tarefas
desempenhadas pelos superiores, o que vai tornar a avaliagdo parcial e com fraco rigor

sobre as fungdes destes (Gomes et al., 2008).

e Clientes
Caracteriza-se pela obtencdo de informacdo fornecida por elementos externos a
organizagdo. Trata-se de uma fonte Util para a tomada de decisdes sobre promogdes,
transferéncias ou necessidade de formacao, devendo, no entanto, ser considerada uma
informagao adicional, pressupondo a sua utilizagdo em conjunto com outras fontes. O
cliente mistério ¢ uma técnica bastante utilizada nos dias de hoje, e permite avaliar

aspectos técnicos e comportamentais do avaliado (Morrisson et al., 1997).

e Avaliacdo 360°
O facto de se depender apenas de uma fonte de avaliagdo (frequentemente do superior
hierarquico), para orientar o processo de retorno (ou feedback) e desenvolvimento
conduz a uma perspectiva limitada sobre como o colaborador pode dar uma maior

contribui¢do a organizacdo. Um feedback de 360°, fornece informacdo, ndo sé do



superior hierarquico, mas também de colegas (pares), subordinados e outros com quem

o colaborador interage (Vukovich, 2010).

Ao obter feedback de diversas fontes, os avaliados t€ém uma imagem mais nitida daquilo

que as pessoas que o rodeiam véem, ajudando assim a construir e executar um plano

para o melhoramento (Furnham e Stringfield, 1998). Entre as vdarias vantagens do

recurso a variedade de fontes, destacamos apenas 4:

1))

2)

3)

4)

Algumas perspectivas de desempenho s6 sdo observaveis pelos subordinados,
outras pelos superiores hierarquicos, outras pelos colegas (pares) e assim
sucessivamente. Deste modo, o recurso exclusivo ao parecer do chefe imediato
empobrece a Avaliacdo de Desempenho;

Recebendo informac¢do de multiplas origens, os avaliados sentem que a AD ¢
mais justa, rigorosa e credivel, adquirindo uma noc¢do mais clara do seu
desempenho;

A probabilidade dos colaboradores se disporem a alterar os seus
comportamentos ¢ maior, assim como a aquisicdo de competéncias com vista a
melhoria do seu desempenho;

Ao participar na avaliagdo dos superiores hierdrquicos, os subordinados
aumentam os niveis de satisfagdo no empenhamento na organiza¢do (Cunha e

Rego, 2005).

Apresenta-se, de seguida, um esquema simples desta fonte de avaliagdo:

Figura 2 — Avaliagao 360°



Supervisor

: - =
Subordina
dos Colaborador Pares
Clientes

Fonte: Traduzido de Andrés et al. 2010)

5 - Principais Erros e Enviesamentos

A AD ¢ uma espécie de panaceia para muitas organizagdes € gestores. Mas esta repleta
de potenciais erros. Esses riscos sio menores quando a avaliagdo assenta em dados
objectivos (e.g. vendas efectuadas, pecas fabricadas, etc). Todavia, frequentemente, ¢
necessario recorrer a medidas subjectivas, em certos parametros (e.g. espirito de equipa,
autonomia, iniciativa, etc.). O gestor atribui pontuacdes qualitativas ou quantitativas ao
colaborador. Estas avaliagdes sdo susceptiveis de diversos erros. Um modo de reduzi-
los consiste em recorrer a varios avaliadores (Rego e Cunha, 2008).

Apresentam-se, de seguida, alguns erros (essencialmente de quem avalia), os quais na
opinido de diversos investigadores nesta area se identificaram como sendo responsaveis
pelo comprometimento dos Sistemas de Avaliagio de Desempenho (SAD) (Rego,

2007). Os mais relevantes sao:

Estereotipo — encontramos este tipo de enviesamento, quando um avaliador faz um

juizo sobre um grupo como um todo e aplica esse juizo a todas as pessoas que compdem



esse grupo sem considerar o perfil individual de cada um dos individuos (Almeida,

1999)

Efeito de Halo/Horn — o efeito de halo ¢ a tendéncia de classificar uma pessoa
uniformemente nos varios elementos componentes da avaliagdo por efeito de uma
apreciagao global. Ou seja, quando um avaliador tem uma opinido favoravel acerca de
uma caracteristica do colaborador, tem tendéncia a considera-lo bom em todos os
factores (efeito de halo). Se pelo contrario, a opinido for desfavoravel, o avaliador
generaliza a todos os factores um comportamento negativo (efeito de horn) (DeCoths,

1977).

Erro de Semelhanca — neste tipo de erro, o avaliador tem propensdo a avaliar o
colaborador a semelhanga de si proprio. Deste modo, o avaliador julga mais
favoravelmente um colaborador que considere ser parecido consigo (Ex: frequéncia do
mesmo local de ensino, caracteristicas de personalidade, meio social comum) (Sousa et

al., 2006)

Erro de Recenticidade: Tendéncia para dar relevo a situagdes recentes que marcaram a
vida profissional do colaborador. O avaliador tende a lembrar situagdes que
aconteceram recentemente, podendo estas terem um efeito desproporcional na

avaliagdo.

Erro Constante (complacéncia/rigor excessivo) — O erro de complacéncia, verifica-se,
quando o avaliador estabelece padroes de avaliacdo baixos, sendo mais facil aos
avaliados atingir os objectivos propostos. Pelo contrario, estamos perante o erro de rigor
excessivo, que ¢ avaliadores muito exigentes escolherem padrdes de desempenho muito

elevados, tornando-os muitas vezes dificeis de atingir (Saal e Landy, 1997).

Tendéncia Central — Observa-se este tipo de erro quando o avaliador opta por duas
posicdes distintas: ou evita classificagdes baixas com receio de prejudicar os seus
colaboradores ou, entdo, prefere ndo atribuir classificagdes elevadas, receando

comprometer-se futuramente (De Coths, 1977).



Erro de “primeira impressao” — A primeira impressdo que o avaliador forma do
avaliado tem tendéncia a permanecer e sobrepor-se ao desempenho real. Desta forma, o
avaliador formou, por exemplo, uma primeira ideia de que o colaborador ¢ pouco
responsavel. De acordo com este tipo de erro, essa impressdo permanecera, ainda que o

colaborador tenha conseguido tornar-se substancialmente responsavel (Almeida, 1999).

Erro de fadiga/rotina — Propensdo a ndo prestar muita atengdo ao processo de
avaliacao, quando se tem de avaliar um consideravel nimero de colaboradores ao

mesmo tempo. Esta situagdao pode distorcer consideravelmente a avaliagao.

6 - Entrevista na Avaliacio de Desempenho

A comunicacdo dos resultados da AD ao subordinado ¢ o ponto principal em quase
todos os sistemas de AD. Através da entrevista, o avaliador e o avaliado reflectem em
conjunto sobre pontos fortes ¢ fracos do desempenho deste. E importante que o
colaborador tenha um feedback da sua acgdo, o qual funciona como um estimulo
(Gomes et al., 2008). Nalguns sistemas de avaliagdo, este ¢ o unico momento em que ¢
transmitido feedback ao colaborador, o que impede a0 mesmo mudar atempadamente
comportamentos inadequados.

Apesar de a entrevista dever ser preparada tanto pelo avaliador como pelo avaliado
(podendo este realizar a sua auto-avaliacdo), ¢ ao primeiro que compete estar mais bem
preparado em termos de informagao sobre o desempenho do colaborador. Na auséncia
de informagdo baseada em factos concretos e reais, qualquer opinido, ¢ uma boa opinido
(Adkins, 20006).

Segundo Carrol e Schneier (1982), para se conseguir melhorar a entrevista de AD ¢
importante atender aos seguintes aspectos:

- Especificidade do feedback: a mensagem deve ser a mais precisa possivel, evitando os
avaliadores falar de forma geral, sem se preocupar com o facto de a informacao que
transmitem poder levar a interpretagdes diferentes por parte do avaliado;

- Focalizar o feedback nos comportamentos: o que se esta a analisar ¢ o desempenho
dos colaboradores. Quando a entrevista se centra na personalidade, hd mais

probabilidade de se criarem reac¢des emocionais negativas.



- Frequéncia do feedback: ¢ importante que os colaboradores tenham um feedback
frequente por parte dos avaliadores, para que estes identifiquem os problemas que t€ém
no seu desempenho e os possam corrigir (Caetano e Vala, 2007).

Da literatura pesquisada, podem considerar-se 3 tipos de avaliagdo com diferentes

objectivos:

e Entrevista de avaliacido em sentido estrito (pode ser o Uinico momento em
avaliador e avaliado se encontram frente-a-frente e ambos discutirem os aspectos
que lhes parecem mais relevantes sobre o desempenho, ou servir de base para as
entrevistas seguintes);

e Entrevista de avaliacido intercalar (destina-se essencialmente a identificar os
colaboradores que apresentam um bom desempenho, o qual deve ser
particularmente reconhecido ou aqueles cuja contribui¢do constitui motivo de
preocupacao e necessita possiveis medidas correctivas);

e Entrevista de avaliacdo final (onde sdo confrontados os objectivos

estabelecidos e os resultados obtidos) (Moura, 2004).

Resumindo os objectivos da entrevista podemos enumerar os seguintes:

1) Permite a defini¢do dos padrdes de desempenho;

2) Proporciona feedback sobre a qualidade do desempenho;

3) Facilita ao avaliador e ao avaliado elaborarem planos de melhoria de
desenvolvimento;

4) Elimina ou reduz dissonancias, assim como estados de tensao ou conflito (Moura,

2004).

O avaliador deve ter em atencao dois aspectos importantes que lhe estdo subjacentes:
1) Qualquer trabalhador tem aspiragdes e objectivos pessoais e, mesmo que as suas
funcdes sejam elementares, a sua avaliagdo deve ser tratada com o mesmo interesse
como aquele que ¢ atribuido a desempenhos complexos.
2) O desempenho deve ser avaliado em fungdo do lugar ocupado, da orientagao e

oportunidades recebidas pelo superior hierarquico.



Em suma, a entrevista de avaliagdo, tem por objectivo orientar o desempenho e
desenvolvimento do colaborador, o seu alinhamento com o cumprimento dos objectivos
e o perfil de competéncias estabelecido. Permite igualmente dar consisténcia a

avaliagdo.



CAPITULO I

1. APRESENTACAO SUMARIA DA EMPRESA

[ — Identifica¢do

A empresa alvo do presente projecto, constituiu-se em Dezembro de 1980, tendo como
objecto social o comércio a retalho e reparagdo de electrodomésticos, aparelhos de
radio, televisao e video. Desde o inicio da sua actividade, a mesma diversificou a sua
oferta em varios dominios, nomeadamente para a montagem de piscinas, instalacao de
sistemas de rega automaticos e instalacdo de aquecimento eléctrico (acumuladores de

calor). 2

As actuais instalacdes, compreendem 3 (trés) espacos distintos. As lojas 1 e 2,
(comércio de electrodomésticos), localizadas no centro da cidade, e a loja 3, instalada

numa das artérias de grande passagem de trafego e visibilidade.

Il — Missdo

A missdo da empresa, traduz-se na comercializagdo de electrodomésticos e material
eléctrico, bem como na prestacdo de servigos de montagem de piscinas, equipamentos
de rega e sistemas de aquecimento, sempre alicer¢ados numa logica de qualidade
personalizada e assente na melhoria continua, contribuindo assim para o
desenvolvimento pessoal e profissional dos seus colaboradores, ao mesmo tempo que

potencia o crescimento do tecido econémico da regido.

I - Cultura e Sistema de Valores

? Na classificagdo de actividade Economica (CAE), a empresa encontra-se identificada com o cédigo
47540



A empresa, através do empresario e de todos os profissionais, assume a qualidade do

servico como imagem de marca. O cumprimento dos acordos € compromissos sdo a

base da cultura. Os seus valores caracterizam-se por:

Competéncia técnica;
Eficiéncia na execucdo de qualquer tipo de trabalho;

Frontalidade e clareza no contacto com os agentes econdmicos que se ligam a
empresa;

Forte componente humana no tratamento das questdes que envolvem todos os
agentes;

Evoluc¢ao e desenvolvimento com base na valorizacao dos colaboradores;

Actualizacdo permanente com recurso a informacgao técnica, legal e troca de
experiéncias com outros profissionais € com o mercado;

Reforco constante dos meios técnicos ao dispor dos colaboradores;

Valorizagdo das condi¢des de trabalho, quer em relacdo a seguranga quer na
criagdo de um bom ambiente de trabalho;

Desenvolver de forma continuada a sua organizagdo interna e externa, de modo
a actuar para ser o primeiro ¢ o melhor fornecedor para os seus clientes.

1V - Estratégia Vigente

A empresa detém actualmente uma estratégia definida, e ¢ gerida segundo um conjunto

de orientagdes que assentam em varios pilares que t€ém permitido a sua continuidade

num sector cada vez mais competitivo. Assim, as linha mestras pelas quais a empresa se

te regido, sdo:

Aumento gradual da capacidade organizativa e de produtividade das equipas;
Redugdo de todo e qualquer custo supérfluo;

Adequacao do numero de postos de trabalho em fungdo das necessidades;
Melhoria constante dos padrdes de qualidade;

Abertura a novos mercados e regides geograficas;

Diversificagdo do leque de produtos e servigos oferecidos;



e Aposta forte na instalacio de equipamentos de aquecimento eléctrico, ndo
obstante existir uma grande flexibilidade para a realizacdo de outros servigos de
enorme especificidade técnica;

e Aposta na diferenca.

V - Actividade Desenvolvida

A sua actuacdo tem-se pautado por principios que, no respeito pelos objectivos
empresariais, contribuam para o desenvolvimento dos seus colaboradores e do meio em
geral.

No seu portfélio de servigos podemos encontrar quatro categorias principais: comércio
de electrodomésticos e material eléctrico, montagem de piscinas, implementagdo de
sistemas de rega automaticos, bombagem e instalagdo de aquecimento eléctrico. (Ver

quadro 5).

Quadro 5 — Actividade desenvolvida

Actividade Descri¢cao

Esta ¢ a actividade principal da empresa e também a mais
antiga. As marcas representadas sdo de renome
internacional, tal como Bosch, Moulinex, Efacec, Siemens,
etc.

e Comércio de
electrodomésticos e material
eléctrico

Esta actividade compreende a construgdo de piscinas (ndo
confundir com as pré-fabricadas, em que apenas se procede
e Montagem de piscinas a instalacdo) e a comercializagdo de todo os produtos com
elas relacionados, tal como produtos de limpeza e
desinfecgao.

Este tipo de servigo, traduz-se na instalacdo de sistemas de
e Implementagdo de sistemas rega por aspersao, gota a gota entre outros, bem como na

de rega automaticos e montagem de bombas hidraulicas submersiveis, tendo
bombagens como parceiro a prestigiada marca Lowara
Esta actividade, que se encontra numa fase de ascensao, diz
e Instalagdo de aquecimento respeito a instalagdo de acumuladores de calor,
eléctrico contribuindo para a reducao do gasto energético.

Fonte: Arquivo da empresa

1.2 — CONDICIONANTES DA ENVOLVENTE (EXTERNA E INTERNA)

Avaliar o potencial mercado da empresa ¢ uma tarefa essencial. Existem para isso,

varias ferramentas conhecidas com o mesmo objectivo de andlise, como por



exemplo, o modelo das Cinco Forc¢as de Porter (Porter, 1988), que se destina a

analise da competi¢do entre empresas. Considera cinco factores, as "forcas"

competitivas: Rivalidade entre os concorrentes, Poder de Negociagdo dos clientes,

Poder de Negociagao dos fornecedores, Ameaca de entrada de novos concorrentes e

Ameaca de produtos substitutos, factores estes que devem ser estudados para que se

possa desenvolver uma estratégia empresarial eficiente. Porter refere-se a essas

forcas como micro ambiente, em contraste com o termo mais lato de macro

ambiente. A utilizagdo dessas forcas numa empresa afecta a sua capacidade de servir

os seus clientes e obter lucros. Uma mudanca em qualquer uma das forcas

normalmente requer uma nova pesquisa (analise) para re-avaliar o mercado.

1.2.1 - Sintese das Principais Condicionantes Estratégicas

Neste contexto, foram estudadas as condicionantes globais do meio envolvente, assim

como os seus impactos, e solucdes que permitam potenciar, ou inibir os seus efeitos.

Esta informac¢do faz parte integrante do Plano Estratégico da empresa, e que aqui se

apresenta de forma suscinta nos quadros 6, 7, 8, 9 ¢ 10.

Quadro 6— Factores Econémicos

Factores Economicos

Impacto

Positivo

Negativo

Resposta

Actual situacao
economica do pais
Excessivo
endividamento das
familias portuguesas

As pessoas sentem-se
constrangidas a fazer
investimentos em
bens duraveis, com
receio de
necessitarem de
recursos para bens de
1* necessidade

Contratar empresas de
crédito ao consumo,
facilitando a compra a
prestacoes;

Fazer campanhas
comerciais agressivas.

Diferenciar a oferta de
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Precos abaixo do produtos de forma a
aconselhado pelas ndo colidir com a
marcas: oferta dos
> 0
Concorréncia desleal Meios gastos em Hipermercados
com as grandes marketing
superficies incomparavelmente
inferiores aos
utilizados na sua
actividade
Melhorar a oferta de
. Aumento efectivo de produto de forma a
Retoma econdmica . .. X
. meios nos potenciais adequar as
anunciada . .
clientes necessidades dos
clientes

Fonte: Plano Estratégico da Empresa

Quadro 7—- Factores Ecoldgicos

Maior consciéncia
ecologica

Maior consciéncia
ecoldgica

Seguir a tendéncia e
divulgar.

Fonte: Plano Estratégico da Empresa

Quadro 8 — Factores Tecnologicos

A informaética esta cada
vez mais relacionada
coma TV / Video / HI-

FI e Electrodomésticos

Pregos muito
competitivos, quando
comparados com a
generalidade da
electronica de
consumo

Diferenciar a partir da
venda de artigos de
valor acrescentado e
marcas conhecidas;

Adquirir alguns
equipamentos da area
da informatica
(portateis)




Tendéncia generalizada
por parte das marcas
fornecedoras de

mercadorias, para a
inclusdo nos seus
produtos de sistemas de
seguranca ou
componentes que
obrigam a reparagdo na
sede da marca ou
inutilizagdo do
equipamento.

Pelas dificuldades
encontradas por parte
do cliente final em
reparar os
equipamentos ou em
face de o prego de
substituicdo dos
equipamentos
avariados ser baixo,
optam por adquirir
equipamento novo

Uma parte importante
da actividade da
empresa desde sempre
foi a reparacdo de
componentes
electronicos, o que
tende, por esta razao,
a desaparecer ou a ser
substituida por mera
intermediagdo

Como esta
extremamente
dependente dos
fornecedores e das
suas politicas de
produgdo, a empresa
devera reequacionar a
sua forma de trabalho
de forma a
especializar-se em
outras areas.

Fonte: Plano Estratégico da Empresa

Quadro 9 - Factores Politico-Legais

Pedido de alvara de
instalagdes eléctricas para
prestacdo de servicos a
entidades ptblicas

Em virtude de a

empresa ndo ter alvara
ndo pode concorrer
directamente a obras
publicas

Obtengdo do alvara

Aumento dos impostos

Condiciona o
desenvolvimento da
actividade.

Maior rigor contabilistico
e previsibilidade
financeira / planeamento
fiscal.

Exigéncia legal de
frequéncia de formag&o no
horario laboral

Contributo para o
aumento da qualidade
do trabalho.

Tempo ndo aproveitado
para o desenvolvimento
das fungdes para as
quais foi contratado

Formar os colaboradores
da empresa, escolhendo
as melhores opgdes
possiveis no ambito da
formacdo, de forma a
tirar o melhor partido
possivel

Fonte: Plano Estratégico da Empresa
Quadro 10 - Factores Socio-Culturais

Interioridade

Dificuldade em
contratar colaboradores
com competéncias
técnicas acima da média

Apesar do efeito
negativo, o nome Matos
& Pereira continua a ser
uma referéncia no




mercado de trabalho.
Principais contributos:
e Bomambiente de
trabalho
proporcionado aos
colaboradores;

e Seguranca de
trabalhar numa
empresa solida;

e Valorizac¢do
permanente;

e Politica de
remuneragao
favoravel.

Redugdo da Populagdo no
distrito da Guarda

e Condiciona o

Investimento

e Menor numero de

clientes potenciais

Intensificagdo da
actividade comercial e
expandir a area de
intervencdo geografica

Fonte: Plano Estratégico da Empresa

1.3 — ANALISE DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

1.3.1 — Analise de SWOT

Avaliar o potencial mercado da empresa € uma tarefa essencial. Um sistema simples

para verificar ou formular a posicao estratégica da empresa, pode ser feito com uma

técnica criada por dois professores de Harvard Business School, Kenneth Andrews e

Roland Christensen, conhecido por Andlise de Swot, um acronimo de Strengths

(forgas), Weakness (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameagas).

A Analise SWOT ¢ uma metodologia que permite fazer a sintese entre a analise

externa e a andlise interna da empresa. Através da identificagdo de oportunidades e

ameacas do contexto ¢ do conhecimento dos pontos fortes e fracos da organizacao

pode-se concluir sobre a estratégia a seguir. Assim, a empresa deve debrucar-se

sobre quatro questdes chave:




e Strengths - Quais os pontos fortes da empresa quando comparadas com a
concorréncia

e Weakness - Quais os pontos fracos da empresa quando comparadas com a
concorréncia

e Opportunities - Quais as principais oportunidades para a empresa na sua
envolvente

e Threats - Quais as principais ameagas para a empresa na sua envolvente

As forgas e as fraquezas sdo determinadas pelas posicdes actuais da empresa
relacionadas com os factores internos. As oportunidades e ameagas sdo antecipagdes
do futuro relacionadas com os factores externos. O ambiente interno pode ser
controlado pela empresa uma vez que ¢ o resultado das estratégias de actuacdo
definidas pelos proprios dirigentes da organizagdo (Carvalho, 2009). O ambiente
externo, pelo contrario, estd totalmente fora do controlo da organizagdo. No entanto,
os dirigentes devem procurar conhecé-los e monitoriza-los de forma a aproveitar as
oportunidades e evitar as ameagas. Naturalmente, nem sempre ¢ possivel evitar as
ameagas mas podemos tracar uma estratégia para enfrenta-las, minimizando os seus
efeitos.

A matriz de SWOT deve ser utilizada entre o diagndstico (interno e externo) ¢ a

formulacdo estratégica propriamente dita.

Com base no conhecimento directo (quer da empresa, quer do meio), assim como no
contributo pessoal do empresdrio e na consulta ao acima ja referido Plano
Estratégico, efectuou-se uma analise SWOT.

Apresentamos de seguida os aspectos considerados mais importantes na Optica da

empresa.



PONTOS FORTES

e Assisténcia técnica/servigo pds-venda. Mesmo apds o trabalho concluido, os clientes
podem sempre contar com uma rapida e eficaz assisténcia, o que tem influéncia no

momento da compra;

e Imagem da empresa — reconhecida experi€éncia no mercado quer local, quer regional. O
facto da empresa permanecer no mercado hd 30 anos, permite-lhe ter um alargado n°. de
clientes os quais vao passando a sua experiéncia ndo s6 aos familiares como aos amigos,
o que faz com que nalguns casos sejam os proprios clientes a procurar os servigos da

empresa.
e Qualidade do material empregue;

e Flexibilidade produtiva (efectiva e/ou potencial). A capacidade de resposta as
solicitagdes dos clientes é um factor essencial de sucesso nesta actividade assim como a

flexibilidade dos proprios colaboradores.
e Actualizag¢do do equipamento de produgio;

e Know How. Este sector assenta essencialmente nas capacidades dos Recursos Humanos,
na competéncia técnica e na exceléncia das pessoas reflectindo-se sobre o servigo
prestado e na atencgdo 4s necessidades dos clientes, na qualidade da assisténcia técnica,
na forca de vendas e na estratégia comercial. E de extrema importancia, ter na empresa
colaboradores que consigam assegurar com qualidade a instalagdo e posterior

manutencao dos equipamentos.

e Leque de servigos alargado. Para além de uma variedade de produtos, a empresa tem a
vantagem de construir piscinas no Verdo e instalar aquecimento eléctrico no Inverno,

garantindo assim a existéncia de trabalhos ao longo de todo o ano.
e [Especializacao na area eléctrica;

e Parceria com marcas importantes (Ex: Euronics), o que pode revestir-se de bastante

interesse, uma vez que ¢ uma referéncia comercial e um parceiro de credibilidade.

e Boa imagem e boa divulgagao;




e Localizagdo das instalagdes. As actuais instalagdes compreendem 3 espacos distintos, em
diferentes locais da cidade, sendo 2 no centro historico e o terceiro situado numa artéria
de grande passagem de trafego e visibilidade possuindo um bom parque de

estacionamento.

e Agentes autorizados de diversas marcas internacionais, tais como Siemens, Bosch,

Lowara, Rowenta, e outras

PONTOS FRACOS

e Dificuldades no manuseamento de alguns programas informaticos;
e Necessidade de formagao em areas técnicas especializadas;
e Necessidade imperiosa de refor¢o da organizagao interna

e O prazo de cobranga a clientes ¢ elevado, em termos sectoriais. Ndo é desfavoravel se
resultar de politicas comerciais controladas. Prazo de cobranga (em dias): 72.5 dias em

2010

e Instalagdes mal aproveitadas. Uma das lojas no centro da cidade tem 4 pisos, sendo que 2

estdo a ser utilizados como armazéns.

e Dependéncia excessiva em relagdo ao empresario.

o Sinalética identificativa pouco adequada.

e Necessidade de maior dinamismo comercial. Apenas o empresario concretiza negdcios
fora do estabelecimento comercial, sendo inclusivamente solicitada a sua intervengdo
para finalizar dentro do mesmo, aqueles cujo valor seja de maior porte e exija técnicas de

venda mais persuasivas.

OPORTUNIDADES

e Potencial desenvolvimento empresarial da regido Plataforma Logistica de Investimento
Empresarial — dadas as vias de comunicagéo existentes (A23, A24, e A25)

e Mercado em constante inovacao

AMEACAS




e Concorréncia directa — bom posicionamento dos concorrentes;

e Saturacdo do mercado — fraca existéncia de potenciais clientes

e Situacdo econdmica nacional presente — redug@o de vendas em todos os segmentos
e Desinvestimentos das empresas internacionais na regido ¢ em Portugal

Rapidas mudangas tecnologicas originam riscos de obsolescéncia

1.4- CARACTERIZACAO DOS RECURSOS HUMANOS

Para a analise efectuada aos Recursos Humanos, foram considerados todos os

colaboradores (efectivos e prestadores de servigos).

O empresario ¢ o superior hierdrquico de toda a empresa. Concentra a definicdo de
estratégias comercial e de markting, de precos e prestacdo de servigos, bem como o
contacto directo com os clientes. No plano comercial, a gestdo de prestacdo de
servigos/venda dos produtos existe de um modo informal, com a prestacio dos
colaboradores de balcdo, respondendo a estimulos comerciais externos.

No que concerne as lojas 1 e 2, a responsabilidade das areas comercial e markting esta
confiada a uma colaboradora. As tarefas financeiras estdo na totalidade dentro da
empresa € tém como principais intervenientes o empresario, a colaboradora

administrativa e o contabilista.

No quadro que abaixo se apresenta, bem como nos graficos subsequentes, apresentam-

se as principais caracteristicas do quadro de pessoal.

Quadro 11- Principais caracteristicas dos colaboradores

Género Masculino 12
Feminino

Entre 18 ¢ 27
entre 28 e 35
entre 36 e 47
entre 48 ¢ 59

Idade

W N B

mais de 60




Menos de 1 ano
Antiguidade entre 1 a 5 anos
entre 6 a 10 anos

entre 11 e 20 anos

mais de 21 anos

1° Ciclo do Ensino Basico

N o A AW O

Habilitag¢oes Literarias 2° Ciclo do Ensino Bésico

3° Ciclo do Ensino Basico 10
Ensino Secundario 3
Meédio/Superior 1
Vinculo Contratual Contrato sem termo 11
Contrato a termo 0
Prestagdo de Servigos 5

Fonte: Quadro de pessoal: 2011

¢ Fidelizacao

A fidelizacdo a empresa, ¢ muito elevada. Na realidade tem-se verificado que o
empresario pretende rodear-se dos melhores colaboradores para a realizacao de todos os
trabalhos que desenvolve.

Salienta-se, para o facto, as qualificagdes do pessoal serem relativamente medianas e
que ha uma relativa auséncia de alternativas na regido, o que leva os colaboradores a
fidelizarem-se, para além da situacdo de estarem efectivos, o que contribui também para
o aumento do grau de fidelizagdo. Este aspecto pode ser entendido como uma vantagem
competitiva, se atendermos a um estudo sobre mais de 20 empresas norte-americanas,
onde encontramos evidéncias empiricas de que conhecimento e a experiéncia das
pessoas ¢ absolutamente indispensavel a oferta de respostas flexiveis e rapidas do

mercado, através de relagdes proximas com os clientes-chave (Santos, A., 2008).

Grafico 1 — Fidelizagdo a Empresa



2 ON?° de colaboradores

Menos de entre1a 5 entre 6 a entre 11 a mais de
1 ano anos 10 anos 20 anos 20 anos

Fonte: Quadro de pessoal 2011

e Estrutura Etaria
Da andlise efectuada a distribuicdo da estrutura etdria, respeitante ao 1° trimestre de
2011, os colaboradores da empresa apresentam uma idade média de 43 anos, situando-

se 0 maior nimero no intervalo “entre 36 e 47 anos”, correspondendo a 31% dos

colaboradores.

Grafico 2 — Estrutura Etaria

27 ON° de colaboradores

Entre 18 e entre 28 e entre 36 e entre 48 e mais de
27 anos 35anos 47 anos 59 anos 60 anos

Fonte: Quadro de pessoal 2011



1.5 -CARACTERIZACAO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Em consonéncia com a simplicidade da estrutura organica, as actividades relacionadas
com a Gestdo de Recursos Humanos estdo confiadas a escrituraria, com algum apoio a
nivel de processamento de salarios por parte do contabilista.

Segue-se uma breve descricdo dos aspectos mais relevantes e metodologias adoptadas

adoptadas nesta area.

Valorizacao Profissional

Todos os colaboradores sdo de alguma forma valorizados. A primeira grande
aprendizagem faz-se ao nivel da entrada na empresa onde as chefias ou os colegas
mostram quais sao os habitos, os procedimentos e a cultura da empresa. De seguida,
passa-se a uma fase onde o importante ¢ desempenhar bem as tarefas que lhe estdo

adstritas, podendo em algumas situagdes recorrer-se a formagao externa a empresa.

Absentismo

O absentismo ¢ quase inexistente e quando surge tem por base motivos perfeitamente

justificaveis, normalmente ligados a saude.

Rotacao de Pessoal

Pela analise do quadro de pessoal, verifica-se uma enorme estabilidade. O facto de a
totalidade do pessoal se encontrar efectivo, da constante motivacdo e excelente
ambiente de trabalho vivido, contribuem para a ocorréncia de situagdes de permanéncia

duradouras.

Seguranca

A actividade pode considerar-se de pequeno risco e, até ao momento, nunca se verificou

qualquer acidente de trabalho. Contudo, todos os funciondrios nomeadamente os da



parte técnica, deveriam possuir mais equipamento basico de seguranga para as tarefas
que desenvolvem.

Na realidade, a utilizagdo dos equipamentos de seguranca dependem muito da obra que
se estd a fazer. Apesar disso hd uma constante motivacdo dos colaboradores para a
importancia da seguranga em todas as tarefas que sdo desenvolvidas. No entanto,
deveria haver uma preocupacdo ainda maior pela utilizacdo de material de protec¢ao

adequado, cabendo ao empresario aplicar e fazer cumprir todas as normas de seguranca.

Politica de Recrutamento

Aquando da necessidade de recrutamento o candidato ¢ chamado para a entrevista a
realizar com a Geréncia.

O recrutamento ¢ feito com base em contactos efectuados na busca de pessoas
especializadas, por vezes com recurso a conhecimentos.

Alguns destes recursos especializados provém de outras organizacdes do ramo e os

restantes iniciam a seu contacto com a vida profissional nesta casa.

Politica de Integracido e Formacao

Cada novo trabalhador ¢ de inicio acompanhado pela chefia directa, que o orienta e
integra nas suas fungdes. Esta fase ¢ muito importante, na medida em que ¢ nela que a
cultura da empresa ¢ transmitida, bem como os objectivos imediatos que se esperam do
novo elemento.

Este acompanhamento proximo tem ainda a virtude de permitir detectar dificuldades de
adaptacdo ou mesmo a incapacidade de integracdo na organizacdo, ndo deixando

arrastar situagdes que a prazo so se revelariam prejudiciais para ambas as partes.

Politica de Avaliaciao

Nao ¢ seguida uma politica de avaliacdo concreta; no entanto, a avaliagdo de cada
elemento ¢ feita pelo proprio empresario através do acompanhamento do

comportamento adoptado pelo colaborador e por observagado directa.



Politica de Remuneracao

Em geral, ¢ seguido o Contrato Colectivo de Trabalho vigente para o sector; no entanto,
a politica de remuneracdo praticada situa-se acima da média do respectivo Contrato.
Anualmente ¢ feita uma actualizagdo salarial que tem por base um acordo entre o

proprietario e o colaborador.

1.6 - CARACTERIZACAO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A empresa onde se insere o presente projecto caracteriza-se, de acordo com as
configuragdes organizacionais concebidas por Henry Mintzberg, na sua obra The
Structuring of Organization, como sendo uma estrutura simples. (Mintzberg, 1999).

A supervisao dos colaboradores ¢ feita directamente pelo empresario, que acompanha o
trabalho diario dos colaboradores. A tomada de decisdes € centralizada, sendo
igualmente assumida pelo proprietrio, atribuindo, no entanto, alguma autonomia a
qualquer dos colaboradores nas suas actividades diarias. O facto de ser uma estrutura
pequena, simples e flexivel, permite um controle informal baseado na confianga,
reflectindo um “espirito de familia”, que impera neste tipo de empresas, contrario a

estruturas rigidas e demasiado burocraticas (Ussman, 2004).

O tipo de comunicag¢do interna utilizada ¢ informal, verbal e casuistica, funcionando de

um modo eficiente, tendo todos os colaboradores acesso a informagao pertinente.

O planeamento das actividades ¢ efectuado a curto prazo, sendo na sua maioria
elaborado diariamente, uma vez que a assisténcia a clientes implica a satisfagao dos
mesmos sem prévia antecedéncia.

Atendendo ao facto de estarmos perante uma empresa de pequena dimensao e estrutura
leve, também a linha intermédia é pouco visivel, assim como se justifica a existéncia de

um grau de polivaléncia®

superior dos seus colaboradores, uma vez que sendo uma
empresa com uma estrutura simples, dispensa o rigor da pratica de “um homem, uma

fungdo, um nivel de responsabilidades” (Costa, 2010).

3 Polivaléncia: capacidade para desempenhar mais do que um tipo de tarefas e assumir diferentes niveis
de responsabilidade.



O Organograma que se segue, ilustra a estrutura formal da Empresa:

Geréncia
( . \ .
Lojale2 Loja 3
e EEE—
..' . I T T 1
. G Area ) Area Administrativa e Area Pés Venda Area Comercial Area Técnica
Comercial Financeira
& _/

Principais objectivos da implementagdo do Sistema de Avaliagdo de Desempenho:

e Identificar o contributo individual dos colaboradores na actividade da empresa

e Alinhar os objectivos individuais com os objectivos estratégicos da empresa

e Estabelecer critérios de avaliagdo rigorosos € mensuraveis

e Orientar o desenvolvimento dos colaboradores

e Distinguir os desempenhos

Para que tal aconteca assegurar-se-a a comunica¢ao do modelo, o cumprimento de
regras simples, claras e uniformes, um feedback continuo para monitorizar o sucesso
individual e da organizacdo e transparéncia entre o desempenho e as futuras

politicas do sistema de recompensas.

Os intervenientes do processo de avaliacdo sdo o avaliador e o avaliado, com papeis

e responsabilidades diferentes, enumerando-se as seguintes:

Avaliado - Considera-se avaliado, o colaborador com contrato de trabalho sem
termo a tempo inteiro e prestador de servigos.

Responsabilidades: Colaborar com o avaliador na definicdo de objectivos;
acompanhar a concretizacdo dos seus objectivos; preparar a entrevista x de

avaliagdo através da auto-avaliacdo; participar nas entrevistas de avaliacdo



(intercalar e final) e cumprir com o plano de desenvolvimento individual caso seja

necessario defini-lo.

Avaliador — Considera-se avaliador o proprio empresario, assim como a(s)
pessoa(s) formalmente nomeada(s) pelo mesmo.

Responsabilidades: dar a conhecer o actual modelo de avaliagdo de desempenho;
analisar a informa¢dao recolhida através dos métodos seleccionados; definir em
conjunto com o0s colaboradores os respectivos objectivos, indicadores € metas no
inicio da implementagcdo do projecto; comunicar o perfil de competéncias alvo de
avaliagdo; organizar e realizar as entrevistas previstas; acompanhar e desenvolver os
colaboradores durante o periodo de avaliagdo; identificar e ponderar necessidades de
desenvolvimento individual e o potencial de evolugdo e assegurar o cumprimento do

calendario do processo.

1.7 - Fun¢oes e competéncias

O primeiro passo na implementacdo do sistema de avaliacdo ¢ saber o que vai ser
avaliado. Nesse sentido, ¢ fundamental conhecer o conteudo das fungdes constituintes
da empresa (analise de fungdes), atribuindo-lhes deveres e responsabilidades a serem
cumpridos pelos seus ocupantes, bem como a identificagdo das competéncias

necessarias para a sua realizagao.

A recolha de informagdo que permitiu desenhar a Descri¢do de Fungdes nesta empresa
foi, numa primeira fase, orientada para o trabalho (padronizado), recorrendo para o
efeito ao site do Centro Nacional de Profissdes, ajustando-se posteriormente para o
trabalho especifico a cada fun¢ao (colaborador).

Este processo de refina¢do, contou com o apoio do empresario, o qual, juntamente com
alguma observacdo directa permitiu identificar caracteristicas e competéncias das quais
a empresa depende e dependerd no futuro. De acordo com cada funcdo, foram
decompostos 0s objectivos globais em objectivos individuais. Assim, e enquanto

instrumento de alinhamento entre a estratégia e o papel de cada colaborador, o padrao



escolhido para a medi¢do do desempenho de cada colaborador assentou na
determinacdo de competéncias baseadas em quatro perspectivas: técnica (grau de
complexidade), comportamental, resultados e objectivos.

Os quadros que se seguem, sdo grelhas que permitem avaliar, o que ¢ esperado
(expectavel) de cada colaborador enquanto executante das tarefas que compdem a
actividade da empresa e resultam de um agrupamento de duas categorias de
competéncias: Comportamentais (comportamentos determinantes para o sucesso de
cada funcdo) e Especificas (conhecimentos técnicos criticos, inerentes a cada uma das
funcdes que sustentam a actividade).

Para cada competéncia sdo atribuidos quatro niveis de proficiéncia que traduzem os
diferentes patamares de exigéncia requeridos. A descricio dos comportamentos para

cada competéncia encontra-se no anexo 1.

Vendedor/Balconista

Quadro 12: Competéncias do Vendedor/Balconista

Competéncias 1 2 |3 4|5

Compromisso com o Cliente *

Compromisso com a Mudanga *

Espirito Analitico *

Gestdo do Conhecimento *

Orientagdo para os Resultados *

Relagao Interpessoal *




Competéncias 1 2 |3 4 5

Comercializagdo de Produtos e Servigos **

Aplicagao de Técnicas de Negociagao **

* Competéncia Comportamental*
** Competéncia Especifica

Técnico de Electricidade

Quadro 13: Competéncias do Técnico de Electricidade

Competéncias 1 2 |3 4|5

Compromisso com o Cliente *

Compromisso com a Mudanga *

Espirito Analitico *

Gestdo do Conhecimento *

Orientagdo para os Resultados *

Relagao Interpessoal *

Aplicacao de Técnicas de Electricidade **

Desempenho na Assisténcia Técnica Autorizada **

*  Competéncia Comportamental
** Competéncia Especifica

Fiel de Armazém

Quadro 14: Competéncias do Fiel de Armazém

Competéncias 1 |2 (3|4 5

Compromisso com o Cliente *

Compromisso com a Mudanga *

Espirito Analitico *

4 NOTA: Face as necessidades e estrutura da Empresa, entendeu-se adequada a aplicagdo transversal a
todas as fungdes as 6 competéncias comportamentais acima elencadas, alterando apenas as competéncias
especificas.



Competéncias

Gestdo do Conhecimento *

Orientagdo para os Resultados *

Relacdo Interpessoal *

Gestdo de Stock **

Logistica Operacional **

*  Competéncia Comportamental
** Competéncia Especifica

Escrituraria

Quadro 15: Competéncias da escrituraria

Competéncias

Compromisso com o Cliente *

Compromisso com a Mudanga *

Espirito Analitico *

Gestdo do Conhecimento *

Orientacao para os Resultados *

Relagao Interpessoal *

Aplicacdo de técnicas de Contabilidade **

Gestao Administrativa de RH **

*  Competéncia Comportamental
** Competéncia Especifica

Técnico de Construcao Civil

Quadro 16: Competéncias do Constructor Civil

Competéncias

Compromisso com o Cliente *

Compromisso com a Mudanga *




Competéncias 1 2 |3 4 5

Espirito Analitico *

Gestdo do Conhecimento *

Orientagdo para os Resultados *

Relagao Interpessoal *

Técnicas de Construgao Civil **

Cumprimento de Prazos de Construgdo **

*  Competéncia Comportamental
** Competéncia Especifica

2 —PLANO DE IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE AVALIACAO

Apds a contextualizagdo, a enunciacdo do problema e o conjunto de questdes
orientadoras que lhe estdo associadas, apresenta-se de seguida a metodologia que se
julga mais adequada e eficaz a realidade da empresa escolhida para a implementagao do

presente projecto:

1* ETAPA (Diagnostico) — Nao pretendendo atribuir graus de maior ou menor
importancia aos diferentes momentos do processo de avaliagdo, esta fase assume grande
relevancia no sistema a implementar, por permitir efectuar um levantamento da
capacidade do actual quadro de empregados. Nao se destina, portanto, a avaliar o
desempenho do colaborador em particular num determinado periodo de tempo, mas sim

a formular uma apreciacdo global sobre as suas potencialidades presentes e futuras.
Esta informacao ¢ recolhida através de um registo diario de actividades, que consta de
uma folha de servico, preenchida por cada colaborador, e que terd a seguinte

configuragao:

Quadro 17. Folha de servico



FOLHA DE SERVICO

Identificagdo do cliente (nome, morada e contacto):
Nome do técnico:

Matricula do veiculo: Km a saida: Km a chegada casa do cliente:

Equipamento:

Sintoma:

Descrigao do trabalho

Custo de Material:
Tempo de Mao de obra:
reparacgdo Deslocacao:
Inicio:  : h Gastos Diversos:
Final: : h Sub-total:
Total:  : h Iva:

TOTAL
O técnico: O cliente:
Data: Data:

Estimado cliente, ajude-nos a melhorar os nossos servigos. A sua opinido € importante
para nos.

Entre 1 (pior) e o 4 (melhor), coloque uma cruz (X) no numero que considera mais
adequado ao trabalho realizado.
Obrigado.

Rapidez na reparacdo

Qualidade da reparagdo

Acompanhamento e esclarecimentos prestados

Satisfagdo global

Esta ferramenta é complementada com o método de Incidentes Criticos, que regista
todos os acontecimentos de trabalho com impacto significativo no desempenho (anexo
2). Este registo dos comportamentos dos colaboradores ¢ efectuado sempre que se
considere necessario, pelo empresario e/ou ou pessoa nomeada para o efeito, desde que

mantenha com o avaliado uma interac¢do profissional pertinente. Também os avaliados



serdo convidados a descrever regularmente comportamentos/atitudes especialmente
positivos e/ou negativos. Este instrumento conjuntamente com a folha de servigo,
permitira tragar um perfil profissional de cada colaborador, e ajudard a ter uma nocao
mais clara das dimensdes avaliativas, conferindo-lhes mais realismo. Ou seja, identificar
aspectos de trabalho sobre os quais deve incidir a avaliagdo, ajustando assim os critérios
pré-definidos nas escalas graficas.

Pela importancia atribuida as competéncias comportamentais, apresenta-se no quadro 18
o modelo do formuldrio complementar aos quadros acima desenvolvidos. Para a
elaboracdo dos formularios, foram seleccionados os factores que melhor permitem
definir em cada colaborador as qualidades a avaliar.

Sao incluidos os seguintes factores ou critérios de natureza qualitativa:

Quadro 18: Factores ou critérios de natureza qualitativa

Nome do avaliado: Funcao:

Data da avaliagao: Conceitos: 1 — Nao satisfaz; 2 — Satisfaz pouco;
3 — Satisfaz; 4 — Satisfaz muito

Dimensao Organizacional — caracteristicas que acrescentam valor e contribuem para o
desenvolvimento da empresa

Identificacdo com a Empresa-
Compromete-se com a missdo da empresa.
Empenho e responsabilidade em manter
organizado e em bom estado o equipamento € o
local de trabalho

Orientagdo para resultados

Capacidade para se concentrar nos resultados,
assumindo compromissos com os objectivos
definidos. Contribui com ideias e sugestdes para
atingir objectivos

Capacidade de Resolucio de problemas
Capacidade para emitir recomendagdes adequadas
sobre assuntos relativos a sua area de actuacio

Dimensao Funcional — caracteristicas que geram impacto nos processos ¢ formas de
trabalho

Qualidade e produtividade
Realiza as suas actividades de forma a fazer bem a
primeira. Tem o trabalho sempre em dia.

Orientacdo para o cliente
Procura satisfazer as expectativas e necessidades
dos clientes

Interesse
Demonstra interesse, entusiasmo e determinagéo




na execucdo do seu trabalho. Regista tudo o que ¢
importante.

Trabalho em Equipa

Contribui para a obten¢do de resultados do grupo.

Mostra disponibilidade para o trabalho em equipa.

Dimensido Individual - caracteristicas
comportamentos individuais

que

decorrem das atitudes e

Actualizacio

Investe no seu desenvolvimento profissional.
Assume a responsabilidade de manter-se
actualizado.

Competéncias técnicas

Demonstra um nivel de conhecimentos

técnicos necessarios ao exercicio da sua
funcao. Toma decisdes sem precisar de

orientagao.

Flexibilidade e Capacidade de Adaptacao
Reage bem a mudancas. Tem facilidade para
utilizar novos métodos, procedimentos e
ferramentas. Adapta-se rapidamente as
necessidades de mudanca na rotina do seu
trabalho

Sentido de responsabilidade
Cumpre as suas obrigacdes de forma
excelente. Se necessario, assume
responsabilidades adicionais.

Relacionamento Interpessoal

Demonstra facilidade no relacionamento com
os colegas e clientes. E cordial, simpético e
disponivel.

Fonte: Gomes et al. (2006)

Quadro 19: Exemplo do Critério do sentido de responsabilidade:

obrigacdes e
exigéncias da sua
funcdo. Necessita
de constante
apoio.

cumprir totalmente as
exigéncias da fungdo
e para aceitar as suas
responsabilidades

e as obrigacdes da sua
fungdo, necessitando
apenas de uma
supervisdo geral

1 2 3 4
Evita a aceitagdo | Necessita de alguma | Aceita e cumpre com Cumpre as suas
plena das insisténcia para facilidade as exigéncias | obrigacdes de

forma excelente. Se
necessario, assume
responsabilidades
adicionais.

Fonte: Gomes et al. (2006)

Para o tratamento das informagdes recolhidas ¢ escolhido o Método da escala grafica.

Assim, ¢ escolhida uma escala de Likert com 5 pontos em que o 1 assume o nivel mais




baixo e 0 5 assume o nivel mais elevado, para avaliar cada competéncia de acordo com

os conhecimentos demonstrados/comportamentos observados face ao perfil definido.

Quadro 20: Escala de avaliagao de competéncias

1 2 3 4 5
Melhoria A melhorar Adequado Consistente Excelente
Urgente

5 — Excelente- Demonstra alguns comportamentos que excedem o requerido

4 — Consistente- Demonstra consistentemente todos os comportamentos requeridos
3 — Adequado — Demonstra a maioria dos comportamentos requeridos

2 — A Melhorar — Demonstra alguns dos comportamentos requeridos

1 — Melhoria Urgente — Demonstra poucos dos comportamentos requeridos

O resultado da avaliacdo final das competéncias ¢ calculado pela soma dos pontos a
dividir pelo n°. de competéncias.
A escala para a avaliacdo global ¢ a seguinte:

Quadro 21: Escala para avaliagao global

E- Resultados | D- Necessita C- Cumpre | B-Cumpre bem | A-Excepcional
inferiores ao melhorar

esperado

(1,0 a2,0) (2,0 a3,0) (3,024,0) (4,0 a4,5) (4,5a5,0)

2* ETAPA (Planeamento) — Esta fase segue os seguintes passos:

- Entrevista de Desempenho.

Esta ¢ a primeira entrevista, a qual tem como finalidade o seguinte:

1) Dar a conhecer ao colaborador o seu contributo real na actividade da empresa;
2) Enquadrar os objectivos da empresa;
3) Informar o que se pretende com o seu desempenho, isto €, o que a empresa

espera que ele faga;



4) Negociar os objectivos individuais e analisar as competéncias requeridas;
5) Fixar o prazo para a avaliacdo final, que sera de 6 meses;

6) Identificar as necessidades de desenvolvimento individual e os novos desafios.

Ap6s a realizacdo da entrevista, cada colaborador tem o seu ‘“formulario” de
Avaliagdao de Desempenho preenchido no que respeita a defini¢ao de Objectivos, de
Competéncias e se for o caso, necessidades de desenvolvimento individual e

“assinatura” de ambos os intervenientes.

Os resultados das avaliagdes sao inscritos em suporte proprio designado “Formulario de
Avalia¢dao” que contempla as trés etapas do processo: Diagndstico, Acompanhamento ¢
Avaliacao.
O formulario que se encontra no anexo 3 inclui:

e Identificacdo do colaborador a que se destina e do respectivo avaliador

e Atribuigdes principais da Fun¢do no Periodo de Avaliagdo

e Informacao recolhida nas folhas de servigos

e Registo dos Incidentes Criticos

e Definigao dos Objectivos Individuais

e Avaliacdo das Competéncias

e Resultados da Avaliagao

e Plano de Desenvolvimento

e Identificacdao do Potencial

e Comentario do Colaborador/Reac¢ao do colaborador (Opcional. Se o colaborador
desejar efectuar algum comentario relacionado com a sua avaliagdo, tal deve ser efectuado nesta
seccao)

e Assinaturas dos intervenientes nas diferentes etapas do processo

- Entrevista de “Progresso”. Esta etapa efectua-se lugar 3 meses ap6s a 1* entrevista.
Pode atribuir-se a esta entrevista o conceito de intercalar, pois o que se pretende, nao ¢
uma avaliagdo final, mas sim uma revisao sobre os desempenhos prestados até ao

momento. Tem por objectivo orientar o desempenho e o desenvolvimento do



colaborador, o seu alinhamento com o cumprimento dos objectivos e o perfil de
competéncias estabelecido. Caso haja necessidade de “rever” os objectivos, pode ser
preenchido um formulario complementar que paralelamente, permitira dar suporte e

consisténcia a avaliacdo final.

O plano consiste numa avaliacdo de 180° graus e serdo utilizados numa primeira fase
um misto de métodos tradicionais e, posteriormente, numa fase mais avangada, um
modelo de avaliagdo por competéncias.

Os critérios, métodos e objectivos serdo dados a conhecer a todos os colaboradores, bem
como o periodo de avaliagao (seis meses).

Numa data a marcar, serdo confrontadas as avaliagdes elaboradas pelo responsavel com
a auto analise do desempenho do colaborador numa entrevista de avaliagdo de
desempenho. Neste momento havera feedback sobre pontos fortes e fracos, bem como

solugdes e sugestdes para ultrapassar desempenhos menos satisfatorios.

- Entrevista Final: Este momento destina-se ao apuramento do desempenho do
colaborador através da analise dos resultados alcangados no ano n e é formalizada
através da entrevista de avaliagdo, onde o avaliador comunica formalmente a sua
apreciacdo ao avaliado. Sdo igualmente estabelecidos planos de ac¢do ou objectivos de
formacdo e desenvolvimento. Nesta fase, inclui-se a auto avaliagdo, ou seja, cada
avaliado deve efectuar uma apreciacao sobre o seu desempenho, sendo-lhes facultado
previamente, para melhor preparacdo da entrevista, o formulario que se encontra no

anexo 4.

Calendarizacio:

No mapa abaixo, encontra-se ilustrada a calendarizacdo — uma ferramenta considerada
vital que assegura o que tem de ser feito, na ordem certa e concluido dentro da data

estabelecida pela empresa, a fim de alcangar o estado desejado.



Quadro 20: Calendarizagao

2011

2012

MEDIDAS

Agosto/
Setembo

Out®

Nov°

Fev

Abril

Junho

Folhas de servigo/Incidentes Criticos

X

Reunido entre avaliador e avaliado, onde
serdo analisados os dados recolhidos
durante os dois meses anteriores. Fixagao
conjunta de objectivos

1* Avalia¢dao — Confronto entre os
objectivos definidos e acordados e os
resultados verificados

Entrevista Intercalar

Auto-avaliacdo. Cada avaliado deve
efectuar uma apreciagao sobre o seu
desempenho. Este momento ¢ documentado,
tanto por avaliador como por avaliado, uma
vez que constitui um elemento importante
de analise em situagOes de discordancia da
avaliagdo.

Avaliacao Final

A partir da 1* Avaliacao Final, (Junho de 2012), o processo de avaliagao de desempenho

sera anual, correspondendo ao ano civil (Janeiro a Dezembro) com uma entrevista

intercalar em Junho.

3* ETAPA — Sistema de recompensas




Os colaboradores que demonstrem empenhamento, dedicagdo, interesse e que
contribuam eficazmente para o sucesso da empresa, devem ser reconhecidos e
consequentemente, recompensados. Neste sentido, € criado um sistema de recompensas,

composto por uma parte retributiva variavel e outra de beneficios ndo monetarios.

Em matéria de aumentos salariais, a tradicdo nesta empresa tem-se orientado no sentido
da aplicagdo de aumentos salariais universais, a qual tem um efeito limitado sobre a
motiva¢do dos colaboradores, ndo exercendo qualquer papel de refor¢co positivo ou
negativo sobre o comportamento ou atitude dos mesmos perante o desempenho.

Neste contexto, o aumento salarial, constitui uma oportunidade para diferenciar
colaboradores, constituindo assim uma forma de recompensa.

No entanto, e em periodos que aconselhem alguma continéncia nas politicas salariais
das empresas, a retribui¢do passa por facilitar aos colaboradores a utilizagdo de faltas

por motivos pessoais desde que nio ultrapassem um minimo a estipular.

As recompensas individuais sdo do conhecimento de todos os colaboradores de modo a
que todos as possam ver como um estimulo ao seu desempenho e um exemplo a seguir.
Os beneficios ndo t€ém uma natureza permanente e estdo directamente dependentes do
desempenho dos colaboradores. A sua determinagdo ¢ baseada no cumprimento de
objectivos e metas definidos.

Nos casos de desempenho pobre ou insuficiente ndo tera lugar qualquer aumento

salarial nem nenhum tipo de auséncia para além dos impostos por instrumentos legais.

Sintese do trabalho

A realizacdo do presente projecto foi um desafio pessoal, que permitiu a aplicacdo
pratica dos conhecimentos adquiridos nas matérias leccionadas neste mestrado.

Faz parte integrante de uma intervencdo de fundo, visando garantir a sustentabilidade da
empresa em estudo. Neste sentido, vai permitir medir as contribuigdes efectivas dos
colaboradores e promover a sua melhoria continua, permitindo contemplar

simultaneamente o nivel de realizagdo de objectivos e as competéncias demonstradas.



Pretende-se um efectivo desenvolvimento do capital humano que passard por estudar
planos individualizados de aperfeigoamento. Os programas a conceber, serdo adaptados
as necessidades, caracteristicas e estilos de aprendizagem de cada colaborador.

A elaboragdo do modelo de Avaliacdo de Desempenho, teve subjacente como linhas de
orientacdo a simplicidade e facilidade de aplicagdo, flexibilidade e adaptabilidade,
procurando garantir a sua adequagdo as especificidades/necessidades da empresa e a
coeréncia e harmonizagdo com as restantes linhas estratégicas da mesma.

De referir que este Sistema de Avaliacdo de Desempenho estd articulado com o Plano
Estratégico, sendo que ¢ a partir dos objectivos globais da empresa, que se declinam
objectivos e metas concretas que orientam o desempenho individual e asseguram a
execucao do proprio plano de negocio.

A fim de obter sucesso nesta iniciativa, sera acautelado a aceitagdo e envolvimento dos
participantes no processo, solidificando assim o entusiasmo que motivou a elaboragdo
do presente trabalho.

Lamenta-se o facto da ndo apresentacdo de resultados da avaliagdo, o que se tornou
impossivel devido a sua dependéncia a apresentacdo do plano estratégico da empresa,
cuja elaboragdo se mostrou mais complexa do que inicialmente previsto. Entendeu-se
que seria mais util e eficaz implementa-lo depois de conhecidas todas as novas politicas
e procedimentos que passarao a orientar a actividade da empresa.

Destacamos que o modelo aqui desenhado ¢ apenas um padrdo que com a pratica sera
aperfeicoado, o que numa empresa onde nao existe a cultura do mérito, acreditamos que
sera um importante instrumento para a alteracdo de alguns comportamentos ¢ atitudes,

que de outra forma se revelaria menos eficaz e concreto.



CONCLUSOES

Apds a analise da situagdo desta empresa nos varios aspectos da sua estrutura e da sua
actividade, ¢ oportuno enumerar alguns aspectos conclusivos, tendo na devida conta os
dados teoricos facultados pelos elementos bibliograficos que foram referidos ao longo

do trabalho apresentado.

1 — Verificamos que existe na empresa em analise uma notoria centraliza¢ao na pessoa
do empresario. Consideramos que, neste caso concreto, isso apresenta a vantagem de as
respostas estratégicas reflectirem o conhecimento completo do centro operacional,
favorecendo a flexibilidade e a adaptabilidade da resposta estratégica, visto que apenas
uma pessoa precisa actuar. Em contrapartida, este tipo de estrutura pode gerar uma
grande confusdo entre as questdes estratégicas e as questdes operacionais, dando azo a
que a organizacdo ande ao sabor das ocorréncias externas, acabando por ceder as
mudangas para as quais geralmente ndo se encontra preparada por falta de sentido

estratégico ou de profissionalizagao.

Concluimos também que, no plano dos recursos humanos, a empresa apresenta uma
total estabilizagdo no nimero de colaboradores, uma vez que todo o pessoal se encontra
efectivo, o que evita a rotagdo de pessoal. No entanto, salienta-se que esta empresa tem
uma estrutura com quase 60% dos colaboradores a terem mais de 40 anos, com nivel

médio de formagdo escolar e alguma qualificacdo profissional que podera ser



compensada por mais formagdo. Existe também uma auséncia de programas regulares
de formacdo interna, bem como acgdes direccionadas para a atitude e motivagdo
visando a melhoria do desempenho individual com o objectivo de aumentar a
produtividade.

Faz-se contudo uma ressalva ao empenho demonstrado pelo empresario, em motivar e
convencer os colaboradores, para a participagdio em acgdes de formagdo, com
repercussao positiva e directa no desempenho profissional.

As politicas relacionadas com os Recursos Humanos, com excepcao da AD, que até ao
momento ndo existe, estdo para ja ajustadas a dimensdo e ao funcionamento geral da

empresa.

2 — Apesar das limitagdes pessoais no estudo pratico deste caso (nomeadamente a
distancia entre Lisboa onde exerco a minha actividade profissional e a Guarda onde a
empresa esta sedeada), foi-me possivel acompanhar os aspectos mais relevantes para a
obtencdo dos elementos que permitiram elaborar, com objectividade, o presente
trabalho. Salienta-se ainda a circunstancia de ndo fazer sentido apresentar ja o projecto
de avaliacdo, antes de estar devidamente inserido na estratégia global da organizagdo, a
qual se encontra ainda em curso. Antecipa-la, de forma isolada em relacdo a globalidade
de medidas que se pretende a breve trecho incrementar na empresa, seria votar os seus

resultados a um insucesso pratico.

3— Por ultimo, julgo ser oportuna uma referéncia a literatura que serve de suporte
tedrico ao trabalho que apresento, nomeadamente os artigos considerados mais
relevantes na area da Avaliagdo de Desempenho. Refiro-me concretamente ao facto de
eles serem de autores cujas pesquisas sdo realizadas nos Estados Unidos, circunstancia
essa que poderia tornar questiondvel a generalizagdo das conclusdes de tais estudos a

outros paises.

Nao obstante, considero ser muito valido o recurso a esses dados bibliogréficos, visto
que uma boa pratica deve assentar sempre numa boa teoria, e esta foi, evidentemente
testada no seu contexto. Por conseguinte, embora os estudos tedricos provenham de um
contexto diferente daquele em que nos encontramos, o facto ¢ que os elementos

bibliograficos em que assenta o estudo que pessoalmente apresento tiveram a vantagem



de sugerir uma contextualiza¢ao e aplicacdo concreta ao caso que escolhi para objecto
do trabalho. Deste modo sera possivel partir para a implementacdo de um projecto que
reputo viavel e de grande utilidade, ndo s6 para a valoriza¢do e sustentabilidade da
empresa em causa, como também para estimular a introducdo de boas praticas em

situagOes similares.
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ANEXO A

CATALOGO DE COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Atitude Positiva e Empenho

Descricao

Nivel a

Nivel b

Nivel ¢

Capacidade para demonstrar uma
atitude positiva face a Empresa,

reagindo positivamente
problemas e dificuldades

a

Reage positivamente as

dificuldades

Demonstra optimismo e motivacio

Antecipa o envolvimento

necessario

Desenvolve o seu trabalho de forma

Mantem-se optimista e investe na

Antecipa necessidades/dificuldades,

entusiasta e reage pela positiva, ndo | consecucao dos objectivos | envolvendo-se na sua resolugdo
se empenhando apenas nas|pretendidos mesmo em situacdes
actividades da sua preferéncia adversas
E  entusiasta, exercendo uma|A sua atitude e o seu empenho

influéncia positiva nos outros

constituem uma referéncia para a
Empresa, influenciando 0
comportamento de outros




ANEXO A

CATALOGO DE COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Coordenacao e Desenvolvimento

Descricao
de Pessoas ¢
Nivel a Nivel b Nivel ¢
Coordena Desenvolve Lidera
Promove de forma sistematica
. . . Coordena a sua equipa, fornecendo | Potencia as capacidades da equipa, de | a responsabilizacdo e
Capacidade para influenciar e quipa, p quipa, P ¢

actuar o comportamento dos
colaboradores, nomeadamente em
situacdes de pressdo, conseguindo o
seu  envolvimento  para a
concretizagdo  dos  objectivos,
proporcionando oportunidades de
desenvolvimento profissional,
estimulando as suas potencialidades
e alinhando-os com os valores da
Organizagao.

instrucdes e orientagdes detalhadas

forma a obter o empenho de todos.
Delega com eficacia e fomenta a
autonomia e a responsabilizagdo.

desempenho superior por parte
dos seus colaboradores.

Reconhece e celogia o trabalho |Identifica e cria oportunidades de|Gere o  potencial  dos
desenvolvido. evolucdo, mostrando-se sensivel as|colaboradores e define planos
Ouve as preocupagdes dos seus |expectativas dos colaboradores. de desenvolvimento
colaboradores. Da feedback regular do individuais alinhados com o
desempenho individual, visando a modelo de carreiras e
melhoria continua. oportunidades existentes.

Influencia positivamente os|Actua como um “guia” através da|Gere pelo exemplo. Define e

colaboradaores com quem interage.

forma como gere as responsabilidades,
as prioridades e o bem estar da equipa.

demonstra elevados padroes
de desempenho, motivando e
orientando os outros para os
atingir.

Conhece as capacidades dos elementos
da equipa.

Orienta os membros da equipa na
melhoria do seu  desempenho,
fomentando o seu desenvolvimento.

Define estratégias para
desenvolver as competéncias
determinantes para o sucesso ¢
exceléncia da actividade.




ANEXO A

CATALOGO DE COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Compromisso com o cliente

Descricao

Nivel a

Nivel b

Nivel ¢

Nivel d

Capacidade para realizar/executar a sua
actividade no sentido de identificar e
satisfazer, com rapidez e eficiéncia, as
necessidades dos clientes, internos e
externos, excedendo

as suas

expectactivas, em sintonia com a

estratégia da Organizagao.

Responde as necessidades
dos clientes

Adapta e propoe solucdes
para os clientes

Desenvolve relacio de
parceria com os clientes

Avalia novas
oportunidades

Ouve atentamente o cliente, | Apresenta ¢ adapta solucdes|Excede as expectativas| Avalia novas oportunidades
identificando as suas | para satisfazer as necessidades | dos clientes com solugdes | de negdcio numa perspectiva
necessidades. dos clientes. consistentes e | global-cliente e Organizagao.

sustentaveis, antecipando

as suas necessidades de

curto ¢ médio prazo.
Resolve atempadamente | Resolve ~ problemas  ndo | Desenvolve uma relagdo | Assegura que as taticas,
problemas padronizados, | padronizados.  Cumpre e|de pareceria com 0s abordagens, produtos,
assegurando 0s niveis de procura melh9rar de f(?rma clientes, procurando | servigos e processos, tém
servigo estabelecidos. continuada o nivel de servi¢o. | formas de aumentar a sua | .m0 referéncia a

fidelizagao/satisfacao

satisfacdo do cliente e a
procura da exceléncia.

Solicita e recolhe feedback do
cliente sobre a sua satisfagdo
introduzindo  medidas de
COITECGA0 Se necessario.

Desenvolve um adequado
conhecimento do cliente
com o intuito de lhe
fornecer produtos/servigos
inovadores e de wvalor
acrescentado.

Desenvolve um profundo
conhecimento do
mercado/areas de actuagdo
e dos seus
desafios/constrangimentos,
permitindo  definir  as
estratégias adequadas para
os seus clientes.




ANEXO A

CATALOGO DE COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Compromisso com a mudang¢a

Descricao

Nivel a

Nivel b

Nivel ¢

Nivel d

Capacidade para demonstrar interesse

e entusiasmo face a desafios,

adaptando-se com facilidade a

diferentes situagdes e niveis de
responsabilidade, assimilando
rapidamente novos conceitos e

métodos de trabalho e /ou

promovendo a mudanga.

Aceita a mudanca

Adere 2 mudanca

Compromete-se com a
mudanca

Estimula a mudanca

Manifesta
novas situagoes

interesse face a

Demonstra  disponibilidade

€

interesse face a novos desafios e a

responsabildades acrescidas

Garante as  condigoes
necessarias para assegurar a
mudanga e minimizar
resisténcias e receios

Estimula uma cultura de
melhoria continua,
implementando mudangas e
fazendo com que os outros
participem no processo

Adapta com facilidade o seu
comportamento em situagdes

de mudanca

Colabora para o envolvimento de

outros no processo de mudanga.

Assimila com facilidade novos

conceitos € métodos de trabalho

Percepciona e transmite a
“cultura de mudanga” como
factor de sucesso da
Organizagdo encorajando a
equipa a apresentar as suas
ideias de forma a tornarem
0s processos mais eficazes

Investe na adopcdo de
metodologias que acelerem

Reage de forma positiva a
situagdes de mudanca

Entende a mudanga como uma

oportunidade de desenvolvimento

Procura e desenvolve novos
conhecimentos e
comportamentos por forma a
facilitar o processo de
mudanga.

Promove novas ideias e
metodologias de trabalho,
estando atento a novas
praticas que contribuam para
0o enriquecimento e 0
desempenho da
Organizagao.




ANEXO A

CATALOGO DE COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Espirito Analitico

Descricao

Nivel a

Nivel b

Nivel ¢

Capacidade para interpretar e

analisar criticamente o0s varios
componentes de uma situacdo ou
problema, identificando elacdes de
causalidade e  desenvolvendo
planos detalhados para a tomada de

decisdo.

Avalia situacoes

Analisa relacdes causa/efeito

Desenvolve modelos de analise

Identifica e avalia os aspectos

positivos e negativos de uma
situacdo/tema e identifica
prioridades

Analisa situagdes/temas complexos
de forma logica e  critica
identificando causas, efeitos ¢ ac¢des
a empreender

Desenvolve modelos de analise,
complexos e de contingéncia para
sustentar e/ou implementar acgdes
chave

Compreende a relagdo entre as
actividades a realizar

Identifica relagdes multiplas, padrdes
e ligagdes que ndo sdo Obvias

Estabelece relacdes causais
complexas com base numa andlise
sistematica e detalhada

Decompde os problemas/situacdes
em actividades mais simples e
propde solugdes fundamentadas
com consisténcia e rigor

Decompde sistematicamente
problemas complexos para poder
chegar a uma conclusdo, aumentando
a eficacia e reduzindo a incerteza.
Emite pareceres fundamentados com
consisténcia e rigor

Antecipa consequéncias  das
situagoes, acontecimentos ou
informacdes e estabelece planos de
acgao.

as




ANEXO A

CATALOGO DE COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Gestao do Conhecimento

Descricao

Nivel a

Nivel b

Nivel ¢

Capacidade  para  avaliar e
identificar continuamente areas de
conhecimento a  desenvolver,
criando as condigdes € os meios
necessarios para
proporcionar/sustentar o proprio
crescimento profissional e/ou dos

colaboradores

Reage positivamente as

dificuldades

Demonstra optimismo e motivacio

Antecipa o envolvimento necessario

Reune a informag@o necessaria para
a obtencdo dos conhecimentos
requeridos para o desempenho
eficaz da sua fungao

Perante situagdes complexas ou
novas, pesquisa informacao adicional
para analise e compreensdo das
mesmas

Fomenta a aquisi¢do sistematica de
novos conhecimentos determinantes
para a Organizagao.

Partilha novos conhecimentos com
os membros da sua equipa

Partilha conhecimentos relevantes
para a actividade/processos onde a
equipa intervem e encoraja de forma
sistematica a seguirem o seu exemplo

Desenvolve
que
pesquisa/partilha/divulgacao
conhecimento na Organizagao

processos/metodologias
promovam a

do

Tem iniciativa para investir no seu
desenvolvimento profissional

Fomenta na equipa comportamentos
de auto-desenvolvimento

Implementa e acompanha a
operacionalizagao de
processos/metodologias de gestdo do
conhecimento




ANEXO A

CATALOGO DE COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Orientacao para resultados

Descricao

Nivel a

Nivel b

Nivel ¢

Nivel d

Capacidade para concretizar os

objectivos definidos

determinacdo e rigor,

processos e meios disponiveis, de

forma a criar valor acrescentado

para a Organizagao

Atinge os resultados

Procura melhorar os resultados

Gere para os resultados

Garante o alinhamento aos
objectivos estratégicos

com

gerindo

Tem uma atitude constante
de concretizacdo atempada
dos objectivos

Empreende acc¢des continuas para
alcancar e superar ©0s seus

objectivos. Mantem a eficacia
mesmo em situagdes de prazo
reduzidos, ambiguidade ou
incerteza

Gere os meios disponiveis para
atingir e superar os objectivos.
Acompanha e divulga a evolugdo
dos resultados, com base em
indicadores de gestdo e padroes de
qualidade, identificando desvios,
alterando prioridades e
introduzindo correcgdes, sempre
que necessario.

Garante que os resultados da
sua area estdo alinhados com
o plancado e com os
objectivos estratégicos

Adopta na sua fungdo
solugdes praticas e viaveis
para obter os resultados
desejados

Identifica e implementa novas
ideias e solugdes que traduzem
melhorias no seu desempenho e no
da equipa

Propde ideias/solugdes inovadoras
de valor acrescentado e promove a
sua implementagdo, mesmo fora
do seu ambito de actuacdo

Estimula a criagdo de ideias
e projectos que originem
mudangcas e acrescentem
valor na Organizagao.

Questiona os procedimentos
estabelecidos e  mostra
disponibilidade para propor
melhorias tendo em vista a
concretizagao dos resultados

Actua proactivamente e ¢ capaz
de efectuar os esforcos adicionais
necessarios com vista a
optimizagdo dos resultados de
trabalho e dos resultados

Acolhe de forma entusiasta
métodos de trabalho
implementados noutras areas com
bons resultados, analisando a
adaptabilidade a sua area

E reconhecido como
promotor de ideias e de
acgcdes que consolidam a
Organizagdo em torno dos
seus objectivos estratégicos.




ANEXO A

CATALOGO DE COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Descricao
Planeamento e Controlo ¢
Nivel a Nivel b Nivel ¢
Planeia e controla Define objectivos operacionais Participa no planeamento estratégico
Capacidade para definir objectivos ¢ | Participa no estabelecimento dos | Propde objectivos operacionais | Participa no estabelecimento  dos
planear accdes em funcio de objectivos operacionais e  no ahnhgdos com os objectivos estratégicos objectivos estratégicos  para a
o . . desdobramento para a equipa definidos Organizagdo, garantindo a definigdo
objectivos  definidos, utilizando dos objectivos operacionais e
eficazmente os meios disponiveis, promovendo o seu controlo
promovendo a gestdo de recursos, ] o o . )

Planeia a actividade e acompanha os | Define prioridades e acgdes/projectos Antecipa novas experiéncias
controlando  resultados e actuando | resultados, identificando desvios e |para atingir os objectivos e promove 0 | internas/externas que possam afectar as
sobre  os desvios de forma |actuando  sobre os  mesmos, seu ’a.companha.lmento de  forma | metas definidas e propde planos de
) ) partilhando oportunidades de melhoria | sistematica e continua accio especificos
sistematizada e continua. com a equipa. ¢ p

Optimiza os meios materiais ¢ |Antecipa e identifica | Prevé e planeia acgdes em fungdo de

humanos de que dispde para a|oportunidades/ameagas de forma a gerir | cenarios futuros e identifica os recursos

concretizagao dos objectivos ¢ maximizar os meios disponiveis para a | pacessirios a sua concretizagio
concretizagdo dos objectivos




ANEXO A

CATALOGO DE COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Relagao interpessoal

Descricao

Nivel a

Nivel b

Nivel ¢

Capacidade para construir € manter
uma rede activa de contactos e de
relacionamentos internos e externos
a Organizagdo, sustentada na
confianca e coopera¢do entre as

partes.

Mantem rede de relacionamentos

internos

Desenvolve uma rede de

relacionamentos intenos e externos

Gere uma rede de relacionamentos

internos e externos

Mantem rede de contactos no seu
grupo de trabalho, promovendo um
clima de cooperagao

Promove o alagamento da sua rede de
contactos, sabendo como e com quem
se relacionar

Detecta redes sociais cruciais e faz uma
leitura correcta das relagdes- chave do
poder, utiliza apropriadamente as
relacdes existentes na Organizacao

Demonstra cordialidade
contacto com 0s outros

no

Adequa o nivel de formalismo ao tipo
de relacionamneto que estabelece ou
as diversas situagdes que enfrenta

Mantem a diplomacia e a cordialidade
nos contactos, mesmo perante a
adversidade

Assume um atitude positiva
evitando situagoes de conflito

Fomenta um relacionamento
interactivo com 0s seus principais
interlocutores de modo a atingir os
objectivos e a facilitar a resolucdo de
problemas e a identificagdo de
solugdes

Incentiva e melhora o relacionamento
interpessoal mediando situagdes de
conflito, de forma a criar um clima de
confian¢a determinante para o alcance
dos objectivos da drea/Organizacao




ANEXO A

CATALOGO DE COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Tomada de decisao

Descricao

Nivel a

Nivel b

Nivel ¢

Capacidade para optar pela solucao
a adoptar tendo em vista a melhoria
dos resultados, mesmo perante
situagdes de risco, incerteza ¢

prazos limitados

Decide com impacto na sua area

Decide com impacto noutras areas

Decide com impacto na organizacio

Decide com base em informagado

relevante

Decide antecipando problemas e
oportunidades

Antecipa mudangas decidindo em
fun¢do destas, apesar da incerteza e do
risco associado, mantendo-se firme
perante pressoes

Avalia a eficacia e o impacto da sua
decisdo na sua area, no curto-médio

prazo

Garante a concretizagdo das suas
decisdes, prevendo o seu impacto,
tanto a curto como a médio prazo
noutras areas da Organizagdo

Decide sobre decisdes dificeis/criticas
que interferem na actividade da
Organizagao

Decide tendo presente os objectivos
da sua area/noutras areas

Decide, tendo presente os objectivos
estratégicos.




ANEXO A

CATALOGO DE COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Trabalho de Equipa

Descricao

Nivel a

Nivel b

Nivel ¢

Nivel d

Capacidade para desenvolver

uma atitude de cooperacdo e
inter-ajuda, potenciando
sinergias, através da partilha de
experiéncias, opinides e recursos,
vista a de

com obtengao

objectivos comuns.

Coopera com a Equipa

Fomenta o espirito de equipa

Promove a inter-ajuda e a
cooperacio

Desenvolve uma dinimica
de grupo

Coopera nas actividades da

sua equipa, fazendo
sugestoes validas e
fundamentadas.

Assume como sua a decisdo
tomada por consenso na
equipa, mesmo que nao
concorde inteiramente com
ela

Demonstra compromisso com o0s
objectivos da equipa/grupo de
trabalho

Responde a solicitagdes de outras
equipas e compromete-se com 0S
objectivos partilhados. Promove a
partilha de experiéncias entre
equipas

Compromete-se com 0
alcance dos objectivos da
Organizagdo e, quando
necessario, esta disponivel
para ajustar os seus em prol
daqueles

Tem disponibilidade para|Envolve os outros e¢ fomenta o|Coopera para além da sua equipa, | Envolve os membros de
ajudar 0s outros, | espirito de equipa. promovendo 0 bom | varias equipas para a
demonstrando sensibilidade | Assume diferentes papeis na |relacionamento assente numa | consecucdo de objectivos
para com as necessidades | equipa, em fungdo das | cultura de inter-ajuda e cooperagdo | comuns
e/ou  dificuldades  dos | necessidades/dificuldades
colegas

Identifica e comunica areas de|Gere e soluciona com eficacia| Adere a iniciativas que

melhoria para o desempenho da
equipa/grupo de trabalho

interesses divergentes nas equipas

visam melhorar a coesdo de
grupo. Aconselha e orienta

as equipas  para 0
desenvolvimento de uma
dindmica de grupo na

Organizagao




ANEXO A

CATALOGO DE COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Visao Estratégica

Descricao

Nivel a

Nivel b

Nivel ¢

Capacidade para conhecer e
compreender o negbécio da
Organizagao, actuando e

desenvolvendo as estratégias mais

adequadas de acordo com os

objectivos de médio e longo prazo
definidos,

promovendo a sua

concretizagao.

Compromete-se com a visio

estratégica

Define orientacgodes estratégicas

Influencia a visao estratégica

Traduz a missdo estratégica em
elementos perceptiveis e tangiveis,
para se orientar, a si € aos outros,
nas suas responsabilidades

Define orientagdes estratégicas ao

seu nivel de responsabilidade,
alinhadas com a estratégia da
Organizacdo

Compreende e antecipa as grandes
tendéncias de natureza econdmica,
politica, demografica e tecnologica e
influencia a estratégia da Organizagao

Aplica de forma consistente,
conhecimentos e metodologias que
permitem concretizar, no dia-a-dia

Promove e gere compromissos em
torno das estratégias que define

Promove a adesdo e o envolvimento de
todos na estratégia da Organizagdo







FORMULARIO DE AUTO AVALIACAO

Nome:

Data:

Sempre/Bastante

As vezes/

Raramente/Nunca

Trabalho de Equipa Escala

Ajuda os seus colegas?

Faz muito além dos seus deveres?

Facilita o trabalho dos seus colegas?

Expressa a sua opinido e respeita a dos outros?

Expressa o que pensa dos outros?

Aprecia o que os outros pensam?

Esta disposto a abragar novas ideias para melhorar o dia-a-

dia da equipa?

E cooperativo e colaborante?

Querer Fazer Escala

Sabe lidar com as prioridades?

E pontual no desempenho das suas fungdes?

Tem iniciativas para solucionar problemas?

Quando tem problemas, enfrenta-os?

Pede conselho ou ajuda quando tem problemas?

Sugere ou apresenta ideias para solucionar problemas?

Faz a aplicagdo do procedimento adequado na altura certa?

E capaz de trabalhar eficazmente sem supervisio?

E um trabalhador esforcado?




Abraga a Diversidade Escala

Aceita que os colegas trabalhem de maneira diferente para
alcancar os objectivos?

E objectivo quando expressa a sua opinifio sobre o trabalho
efectuado por outro colega?

Aceita de boa vontade a inclusdo de um novo colega na sua
equipa?

Adapta-se facilmente ao seu ambiente de trabalho?

Pede conselhos aos seus colegas quando tem de efectuar
uma tarefa nova?

Proporciona um bom ambiente de trabalho aos seus
colegas?

E tolerante perante os outros?

Tem um bom relacionamento com a maioria dos colegas?

E estimado/respeitado fora da area de trabalho?

Paixao pela Qualidade Escala

Nao deixa trabalho pendente quando pode ser terminado

por uma ou duas horas?
E preciso e metodico nas suas tarefas diarias?

Se necessario, assume tarefas adicionais sem problema?

Acompanha bem a equipa no trabalho?

Conhece bem a rotina do seu trabalho?

Interessa-se por aprender novas formas de trabalho para
melhorar o seu desempenho?

Tem em conta que a qualidade do seu trabalho tem impacto
no desempenho da empresa?

Entende as expectativas do cliente?

Tenta melhorar o seu trabalho diariamente?

E cuidadoso no manuseamento dos equipamentos que
utiliza?

E pontual no trabalho?

Tem orgulho no seu trabalho?

Partilhar o Sucesso Escala

Reconhece mérito nos seus colegas?




Estimula os seus colegas a prestarem um bom servigo?

Assume/partilha responsabilidades quando o trabalho ndo
corre bem?




Registo de Incidentes Criticos

Nome do colaborador:

Data:

Descri¢ao do acontecimento:

Efeitos do mesmo para empresa:

Assinatura:







