Alice Idalina Ribeiro Moreira

Analise e reestruturacio do modelo de avaliacao do

desempenho de uma empresa do setor automovel

Universidade Fernando Pessoa
Faculdade de Ciéncias Humanas e Sociais

Porto, 2017






Alice Idalina Ribeiro Moreira

Analise e reestruturacio do modelo de avaliacao do

desempenho de uma empresa do setor automaovel

Universidade Fernando Pessoa
Faculdade de Ciéncias Humanas e Sociais

Porto, 2017



Alice Idalina Ribeiro Moreira

Analise e reestruturacio do modelo de avaliacao do

desempenho de uma empresa do setor automovel

Atesto a originalidade deste trabalho

Dissertagdo apresentada a Universidade Fernando
Pessoa como parte dos requisitos para obten¢do do
grau de Mestre em Psicologia do Trabalho e das
Organizagdes sob orientacdio da Professora

Doutora Cristina Pimentao.



Resumo

A avaliacdo do desempenho ¢ um dos momentos de maior preocupagao e importancia,
quer para as entidades patronais, quer para os colaboradores que exercem fungdes
profissionais. Para ser o mais justa e aceite possivel é necessario que cada organizagdo
(re)crie um modelo de avaliacdo do desempenho individual, enquadrado num sistema de
gestdo do desempenho, adaptado a missdo, visdo e valores da empresa. A presente dissertacao
reflete a andlise do modelo de avaliagdo do desempenho de uma organizacdo portuguesa do
setor automovel, a sua reestruturacdo em diferentes fases, implementacao e interpretagdo dos
resultados da avaliagdo de uma amostra dos colaboradores dessa empresa. O objetivo dessa
remodelagdo ¢ tornar a avaliacdo dos seus colaboradores como parte da dindmica de um

sistema de gestdo do desempenho.

Para o presente estudo empirico participaram 82 colaboradores na avaliagcao do seu
desempenho. Foi possivel confirmar uma correlagdo positiva entre os resultados individuais,
obtidos na avaliagdo do desempenho, com as varidveis sociodemograficas tais como a idade,
antiguidade, género, tipo de vinculo e grau de complexidade das atividades realizadas. Foi
presenciado, paralelamente, o erro de severidade/complacéncia, através da comparagao dos
resultados de avaliacdo do desempenho obtidos entre os mesmos participantes avaliados e

dois avaliadores distintos.

De forma a tornar o presente sistema de gestdo do desempenho o mais completo
possivel, foi criado um questionario de percecao de justica organizacional e de satisfacdo dos

colaboradores para aplicagdo futura na organizagdo alvo do estudo.

Palavras-chave: métodos de avaliagio do desempenho, competéncias
comportamentais e técnicas, percecdo de justica e satisfagdo acerca do modelo de avaliagao

do desempenho.



Abstract

The performance evaluation is one of the moments of main concern, whether by
employers or by employees who exercise professional functions. To be the fairest and
accepted as possible it is necessary that each organization (re)create a model of evaluation of
individual performance that belongs to a performance management system, adapted to its
mission, vision and values. This work reflects the analysis of the performance evaluation
model of a Portuguese automotive organization, its restructuring in different phases,
implementation and interpretation of the results of the evaluation in a sample of the
employees of this company. The purpose of this changing is to make the evaluation of its

employees as part of the dynamics of a performance management system.

For this empirical study 82 employees participated in the evaluation of their
performance. It was possible to confirm a positive correlation between the individual results,
obtained in the assessment of performance, with the sociodemographic variables such as age,
seniority, gender, type of employment and degree of complexity of the activities performed. It
was seen at the same time, the error of severity/complacency, by comparing performance
evaluation results obtained between the same participants assessed and two different

aSSCSSOrs.

In order to make the present performance management system as complete as
possible, was created a questionnaire of perceptions of fairness and satisfaction of employees

for future application in this company.

Keywords: methods of performance appraisal, behavioral and technical skills,

perception of justice and satisfaction about the performance evaluation model.
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Analise e reestruturagdo do modelo de avaliagdo do desempenho de uma empresa do setor automovel

Introducéo

A gestdo do desempenho tem-se revelado cada vez mais importante na dinamica
organizacional. Atualmente, a aposta na gestdo do desempenho é importante para fomentar a
otimizacdo do clima organizacional, da produtividade, do crescimento individual e profissional
do capital mais importante das empresas, 0 Homem. Gerir o desempenho profissional significa
filtrar e potenciar as competéncias comportamentais e técnicas dos colaboradores em proveito
de uma organizacdo mais produtiva e competitiva. Na gestdo do desempenho € necessario
encarar a mudanga como um processo natural que desafia as pessoas a renovarem as crencgas e
0s comportamentos, a desenvolverem as suas competéncias e a acreditarem que tém valor
inestimavel na sua organizacéo.

A avaliacdo do desempenho é uma preocupacdo tao antiga como o primeiro vinculo
profissional entre contratante e contratado. No entanto, s6 nas Ultimas décadas é que tem-se
vindo a desenvolver estratégias de tornar o processo avaliativo do desempenho mais complexo,
claro, objetivo, justo e, mais recentemente, tornar a avaliagdo como um meio e ndo um fim,
pertencente a um sistema de gestdo do desempenho dos colaboradores.

A importancia da gestdo do desempenho apresenta varios polos, dependendo dos
objetivos da sua implementacdo. Remedio e Engelmann (2009) mencionam a consciéncia que
as organizacOes, hoje em dia, ttm a respeito do conjunto de competéncias profissionais,
formadas pelas capacidades, talentos e experiéncias dos seus colaboradores. As empresas
encaram a gestdo dessas mesmas competéncias como uma ferramenta com elevada importancia
e indispensavel para o alcance de uma vantagem competitiva, em relacdo as suas rivais. Certo
€ que uma organizacdo que aposte na sua melhoria continua, na sua auto-avaliagdo,
reconhecimento dos seus proprios erros e desenvolvimento de mecanismos de os atenuar, ou
mesmo eliminar, torna-a mais forte, mais competitiva, com colaboradores mais satisfeitos e,

consecutivamente, mais produtivos. E por isso, que a gestdo do desempenho é considerada,
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hoje em dia, como uma das praticas mais recorrentes e relevantes na gestdo de pessoas
(Moreira, 2013). Os resultados de uma avaliacdo do desempenho, enquadrada numa dindmica
de gestdo de desempenho, permitem, numa perspetiva humana, diagnosticar necessidades de
formacdo, gerir carreiras, criar e moldar sistemas de recompensas (Cémara, 2012). Na
perspetiva organizacional a gestdo do desempenho é encarada como um instrumento que
potencia o alinhamento de objetivos individuais com o0s organizacionais, mobiliza os
colaboradores no prosseguimento dos objetivos estipulados e de modo a trabalharem na sua
concretizacdo (Camara, 2012).

A avaliacdo do desempenho varia, contudo, de organizacdo para organizacdo, de pais
para pais. No contexto portugués, os dados da OCDE (Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico), mencionados em “Human Resources Management: Country
Profiles” de 2012 (disponivel no site da OCDE), referem que Portugal é o pais pertencente a
essa organizacdo que mais utiliza a avaliacdo de desempenho nas decisfes de gestdo de
pessoas. Essa avaliacdo € obrigatdria para praticamente todas as pessoas que pertencam a
Administracdo Publica, existindo, inclusivamente, um modelo formal denominado de SIADAP
(Sistema Integrado da Avaliacdo de Desempenho da Administracdo Publica) que baseia-se
numa gestdo por objetivos e competéncias. Os seus resultados sdo medidos quantitativa e
qualitativamente e servem para a posterior melhoria das competéncias individuais e gestdo de
recompensas.

O Relatorio de 2012 sobre préaticas de avalia¢do e de gestdo do desempenho em Portugal
da SHL Portugal, reflete que as empresas portuguesas tém vindo a intensificar o foco dos
objetivos da avaliagdo e gestdo do desempenho no desenvolvimento dos colaboradores,
destacando o seu desempenho atual e futuro e que realizam cada vez mais e com mais

frequéncia as avaliacdes e a gestdo do desempenho.
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Primeiramente, nesta dissertacdo € apresentada uma contextualizacdo concetual da
avaliacdo do desempenho e uma apresentacdo dos objetivos para a sua implementacdo,
enquadrada, preferencialmente, num sistema de gestdo do desempenho. Sao descritos alguns
métodos e técnicas de avaliar a performance dos colaboradores nas organizacdes e narrados 0s
erros a evitar pelos avaliadores no momento de realizar a apreciacdo critica do comportamento
dos avaliados. Numa segunda fase € descrita a reestruturacdo feita ao modelo de avaliacdo do
desempenho, pertencente a uma empresa portuguesa do ramo automovel, apresentando a
descricdo tedrica do modelo, objetivos, métodos e técnicas utilizados de avaliagdo, quem
participa no novo modelo, as competéncias medidas, apresentacdo e discussdo dos resultados
obtidos numa amostra de avaliados dessa mesma empresa. Através da correlacdo entre 0s
resultados da avaliacdo do desempenho e as variaveis sociodemograficas foi percecionada uma
tendéncia, mesmo que subtil, de que a idade, a antiguidade, contratos sem termo, a formacéo
académica e a complexidade das funcdes exercidas influenciam positivamente o desempenho
individual. Neste estudo ficou, paralelamente, confirmado o erro de severidade/complacéncia,
no que respeita a avaliacdo realizada por dois avaliadores aos mesmos sujeitos.

Uma das sugestdes de melhoria ao novo modelo de gestdo do desempenho desta
organizacdo € a aplicacdo de um questionario a todos os participantes na avaliacdo. Este
questionario foi criado e adaptado ao contexto desta empresa, com a finalidade de medir o grau
de satisfacdo e de percecdo de justica organizacional acerca do novo modelo de gestdo do
desempenho e tenciona-se que seja implementado nas futuras avaliacGes de desempenho desta

organizagéo.
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Capitulo I — A avaliacdo do desempenho: conceitos e contextos

1.1. Contextualizacéo historica da avaliacdo do desempenho

Na conjuntura profissional, a avaliacdo do desempenho ja apresentou-se com outras
nomenclaturas, tais como um processo de controlo ou uma ferramenta de gestdo (Dechev,
2010) e existe desde a primeira interacdo empregador-funcionario, desde que alguém passou a
exercer um determinado poder sobre outra pessoa, seja escravo ou colaborador (Camara, 2012),
e essas mesmas praticas de avaliacdo sdo tdo ou mais antigas quanto a época dos Impérios
Romano e Grego, conforme menciona a Biblia, quando Moisés foi aconselhado pelo seu sogro,
a respeito da conducao dos israelitas do Egipto pelo deserto até ao Monte Sinai (Livro Exodo,

capitulo 18, versiculos 17-18, 21-22):

N&o estds a proceder bem. Acabaras, certamente, por ficar extenuado e levaras
também ao esgotamento 0 povo que esta contigo, porque a tarefa é demasiado pesada para ti
e ndo podes suporta-la sozinho. [...] Escolhe, porém, entre todo o povo, homens idoneos,
tementes a Deus, homens integros, inimigos da avareza, e coloca-os como chefes de milhares,
chefes de centenas, chefes de cinquenta e dez homens. Que eles julguem o povo em todo o

tempo [...].

Através deste pequeno excerto encontramos vestigios historicos da importancia de
avaliar o desempenho individual, de forma a recrutar e selecionar os individuos com melhor
desempenho e maior dedicacédo laboral. Outras referéncias historicas sao remetidas para 0s
anos entre 221 e 265 d.C. na dinastia WEI, onde existia um julgador imperial com func¢des de
avaliacdo do comportamento da familia imperial, transmitindo esse parecer ao entdo Imperador
que, posteriormente, tomava decisdes importantes relativas aos seus familiares avaliados

(Bergamini & Beraldo, 1988; Dechev, 2010). No entanto, a utilizacdo da avaliacdo do
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desempenho como um processo formal, de préatica periddica, no contexto profissional, s6
comecou a surtir efeito no inicio do século XX, no contexto da primeira Revolucéo Industrial
(Caetano, 1996). Segundo Rocha (2010, citado em Castro, 2014) a avaliacdo do desempenho
foi mencionada pela primeira vez em Portugal em 1940, com a reforma do Codigo
Administrativo, mas com a denominacdo de método de avaliacdo global quantitativo. No
entanto, sé nos ultimos 40 anos é que o interesse na aplicacdo da avaliagdo do desempenho
cresceu exponencialmente e que comegou-se a utilizar o termo de “gestdo do desempenho”
(Dechev, 2010). Certo é que, desde entdo, investigadores da area da gestdo de pessoas e até
mesmo gestores de empresas tém vindo a desenvolver conceitos, teorias, métodos e técnicas
de gestdo e de avaliagdo do desempenho, com o intuito de proporcionar a expansao empresarial

e o crescimento individual.

1.2. O que é a avaliacdo do desempenho?

A avaliacdo € um comportamento inato na vivéncia e até mesmo sobrevivéncia do ser
humano. Avaliamos quando partilhamos uma opinido, desenhamos o nosso futuro e, inclusive,
em processos mais basicos, quando escolhemos os alimentos que iremos comer. E inerente &
natureza do Homem a préatica de avaliacdo, estando associada a tomada de decisdo e ao
processo de escolha (Lara & Silva, 2004). Avaliar consiste na colheita e processamento de
informacao, selecionando e valorizando o contetdo recebido de forma, em Gltima instancia, a
emitir um juizo de valor (Chiavenato, 1999). O desempenho corresponde ao contributo dado
por um colaborador a sua empresa para atingir um determinado resultado (Camara, 2012),
corresponde & atuacdo, acdo e comportamento, a qualificacdo do grau de eficiéncia e eficacia
de determinado individuo (Bergamini & Beraldo, 1988), ao padrdo de comportamentos e grau

de eficiéncia esperada.
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Combinando estes dois conceitos, a literatura revela que a avaliagdo do desempenho é
um processo complexo, que combina a definicdo, a comunicacdo e a negociagdo dos objetivos
esperados, salvaguardando a sua orientacdo, revisao e feedback aos colaboradores de uma
empresa, de modo a superar os problemas, procedimentos mal desenhados e a resisténcia
psicoldgica a mudanca (Caetano, Passos, Carmo, Alcobia, Alves, Bogalho & Tavares, 2000).
A avaliacdo do desempenho € um processo constante de identificar, observar, medir e de
desenvolver os colaboradores, quer a nivel individual, quer grupal, de forma a alinhar o seu
desempenho com os objetivos esperados da organizacdo (Gomes, Pina e Cunha, Rego, Campos
e Cunha, Cabral-Cardoso & Marques, 2008; Dechev, 2010). Caetano (1996) estrutura o
conceito de avaliacdo do desempenho como um sistema que retne objetivos, instrumentos e
procedimentos. Ja Rocha (1999) argumenta que a avaliacdo do desempenho é uma apreciacao
sistemética do comportamento de cada colaborador, numa determinada funcéo, suportada pela
analise objetiva da pessoa e posterior comunicacdo dos resultados da apreciacgéo.

Verifica-se que as pessoas que colaboram para uma empresa sdo constantemente
avaliadas de forma informal, sendo um processo que tem um significativo impacto na
motivacdo, na autoestima e no sentido de pertencer ao grupo (Gomes et al., 2008), ou seja,
mesmo nado fazendo parte de itens de avaliacdo, os comportamentos nao verbais, a empatia e a
afinidade com os colaboradores podem pesar no momento da avaliacdo formal. Mitrani, Dalziel
e Bernard (1994) alertam para a diferenciacdo do conceito e utilizacdo da avaliacdo do
desempenho entre as empresas: para umas, a apreciacdo do desempenho é um fim, é feita
anualmente e para cumprir objetivos; para outras empresas, a avaliacdo esta enquadrada num
sistema de gestdo do desempenho, sendo um meio, ndo sé para atingir, como também para
reformular objetivos. Na 6tica de Duarte (2006) a avaliacdo do desempenho néo se traduz numa
técnica para modificar o comportamento, mas sim uma ferramenta de diagndstico das

limitacOes e obstrugdes ao completo e adequado aproveitamento dos colaboradores de uma
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determinada organizacdo, um mecanismo para desenvolver as competéncias individuais e um
propulsor da produtividade.

Segundo Armstrong e Baron (2005, citado em Moreira, 2013), 80% a 90% das
organizacdes nos EUA e no Reino Unido realizam uma avaliacdo do desempenho, tendo-se
registado entre 1998 e 2004, um aumento de 69% para 87% de empresas que usam formalmente
a avaliacdo e gestdo do desempenho. No contexto portugués, a empresa de consultoria SHL —
Portugal revela que 79% das organizacBGes portuguesas utilizavam processos formais de
avaliacdo de desempenho em 2001, tendo existido um aumento para 92,1% em 2005 das

praticas de avaliacdo em Portugal (Moreira, 2013).

1.3. A avaliacgao versus gestao do desempenho

Gestdo e avaliacdo sdo conceitos necessarios de serem diferenciados e muito
frequentemente confundidos no contexto empresarial (Camara, 2012), estando muitas vezes a
a gestdo de desempenho reduzida a avaliacdo do desempenho e a soma dos contributos
individuais de cada colaborador (Gomes et al., 2008). Alids, considera-se que a
consciencializacdo e distincdo tedrica e pratica, por parte das organizacGes, destes dois
conceitos compromete a eficacia dos resultados qualitativos e quantitativos. O dicionario da
lingua portuguesa (2002, p. 188) refere que avaliar €” um ato de determinar a valia ou o valor
de; apreciar o merecimento de; reconhecer a grandeza, forca ou intensidade de; calcular, orcar,
computar”. Camara (2012) esclarece que avaliar o desempenho restringe-se a apreciacgao critica
das capacidades de um colaborador. A avaliacdo do desempenho é um momento periodico de
feedback do contributo do colaborador (Maddux, 1991), do grau de exceléncia e comparagado
com os niveis desejados (Chiavenato, 1999), uma aprecia¢do ou juizo de valor sistemético

acerca da atuacdo de um colaborador (Camara, 2012). Segundo Siqueira (2002, citado em



Analise e reestruturagdo do modelo de avaliagdo do desempenho de uma empresa do setor automovel

Camelo, Pimentdo, Vasconcelos & Cunha, 2008), a avaliagdo do desempenho foca-se na
comparacao entre um comportamento esperado e o real.

Por sua vez, a gestdo engloba, para o dicionario da lingua portuguesa (2002, p. 830)
“um conjunto de medidas de administragdo aplicadas durante um determinado periodo;
utilizacdo racional de recursos em funcdo de um determinado projeto ou de determinados
objetivos; conciliagdo de opinides divergentes; consenso”. Camara (2012) completa a definicdo
de gestdo do desempenho como forma de eliminar a subjetividade e potenciar a melhoria
continua. A gestdo do desempenho é um sistema aberto (Gomes et al., 2008) que, por um lado,
abrange uma dinamica de apreciacdo do desempenho individual ou de equipa, de forma a
eliminar ou minimizar os erros detetados, otimizando o seu contributo para a empresa e
apostando na melhoria continua (Camara, 2012) e, por outro lado, canaliza essa apreciacao
para os valores éticos, sociais, ambientais e humanos e para a missdo da organizacdo (Gomes
et al., 2008).

Gerir o desempenho engloba lagos de comunicacéo entre avaliador e avaliado, com um
propésito comum (Maddux, 1991): a definicdo de padrbes de resultados e de valores
organizacionais paralelos a estratégia e objetivos da organizacdo (Gomes et al., 2008). Numa
Gltima instancia, a gestdo de desempenho proporciona a uma empresa a meritocracia, o seja,
uma cultura do desempenho, privilegiando colaboradores que demonstrem maior contributo
quer individual, quer de equipas, para étimos indices de resultados e de volume de negdcios e
que apresentem 0s comportamentos desejados (Camara, 2012). Desta forma, a gestdo do
desempenho devera ser encarada como um desafio, que proporciona motivacéo para, nao so,
alcancgar os objetivos como ultrapassa-los (Gomes et al., 2008) e perpetuando-se, assim, 0
espirito de melhoria continua. A figura 1, estruturada por Mitrani et al. (1994), representa o
processo de gestdo do desempenho, um ciclo que integra, ndo sO, a andlise/avaliacdo do

desempenho como o antes e o depois dessa apreciacao.



Analise e reestruturagdo do modelo de avaliagdo do desempenho de uma empresa do setor automovel

¥

Planificagdo do desempenho L

- Definigdo das responsabilidades
das fungdes Condugdo do desempenho
- Fixagdo de objetivos

- Condugdo do aperfeigpamento
- Acompanhamento
- Informagdo de retorno

Analise do Desempenho

- Resultados do desempenho
relativamente as expetativas

b

Aplicages da Funcdo Recursos Humanos

Remuneragdo  Formagdo  Plano de promogiic  Medidas de diferenciaciio

Figura 1. O processo de gestédo do desempenho — um ciclo integrado. Adaptado de Mitrani et
al. (1994).

1.4. Objetivos da gestdo do desempenho

O primeiro passo para a compreensdo de um sistema de gestdo do desempenho é saber
quais sao os propositos da organizacao para a sua implementacao (Duarte, 2006). Cascio (1993)
estrutura 0s objetivos principais para a implementacdo de um sistema de gestdo do

desempenho, como ilustra a seguinte figura 2.
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Figura 2. Objetivos de um sistema de gestdo do desempenho. Adaptado de Cascio (1993).
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Os critérios de validacdo de testes encaram os resultados de uma apreciacdo como a
realidade do desempenho de um colaborador, como um prenincio da performance, apesar de
exigir cuidados especiais, tais como a complementacdo com outras formas de diagnostico do
desempenho (Cascio, 1993). O diagnostico de problemas organizacionais garante, na
perspetiva de Cascio (1993), que o sistema de gestdo do desempenho adotado deteta os bons e
0s maus colaboradores e necessidades de formacao. A avaliacdo e a gestdo do desempenho sédo
essenciais para fundamentar decisbes, promocGes e remuneracdes (Caetano, 1996), para o
desenho de estratégias de desenvolvimento e gestdo das competéncias (Sousa, Duarte, Sanches
& Gomes, 2006), para que os avaliados possam ter conhecimento dos seus resultados de
desempenho e possam sentir-se motivados a melhorar a sua qualidade (Rocha, 1997), para o
diagnostico de necessidades de formacéo, para a gestdo de recompensas e para a gestdo de
carreiras dos colaboradores de uma empresa (Camara, 2012).

O capital humano, sendo considerado um dos fatores criticos determinantes da
competitividade das organizacgdes, necessita de passar por processos de gestdo, minimizando-
se as dificuldades e maximizando o seu desempenho (Caetano et al., 2000), melhorando os
processos internos, as atividades e os resultados do trabalho das pessoas, de forma a cumprir
ou até mesmo ultrapassar os padrbes previamente definidos (Gomes et al., 2008). Mitrani et
al. (1994) relatam o resultado de varios estudos, referentes as principais razGes para a
implementacdo de sistemas de gestdo do desempenho e o seu grau de importancia, conforme

reflete a tabela 1.
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Tabela 1

Razbes para a implementacao de um sistema de gestdo de desempenho

Razbes para a implementacdo de um sistema de gestdo do desempenho Grau de importancia (%o)

Melhorar a eficécia da organizacdo 85,00
Motivar os colaboradores 57,00
Aperfeicoar a formacéo e o desenvolvimento 54,00
Mudar a cultura 54,00
Relacionar a remuneracdo com a produtividade 50,00
Aliciar e manter especialistas 45,00
Dar apoio a gestdo da qualidade total 36,00
Relacionar a remuneracdo com o desenvolvimento das competéncias 16,00
Controlar a massa salarial 14,00

Adaptado de Mitrani et al. (1994).

Comparativamente, o Relatorio de 2012 da SHL Portugal sobre préticas de avaliacéo e
gestdo do desempenho em Portugal resume, na tabela 2, os objetivos principais e o seu grau de
importancia para um total de 116 organiza¢des participantes do estudo. O somatorio é superior

a 100% porque houve mais que uma opgéo escolhida em cada caso.
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Tabela 2

Obijetivos da avaliacdo e gestdo do desempenho nas organizacfes

Obijetivos da avaliacdo e gestdo do desempenho nas organizacGes %

Ajudar a melhorar o desempenho atual 93,80
Identificar pontos fortes e necessidades de desenvolvimento 88,50
Identificar necessidades de formacédo 87,50
Estabelecer objetivos individuais de desempenho 79,20
Rever o desempenho anterior 74,00
Desenvolver os colaboradores 68,80
Criar uma viséo partilhada da estratégia e dos objetivos da Organizacdo 60,40
Promover os valores e 0os comportamentos esperados na Organizacao 57,30
Melhorar a relagdo e o processo de comunicagéo entre chefias e colaboradores 57,30
Avaliar o potencial futuro dos colaboradores 56,30
Melhorar as decisdes acerca das remuneracfes 43,80
Tomar decisdes sobre promogdes 43,80
Reforcar a satisfacdo dos colaboradores 39,60
Resolver questdes de desempenho 35,40
Atribuir tarefas e responsabilidades individuais 26,00
Fazer o planeamento de sucessdes 25,00
Mudar a cultura organizacional 15,60
Outro 8,30

Adaptado do relatdrio da SHL Portugal, sobre Praticas de avaliagdo e gestdo do desempenho em Portugal (2012).

Desta forma, a adocdo de um sistema de gestdo do desempenho permite a prescri¢do de
objetivos mais amplos do que a simples avaliacdo do desempenho (Gomes et al., 2008). As
organizagdes que apostem numa avaliacdo do desempenho dos seus colaboradores tém maior
probabilidade de apresentarem mudangas positivas na produtividade, numa gestdo mais precisa
das carreiras, da formagdo e desenvolvimento individual e no recrutamento de novos
colaboradores (Caetano, 1996). Os gestores de empresas, ao apostarem na avaliacdo do
desempenho dos seus colaboradores, irdo obter informacgdes essenciais para a tomada de

decisdes cruciais, como promogdes, demissdes ou transferéncias, irdo conhecer melhor o grau
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de eficiéncia de cada pessoa que trabalhe consigo, de forma a proporcionar a formacéo e o
desenvolvimento necessario a cada colaborador (Robbins, 2005).

Pode-se separar 0s objetivos da gestdo do desempenho em trés grandes grupos,
conforme sugere Gomes (2008): os objetivos estratégicos, de desenvolvimento individual e os
objetivos de gestdo e organizacdo das pessoas que colaboram na empresa. Quanto aos
propdsitos estratégicos ndo é nada mais que o delineamento de padrdes de eficacia, eficiéncia
e de qualidade, no que respeita aos resultados, tais como os indicadores de produtividade, de
sustentabilidade e de rentabilidade de uma empresa. No que concerne aos objetivos
direcionados para os colaboradores, de forma individual, ha uma concentracdo no diagnostico
do bom e mau desempenho, desenvolvimento do potencial e melhoria da proficiéncia através
de acdes de formacdo, da avaliacdo em si do desempenho individual e da comunicacdo entre
colaboradores. No que respeita ao grupo de objetivos da gestdo do desempenho, direcionadas
para a gestdo e organizacdo dos colaboradores de uma empresa, existe a preocupacdo com a
mobilidade dos colaboradores, adaptacdo dos salarios e compensacdes em funcdo do mérito,
de promocgdes de carreira, entradas e saidas de colaboradores, com o intuito de aumentar 0s
niveis de percecdo de justica organizacional e a motivacdo de cada colaborador (Gomes et al.,
2008).

Do ponto de vista de Cleveland et al. (1989, citado em Camelo et al., 2008), os objetivos
da gestdo do desempenho da maioria das empresas que foram observadas num estudo empirico
realizado por esses mesmos autores, englobam a comparacdo de diferentes avaliacbes do
mesmo colaborador, entre varios colaboradores e do ponto de vista global da organizag&o. Estes
trés objetivos permitem o feedback aos colaboradores dos aspetos positivos e negativos do
desempenho individual em competéncias especificas, possibilitam a gestdo salarial através da
comparacdo do desempenho entre varios colaboradores, possibilitam a melhoria do clima

organizacional e potenciam uma deliberacdo das reais necessidades de formacdo, quer
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individual, quer de equipas (Camelo et al., 2008; Serrano, 2010). Existe, contudo, uma
diferenciacéo entre os objetivos de cada um dos intervenientes, no processo de avaliacdo, mas
que deverdo alinhar-se no que concerne aos resultados do proprio sistema de avaliacao:
enguanto que a propria organizacao e os seus gestores aplicam a avaliacdo do desempenho para
desenvolver a sua empresa, os avaliadores tém como objetivo o refor¢o do relacionamento com
os seus avaliados, bem como a melhoria do seu desempenho, ao passo que os avaliados
pretendem um feedback sobre o trabalho realizado (Camelo et al., 2008) e orientacdo para o
desempenho futuro (Duarte, 2006).

Posto isto, verifica-se que 0s objetivos da gestdo e da avaliacdo do desempenho
dependem de inimeros fatores, subjacentes a area de negdcio, dos intervenientes, dos motivos
para a sua implementacdo, das abordagens, da sua importancia e até mesmo da interpretacdo
do conceito de avaliacdo/gestdo do desempenho que cada organizacdo possa ter. Apesar dessa
diferenciacdo motivacional, todas ttm em comum um premissa: 0 de promover 0 aumento de
produtividade e 0s crescimento organizacional. Na perspetiva do avaliado, a avaliagdo do
desempenho representa uma mais-valia para saber como esta o seu trabalho e porque sem esse
feedback as pessoas “caminham as cegas” (Chiavenato, 1999, p. 189). Paralelamente, para a
organizacdo em si, a avaliacdo do desempenho permite realcar as potencialidades e areas de

desenvolvimento de cada pessoa.

1.5. O qué, quem, quando e como se avalia 0 desempenho?

1.5.1. O que é avaliado? Para ser realizada uma avaliagdo do desempenho é necessério
perceber o que vai ser efetivamente avaliado. De forma geral, o que € avaliado sdo as
competéncias, 0s comportamentos dos avaliados, se 0s objetivos foram ou ndo cumpridos e,

eventualmente, sdo apreciados tracos de personalidade (Camara, 2012). O avaliador podera
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optar por avaliar apenas um ou alguns destes itens ou aborda-los holisticamente, dependendo

dos métodos e técnicas de avaliacdo adotados pela organizacao.

1.5.1.1. Aanalise e a descricdo das funcdes. O que é e devera ser avaliado sdo as tarefas
a serem praticadas por cada colaborador e a qualidade do seu exercicio. A avaliacdo do
desempenho sé devera surgir ap0s o0 conhecimento das competéncias técnicas e
comportamentais necessarias e esperadas para cada fungéo, apos a realizacdo de uma analise e
descricao das funcdes (Sousa et al., 2006). Esta premissa aplica-se, igualmente, ao processo de
pesquisa e selecdo de novos colaboradores, ao processo de levantamento de necessidades de
formacdo profissional e até mesmo progressdo na carreira e, por esse motivo, a analise e
descricdo das funcBes é encarada, por muitos gestores, como a espinha dorsal da gestdo de
pessoas (Gomes et al., 2008). Rocha (1997) sintetiza, de forma clara, a utilidade da anélise e

descricdo de func¢des na figura 3:
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Figura 3. Utilidade da anélise e descri¢do de funcGes. Adaptado de Rocha (1997).
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A funcdo € vista como um conjunto de tarefas que definem a identidade operante de um
ou mais postos de trabalho, inseridos numa determinada atividade e servigo, que exigem dos
respetivos titulares semelhantes niveis de conhecimentos técnicos, capacidades e aptidfes
profissionais. Para Faria (1983) a andlise das funcdes permite o levantamento das tarefas, das
exigéncias, das condicGes de trabalho e dos requisitos psicoldgicos das fungdes, utilizando
métodos e técnicas proprios, tas como questionarios, entrevistas ou observacdo direta, de
acordo com um objetivo bem delineado, como os descritos anteriormente, tais como formacéo
profissional, selecdo, qualificacdo, organizacao e ajuste de remunerac@es. O objetivo da anélise
e avaliacdo das funcBes sera, num ponto de vista de melhoria continua, proporcionar o
esclarecimento sobre as atividades de cada funcdo e determinar a importancia de cada uma
(Rocha, 1997). Em uma andlise das fungdes responde-se, por isso, a perguntas como o que faz
o trabalhador, como faz o seu trabalho, porque o faz e quais as exigéncias do seu trabalho.

Todas as empresas necessitam, hoje em dia, para 0 seu sucesso, de desenvolver e
conhecer muito bem o seu plano estratégico, estruturar as suas atividades comerciais,
financeiras, de logistica e de produtividade e de transmitir aos seus colaboradores, de forma
transparente, esses mesmas estratégias (Camara, Guerra & Rodrigues, 2001). Para essa mesma
estruturacdo, ao nivel individual, é necessario delinear o que cada pessoa devera realizar e de
que forma devera contribuir para a empresa. Cabe ao gestor de cada organizacdo analisar e
identificar as tarefas desempenhadas por cada funcéo, efetuar a descri¢do das mesmas, de forma
a transparecer essas mesmas atividades a todos os colaboradores da organizacéo e, por ultimo,
delimitar um perfil funcional, enquadrando o nivel esperado, o ideal de comportamento para
cada cargo.

Entende-se por fungao “o conjunto de tarefas com um ou mais objetivos que identificam
um posto de trabalho” (citado em Gomes et al., 2008, p. 137). Analisar as fun¢Bes ndo é mais

do que a observacdo, o estudo sistemético das tarefas constituintes de um cargo (Fernandes,
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2010) e a recolha de informacdo sobre o contetdo de uma determinada fungdo com vista a
conhecer-se o teor da mesma (Gomes et al., 2008). A descricao das funcdes emerge da analise,
envolve especificar o conteudo de cada posto de trabalho, a definicdo de todas as tarefas a
desempenhar, os métodos e processos de trabalho necessarios a sua execucdo (Chiavenato,
1999) e a organizacdo da informacdo acerca das atividades de uma funcao. O perfil das funcbes
é contextualizado numa ideologia comportamental na qual um colaborador devera apresentar
uma bagagem de competéncias enquadradas numa determinada funcdo e exercendo-as com
exceléncia (Camara et al., 2001). Os perfis das funcdes deverdo ser preparados entre 0s
responsaveis dos Recursos Humanos, superiores diretos e pela direcdo geral da empresa
(Mitrani et al., 1994). Todas estes trés responsabilidades de um gestor/avaliador deverdo ser
perspetivadas de forma dindmica devido as constantes atualizaces de métodos e técnicas de
execucdo das inumeras funcBes existentes nas organizacOes. Paralelamente, deverdo ser
apresentadas de forma normalizada, ou seja, obececendo a um conjunta de regras
uniformizadas a todas as analises, descri¢des e perfis funcionais para uma correta, transparente
e clara compreensdo de todos os envolvidos (Camara et al., 2001).

Para a avaliacdo do desempenho €, portanto, necessario, conhecer quais as atividades,
ou seja, as tarefas que o ocupante da funcéo vai realizar, a serem executadas para cada funcao
a ser avaliada (analise das funcgdes), a definicdo e escolha prévia das competéncias esperadas
para determinada funcdo (descricdo das funcdes), bem como a determinacdo do nivel
idealizado para o seu exercicio (perfil das fungdes) para eliminar viés de subjetividade no

processo de avaliagdo e na interpretacdo dos resultados.

1.5.1.2. As competéncias, 0s comportamentos e 0s objetivos. As competéncias
diferenciam, ndo sO, as caracteristicas de cada funcdo, como também permitem distinguir e

comparar o nivel esperado de proficiéncia, podendo, paralelamente, ser integradas na avaliacéo
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de comportamentos ou por objetivos. Gomes et al. (2008) encontram trés requisitos essenciais
e comuns na definicdo de competéncias: observacdo das pessoas na realizacdo do seu trabalho,
encarar as competéncias como algo que pode e deve ser aprendido e desenvolvido,
desvalorizando-se os tracos de personalidade e, por ultimo, a defini¢cdo de competéncias devera
estar relacionada com resultados consideraveis, baseados em comportamentos desejaveis.

O psicélogo David McClelland introduziu o conceito de competéncias entre 0s anos 60
e 70 para colmatar as lacunas dos tradicionais testes de personalidade (Cascdo, 2005; Tavares,
2011) e o fracasso dos testes de inteligéncia e aptiddo académica na avaliacdo do desempenho
(Gomes et al., 2008). Ruas, Antonello e Boff (2005, citado em Remedio & Engelmann, 2009)
argumentam que o profissional, no exercicio correto da sua atividade, precisa de investir na
nocdo de competéncia, na medida em que ndo apenas saiba fazer, como também saiba
reconhecer e escolher as op¢des mais apropriadas para cada tarefa. No que concerne a
concetualizacdo das competéncias, a definicdo sugerida por Cascdo (2005) varia conforme a
abordagem escolhida, distinguindo-se a abordagem funcional, da construtivista e da
comportamental. A abordagem funcional explica as competéncias como os atributos
subjacentes a realizacdo de um conjunto de tarefas e atividades; a perspetiva construtivista
define as competéncias como um processo de desenvolvimento permanente individual, com
base na analise das disfuncbes organizacionais; a abordagem comportamental encara a
competéncia como uma carateristica individual, associada a tragcos profundos e enraizados da
personalidade, com efeitos na eficécia e eficiéncia num trabalho ou situacdo (McClelland,
1972, 1976; Boyatzis, 1982; Spencer & Spencer, 1993, citado em Cascéo, 2005).

Camelo et al. (2008) alertam para as diferentes abordagens das competéncias,
nomeadamente a vertente anglo-saxonica e a perspetiva francesa. Enquanto que a anglo-
saxdnica distingue a competéncia hard da competéncia soft, a abordagem francesa diferencia

o saber-fazer e o saber-ser como competéncias distintas. A competéncia hard aborda as

18



Analise e reestruturagdo do modelo de avaliagdo do desempenho de uma empresa do setor automovel

aptiddes relacionadas com a operacionalizacdo dos conhecimentos técnicos, ao passo que a
competéncia soft estd relacionada com a percecdo que a pessoa tem de si, com os tracos de
personalidade e motivacdes, refletidas no comportamento no trabalho (Camelo et al., 2008).
Na abordagem francesa, o saber-fazer caracteriza-se pelas competéncias praticas e o saber-ser
engloba competéncias comportamentais e sociais (Bilhim, 2004, citado em Camelo et al.,
2008). As duas perspetivas, apesar de distintas concetualmente, aproximam-se no que concerne
a sua descricao.

Para Vaz e Meirinhos (2010) as competéncias deverdo passar por um processo ciclico
de gestdo de competéncias, que comeca na sua definicdo, no diagndstico, posteriormente, no
seu desenvolvimento e, por ultimo, na sua supervisao. O delineamento das competéncias deve
estar alinhado, por sua vez, com a missdo, visdo e com os valores de cada organizacao, na 6tica
de Camelo et al. (2008). A definicdo apresentada por Vaz e Meirinhos (2010) consiste na
identificacdo das competéncias de cada funcdo; o diagndstivo envolve a classificacdo das
competéncias por niveis de proficiéncia esperados por cada colaborador ou funcdo; o
desenvolvimento consiste no planeamento de estratégias de melhorar o desempenho (por
exemplo, pela formacdo profissional); e a monitorizacdo, que consiste na verificacdo dos
efeitos do desenvolvimento das competéncias e posterior reiniciacdo do processo de gestao de
competéncias.

Em 1998, Nordhaug (citado em Gomes et al., 2008) diferencia trés tipos especificos de
competéncias: a competéncia centrada na especificidade da tarefa, na especificidade
organizacional e na especificidade de industria. Quanto a especificidade de tarefa, distinguem-
se a elevada, que refere-se ao conjunto de operagdes e atividades singulares de uma fungéo e a
baixa especificidade de tarefa, que engloba vérias fungdes numa empresa (tais como a
capacidade analitica e de comunicacdo). A especificidade organizacional corresponde ao

conjunto de competéncias apenas essenciais a uma unica organizagao, dependendo do ramo de
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negocio, e esta relacionada com a cultura organizacional dessa mesma empresa. Quanto a
especificidade de industria, as competéncias caracterizam uma determinada organizagao com
uma atividade especifica (por exemplo, a capacidade de um técnico de serralharia de moldes
para intervir, de forma eficiente, na reparacdo de moldes de injecdo de aluminio).

Percebe-se, a este ponto, que é possivel encontrar inimeras competéncias e diferentes
abordagens para concetualizar as mesmas, dependendo da perspetiva e das atividades
realizadas em cada funcéo e do grau de especializacdo esperado. A tabela 3 representa algumas

competéncias identificadas por Cascéo (2005) e a sua definicao.

Tabela 3

Exemplos de Competéncias e a sua defini¢ao

Competéncia  Definicéo

Comunicagéo Capacidade para apresentar a informacdo de forma clara e com convicgdo, bem como ouvir 0s

eficaz outros e responder adequadamente.
Trabalho em Habilidade para respeitar as diferencas interpessoais e trabalhar em conjunto para alcangar
equipa objetivos grupais.

- Capacidade para simplificar acordos com beneficios para todas as partes envolvidas e
Negociagio

estabelecer contratos vantajosos para a sua empresa.

b Capacidade para gerar e apoiar os pares no desenvolvimento de novas ideias, pensando para
ensamento
» além do tradicional e favorecendo um ambiente onde as formas alternativas de pensar possam
critico
ser recompensadas.

Planeamento de  Habilidade para desenvolver um plano de gestdo dos colaboradores, alinhado com atuais e

Recursos futuras perspetivas de negocio.

Adaptado de Cascéo (2005).

No entanto, o grau de exigéncia de cada competéncia ndo pode, nem deve ser 0 mesmo
para todos os intervenientes de uma organizacdo. Nao se pode exigir, por exemplo, uma
capacidade de analise e sentido critico igual para um operador de maquinas e para um diretor
de engenharia de producdo. Ao operador de maquinas € solicitada alguma capacidade de
andlise das situacOes de trabalho e adequada dos problemas correntes e € carecida de apoio. A
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um diretor de engenharia e producdo espera-se uma capacidade de analise facil e correta dos
problemas complexos ou frequentes, estabelecendo prioridades de atuacdo e praticando a
critica construtiva de forma sistematica. O intuito desta classificacdo ndo €, obviamente,
valorizar ou desvalorizar pessoas, mas sim proporcionar uma avaliacdo justa e adequada a
tipologia das atividades de cada funcdo. O que seria de um diretor se nao tivesse pessoas a
operar as maquinas da sua empresa? Esta premissa € objetivada por Camara et al. (2001) e
passivel de representacdo grafica, ao nivel exemplificativo, para competéncias de lideranca e
gestdo, como ilustra a figura 4. O triangulo invertido representa o grau da competéncia de

lideranca esperado para cada funcéo.

Quadros
Superiores

Quadros Medios

/ Pessoal Ta%’c&e% nistrativo \

Figura 4. Peso do nivel de competéncias de lideranca e gestéo esperado para diferentes funcdes

dentro de uma empresa. Adaptado de Camara et al. (2001).

A par das competéncias, 0s comportamentos sdo igualmente necessarios de serem
abordados numa avaliacdo ou gestdo do desempenho, visto que as competéncias estdo
subjacentes aos comportamentos individuais. Pode-se mencionar alguns comportamentos que
fazem parte de um processo avaliativo do desempenho individual e que podem ser observados,
quer formal, quer informalmente: o compromisso organizacional, o grau de iniciativa, a

capacidade de analise e de sentido critico e a responsabilizacdo sdo vistos pelos lideres das
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organizacbes como comportamentos a esperar sempre por todos os colaboradores,
independentemente da funcéo que executam.

Torna-se oportuno nesta etapa mencionar e distinguir a eficiéncia e a eficacia do
desempenho, abordada por Bergamini (1988) e associa-la, em certo grau, com o0s
comportamentos e objetivos. A eficacia associa-se aos resultados esperados, ao que tem de ser
feito, surgindo-se ligada a avaliacdo do desempenho por objetivos, ao passo que a eficiéncia
do desempenho concentra a sua atencdo no processo, ao fazer as coisas bem feitas, com foco
comportamental (Bergamini, 1988).

A avaliacdo por objetivos, segundo Camara (2012), divide-se em objetivos de negécio

e objetivos comportamentais, conforme ilustra a figura 5.

e

de equipa L
de negécio P— permamentes
individuais P ——
Objetivos P— anuais

genéricos

H

comportamentais

especificos

Figura 5. Tipos de objetivos a fixar a um colaborador. Adaptado de Camara (2012).

Os objetivos de negdcio individuais permanentes correspondem a fatores criticos de
sucesso da fungdo executada pelo colaborador (como, por exemplo, vender para o técnico de
vendas, recrutar e processar salarios para 0 gestor de pessoas), a0 passo gue 0S anuais
correspondem, por exemplo, ao lancamento de um novo produto pelo técnico de vendas, e
implementar um sistema de gestdo do desempenho por parte do gestor de pessoas (Camara,

2012). No que concerne a objetivos comportamentais genéricos englobam-se comportamentos,
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tais como a responsabilizacdo, o espirito de equipa e a iniciativa, enquanto que objetivos
comportamentais especificos sdo, por exemplo, conducéo de equipamentos de movimentagédo

de cargas, controlo da qualidade de produto e gestdo de stocks.

1.5.2. Quem ¢ avaliado e quem avalia? Segundo Céamara (2012), todos o0s
colaboradores de uma empresa deverdo passar por um processo formal de avaliacdo do
desempenho, integrada no modelo de gestdo do desempenho da organizacdo em que estdo
inseridos. Rocha (1999) argumenta que a avaliacdo pode ser feita por quatro angulos: pelos
superiores hierarquicos, pelos colaboradores aos seus superiores, entre colaboradores com a
mesma posicao hierarquica e pela combinacédo de todas as formas. A avalia¢do do desempenho
é habitualmente realizada pelo superior hierarquico de um colaborador porque é feita a
presuncao de serem as pessoas que melhor acompanham e conhecem os colaboradores a serem
avaliados (Rocha, 1999), sendo essencial ser feita sempre pelo atual superior hierarquico, ou,
em caso de ser uma chefia recente ou mudanca recente de posi¢do/funcdo laboral, haver, se
possivel, uma colaboracdo com o anterior supervisor ou uma avaliacdo intercalar (avaliacdo do
colaborador na antiga funcéo incorporada na atual funcéo), como sugere Camara (2012). Para
Siqueira (2002) é o gestor quem conhece melhor as atividades a serem cumpridas, as
necessidades e os sentimentos dos seus colaboradores e, consecutivamente, os padrbes
esperados para a empresa conseguir atingir os seus objetivos organizacionais, sendo por esse
motivo, o elemento mais capacitado para realizar a avaliagdo do desempenho.

A avaliagdo feita pelos colaboradores aos seus superiores ¢ mais comumente realizada
nas universidades pelos alunos, com intuito de apreciar as capacidades pedagdgicas dos
professores, apesar de apresentar desvantagens, tais como o medo de represalias por parte dos
alunos e estratégias de agradar a estes, por parte dos professores (Rocha, 1999). Robbins

(2005) acrescenta, em contrapartida, que a avaliacdo do superior direto feita pelos seus

23



Analise e reestruturagdo do modelo de avaliagdo do desempenho de uma empresa do setor automovel

colaboradores proporciona a valorizacdo de honestidade, transparéncia e autonomia dos
funcionarios e que corresponde a uma recente tendéncia de avaliacdo pelas empresas.

Algumas organizacdes privilegiam as apreciacdes dos colegas porque constituem uma
fonte confiavel e mais abrangente de conhecimento do desempenho de quem interage com mais
frequéncia com o avaliado (Robbins, 2005). Uma outra tendéncia com crescente popularidade
consiste na autoavaliacdo do desempenho por ser uma forma de valorizar a autonomia e
potenciar a comunicacao entre os colaboradores e 0s seus superiores, apesar de ser um processo
que corre o risco de autocondescendéncia (Robbins, 2005).

Uma ultima vertente de avaliacdo do desempenho engloba todas as anteriores, sendo
denominada de avaliacdo em 360 graus. Através de uma revisao de literatura, encontram-se
varias explicacdes, vantagens e desvantagens sobre este modelo. Para comecar, existem varias
formas de denominar esta avaliacdo. Como menciona Gomes et al. (2008), a combinacéo das
avaliacGes de diferentes avaliadores também se designa de feedback 360 graus, feedback
multiavaliador ou até mesmo feedback de circulo completo. Os objetivos desta ampla avaliacao
resumem-se a uma gestdo do desenvolvimento de competéncias de lideranca, mudanca de
posicao e reestruturacdo de remunerages, tal como descrito anteriormente, de forma geral,
para a avaliacdo do desempenho, mas privilegiando 0 maximo possivel a discussdo sobre as
avaliacOes de varios angulos. No entanto, Lopes (2016) evidenciou que a avaliacdo 360° podera
ser destrutiva na direcdo, entre pares e de subordinados para as chefias numa empresa e, por
esse motivo, ndo deverd ser uma avaliagdo tipica anual e organizadora de gestdo de carreiras.

Independentemente de quem seja o avaliador, € crucial que os elementos que participam
na avaliagdo sejam aqueles que se relacionam com o ocupante da funcdo a ser avaliada e que,
portanto, tm conhecimento sobre as tarefas que o avaliado realiza. O relatério de 2012 da SHL
Portugal, acerca das praticas de avaliagdo e gestdo do desempenho em Portugal, refere que a

avaliagdo, no panorama das 116 organizacGes portuguesas alvo do estudo, é quase toda
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realizada pelo mesmo tipo de avaliadores, as chefias, como representa o grafico 1. O relatorio
acrescenta que em 72.8% das organizacdes inquiridas os avaliadores sdo responsaveis, no

maximo por nove colaboradores, sendo o intervalo de cinco a nove avaliados 0 mais comum.

0% 20% 40% 60% 80% 100%  120%

avaliagéo descendente: chefia avalia os colaboradores [ NG o5.7%

avaliagéo ascendente: colaboradores avaliam as chefias [l 15.1%
avaliacdo pelos pares [l 11,8%

auto-avaliacio | NN 516%
avaliagio 360° [ 14,0%

outro [l 4.8%

Grafico 1. Distribuicdo percentual das modalidades de avaliacdo do desempenho das 116
organizagfes alvo do estudo da SHL Portugal. Adaptado do relatério da SHL

Portugal, sobre Praticas de avaliacdo e gestdo do desempenho em Portugal (2012).

1.5.3. Quando se avalia? A avaliacdo do desempenho ndo pode nem deve ser resumida
aos resultados da apreciacdo do desempenho de uma pessoa e devera seguir um protocolo
dividido por fases (Cascéo, 2005), ndo havendo uma altura definida para a avaliacdo mas sim
apoOs serem cumpridas essas mesmas etapas. Primeiramente, deverdo ser identificadas as
competéncias subjacentes a cada funcdo. De seguida, deve proceder-se o desenvolvimento de
um modelo de gestdo do desempenho e, por ultimo, a gestdo propriamente dita do desempenho
medido, através do acompanhamento do colaborador, de forma a melhorar o seu desempenho
(Cascéo, 2005). Percebe-se, aqui, mais um vez, que a avaliacdo do desempenho devera ser uma
das fases da implementagéo de um sistema de gestédo do desempenho, de forma a permitir que

os resultados sejam, ndo s0, baseados em dados objetivos e fiaveis, como também proporcionar
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0 melhor uso desses mesmos resultados, em prol de uma organizacdo com vantagem
competitiva sustentavel e focada na melhoria continua.

Camara et al. (2001) e Camara (2012) encaixam a avaliacdo do desempenho num ciclo
com inicio na fixacdo de objetivos, posterior acompanhamento e revisdo, implementacdo de

acOes de apoio e término na avaliacdo dos resultados, enquadrada num intervalo de tempo anual

(figura 6).
Ao longo Fixacdo de objetivos Outubro a
@ ano‘/ @iro
Acdes/meios de apoio Acompanhamento e revisdo/feedback
Outubroa\l / 2 a3 vezes
Dezembro Avaliacdo dos resultados/desempenho por ano

Figura 6. Gestdo do ciclo de avaliacdo do desempenho. Adaptado de Camara et al. (2001);
Cémara (2012).

1.5.4. Como se avalia? Métodos e técnicas de avaliacdo do desempenho. Para Duarte
(2006) existem multiplas formas de ser realizada a avaliacdo do desempenho, dependendo da
sua finalidade, do nivel a ser avaliado e da natureza do negdcio, concetualizando essas formas
em métodos de avaliacdo do desempenho. Estas trés componentes refletem as caracteristicas
especificas de cada empresa e dos individuos que nela trabalham, os padrées de comportamento
e 0 conjunto de objetivos a serem atingidos, quer individuais, quer grupais. No entanto, 0s
métodos escolhidos para a sua avaliacdo, necessitam de ser simples e de facil compreenséao
para todas as pessoas vinculadas a organizacdo que o implementa, tendo em consideragdo as
caracteristicas do trabalho, dos colaboradores e da tipologia da organizacdo (Dechev, 2010).

Por exemplo, ndo fara sentido avaliar, formalmente, a criatividade e a capacidade de
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independéncia de uma colaborador que ndo tenha espaco para a demonstrar, que exerca,
obrigatoriamente, uma trabalho rotineiro (Dechev, 2010).

Chiavenato (1999) refere a existéncia de uma consideravel variedade de métodos para
avaliar o desempenho numa organizacéo, desde processos de avaliacao individual, de equipa
até a avaliacdo da organizacdo como um todo. Duarte (2006) menciona que a escolha do
método de avaliacdo de desempenho nédo devera ser aleatoria, mas sim baseada na finalidade
da avaliacdo, na natureza do negdcio e no nivel a ser avaliado. Exemplificando, a escolha do
método para avaliar a performance devera considerar os objetivos a alcancar, quer individuais
quer organizacionais, devera reconhecer as caracteristicas especificas da organizacdo e dos
individuos a aplicar a avaliacdo do desempenho, bem como o nivel motivacional e aptid6es
especificas e, por ultimo, atentara ao conjunto de comportamentos pertinentes para o exercicio
de cada funcdo (Duarte, 2006).

Autores como Duarte (2006) e Sousa et al. (2006) dividem as diferentes formas de
avaliacdo do desempenho em métodos tradicionais e métodos de avaliacdo por objetivos e
competéncias. A perspetiva tradicional centra-se no processo de avaliacdo do desempenho ao
passo que a avaliacdo por objetivos e competéncias é vista como uma pec¢a da dindmica de uma
sistema de gestdo de desempenho. Para Chiavenato (1999) as novas abordagens de avaliacdo
do desempenho centram-se nesta Gltima perspetiva e sdo encaradas como métodos com
necessidades de desenvolvimento continuo e enquadrados a cada organizacao.
Tendencialmente, sdo considerados indicadores financeiros, ligados ao cliente, indicadores
internos e de inovagao.

No primeiro contexto encontram-se 0os métodos de escala grafica, método da escolha
forcada, de pesquisa de campo, de incidentes criticos, de comparagdo por pares, de frases
descritivas, listas de verificacdo ou checklists, métodos mistos, centrados nos resultados

(Chiavenato, 1999; Duarte, 2006; Sousa et al., 2006), de autoavaliagcdo e avaliacdo por
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objetivos (Sousa et al., 2006). Na segunda perspetiva metodologica da avaliacdo do
desempenho os métodos de avaliacdo por objetivos e competéncias sdo considerados uma
tendéncia contemporanea e envolvem, para Duarte (2006) o sistema SMART, ao passo que
Sousa et al. (2006) apelam aos métodos de avaliacdo por competéncias.

Por sua vez, Rocha (1999) divide os métodos e técnicas de avaliagdo do desempenho
em trés grupos: os métodos absolutos de classificagdo, os métodos comparativos e os métodos
criticos. No primeiro contexto, os métodos absolutos incluem técnicas de escalas gréaficas, a
checklist e a escolha for¢ada. Os métodos comparativos abrangem o método de ordenacéo, de
comparacdo e a distribuicdo forcada. Quanto aos métodos criticos, encontram-se 0 método de
incidentes criticos, ensaio e 0 método de pesquisa de campo. Gomes et al. (2008) classificam,
por sua vez, os métodos de avaliacdo em absolutos ou relativos e centrados nos resultados ou

nos comportamentos, conforme evidencia a figura 7.

S A
% * Ensaio narrativo * Gestdo por objetivos
v
2 * Escala grafica ou de atributos
* Checklist comportamental * Balanced Scorecard
* Incidentes Criticos
* BARS (escalas de avaliagdo ancoradas
€ em comportamentos)
()
%@D * Assessment Centers
o
Q0
<
* Ordenagdo simples * Ordenagdo
* Ordenagdo emparelhada * Ordenagdo Emparelhada
3
©
& v | * Distribui¢do forcada * Distribuigdo forgada
< Foco >
Comportamentos individuais Resultados

Figura 7. Classificacdo dos métodos de avaliacdo. Adaptado de Gomes et al. (2008).
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Ja Caetano (1996) separa os métodos e técnicas de avaliacdo do desempenho, com base
em critérios e em medidas, distinguindo quatro abordagens: abordagens centradas na
personalidade, abordagens centradas no comportamento, focadas na comparacao com outros e
abordagens centradas nos resultados. As abordagens centradas na personalidade, segundo
Caetano (1996), referem-se, maioritariamente, a escalas graficas, ancoradas em tracos de
personalidade. No que respeita aos instrumentos de avaliacdo centrados nos comportamentos,
Caetano (1996) enquadra os incidentes criticos, as escalas de escolha forcada e escalas
ancoradas em comportamentos. Guerreiro (2002) acrescenta as escalas de classificacdo e as
escalas de observacdo comportamental. Robbins (2005) defende que as avaliagdes do
desempenho, baseadas no comportamento, sdo mais consistentes porque calculam fatores
importantes para a qualidade do servico e permitem controlar as condi¢des que afetam o bom
e 0 mau desempenho. As abordagens centradas na comparagdo com 0s outros colaboradores
abordam a ordenacdo simples, a comparacdo por pares e a distribuicdo forcada. Por dltimo, a
abordagem centrada nos resultados engloba a analise de padrdes de comportamento e a gestao
por objetivos (Caetano, 1996).

Contudo, na Otica de Chiavenato (1999), os métodos tradicionais sdo ja considerados
obsoletos porque representam um fim e ndo um meio, focam-se em aspetos negativos,
rotineiros e burocraticos e, por esse motivo, cada vez mais as empresas procuram aplicar
métodos de avaliacdo do desempenho que permitem melhorar a atuac¢do dos colaboradores e
aproximar os objetivos da empresa com os individuais. Rapidamente encontram-se técnicas
comuns entre as sugeridas pelos autores apresentados, apesar da diferenciagéo das abordagens
e da classificacdo e, nesse sentido, ndo obstante de serem moldadas a cada contexto

organizacional, apresentam uma estrutura de apresentacéo e utilizagdo semelhantes.
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De forma a compreender a diversidade de métodos e instrumentos existentes, torna-se
oportuno descrever alguns dos mais utilizados, tais como a escala grafica, as escalas de

avaliacdo ancoradas em comportamentos, SMART e o balanced scorcard pessoal.

1.5.4.1. Escala Grafica. Para Lima Santos (1991, citado em Guerreiro, 2002) o método
de escala grafica é considerado um método de simples avaliacdo. Baseia-se numa tabela de
entrada dupla, em que “nas linhas estao os fatores de avaliagdo e nas colunas estdo os graus de
avaliacdo do desempenho” (Chiavenato, 1999, p. 195). As principais vantagens deste método
envolvem a sua facil utilizacdo, baixos custos na aplicacdo e flexibilidade do seu emprego em
varias funcdes, ao passo que a principal desvantagem foca-se na subjetividade da interpretacédo
do avaliador de cada atributo avaliado, na generalizacdo do conceito e nivel da competéncia
medida para todos os avaliados, podendo este Ultimo inconveniente ser colmatado pela
utilizacdo de escalas de avaliacdo ancoradas, tais como as denominadas de BARS (Gomes, et

al., 2008). A tabela 4 exemplifica, para uma competéncia, a utilizacdo da escala grafica.

Tabela 4

Exemplo da medicdo da competéncia «criatividade» no contexto da escala gréafica

Competéncia Muito Bom Bom Satisfatorio Toleravel Insatisfatorio
uase Algumas
Tem sempre Q g Raramente  Nunca
. sempre vezes
Criatividade excelentes apresenta  apresenta
S excelentes apresenta . o
ideias o . ideias ideias
ideias ideias

Adaptado de Chiavenato (1999); Gomes, et al. (2008).

1.5.4.2. Escalas de avaliagcdo ancoradas em comportamentos. As BARS ou escalas de
avaliagdo ancoradas em comportamentos representam uma varia¢do da escala grafica, com a

diferenca de apresentar uma descricdo dos varios niveis de comportamento (Gomes, et al.,
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2008). A tabela seguinte (tabela 5) apresenta um exemplo de BARS, segundo o critério de

relacdes com os clientes na funcéo de vendedor.

Tabela 5

Exemplo de BARS para a funcéo de vendedor em relacéo aos clientes.

Pontos de Escala

Faz telefonemas frequentes em favor do cliente para melhor o informar sobre que escritério

S A
se dirigir.
E frequente passar uma hora com um cliente a fim de conseguir descobrir a raiz de um B
problema dificil.
Geralmente permanece calmo perante um cliente furioso. C
Se a resposta a um problema do cliente ndo esta disponivel, ele diz com frequéncia que ndo D
tem a informacao.
Ignora frequentemente a espera do cliente, mesmo quando nao tem nada para fazer. E
Frequentemente, faz esperar os clientes por longos periodos de tempo e responde as suas =

questdes com frases como «ndo me cabe saber isso».

Adaptado de Gomes et al. (2008).

1.5.4.3. SMART e a gestdo por objetivos. O sistema SMART — objetivos especificos
(specific), mensuraveis (mensurable), alcancaveis (attainable), relevantes (relevant) e
calendarizados (time-bound) — corresponde a um conjunto de indicadores de desempenho,
sendo um sistema usado, ndo s6 na avaliagdo do desempenho, como também em qualquer outro
campo em que se pretenda atingir determinados fins, tais como objetivos financeiros, de
vendas, de logistica e de producdo. Duarte (2006) afirma que uma gestdo por objetivos,
alicercada num sistema SMART, permite comparar, periodicamente, os pontos fortes ou fracos

alcancados de um colaborador avaliado, com os objetivos afixados previamente.

1.5.4.4. Balanced Scorecard Pessoal. O Balanced Scorecard estd dividido em

Balanced Scorecard Pessoal e Balanced Scorecard Organizacional: O Balanced Scorecard
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Pessoal foca-se no desenvolvimento de competéncias individuais, ao passo que o Balanced
Scorecard Organizacional aborda o desenvolvimento de competéncias relacionadas com o
trabalho e com a organizacdo em si (Rampersad, 2004). E considerado um modelo de
intervencdo na avaliacdo do desempenho que, alem de avaliar o colaborador, contextualiza essa
apreciacdo com os resultados dos indicadores financeiros, de processos internos, de relacdes
com clientes e de aprendizagem/desenvolvimento organizacional (Camara, 2012). A figura 8
exemplifica um Balanced Scorecard ideal, segundo Camara (2012), no que respeita a uma

conjugacdo das duas componentes pessoal e organizacional.

Resultados Financeiros Relagdo com clientes
Volume de vendas Qualidade de servico
Margem de vendas Tempo de resposta
Quota de mercado Satisfacdo de clientes
Retorno sobre investimento Acompanhamento dos clientes
Processos Internos Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional |
Ganhos e Produtividade Competéncias técnicas
Reducéo de desperdicio Competéncias de gestdo
Agilidade e rapidez Desenvolvimento de colaboradores
Eliminag&o de rotinas burocréticas Desenvolvimento organizacional

Figura 8. Exemplo de um Balanced Scorecard. Adaptado de Camara (2012).

O Balanced Scorecard foi desenvolvido por Kaplan e Norton com o intuito de tornar o
processo de avaliacdo o mais completo possivel mas, ao mesmo tempo, evitando a proliferacdo
de objetivos que ndo possam ser exequiveis de atingir (Camara, 2012). Conclui-se que o
Balanced Scorecard, é o0 método mais complexo de todos os expostos porque engloba a
avaliagdo individual com a organizacional, permitindo uma leitura holistica e uma

interpretacéo dos resultados globais de uma empresa.
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1.6. Condicdes de sucesso de uma avaliacdo do desempenho

A avaliacdo do desempenho exige um conjunto de critérios, de condicdes para tornar
os resultados o mais claro, objetivo e transparente possivel a todos os individuos que colaboram
com uma determinada organizagdo (Sousa et al., 2006). Por um lado, os objetivos de uma
avaliacdo do desempenho necessitam de apostar numa abordagem quantitativa (definicdo de
volume e custos de producao, de vendas e de manutencdo, taxas de juros, entre outros) e, por
outro lado, delinear uma estratégia e negociar 0S recursos necessarios para esses objetivos
quantitativos serem atingidos, ajustando-os a cada atividade (Sousa et al., 2006).

Gomes et al. (2008) separam 0s requisitos de sucesso de uma avaliagdo do desempenho
em seis componentes: a relevancia, a sensibilidade, a fiabilidade, a aceitabilidade, a
praticabilidade e a confianca. Bergamini e Beraldo (1988), por sua vez, salientam que a
avaliacdo do desempenho precisa de cumprir critérios de confiabilidade, validade,
sensibilidade, objetividade e simplicidade. No que respeita a relevancia, consiste numa
condicdo ligada a importancia dos padrdes definidos do desempenho a serem avaliados para
cada uma das funcdes de uma empresa (Gomes et al., 2008). A sensibilidade corresponde a um
critério de uma avaliacdo do desempenho que consiga distinguir o bom do mau desempenho;
a fiabilidade abarca uma uniformizacdo dos resultados entre diferentes avaliadores; a
aceitabilidade e a praticabilidade englobam o compromisso e a compreensdo da importancia
da avaliacdo do desempenho como canalizador de mudangas positivas, quer individuais, quer
abrangentes a toda a empresa e, por ultimo, a confianca, ou seja, a seguranca entre todos 0s
intervenientes da eficacia do sistema de gestdo do desempenho utilizado na empresa (Gomes
et al., 2008).

Caetano (1996) condiciona o sucesso de uma avaliacdo do desempenho com os critérios
de fidelidade, validade e praticabilidade dessa apreciacdo. Por fidelidade entende-se como a

qualidade que faz com que a mesma prova, aplicada duas vezes a mesma pessoa, dé resultados
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idénticos, ao passo que a validade corresponde a capacidade de medir o que se pretende medir,
definindo e avaliando claramente 0 mesmo objetivo. Por sua vez, a praticabilidade de uma
avaliacdo consiste na capacidade da avaliacdo ser feita na pratica, ser exequivel (Monteiro &
Santos, 1999).

Robbins (2005) sistematiza as condi¢cdes de sucesso e melhoria das avaliaces do
desempenho no énfase nos comportamentos e menos nos tracos de personalidade, na
documentacdo diaria dos comportamentos de desempenho, na utilizacdo de multiplos
avaliadores, na avaliacdo seletiva, treino dos avaliadores e oferta aos funcionarios de um
processo legal. No que concerne a valorizagdo dos comportamentos em detrimento dos tracos
de personalidade, tal como sugere Robbins (2005), alguns tragos podem ndo ter qualquer
relacdo com a préatica do trabalho, tais como lealdade, iniciativa e coragem. A documentacao
dos comportamentos de desempenho é outro ponto favoravel a uma avaliacdo com sucesso,
segundo Robbins (2005), porque permite diminuir ou mesmo eliminar erros de interpretacéo,
aumentar o grau de precisdo dos incidentes criticos de cada colaborador, desconsiderando 0s
tracos de personalidade. Quanto ao cruzamento de avaliacGes por multiplos avaliadores, existe
uma maior probabilidade das informacGes obtidas nas avaliacbes de um mesmo colaborador
serem mais precisas (Robbins, 2005). A avaliacdo seletiva defendida por Robbins (2005)
consiste na escolha de avaliadores que estejam mais proximos dos avaliados e que tém maior
grau de conhecimento sobre as funcbes analisadas. Associada a esta Ultima condicdo descrita
estd a penultima argumentada por Robbins (2005), ou seja, o treino dos avaliadores,
complementando essa proximidade com a aprendizagem do processo de avaliacdo, reduzindo
desta forma erros comuns, tais como, o efeito de halo.

Para Cémara et al. (2001) os resultados de uma avaliacdo do desempenho deverdo
obedecer as curvas de distribuicdo de desempenho, tais como a curva de Gauss (grafico 2) e

quaisquer desvios significativos deverdo ser contestados.
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Inaceitavel A aperfeicoar Bom Superior - Excecional

Grafico 2. Curva ideal de distribuicdo de desempenhos. Adaptado de Camara et al. (2001).

1.7. Erros a evitar na avaliacdo do desempenho

Efetivamente, os avaliadores, antes de o serem, Sa0 pessoas com perspetivas peculiares
da vida, do outro e de si préprio, sendo a subjetividade um elemento muito dificil de combater.
Para o sucesso e precisdo da avaliacdo do desempenho € necessario evitar erros comuns,
inerentes ao ser humano. Segundo Tavares (2011), muitas avaliacbes do desempenho
fracassam devido a desvalorizacdo da sua importancia e dos seus objetivos, a insuficiente
preparacdo dos avaliadores, desadequacdo dos processos e técnicas no contexto dos avaliados,
a desconfianca da justica nos processos de avaliacdo e ao medo das consequéncias de mas
avaliacGes do desempenho, tais como influenciar, de forma negativa, as remunerac@es e 0
prestigio.

Tavares (2001) argumenta ainda que uma avaliagdo do desempenho ndo pode ser uma
forma de rotular os colaboradores como bons ou maus, de ajuste de contas por parte das chefias
e ndo devera ser feita apenas a alguns colaboradores, descartando, por exemplo, gestores ou
responsaveis de departamentos porque todas estas limitagdes deterioram os objetivos da
avaliacdo e, consecutivamente, da gestdo do desempenho, como o desenvolvimento das
competéncias. Existem, no entanto, muitos autores que abordam 0s erros mais comuns no
processo de avaliagdo que poderiam ser citados, no entanto, pode-se mencionar Caetano

(1996), Tavares (2011), Bergamini e Beraldo, (1988), Camara (2012), Sousa et al. (2006) e
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Maddux (1991) que abordam os mesmos erros classicos. Estes autores alertam para os fatores
que provocam confusdo aos avaliadores, tais como o julgamento de inclinacdo (idade, sexo,
etnia, religido e educacédo), a avaliacdo de caracteristicas ndo relevantes para o exercicio de
uma determinada funcéo (ou que ndo facam parte do leque de competéncias da avaliacdo em
si, como por exemplo, a amizade e a sinceridade), demasiado énfase em desempenhos de uma
Unica atividade (por exemplo, a um colaborador com funcdes de secretariado, sobrevalorizar a
atividade e competéncia de oOtimo atendimento telefénico e desvalorizando o registo,
encaminhamento e distribuicdo do correio, o que poderd provocar um desequilibrio na
avaliacdo global do exercicio da funcdo), a valorizacdo de impressdes em detrimento de factos
e a responsabilizacdo do colaborador avaliado por fatores fora do seu controlo (por exemplo,
um operador de call center ser avaliado pela taxa de transferéncia de chamadas, quando muitas
e aleatoriamente sdo fora do seu ambito e necesséarias se serem transferidas para uma linha
especializada na questdo do cliente).

Numa perspetiva holistica dos problemas no processo de avaliacdo, Rocha (1997)
resume ao julgamento humano, aos avaliadores, o processo de avaliacdo, a politica da
organizacdo, os requisitos legais e a inflexibilidade do método utilizado, os motivos de fracasso
de avaliaces do desempenho. No que alude ao julgamento humano, encontram-se, na
literatura, varios autores a enfatizar o erro constante (evidenciado numa apreciacdo global
excessivamente alta ou baixa), o efeito de halo, a pressa ou descuido no processo de avaliacdo
por considerar uma tarefa secundaria, a complacéncia ou exagerada rispidez, a tendéncia
central, o erro de prestigio (Rocha, 1997) e a recenticidade (Tavares, 2011). Cherrington (1995)
descreve o efeito de halo como uma tendéncia do avaliador considerar uma atitude positiva ou
negativa do avaliado o reflexo de todas as suas atitudes; a condescendéncia ou severidade,
como uma tendéncia do avaliador conceder avalia¢cBes mais favoraveis ou mais prejudiciais. O

erro de prestigio € a tendéncia para o avaliador generalizar a sua avaliacdo em determinadas
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caracteristicas consideradas importantes, ao passo que a tendéncia central reflete a propensao
do avaliador classificar os funcionarios da mesma forma (Rocha, 1997). Quanto a
recenticidade, Tavares (2011) traca este erro como uma inclinacdo de avaliar apenas 0s atos
mais recentes praticados pelo avaliado.

Na literatura 0s erros mais comuns encontrados sdo apontados aos avaliadores, no
entanto, torna-se pertinente invocar o efeito de Hawthorne no que concerne a um ato,
consciente ou inconscientemente, praticado pelos avaliados. O efeito de Hawthorne consiste
na tendéncia pelo avaliado de alterar o seu desempenho normal, sabendo que esta a ser alvo de
avaliacdo (Goodwin, 2005) e no contexto da avaliacdo do desempenho profissional podera

implicar resultados incorretos e desfasados da realidade.

1.8. A percecéo de justica organizacional e da satisfacdo na avaliacdo do desempenho

A avaliacdo do desempenho de um colaborador, sendo encarada como um julgamento
do seu trabalho, esta dependente do processo de percecdo por parte do avaliador e, embora
possa ser objetiva (por exemplo, o volume de vendas de um vendedor), muitas funcdes sao
avaliadas subjetivamente (Robbins, 2005). Na ética do avaliado, a avaliacdo do desempenho
pode transparecer (in)justica organizacional sobre dois angulos: justica distributiva ou
procedimental. A justica distributiva concentra-se nos fins atingidos, como por exemplo
salarios, san¢es disciplinares, promocdes, resultados de avaliagfes do desempenho, ao passo
que a justica procedimental reflete-se na percecao de equidade dos meios utilizados para esses
mesmos fins, como processos de recrutamento e de selecdo de novos colaboradores e sistemas
de avaliacdo do desempenho utilizados (Rego, 2001).

A justica organizacional e consecutiva satisfagdo com a avaliacdo do desempenho séo
assuntos primordiais no contexto laboral. A relagéo entre a percegéo de justica e a satisfacdo

com o0s mecanismos de avaliagdo do desempenho estdo fundamentados nas atitudes e
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comportamentos no trabalho e reconhece-se a sua indiscutivel vantagem para a melhoria das
relacdes entre colaboradores e organizacdes (Robbins, 2005). Uma cultura organizacional
baseada em valores de merito, sensibilidade social e justica torna uma avaliacdo do
desempenho com mais envolvimento e participacdo e encarada com valor por parte dos
envolvidos no processo em si (Moreira, 2013).

Apesar dos sistemas de avaliacdo do desempenho passarem por frequentes mudancas,
atualizacGes e revisdes, absorvidas com facilidade pelas organizagdes, os colaboradores
continuam a manifestar um certo desagrado, percecionando avaliagdes incorretas, injustas e
causadoras de insatisfacdo pessoal (Bowles & Coates, 1993; Skarlicki & Folger, 1997, citado
em Moreira, 2013). Pulakos (2004, citado em Moreira, 2013) por outro lado, alerta para o facto
de que s6 um em cada dez colaboradores é que mostra-se satisfeito com o sistema de avaliacdo
da sua empresa, ao passo que as chefias perspetivam como uma tarefa disciplente e incomoda
(Holbrook, 1999; DeNisi & Pritchard, 2006, citado em Moreira, 2013). Beletskiy (2011)
sintetiza, na figura 9, os fatores que afetam a percecdo, quer positiva, quer negativa, de um

sistema de avaliacdo do desempenho (SAD).

Categorias Fatores

Participacédo dos transparéncia e

Configuragdo do SAD Objetivos coerentes N
colaboradores compreensao

Gestores de Recursos

Humanos (GRH) Papel funcional do GRH e distribuicdo de responsabilidades

Influéncia dos

. . Falta de pericia
Supervisores Feedback supervisores acerca da P

- A das chefias
importancia do SAD I
Influéncia da
direcdo geral . Situacgdo de trabalho
Outros Fatores - ¢ q . Experiéncia prévia ¢ - colegas
da importéancia peculiar
do SAD

Figura 9. Fatores que influenciam a percec¢éo positiva ou negativa dos colaboradores acerca do
processo de avaliacdo do desempenho. Adaptado de Beletskiy (2011).
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A percecdo de justica da avaliacdo do desempenho podera ser, portanto, influenciada
por varios fatores de varios angulos: o préprio sistema de avaliacdo do desempenho, carecendo
de participacao de todos os intervenientes, de transparéncia e sua compreensao podera afetar a
aceitabilidade e confianca, defendidas por Gomes et al. (2008). Quer 0s supervisores de uma
empresa, quer o proprio diretor geral, precisam, ndo so, de acreditar no sistema de avaliacao
desenhado e escolhido, como também precisam de demonstrar esta crenca aos Seus
colaboradores, cativando-os a participarem e a darem o seu feedback. J4 Dechev (2010) salienta
a importancia do fator feedback acerca do processo de avaliacdo, indicando que existe uma
correlacdo positiva entre a satisfacdo dos colaboradores e 0 grau de envolvimento com o
processo de avaliacdo. As pessoas que se sentem uma peca na dinamica de avaliacdo do
desempenho sdo as mesmas que de dispbe a investir no seu desenvolvimento e esforgcos
adicionais, no sentido de reforcar a sua empresa no mercado e contribuir para melhores
resultados financeiros. Os colaboradores que estejam envolvidos no sistema de gestdo e
avaliacdo do desempenho contribuem mais eficazmente porque sabem exatamente o que fazer
e como fazer, de forma mais eficiente, para a empresa atingir os seus objetivos (Dechev, 2010).

Uma investigacao realizada por Brahm e Magalhdes (2007), acerca da satisfacédo sobre
a avaliacdo do desempenho dos enfermeiros de unidades de internamento clinico e cirurgico
do Hospital de Porto Alegre, revela que existe um grau de satisfacdo razoavel, apesar de
demonstrarem que o sistema apresenta alguns falhas e a necessitar de melhorias, a fim de
permitir uma avaliagéo eficaz e estimuladora do desenvolvimento do trabalho dos enfermeiros.
Num outro estudo feito por Fachada (2012) a funcionarios que trabalham na Administracdo
Publica, acerca da sua satisfacdo em relagdo ao sistema SIADAP, foi concluido que estes
apresentam uma opinido favordvel no que concerne ao sistema em si e a sua aplicacdo, mas
desfavoravel quanto a sua eficacia. Nestes dois estudos deteta-se, de forma imediata, que,

apesar da satisfacdo com o modelo de avaliacdo aplicado na organizagdo em que trabalham os
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intervenientes da pesquisa, de forma geral, existe uma significativa descrenca na eficacia do
sistema, ou seja percecdo de justica procedimental mas falhas quanto a justica distributiva. Este
panorama podera estar relacionado, possivelmente, com os resultados obtidos na avaliagdo ou
mesmo com 0 passo seguinte, que engloba a formacdo profissional e desenvolvimento de
competéncias. Varios estudos concluem que é importante que os processos de avaliagdo do
desempenho sejam aceites e apoiados, quer pelos avaliadores, quer pelos avaliados, de forma
a tornar a avaliacdo do desempenho mais eficaz (Hennessey & Bernardin, 2003; Levy &
Williams, 2004, citado em Moreira, 2013) e perspetivada como justa (Erdogan, Kraimer &
Linden, 2001, citado em Moreira, 2013). Por este motivo, fortalece-se a premissa que as novas
tendéncias de gestdo por objetivos e por competéncias tornam-se, provavelmente, os melhores
métodos para converter a crenca na ineficacia em confianca no sucesso dos sistemas de gestao

do desempenho.
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Capitulo Il — Estudo empirico: analise e reestruturacdo do modelo de avaliagdo do

desempenho de uma empresa do setor automovel

O atual capitulo tem como finalidade ostentar a reestruturacdo de um modelo de
avaliacdo do desempenho executado na organizacdo com a designacao ficticia de EMPRESA.
Ird ser exposto o processo desde o desenho, passando pela implementacédo e finalizando na
interpretacdo dos resultados individuais da nova avaliacdo do desempenho. Este é o primeiro

sistema de avaliacdo do desempenho implementado nesta empresa.

2.1. Justificacdo da tematica em estudo

O presente estudo empirico surgiu a partir da realizacdo de um estagio curricular
realizado na EMPRESA, cuja tematica principal abordada foi a avaliacdo do desempenho e sua
implementacdo. Durante o estagio foi pedido pela direcdo dos Recursos Humanos,
departamento onde decorreu o estagio curricular, que a autora da presente dissertacao
participasse no projeto, na implementacdo e na interpretacdo dos resultados obtidos no novo

modelo de gestdo do desempenho aplicado na EMPRESA.

2.2. Objetivo geral e objetivos especificos
A presente investigacdo tem como objetivo geral a reestruturacdo do modelo de avaliacdo
do desempenho existente na EMPRESA. Os objetivos especificos englobam:

Q) Analisar a relacdo entre os resultados da avaliagdo do desempenho de uma
amostra de colaboradores da EMPRESA e as suas caracteristicas
sociodemograficas

(i)  Criar um questionario para medir a percecao de justica organizacional e satisfagdo

dos colaboradores com a gestdo do desempenho da EMPRESA
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2.3. Caracterizacdo da empresa em estudo

O instrumento de estudo de caso de Barros, Ramos, Cunha, e Lacomblez (2001) serviu
de orientador da andlise e descricdo da presente organizacdo. A EMPRESA é uma organizacgéo
cujo estatuto juridico se enquadra em Sociedade Andnima e pertence ao setor automdvel,

dedicando-se a fundicédo e producéo de pecas que fardo parte de automoveis.

2.3.1. Missdo, visdo e valores. Sendo o mercado da construcdo de automdveis
preenchido com bastante exigéncia técnica e qualitativa, torna-se essencial para qualquer
organizacdo transparecer a missdo e os valores incutidos para a sua estabilidade e crescimento.
Entende-se por missdo a razdo da existéncia de uma organizacao e deve abranger o foco no
cliente externo e os valores a serem seguidos pelos colaboradores (Porto, 2014). A definicédo
da missdo de uma empresa devera ser clara e objetiva, de forma a tornar também claros os
objetivos do negocio (Richers, 1994). A missdo da EMPRESA ¢€ a especializacao na fundicao
injetada de ligas de aluminio, concec¢éo, desenvolvimento e criacdo de pecas para fornecimento
a empresas da industria automovel e focaliza, paralelamente, a sua atencdo no cliente e na
qualidade dos produtos comercializados. Existe, ndo sO, um departamento exclusivo para as
praticas de Qualidade como uma interligacdo entre os departamentos para o alcance dos
objetivos qualitativos. As normas de padronizacdo como a ISO 14000, ISO 9001 e ISO/TS
16949 sdo critérios intrinsecos e exigidos nos processos de trabalho diarios da EMPRESA.

Na perspetiva da visdo, definida na literatura como a “imagem que a empresa tem a
respeito de si mesma e do seu futuro” (Chiavenato, 1999, p. 51), no contexto da EMPRESA,
apesar de ndo ser um critério visivel e objetivamente observado, pode-se percecionar, através
dos objetivos e previsdes delineados no inicio de cada ano que o foco da direcdo empresarial

da organizacéo é tornar-se lider de mercado nos préximos anos, cativando mais compradores,
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e permitir tornar Portugal um pais best cost em detrimento do low lost. Percebe-se aqui, mais
uma vez, a importancia da qualidade nas politicas de producédo desta organizacéo.

Os valores da EMPRESA estdo explicitos como politicas defendidas pela organizacéao
e encontram-se a entrada das instalagdes da empresa e nos manuais de integracéo facultados
aos novos colaboradores. Por valores, compreende-se 0s modelos de conduta expetaveis dos
colaboradores, diferenciando comportamentos de origem afetiva e comportamentos de
componente cognitiva (Camara et al., 2001). Os valores da EMPRESA envolvem o trabalho
de equipa, a melhoria continua, a formacao profissional, a prevencdo da poluicdo e o
cumprimento da lei ambiental. Estes valores sdo encontrados, ndo s6 pelos sinais de aviso
espalhados pela area de producdo como também pela observacdo de uma fabrica organizada e
limpa, com baixos niveis de sinistralidade e aposta constante na formacéo profissional destas

areas preventivas.

2.3.2. A cultura organizacional da EMPRESA. A cultura, transportada para o
contexto das organizacdes, reconhece uma combinacdo de habitos e crencas partilhadas por
todos os intervenientes de uma organizacdo (Chiavenato, 1999). As caracteristicas que
distinguem a cultura organizacional podem ser apontadas como a orientacdo para os resultados,
para as pessoas, 0 grau de agressividade, de atitudes competitivas, a estabilidade, atencdo aos
pormenores e a aposta na inovacdo e administracdo dos riscos (Robbins, 2005). A cultura
organizacional da EMPRESA, numa perspetiva formal e visivel, caracteriza-se por ser
altamente orientada para a qualidade, resultados e para o cliente. Por outro lado, € visivel por
parte dos colaboradores da EMPRESA um comprometimento organizacional elevado, com
altos niveis de assiduidade e de pontualidade. No que concerne a aspetos informais e menos
percetiveis, a cultura organizacional da EMPRESA apresenta tragos conservadores, com ideias

e valores que permanecem enraizados e que pouco mudam ao longo do tempo: por exemplo,
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h& uma segregacdo entre colaboradores femininos e masculinos, ndo sé durante o horéario de
trabalho como nos intervalos, no entanto, esta € uma caracteristica cultural amplamente aceite

por todos, visto que ndo ha uma rivalidade nem conflitos entre géneros na EMPRESA.

2.3.3. Estrutura organica da EMPRESA. A estrutura hierarquica da EMPRESA
segue uma fusdo entre a orientacdo classica (apresenta caracteristicas de coordenacdo
centralizada nas fun¢des mais diretamente ligadas a operacdo de maquinas) com uma vertente
neoclassica, horizontal, verificada nas fungdes de gestdo e direcdo, distinguindo-se aqui as
tarefas mais complexas e ligadas a concetualizacdo. Na perspetiva de Chiavenato (1999), em
relacdo as diferentes disposi¢cdes hierdrquicas, transportada para a EMPRESA, a estrutura
apresenta caracteristicas mecanicistas, evidenciando-se um consideravel grau de diferenciacédo
horizontal, como se pode observar pelo organigrama (ver anexo A).

A EMPRESA esta organizada em departamentos, que, por sua vez, dividem-se em areas
ou seccBes. Cada departamento tem um responsavel ao qual estdo subordinados os diferentes
coordenadores de seccdo. Ao diretor executivo é atribuida a funcdo de estabelecer os objetivos
de organizacdo da empresa e controlar a acdo executiva da direcdo geral. A direcdo geral
implementa os objetivos definidos pelo diretor executivo, estabelecendo uma estratégia de
atuacdo para os diferentes departamentos. O diretor de cada departamento assegura, na area da
sua responsabilidade, a implementacdo da estratégia definida pela direcdo geral. Os
responsaveis e coordenadores de seccdo estdo incumbidos de organizar os meios produtivos e
outros que lhe estdo afetos, sempre prevendo o cumprimento das estratégias do departamento
(informacdo consultada atraves da intranet da EMPRESA, 2016).

A direcdo dos Recursos Humanos da EMPRESA é dividida pelas areas de
desenvolvimento, administrativa, gestdo dos servicos médicos e da portaria. Ao diretor de

Recursos Humanos compete as areas de desenvolvimento e administrativa, ao passo que a area
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de servigos médicos abarca um médico e uma enfermeira e na portaria laboram trés porteiros,

com turnos alternados entre si. As competéncias das diferentes areas deste departamento estao

sucintamente expressas no manual operativo dos Recursos Humanos da EMPRESA. Cabe as

areas de desenvolvimento e administrativa de Recursos Humanos as seguintes

responsabilidades:

()
(i)
(iii)
(iv)
V)
(vi)
(vii)
(viii)
(ix)
(x)
(xi)
(xii)
(xiii)

(xiv)

(xv)

Analisar e processar 0s vencimentos em suportes magnéticos tendo em vista as
transferéncias bancérias das remuneracées e informacGes a contabilidade.

Emitir os documentos de pagamento das retencdes devidas a Seguranca Social e
Financas.

Proceder ao recrutamento, selecdo e acolhimento do candidato selecionado,
levando a cabo todos os procedimentos de admissao.

Elaborar o plano de formacdo, de acordo com as necessidades expressas
anualmente por cada diretor de departamento para o respetivo setor e aprovada
pela direcdo geral.

Coordenar e controlar a implementacdo do plano de formacao aprovado.
Elaborar contratos de formacao que permitam a implementacéo do referido plano.
Elaborar o balanco anual dos resultados de formacao.

Reajustar o plano de formacéo de acordo com as necessidades.

Analisar e descrever as funcdes, mantendo sempre atual o sistema, através de
reunides periddicas com os diversos departamentos.

Implementar as politicas de remuneracédo de acordo com as diretivas da direcao
geral.

Monitorizar o nivel de satisfacdo dos colaboradores.

Coordenar a aplicagéo de sistemas de avaliacdo do desenvolvimento.
Implementar planos de desenvolvimento dos colaboradores.

Elaborar, conjuntamente com cada departamento e de acordo com o or¢camento,
o0 plano de necessidades de colaboradores.

Despoletar o processo de recrutamento, conjuntamente com o diretor de cada

departamento, visando a selec¢do dos diversos candidatos.
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2.3.4. Relagbes econdémico-financeiras e outras redes. A EMPRESA tem varios
acordos e parcerias, dependendo do tipo de atividade. Com empresas de outsourcing existe o
acordo no contrato de colaboradores para trabalho temporario. Com organizac@es formadoras,
privilegia-se a formacéo profissional, quer através da realizacdo de estagios profissionais nas
instalacbes da EMPRESA quer para execucdo de acOes de formacéo pelos colaboradores da
empresa, com formadores dessas mesmas organizacdes. A EMPRESA apresenta um vinculo
com uma organizacdo de outsourcing especializada em areas de gestdo estratégica,
administrativa e comunicacao e, no contexto acordado com esta empresa, realiza atividades de
vertente administrativa tais como o processamento salarial, controlo de assiduidade e gestdo da
fiscalidade laboral. A EMPRESA faz parte da Associacdo Portuguesa de Fundicdo, tem uma
comissdo de trabalhadores cuja organizacdo é composta por colaboradores efetivos e tem uma
parceria com uma empresa de prestacdo de servicos de restauracdo, encontrando-se no piso
superior das instalacGes da fabrica a proceder a preparacéo das refei¢es para os colaboradores

e visitantes.

2.3.5. Investimentos e posicdo no mercado. Nos ultimos anos a EMPRESA tem
aumentado o seu volume de vendas, tendo, no Gltimo ano, um aumento de volume de negdcios
de quase 19% e apresenta, atualmente, um fluxo de exportacdo de produtos de cerca de 76%.
Segundo o Diario Economico, esta entre as melhores 400 pequenas e médias empresas

nacionais (Marcelino & Deus, 2015).

2.3.6. Gestd@o dos colaboradores. O numero de colaboradores da EMPRESA varia
quase diariamente devido a necessidades pontuais de colaboracdo. Atualmente, existe uma
média anual de 410 pessoas, 70% homens e 30% mulheres. A populagdo feminina encontra-

se, maioritariamente, no departamento dos acabamentos e fungdes administrativas e 0s homens
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estdo dispersos pelos departamentos de fundicdo, engenharia e de direcdo. As idades dos
colaboradores variam entre os 19 anos e os 65 anos. O nivel de escolaridade também é
diversificado, desde o ensino béasico até ao grau de mestrado. As funcbes sdo igualmente
diversificadas, existindo um total de 60, como, por exemplo, operador de maquina de fundicéo,
operador de escolha, operador de armazém, técnico de aprovisionamento e expedicdo,
coordenador de producéo ou de acabamentos e diretor técnico-comercial.

As remuneracdes obedecem as atuais normas salariais, desde o salario minimo até
valores ajustados as retribuicbes comuns de gestores e administradores. A atualizacdo das
retribuicGes podera ser efetivada pela atualizacdo obrigatéria do salario minimo nacional ou
progressao na carreira. Os horarios de trabalho sdo também diversificados. Sendo uma empresa
com a politica de nunca parar as maquinas, existem desde horarios rotativos, horarios noturnos
e diurnos, a tempo inteiro e trabalho parcial. A respeito da tipologia de contratos de trabalho,
h& colaboradores com vinculo contratual efetivo e a termo certo, diretamente ligados a
EMPRESA, e colaboradores a termo certo com vinculo as empresas de outsourcing.
Analisando o relatério anual de Recursos Humanos da EMPRESA, referente a 2015, verifica-
se que a taxa de absentismo sofre algumas oscila¢Ges durante o ano, dependendo da tipologia
das auséncias. As faltas sdo por motivos de doenca prolongada, pontual, acidentes de trabalho,

maternidade, paternidade ou mesmo injustificadas.

2.3.7. Principais evolucdes e tendéncias. A EMPRESA prioriza a melhoria continua
do ponto de vista transversal na organizagdo. A melhoria continua é definida, no contexto
organizacional, e segundo Imai (2007), como o comportamento incessante de todos 0s
colaboradores e de todos os departamentos no aperfeicoamento dos resultados. Na EMPRESA
perceciona-se esta aposta na melhoria continua sobre varios angulos: comegando pela visao

socioldgica, aprofundando na engenharia, passando pela abordagem das relacGes
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internacionais e porfiando na gestdo financeira. De referir que esta filosofia € ensinada, desde
inicio, aos novos colaboradores e esta presente no dia-a-dia dos mesmos. Atualmente, existe 0
interesse em implementar as metodologias de organizacdo Kaizen, estando ja assimiladas e
aplicadas nos espacos referentes ao Armazém da EMPRESA. O Kaizen tem como filosofia a
melhoria continua e a sua pratica baseia-se na adocdo de procedimentos de triagem,
organizacdo, limpeza, disciplina e higiene.

A EMPRESA acredita que a selecdo para o preenchimento de vagas devera ser iniciada
internamente e sO depois atraves de divulgacdo externa. Chiavenato (1999) defende que o
recrutamento interno é largamente defendido pela generalidade das empresas, devido a custos
inferiores que o externo, diminuicdo de riscos de incompatibilidade cultural entre a pessoa e a
organizacdo e uma oportunidade de evolucdo da carreira aos colaboradores atuais. A taxa de
rotatividade na EMPRESA apresenta oscilacbes devido as necessidades pontuais de
contratacdo (maior taxa de demissbes quando a producdo de determinadas pecas termina e
elevado nimero de admissdes quando comeca a producdo de uma determinada peca em série
para um cliente), traduzindo-se numa média real anual de 6%. A taxa de rotatividade é
calculada, dividindo o numerador representado nas demissdes, pelo denominador retratado no
numero de colaboradores no fim de cada més. Deve-se distinguir o termo demissdo do de
rescisdo para efeitos de calculo da taxa de rotatividade total, em consequéncia da diferenciacao
praticada na EMPRESA. A demissdo é a dispensa do colaborador por iniciativa da empresa e
a rescisdo é efetivada proativamente pelo colaborador.

A gestdo dos colaboradores é bastante flexivel, na medida em que ha a contratagcéo
através de recrutamento e selecdo feitos diretamente na direcdo de Recursos Humanos
(trabalhadores a termo certo de média e longa duracdo) e feita indiretamente pelas empresas de
outsourcing (contratos de duracdo de alguns dias ou algumas semanas). Os procedimentos

ligados a selecdo de novos colaboradores dependem do perfil funcional procurado. Se o

48



Analise e reestruturagdo do modelo de avaliagdo do desempenho de uma empresa do setor automovel

contrato do novo colaborador for com vinculo direto com a EMPRESA, entéo o recrutamento
e selecdo fica a cargo da direcdo dos Recursos Humanos, através da realizacdo de entrevistas,

e do responsavel do departamento a acolher o novo colaborador.

2.3.8. Produtos. Os produtos fabricados e comercializados na EMPRESA, apesar de
feitos com as mesmas tecnologias e, a primeira vista, serem semelhantes, apresentam destinos
bastantes diversificados, sempre associados ao ramo de construcdo de automoveis. No entanto,
a EMPRESA nem sempre produziu exclusivamente pecas para automoveis, alias, no inicio
apenas produzia ferragens para a construcao civil e industria mobiliaria, tendo, posteriormente,
acrescentado a esta atividade o fabrico de fechaduras.

No armazém da EMPRESA sao rececionados lingotes de aluminio, que posteriormente
passam por um processo de fundicdo injetada. Este procedimento € da responsabilidade do
departamento de fundicao e consiste na fusdo do aluminio em fornos com temperaturas de cerca
de 700°C. Posteriormente, é transferido em colheres para fornos de manutencéo e injetado o
aluminio, sob alta pressdo, dentro de uma cavidade denominada de molde. Esse molde difere
ja nesta fase, conforme as pecas solicitadas pelos clientes da EMPRESA, existindo moldes
mais simples com duas cavidades, ou mais complexos, com multiplas cavidades. Apds as pecas
serem moldadas e arrefecidas, estas necessitam de acabamento superficial, sendo transferidas
para o departamento de acabamentos para terminar, através de procedimentos denominados de
granalhagem e vibragéo, de forma a serem eliminadas rebarbas e a arredondar quinas e tornar
a peca mais uniforme. Posteriormente, o departamento dos acabamentos embala as pecas e a

area do armazém gere 0s processos de expedic¢do dos produtos.

2.3.9. Clientes. O leque de clientes da EMPRESA é considerado estatico, sendo 0s

clientes fixos nacionais a RENAULT, BORG WARNER e DELPHI e os clientes para
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exportacdo internacional a PORSHE, VOLKSWAGEN, a VALEO, a MANN HUMMEL,

DAIMLER, FRANCAISE MECHANIQUE, WAHLER, ISPOL e a OPEL.

De seguida serd apresentado o modelo obsoleto de avaliacdo do desempenho da
EMPRESA, detalhado 0 novo modelo de avaliacdo, com descricdo das etapas, procedimentos
e instrumentos utilizados na sua concecao e implementacéo e serdo apresentados os resultados

da avaliacdo do desempenho obtidos numa amostra de colaboradores da EMPRESA.

2.4. A avaliacéo dos colaboradores antes do novo modelo de avaliacdo do desempenho da
EMPRESA

Este é o pimeiro modelo de gestdo do desempenho a ser implementado na EMPRESA,
aplicavel a todos os colaboradores e, como tal, torna-se oportuno sintetizar como era feita a
avaliacdo dos colaboradores antes desta mudanca. A avaliacdo do desempenho era
desenquadrada de um modelo dindmico da gestdo de competéncias. Avaliava-se apenas para
eventual progressdo na carreira e para efeitos de rescisdo contratual. A avaliacdo de todos os
colaboradores era realizada no final de cada ano civil pelo superior hierarquico direto do
avaliado. Em anexo B encontra-se o exemplo de uma ficha de avaliacdo obsoleta da EMPRESA
com a utilizacdo da técnica de escala grafica. Quando a ficha € analisada, percebe-se que as
competéncias avaliadas sdo as mesmas para todos os colaboradores da EMPRESA, sem
diferenciacdo do grau de exigéncia esperado para competéncia de cada funcdo. Os fatores de
andlise e avaliacdo eram a assiduidade, a pontualidade, a disciplina, a responsabilidade, a
adaptacdo, o empenho, conhecimentos técnicos, relacionamento interpressoal, desempenho na
funcéo e capacidade de resolugéo de problemas, numa escala entre fraco, suficiente, bom e
excelente. Avaliar o “desempenho na fungdo” dentro deste modelo de avaliacdo do

desempenho é um erro de redundancia detetado na ficha de avaliacdo e quase que
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incompreensivel. A ficha era impressa, preenchida manualmente pelo avaliador e anexada ao
dossier do avaliado. No caso dos colaboradores com contrato temporario, quando este
aproximava-se do fim, o seu superior hierarquico direto analisava os resultados do desempenho
do avaliado e a apreciacdo global era transmitida ao diretor dos Recursos Humanos. Em caso
de haver interesse na retencao do colaborador, era proposto ao mesmo a contratacdo direta com
a EMPRESA. Os colaboradores com contrato direto com a EMPRESA tinham, assim, a sua
avaliacdo do desempenho secundarizada em termos de dinamizagdo da sua carreira e gestdo

das suas competéncias.

2.5. Qual o propésito do novo modelo de avalia¢do do desempenho?

Os objetivos delineados pela direcdo dos Recursos Humanos da EMPRESA para a
implementacdo do modelo de avaliacdo do desempenho da EMPRESA consistem na criacéo
de uma cultura orientada para a exceléncia, reconhecimento do mérito de forma objetiva,
aumento do nivel de satisfacdo dos colaboradores, refor¢co da comunicacéo entre o colaborador
e a sua chefia, comprometer os colaboradores com os resultados, avaliacdo de forma objetiva
das contribuicdes individuais e melhorar os resultados individuais da EMPRESA. Desta forma,
o modelo de gestdo do desempenho apresenta uma perspetiva sistémica, evolutiva com énfase
nos principios da transparéncia e da confidencialidade. A perspetiva sistémica suporta uma
politica integrada de gestdo de pessoas nas vertentes de retribuicdo, desenvolvimento de
carreira e de formacéo; a dindmica evolutiva reforca a necessidade de ajuste continuo, de forma
a corresponder as necessidades da empresa. Em especifico, os propdsitos da avaliacdo
individual do desempenho, enquadrada no modelo de gestdo do desempenho, permitirdo
alinhar a formacdo com as necessidades especificas de desenvolvimento individual, potenciar
a mobilidade na carreira, maximizar o desempenho individual, fomentar a exceléncia

operacional e a promogéo de uma légica de aprendizagem continua.
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De modo a compreender as diferencas entre o antes e o depois da intervencdo na
reestruturacdo do modelo de avaliacdo do desempenho, foi feita uma tabela (tabela 6) com a
sistematizacdo dessas mesmas diversidades, no que concerne aos objetivos, o que avaliar, como

avaliar e quem participa na avaliacao.

Tabela 6

Diferencas entre as avaliagdes na EMPRESA antes e depois da intervencéo na reestruturacao

do modelo de avaliacdo do desempenho

Quem participa na

Objetivos da avaliacéo O que avaliar Como avaliar L
avaliacdo
A uestionario de avaliacao;
< - competéncias d acao todos os
progressao na carreira; comportamentais e UMa VeZ porano, noinicio oo o
rescisdo contratual portar do ano civil; avaliador é a
tecnicas . . EMPRESA
chefia direta do avaliado
gestdo de carreira, de A questionario de avaliacdo e
; . competéncias : .
necessidades de formacéo, X entrevista entre avaliador e
; comportamentais e ;
desenvolvimento técnicas: obietivos avaliado, uma vez por ano, todos os
individual, especializacdo, financ;eirojs de avaliador é a chefiadireta  colaboradores da
comprometimento ) do avaliado; levantamento EMPRESA

AN cliente, de processo e . .
individual com a P de necessidades formativas
de colaboradores

organizagéo e de especializagdo

De seguida serdo aprofundados os diferentes p6los sintetizados na tabela 6, no que
concerte ao que é avaliado, como é feita a avaliacdo e quem participa no novo modelo de

avaliacdo do desempenho da EMPRESA.

2.6. O que é avaliado no novo modelo de avaliagdo do desempenho?
O novo modelo de avaliacdo adotado pela EMPRESA compreende a avaliagdo por
objetivos cumpridos e a avaliacdo de competéncias comportamentais e competéncias técnicas

subjacentes a cada funcdo. As competéncias avaliadas tém um peso de 30% e 0s objetivos
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contribuem com 70% para a nota global de cada avaliado. Cada colaborador é avaliado num
total de 13 competéncias: oito competéncias comportamentais, comuns a todos os participantes,
mas com grau de exigéncia diferente, dependendo de cada funcdo, e cinco competéncias
técnicas, associadas as responsabilidades de cada funcdo. As competéncias comportamentais a
avaliar envolvem caracteristicas pessoais que se traduzem em comportamentos com impacto
no desempenho dos colaboradores. As competéncias técnicas a serem estimadas dependerao
das caracteristicas de cada funcéo e baseiam-se na demonstracdo dos conhecimentos técnicos
requeridos para uma determinada funcdo e tém como finalidade fomentar a exceléncia
operacional e a promoc¢do de uma ldégica de aprendizagem continua. As competéncias
comportamentais, medidas a todos os colaboradores (relembrando que sdo com grau de
exigéncia diferente dependendo da funcédo), sdo a capacidade de analise e sentido critico, a
iniciativa, a orientacdo para a melhoria continua, a orientacdo para a ordem e qualidade, a
orientacdo para o cliente, orientacdo para os resultados, a responsabilizacdo e o trabalho em
equipa. Quanto as competéncias técnicas sdo no total 45 as avaliadas e pode-se encontrar no
anexo C a descricdo, quer das competéncias comportamentais, quer das técnicas, bem como
todos os graus de exigéncia para todas as competéncias.

Em relacdo aos objetivos/indicadores individuais e grupais consistem em fatores
predominantemente quantitativos cuja avaliacdo permitira aferir os contributos individuais
e/ou de equipa para a consecucdo dos resultados de negdcio. Sdo avaliados o0s objetivos
financeiros (indicadores de volume e custos de producgéo), relacionados com o Cliente
(reclamacgOes e prazos de resposta), com o processo (taxa de refugo, rotagdo de stocks e
performance dos fornecedores) e com os colaboradores (taxas de formacdo, absentismo e

sinistralidade).
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2.7. Etapas do processo de desenho e de implementacéo do novo modelo de avaliagcdo do
desempenho

O novo modelo de gestdo do desempenho surgiu no decorrer de varias etapas. De
seguida estdo sistematizadas as diferentes fases, desde o processo de desenho do novo modelo
de gestdo do desempenho, passando pela etapa de implementacédo da avaliacdo do desempenho
e terminando na interpretacédo dos resultados individuais obtidos na avaliacdo do desempenho.
Apesar de na presente dissertacao este sistema de gestdo do desempenho ter uma etapa final
que encerra na apresentacdo dos resultados da avaliacdo das competéncias e sugestdes de
melhoria ao atual projeto, deve-se, contudo, encarar um modelo de gestdo do desempenho
como um processo ciclico, como defende Mitrani et al. (1994), em que ap0ds essa analise e
interpretacdo dos resultados do desempenho, o responsavel pelo modelo de gestdo do
desempenho encaminha os avaliados para necessidades relevantes de formacao e procede-se a
uma gestdo da carreira e da remuneracao dos colaboradores. A seguir € apresentada uma sintese
das varias etapas ocorridas na reestruturacdo do modelo de avaliacdo do desempenho da

EMPRESA.

ETAPA 1-marco de 2015. Foi realizada uma reunido entre a direcao geral e a direcédo
dos Recursos Humanos da EMPRESA, tendo ficado definido que seria necessaria uma
avaliacdo do desempenho que integrasse a avaliacdo dos objetivos atingidos, tais como
indicadores de vendas e de producdo e a avaliagdo das competéncias comportamentais e
técnicas de cada colaborador. O desenho de um novo modelo de gestdo do desempenho ficaria
totalmente a cargo da diregdo dos Recursos Humanos. Foi também estipulado que os resultados
da avaliacdo do desempenho seriam canalizados para o levantamento de necessidades de
formacdo e de gestdo da carreira, 0 que até agora ndao sucedia. Durante a reunido ficaram

determinadas quais as tarefas gerais associadas ao desenho e implementagdo do novo modelo
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de gestdo do desempenho: recolha de informacéo acerca da descricdo de func@es, catalogacao
das competéncias a serem avaliadas, construcdo de questionarios de avaliacdo do desempenho
e aplicacdo de um questionario piloto, acdes de formacéo aos avaliadores, implementacéo da
avaliacdo oficial do desempenho, analise e interpretacdo dos resultados, entrevistas entre
avaliador e avaliado acerca dos resultados da avaliacdo do desempenho e levantamento de
necessidades de formacdo, bem como identificacdo da possibilidade do avaliado para o

exercicio de novas funcgdes.

ETAPA 2 — abril de 2015. A recolha de informacéo foi realizada pela direcdo dos
Recursos Humanos durante o més de abril de 2015 e consistiu na identificacdo, descricdo das
funcbes (exemplo de descricdo da funcdo de coordenador de acabamentos no anexo D) e

identificacdo das competéncias para cada funcéo existente na EMPRESA.

ETAPA 3 — maio a novembro de 2015. Durante os meses de maio e de novembro de
2015 foi feita a criacdo por parte da direcdo dos Recursos Humanos de um dicionario com
todas as competéncias e os diferentes graus de especializacdo de cada competéncia (anexo C).
Foram elaborados os perfis funcionais com as competéncias e respetivo nivel esperado para
cada funcdo (exemplo de perfil funcional de coordenador de acabamentos da EMPRESA em
anexo E). Os nimeros a direita de cada competéncia, na ficha funcional, correspondem ao nivel
esperado, conforme o dicionario de competéncias. Ou seja, por exemplo para a competéncia
“iniciativa”, o coordenador de acabamentos esta nivelado com o numero trés do grau de
exigéncia esperado, e, segundo o dicionario de competéncias, “realiza um planeamento de
médio prazo. Investiga o contexto do negdcio e 0s seus intervenientes, observando os padroes

e tendéncias. Concentra a sua atencdo em areas de potencial crescimento para a Empresa.
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Realiza acOes para criar oportunidades ou evitar crises futuras, com um planeamento a medio

prazo.”

ETAPA 4 —outubro a dezembro de 2015. Entre outubro e dezembro de 2015 a diregédo
dos Recursos Humanos procedeu a criacdo dos questionarios de avaliacdo do desempenho para
todos os colaboradores (exemplo de um questionario da avaliacdo do desempenho em anexo
F). Na terceira semana de outubro de 2015, foram aplicados questionarios de avaliacdo do
desempenho apenas aos coordenadores de fundicdo da EMPRESA pelos seus superiores

hierarquicos diretos, de forma a ser testado o método de avaliacdo desenhado.

ETAPA 5 — novembro de 2015. O passo seguinte da implementacdo do sistema de
gestdo do desempenho da EMPRESA foi a realizacdo de acdes de formacdo aos avaliadores,
coordenadas pela direcdo dos Recursos Humanos, ocorridas na primeira semana de novembro

de 2015 nas instalacdes da EMPRESA.

ETAPA 6 — dezembro de 2015 e abril de 2016. Entre dezembro de 2015 e abril de
2016 deu-se lugar ao preenchimento dos questionarios de avaliacdo do desempenho de todos
os avaliados e colaboradores da EMPRESA, por parte dos avaliadores, os superiores

hierarquicos dos avaliados.

ETAPA 7 — dezembro de 2015 a maio de 2016. A anélise e interpretacdo dos
resultados da avaliacdo do desempenho foi efetuada a medida que os avaliadores foram
enviando os questionarios preenchidos para a direcdo dos Recursos Humanos. Paralelamente a
interpretacdo dos resultados, é feito o levantamento de necessidades formativas e identificacdo

de potencial para o exercicio de novas fungdes.
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ETAPA 8 —fevereiro a junho de 2016. Apos concluida a fase de tratamento estatistico,
sdo feitas entrevistas entre o avaliador e o avaliado de forma a obter o feedback deste ultimo.
Esta entrevista permite valorizar, ndo s, a opinido do avaliado, como perceber se houve fatores
individuais, psicolégicos, familiares ou entre pares que condicionaram os resultados da
avaliacdo do desempenho (anexo G). Durante a entrevista, o avaliador avalia se o0 avaliado tem
consideravel potencial para abracar outra funcéo, e em caso positivo a proposta é enquadrada
numa lista designada de “potenciais” e avaliada em reunido de direcdo oportuna. A fase das
entrevistas, apesar de nao fazer parte da presente pesquisa, valoriza-se esta componente

autocritica e direta entre avaliador e avaliado do processo de avaliagéo.

2.8. Periodicidade da nova avaliacdo do desempenho

A EMPRESA adotou uma frequéncia de avaliagdo dos objetivos/indicadores
individuais e grupais em quatro vezes por ano, ou seja, trimestral, ao passo que a avaliagdo
individual das competéncias comportamentais e técnicas ocorre uma vez por ano e no final de
cada ano civil. As entrevistas entre o avaliador e o avaliado ndo apresentam uma data definida,
mas deverdo ocorrer apds o preenchimento do questionario pela sua chefia num momento
combinado entre ambos, por norma apds todas as avaliacdes terem sido feitas. Contudo, o
avaliado devera ser comunicado da data e hora da entrevista com antecedéncia de, no minimo,
uma semana, de modo a ambas as partes se prepararem para a mesma. Quanto a realizacdo das
acOes de formacdo, no &mbito do levantamento das necessidades formativas individuais, a data
e hora irdo depender da temaética das mesmas, ou seja, existindo a possibilidade de serem
realizadas no edificio da EMPRESA, esta disponibiliza uma sala propria com equipamento
necessario para a formacdo, com formador interno ou externo a organizagdo. Se o local

depender de empresas formadores externas, cabe a dire¢do dos Recursos Humanos o contato e
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a negociacao com essas mesmas empresas da data, hora e local para a formacéo do colaborador

com as necessidades formativas.

2.9. Quem participa na gestdo do desempenho da EMPRESA?

Os intervenientes no novo processo de gestdo do desempenho sdo todas as pessoas que
exercam atividades permanentemente na EMPRESA e que nela estejam a executar tarefas
numa determinada funcdo/posto de trabalho ha, pelo menos, seis meses. A avaliacdo do
desempenho é unidirecional, ou seja, 0 avaliador € a chefia direta do colaborador avaliado. Em
relacdo a escolha dos avaliadores e avaliados a tabela 7 referencia quem avalia quem ao longo

de todo o processo de avaliacdo do desempenho na EMPRESA.

Tabela 7

Ligacao entre avaliadores e avaliados no processo na EMPRESA

Avaliadores Avaliados
Diretor Geral » Diretores e Responsaveis
Diretores e Responsaveis » Coordenadores
Coordenadores » Técnicos

No entanto, o presente estudo empirico, contempla uma amostra de participantes no
novo modelo de avaliagdo do desempenho, cujos resultados da avaliagdo serdo posteriormente

analisados, interpretados e relacionados com caracteristicas sociodemogréaficas.

2.9.1. Caracterizagdo da amostra de participantes avaliados no novo modelo de
avaliacéo do desempenho. Os dados da presente amostra foram recolhidos entre outubro de

2015 e margo de 2016, correspondente a duracéo do estagio curricular ocorrido na EMPRESA.
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No momento do presente estudo encontrava-se um total de 418 colaboradores em
laboracdo na EMPRESA, das quais 279 abrangem as funcgdes diretas. Por conseguinte,
considera-se que, de todos os colaboradores indiretos, cuja populacdo total ponderada na atual
pesquisa corresponde a 139 individuos, a amostra do presente estudo empirico acomoda um
total de 82 participantes avaliados em funcdes indiretas. A diferenca entre as designacgdes de
diretos e indiretos, encontra-se na fungdo e posto de trabalho de cada um. As atividades
profissionais dos colaboradores diretos englobam o contato direto e continuo com as maquinas
de producdo das pecas, estando neste contexto envolvidos os operadores de maquina e de
escolha dos produtos. Os colaboradores indiretos e pertencentes, parcialmente, a esta amostra,
correspondem a todos os outros colaboradores, tais como operadores de armazém, vendedores,
coordenadores, diretores, técnicos de logistica e engenheiros.

Sendo uma empresa que valoriza as diferencas de género, no contexto da distin¢éo de
funcbes profissionais mais masculinas ou mais femininas, ndo € de admirar que da amostra
resultem 9 mulheres e 73 homens avaliados. Mesmo nas fun¢des de escritorio evidencia-se esta
segregacdo, cuja justificacdo apresentada pela EMPRESA direciona-se para a capacidade de
concentracdo, delicadeza e multitarefas simultaneas ser maior nas mulheres e a capacidade
fisica e resisténcia destacar-se nos homens. A tabela 8 apresenta as caracteristicas
sociodemograficas da amostra de participantes na avaliacdo do desempenho realizada na

EMPRESA.
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Tabela 8

Caracteristicas sociodemograficas da amostra

Amostra (n=82)

n

%

Género Masculino 73 89,00
Feminino 9 11,00
Idade (anos) 22-30 26 31,70
31-40 24 29,30

41 -50 25 30,50

51 -60 7 8,50

Antiguidade (anos) 0-5 38 46,34
6-10 10 12,20

11-15 11 13,41

16 - 20 10 12,20

21-25 7 8,54

26 - 30 3 3,66

>=31 3 3,66

Turno de Trabalho (horas: 06:00 - 14:30 5 6.10

minutos)

07:00 - 15:30 1 1,22

08:00 - 17:00 8 9,76

08:30 - 17:30 1 1,22

09:00 - 18:00 19 23,17

14:00 - 22:30 5 6,10

22:00 - 06:30 19 23,17

Rotativo 24 29,27

Tipo de vinculo Sem termo 53 64,63
Termo certo 29 35,37

Pela andlise das variaveis sociodemogréaficas pode-se constatar que a EMPRESA é uma
organizagdo com colaboradores jovens, tanto a respeito de idade como de antiguidade. Do total
de 16 departamentos existentes na EMPRESA foi possivel abranger sete departamentos e, de
um total de 33 funcGes respeitante aos indiretos, avaliaram-se 25 funcGes. A tabela 9 reflete

todos os departamentos e fungdes da amostra de colaboradores avaliados e 0 nimero de

participantes respeitante a cada funcao.

60



Analise e reestruturagdo do modelo de avaliagdo do desempenho de uma empresa do setor automovel

Tabela 9

Distribuicdo da amostra de avaliados em relacéo a funcdo desempenhada na EMPRESA

Departamento Funcédo n %
Coordenador AC 6 7,32
Acabamentos (AC) Responsavel Controlo de Processo AC 1 1,22
Técnico de Controlo de Processo AC 6 7,32
Total AC 13 15,86
Técnico-Comercial (DTC) Assistente de Projeto 1 1,22
Gestor de Produto 4 4,88
Total DTC 5 6,10
Engenharia de Producéo (EP) Engenheiro de Producéo 2 2,44
Coordenador FU 5 6,10
Fundicio (FU) Montador de Moldes 3 3,66
Responsavel Controlo de Processo FU 1 1,22
Técnico de Controlo de Processo FU 9 10,98
Total FU 18 21,96
Operador Administrativo de Armazém 1 1,22
Operador de Armazém 4 4,88
Técnico Administrativo de Expedi¢do 1 1,22
Logistica (LOG)
Técnico de Aprovisionamento 1 1,22
Técnico de Embalagens 1 1,22
Técnico de Logistica 2 2,44
Total LOG 10 12,20
Coordenador Técnico ME 2 2,44
Eletromecénico 13 15,85
z\/ll\;';lgjtengao de Equipamentos Serralheiro ME 1 1,22
Técnico de Armazém de Manutengéo 1 1,22
Técnico de Manutengdo Preventiva 1 1,22
Total ME 18 21,95
Coordenador Técnico MF 3 3,66
Manutencédo de Ferramentas (MF) Mecénico de Moldes ! 122
Responsavel MF 1 1,22
Serralheiro de Moldes 11 13,41
Total MF 16 19,51

61



Analise e reestruturagdo do modelo de avaliagdo do desempenho de uma empresa do setor automovel

A tabela 10 representa a analise estatistica das variaveis idade e antiguidade, no que
concerne a média, moda, mediana, desvio-padrdo, minimo, maximo e amplitude da amostra

dos avaliados da EMPRESA.

Tabela 10

Anélise estatistica da amostra em funcéo da média, mediana, moda, desvio padrao, minimo,

maximo e amplitude das varidveis idade e antiguidade

Idade Antiguidade

Média 38,02 10,77
Mediana 36 9,5
Moda 31 2
Desvio Padréo 9,038 9,8
Minimo 23 1
Maximo 61 44
Amplitude 38 43

2.10. Método, procedimentos e instrumentos utilizados no processo de desenho e de
implementacao do novo modelo de avaliacdo do desempenho

Apds serem expostas, de forma sintetizada, as varias etapas do processo de
reestruturacdo do modelo de avaliacdo do desempenho da EMPRESA, de seguida sera feita a
apresentacdo detalhada dessas mesmas etapas, segmentadas por data, com aprofundamento dos

procedimentos e instrumentos utilizados em cada uma das fases.

2.10.1. Andlise e descrigdo das fungdes. O primeiro passo no desenho de um novo
modelo de gestdo do desempenho da EMPRESA foi a recolha de informacé&o, ocorrida em abril
de 2015, associada as tarefas e responsabilidades subjacentes a cada funcdo: a descricdo das
fungdes (exemplo em anexo D). Apesar de ja haver registos acerca da descrigdo de cada funcéo,
houve a necessidade de rever e atualizar, se necessario, a descricdo das fungdes. O
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procedimento de descri¢cdo das funcbes foi feito utilizando o Microsoft Word, atraves de
entrevistas feitas pela direcdo dos Recursos Humanos as chefias diretamente dependentes dos
diretores de departamento e supletivamente aos proprios titulares dos postos de trabalho.
Finalizado o processo de descricdo das funcdes a mesma foi revista pelo diretor do
departamento de cada funcgéo e introduzida no sistema informatico, constituindo, desta forma

a validacdo e garantia de ser a ultima versdo da descri¢do de cada funcéo.

2.10.2. O dicionério de competéncias e o perfil funcional. Na posse da descri¢do de
todas as funcgoes, a direcdo dos Recursos Humanos, procedeu a criagdo, entre maio e novembro
de 2015, de um dicionario com todas as competéncias comportamentais e técnicas de todas as
funcbes (anexo C) em formato Microsoft Word, com a distincdo de diversos niveis de
especializacdo e sua concetualizacdo. Através da descricdo de funcdes, conjugada com o
dicionario de competéncias, a direcdo dos Recursos Humanos delineou o perfil funcional de
cada funcdo, também em Microsoft Word (exemplo de perfil funcional em anexo E), com as
competéncias e respetivo grau de especializacdo dessas mesmas competéncias. Por sua vez, o
perfil funcional de cada funcéo serviu de base na construcdo dos questionarios de avaliacdo do

desempenho, atraves do Microsoft Excel.

2.10.3. Os questionarios do novo modelo de avaliacdo do desempenho. Os
questionarios de avaliacdo do desempenho da EMPRESA foram elaborados pela direcdo dos
Recursos Humanos sé a partir de outubro de 2015 porque no més de julho do mesmo ano
houveram muitos colaboradores em época de férias e no més de setembro ocorreram muitas
formac0es acerca de ndo conformidades de produtos, em consequéncia do feedback de clientes,

um processo previsto anualmente nesta altura do ano.
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A avaliacdo do desempenho da EMPRESA foi medida utilizando a conhecida escala
grafica. Sousa et al. (2006) argumentam gque o metodo de escala grafica é o mais utilizado,
divulgado e simples, no entanto exige muitos cuidados para serem eliminados a subjetividade
e 0 pré-julgamento por parte do avaliador. Esta forma de avaliar, por um lado, é de facil
planeamento e construcao, simples, de clara compreensao e de ser utilizada pelos avaliadores,
simplifica na comparacao dos resultados e oferece rapida revisdo e comparacéo com avaliacdes
anteriores (Chiavenato, 1999). Como se pode ver em exemplo no anexo F, 0s questionarios sdo
constituidos, na primeira pagina, pela identificacdo do avaliador e nota global, na segunda
pagina pela avaliacdo dos objetivos financeiros, de processo, de cliente e de pessoas, inerentes
a cada funcao, sendo preenchidos e monitorizados regular e diretamente pelo avaliador e, na
terceira pagina, pela avaliacdo das oito competéncias comportamentais e cinco competéncias
técnicas, bem como identificacdo de necessidades de formacao, cujo tratamento dos dados fica
a cargo da direcdo dos Recursos Humanos.

Os objetivos e indicadores sdo estipulados pelo diretor de cada departamento e tém
como finalidade comprometer os colaboradores com o0s objetivos/missdo da empresa,
responsabilizar os colaboradores, avaliando os resultados obtidos atraves do seu desempenho
e maximizar esse mesmo desempenho. A definicdo dos objetivos a serem avaliados por cada
colaborador, no modelo de avaliagdo do desempenho da EMPRESA, é feita numa perspetiva
integrada, numa otica de Balanced Scorecard. Kaplan e Norton (n.d., citado em Camara, 2012),
argumentam que o Balanced Scorecard torna a avaliacdo mais completa ao integrar objetivos
individuais com os objetivos globais envolvendo dindmicas globais da organizagéo com o foco
individual de avaliacdo (Rezende, 2003). Por um lado, a empresa, através dos objetivos
financeiros e direcionados para o cliente, pretende medir os indicadores de volume de
producdo/faturagdo, custos de producdo, indice de reclamagdes e prazo médio de resposta, e,

por outro lado, com os objetivos de processo e direcionados para os colaboradores, avalia a
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rotacdo de stocks, a performance dos fornecedores, a taxa de formacéo, de absentismo e o
indice de sinistralidade. Apesar de existirem varios contextos de aplicacdo do Balanced
Scorecard, a EMPRESA adotou o denominado Balanced Scorecard individual que, segundo
Rezende (2003), corresponde a gestdo do desempenho em cada posto de trabalho, ao
fornecimento de respostas acerca do desempenho de cada colaborador, favorecendo-se a
possibilidade de criar acordos de trabalho em toda a hierarquia de uma organizacdo. O
Balanced Scorecard individual, segundo Rezende (2003), potencia o desenvolvimento da
aprendizagem continua e a discussao sobre o desempenho individual.

No que concerne as competéncias, a estrutura da sua avaliacdo segue o método de escala
grafica, cujas competéncias sdo medidas num intervalo de um a cinco. De referir que o
avaliador preenche o questionario através de computador, utilizando o programa Excel. Foi
criado em cada um dos questionarios uma hiperligacéo para cada competéncia de cada funcéo
com a definicdo ja nivelada dessa mesma competéncia esperada para cada avaliado. O
avaliador, ao clicar com o rato nessa hiperligacdo com a palavra “info” surge uma pequena
janela com a definicdo da competéncia consoante o nivel esperado (ver na figura 10 o exemplo
de hiperligacao para a competéncia “capacidade de analise e sentido critico”). Esta hiperligacao
permite ao avaliador poupanca de tempo, visto que ndo necessita de procurar, no momento da
avaliacdo, no dicionario de competéncias, pela competéncia e respetivo nivel esperado presente

no perfil funcional.
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£, NECESSITA 08 LESEnVOIVIMENTO. ATINEIU EM Parte os COMpPoramentos requeriacs, mas Necessita 0 aesenvoivimento.
3. Adequado. Demonstrou os comportamentos requeridos, evidenciando o nivel de desempenho adequado.

4. Bom. Demonstrou claramente os comportamentos requeridos, demonstrando um bom desempenho.

5. Excelente. Excedeu claramente os comportamentos requeridos, demonstrando um excelente desempenho.

Competéncias Comportamentais Microsoft Excel x lalous

Capacidade de analise e sentido critico info X R n
Analisa adequadamente os problemas correntes, apenas necessitando de apoio

Insciativa info pontual ou em casos de problemas inesperados e de alguma complexidade.
Dermonstra capacidade de analise das situagdes de trabalho, expressando pontos

Orientacio paraa melhoria continua info fracos, fortes, ameagas e oportunidades.

Orientacdo para a ordem e qualidade info

Orientacdo para o cliente (interno e externa) info

Orientacdo para resultados info ™ = = - =

Responsabilizacio info ®

Trabalho em equipa info ®

| Competéncias Técnicas | 1 2 3 4 5

Figura 10. Exemplo de janela criada para a avaliagdo do desempenho da EMPRESA com a
descricdo e nivel esperado da competéncia “capacidade de analise e sentido

critico”.

2.10.4. Método desenhado para a analise e interpretacdo dos resultados da nova
avaliacédo do desempenho. Durante a construcdo do modelo de questionario para a avaliacao
do desempenho foi feita a elaboracdo dos niveis de avaliacdo quantitativos e qualitativos de
enquadramento real (tabela 11) ainda no decorrer de outubro de 2015. A conversao na mengéo
qualitativa é feita ap6s o somatorio do resultado final da avaliacdo do desempenho de cada
colaborador e serve para simplificar a leitura da nota obtida. A direcdo de cada departamento
tera acesso aos resultados de todos os colaboradores da sua area, com informacdo da nota

quantitativa e qualitativa.

Tabela 11

Escala qualitativa da avaliagéo do desempenho da EMPRESA

Nivel Intervalo de pontos
Insuficiente 13<=25
Necessita de desenvolvimento >25<=38
Adequado >38 <= 51
Bom >51<=59
Excelente > 59
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Uma vez que sdo 13 as competéncias avaliadas e a escala é de um a cinco, a cotagédo
minima possivel é de 13 e a maxima de 65. Os resultados de cada avaliado serdo
contextualizados numa tabela elaborada em Excel, desenhada para integrar os colaboradores
todos de determinada funcgéo e respetivas competéncias avaliadas. Os resultados médios de
cada competéncia de cada funcdo sdo convertidos num grafico configurado em radar, como
demonstra o grafico 3 a seguir, para o exemplo de um coordenador de acabamentos, de maneira

a serem rapidamente contextualizados o nivel real com o nivel total possivel da funcéo.

Capacidade de andlise
e sentido critico o REAL

3 .
Revisdo de processos /CL/ \ Iniciativa TOTAL POSSIVEL

Orientacdo para a

Lideranca . .
melhoria continua

Orientacdo para a

Controlo da qualidade _ :
s ordem e qualidade

do produto

Orientacdo para o

Afectacdo de Recursos .
; cliente

rientacdo para

Afinacdo de maquinas resultados

Trabalho em equipa Responsabilizacio

Gréfico 3. Representacdo em radar do nivel real comparado com o total possivel dos resultados

da avaliacdo do desempenho para um coordenador de acabamentos da EMPRESA.

2.10.5. Ac¢des de formacao acerca do novo modelo de avaliacdo do desempenho.
Ap0s o desenho do novo modelo de avaliagdo do desempenho, foi feita a realizacdo de acbes

de formacéo aos avaliadores, coordenadas pela direcdo dos Recursos Humanos, ocorridas na
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primeira semana de novembro de 2015 nas instalacbes da EMPRESA. De um total de 34
formandos e cinco ac¢Bes de formacéo, resultou uma media em cada acdo de formacao de sete
participantes, com a duracdo de uma hora, em média. Os propoésitos da formacdo aos
avaliadores envolvem a transmissdo dos objetivos da avaliagdo, das componentes a serem
avaliadas (objetivos/indicadores individuais e globais a concretizar, competéncias
comportamentais e competéncias técnicas), da forma como os colaboradores séo avaliados
(através de questionario), bem como formatar os avaliadores com conceitos de tendéncia
central, efeito de semelhanca, efeito de halo e proximidade temporal, para tornar os resultados
o mais fiaveis possivel. As questdes principais levantadas pelos avaliadores/formandos durante
as acOes de formacdo foram: de que forma comparavam o nivel real de desempenho de um
colaborador com o nivel esperado de cada competéncia; qual o prazo para preenchimento e
devolucédo dos questionarios e quais 0s propositos e finalidade da avaliacdo das competéncias

e dos objetivos.

2.10.6. O questionario piloto da nova avaliacdo do desempenho. Antes da
implementacdo efetiva da avaliacdo do desempenho, foi feito um questionario piloto, na
terceira semana de outubro de 2015, para os colaboradores com a funcéo de coordenador de
fundicdo, com o intuito de testar o modelo de avaliacdo do desempenho. Estes participantes
foram novamente avaliados na fase oficial da avaliacdo do desempenho, especificamente em
janeiro de 2016, contudo, o avaliador da fase piloto e o avaliador da fase oficial foram pessoas
diferentes porque houveram mudangas internas na EMPRESA, nomeadamente alteracéo de
diretor de fundicdo, o avaliador dos coordenadores de fundicdo. As oito competéncias
comportamentais (capacidade de analise e sentido critico, iniciativa, orientacdo para a melhoria
continua, orientacdo para a ordem e qualidade, orientacdo para o cliente, orientacdo para 0s

resultados, responsabilizacéo e trabalho em equipa), bem como o seu nivel esperado, foram as
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mesmas nas fases piloto e a fase oficial da avaliacdo, ao passo que a competéncia técnica
“higiene ¢ seguranga” foi trocada pela competéncia “afetacdo de recursos”, como evidencia a
comparacdo das mesmas no anexo |, com a respetiva pontuacdo obtida. Esta alteracdo de
competéncias técnicas avaliadas foi motivada pelo novo avaliador, apreciada e aprovada em
reunido entre a direcdo dos Recursos Humanos e esse mesmo avaliador, ocorrida ainda janeiro
de 2016 e antes da segunda avaliacdo do desempenho aos coordenadores de fundicdo. O
avaliador justificou a alteracdo com critérios de prioridade, ou seja, apesar das duas
competéncias estarem subjacentes as responsabilidades do coordenador de fundicdo, a
competéncia” afetacao de recursos” foi considerada mais pertinente, tendo em consideragao os
objetivos gerais definidos pela direcdo geral da EMPRESA respeitantes ao ano de 2015, como

a retencdo de custos associados a producao.

2.10.7. Execucdo da avaliacdo oficial do desempenho. Entre dezembro de 2015 e abril
de 2016 os avaliadores efetuaram a avaliacdo oficial do desempenho de cada um dos seus
colaboradores supervisionados. A direcdo dos Recursos Humanos enviou, por e-mail, as fichas
de avaliacdo do desempenho em formato Excel, personalizadas de cada avaliado, para a sua
chefia direta, com papel de avaliador. Os questionarios preenchidos pelos avaliadores foram
enviados gradualmente para a dire¢do dos Recursos Humanos ao longo dos meses de dezembro

de 2015 e de abril de 2016.

2.10.8. Apresentacdo e discussdo dos resultados obtidos da amostra da nova
avaliagdo do desempenho. Os dados a seguir apresentados correspondem a anélise e
interpretacdo dos resultados obtidos no que concerne as competéncias comportamentais e
técnicas avaliadas no novo modelo de gestdo do desempenho. Os objetivos avaliados na Otica

do Balanced Scorecard ndo serdo alvo de interpretacdo dos resultados na presente dissertacao
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porque sdo avaliados em ciclos trimestrais e apreciados globalmente ao fim de um ano. Como
ja mencionado, os dados interpretados na presente amostra foram recolhidos entre outubro de
2015 e marco de 2016.

Os programas informéaticos SPSS e o Excel foram utilizados para o tratamento dos
dados resultantes da nova avaliagdo do desempenho da amostra dos colaboradores com funcdes
descritas na tabela 9, e correlacionados com as caracteristicas sociodemograficas ja
apresentadas dessa mesma amostra na tabela 8: género, idade, antiguidade, turno de trabalho e
tipo de vinculo. A medida que os questionarios foram devolvidos, devidamente preenchidos a
partir de dezembro de 2015 até marco de 2016, foi utilizado, para cada questionario, 0 método
ja descrito de analise e interpretacdo dos resultados, ou seja, foi feito o somatorio da pontuacédo
quantitativa de cada resultado individual, conversdo em escala qualitativa da nota obtida,
conforme os critérios da tabela 11, e integracdo dos valores nas tabelas em Excel com os
resultados distribuidos por funcdo. Os quadros no anexo H apresentam os resultados
individuais de cada um dos sujeitos avaliados, diferenciados por cada uma das funcdes. Para
salvaguardar a identidade das pessoas foi colocada uma designacao em substituicdo do nome
com as iniciais da respetiva funcao exercida. Os graficos em radar nas folhas de Excel em cada
uma das funcbes analisadas surgem automaticamente preenchidos depois de configurar
previamente as células de cada folha de Excel com informacdo da nota média obtida pelos
colaboradores de cada funcao.

A tabela 12 contabiliza o nimero de avaliados que atingiram determinada pontuagéo. E
apresentada a pontuacdo e a percentagem de pontuacdo, em simultaneo, para haver uma

facilitagcéo da leitura e interpretacao.
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Tabela 12

Distribuicéo da amostra por pontuacgao e percentagem de pontuacgédo quantitativa da avaliagdo
do desempenho

Pontuagdo 22 27 29 30 31 32 34 3H 36 37 3B 39 40 41 42

% pontuagdo 34% 42% 45% 46% 48% 49% 52% 54% 55% 57% 58% 60% 62% 63% 65%

Total 1 1 2 4 3 3 2 5 3 5 3 4 2 4 2

Pontuacdo 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55 57
% pontuacdo 66% 68% 69% 71% 72% T74% T75% T77% 78% 80% 82% 83% 85% 88%
Total 3 4 2 5 1 3 4 5 3 1 1 2 3 1

Na tabela 13 é apresentada a estatistica descritiva realizada aos resultados obtidos na
avaliacdo do desempenho, nomeadamente as medidas de tendéncia central média, mediana,

desvio padrdo, minimo, maximo e amplitude.

Tabela 13

Analise estatistica da amostra em funcédo da média, mediana, desvio padrédo, minimo, maximo

e amplitude das variaveis pontuacdo quantitativa e percentagem da pontuagdo quantitativa

Pontuagdo quantitativa % Pontuacao quantitativa
Média 41,46 63,80
Mediana 41 63,00
Desvio Padré&o 7,959 12,25
Amplitude 35 54,00
Minimo 22 34,00
Méximo 57 88,00

Para uma leitura mais facil da conotacdo qualitativa, de seguida apresenta-se, na tabela
14, o resumo do numero de pessoas que tiveram determinada pontuacdo com as variaveis

qualitativas e numero de colaboradores.
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Tabela 14

Distribuicdo da amostra em funcéo da pontuacdo qualitativa

Nivel Intervalo de pontos N© %
Insuficiente 13<=25 1 1,22
Necessita de desenvolvimento >25<=38 31 37,80
Adequado >38 <=51 42 51,22
Bom >51<=59 8 9,76
Excelente > 59 0 0,00
Total 82 100,00

A seguinte representacao grafica (grafico 4) facilita o reconhecimento que o presente
modelo de avaliacdo torna os resultados bastante exigentes, em comparacdo com a ideologia

de curva de Gauss sugerida por Camara et al. (2001).
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Graéfico 4. Distribuicdo da percentagem do numero de colaboradores por pontuacdo qualitativa.

De seguida sdo apresentados os resultados por funcéo. O grafico 5 representa a média

de pontuacéo para cada funcdo.
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Graéfico 5. Distribuicdo da percentagem das médias de pontuacéo por funcao.

No grafico 6 é feita a comparacdo da pontuacdo com a varidvel “idade” e o grafico 7

compara a pontuacao com a variavel “antiguidade”.
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Gréfico 6. Distribuicdo da média de pontuacdo por intervalos de idade dos avaliados.
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Gréfico 7. Distribuicdo da média de pontuacédo por intervalos de antiguidade dos avaliados.

Quando é analisada a corregdo entre as varidveis “idade” e “antiguidade” com a
pontuacdo, aplicando o coeficiente de Pearson, calculado através do SPSS, percebe-se que,
apesar de fraca, existe uma correcdo positiva, principalmente entre a antiguidade e a pontuacéo,

como observa-se na tabela 15.

Tabela 15

Relacdo da idade e antiguidade com a pontuacéo da avaliacdo do desempenho aplicando o

coeficiente de Pearson (p)

n= 82
Idade Antiguidade Pontuacao
Idade 1 0,674 0,271
Antiguidade 0,674 1 0,442
Pontuacao 0,271 0,442 1

Comprova-se que entre a idade e a pontuacdo ha uma correlacédo positiva muito ligeira,
ou seja, o fator idade ndo condiciona significativamente a pontuagéo obtida (p=0.271). No que

respeita a antiguidade, ja existe uma relacdo moderada com a pontuacdo, ou seja, hd uma
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tendéncia, apesar de pouco significativa, para que os colaboradores com mais antiguidade
tenham pontuacdes mais elevadas (p= 0.442). Invoca-se, no caso da antiguidade, a mesma
justificacdo dada ao fator tipo de vinculo, em que os anos de experiéncia correlacionam-se de
forma positiva com os resultados da avaliacdo do desempenho.

No que concerne a comparagdo dos dados pela variavel “genero”, constata-se que as
mulheres, apesar de serem em numero inferior, apresentam uma media ligeiramente superior,

como se averigua na tabela 16.

Tabela 16

Distribuicdo da média de pontuacéo e percentagem de pontuacgdo por género

Género Pontua¢do média % Pontuacao
Feminino 43,2 73,22
Masculino 41,2 69,83

De seguida, apresentam-se o0s resultados (tabela 17) aplicando a variavel

“departamento”.

Tabela 17

Distribuicdo da média e percentagem de pontuagao por departamento e nimero de avaliados

Departamento N.° Avaliados Pontuacdo média % Pontuacao
Acabamentos 13 43,6 73,90
Técnico-Comercial 5 52,6 89,15
Engenharia de Producéo 2 47 79,66
Fundi¢do 18 41,2 69,83
Logistica 10 48,6 82,37
Manutencdo de Equipamentos 18 37,6 63,73
Manutencgdo de Ferramentas 16 36 61,02

Reconhece-se que o departamento com melhor média de pontuacdo é o técnico-

comercial e o departamento com piores resultados é o de manutengdo de ferramentas. Este
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facto podera estar relacionado com fatores de escolaridade/formacéo académica, com o grau
de complexidade das atividades realizadas no departamento técnico-comercial ou, numa
ltima/primeira instancia, na escolha altamente personalizada e, por vezes demorada, na fase
de recrutamento e selecdo de novos colaboradores para o exercicio de funcBes neste
departamento em questéo, o0 que ndo acontece no departamento de manutencao de ferramentas.

Em relacdo a variavel “tipo de vinculo contratual”, na tabela 18, atestam-se melhores
resultados entre colaboradores com contrato sem termo do que entre 0s que tém contrato a

termo certo.

Tabela 18

Distribuicdo da média e percentagem de pontuacao por tipo de vinculo

Tipo de Vinculo N.° Avaliados Pontuacdo média % Pontuacéo
Sem termo 53 44 68,00
Termo certo 29 36,83 56,66

Este cenario podera estar associado ao facto de que os colaboradores sem termo estdo
no exercicio das suas atividades profissionais na empresa ha tempo suficiente para a aquisicao
de experiéncia, adaptacédo e desenvolvimento de competéncias. Os colaboradores a termo certo
sdo, por norma, colaboradores recentes, com, no maximo, trés anos com vinculo contratual.
Outra justificacdo para os resultados dos colaboradores com contrato sem termo podera ser a
percecdo de seguranca, ter um vinculo profissional estavel, ter a certeza que o seu contrato nao
tem prazo para acabar, permitindo dar mais de si, investir na relagdo profissional e no seu
proprio desempenho. Na perspetiva dos colaboradores a termo certo, os resultados menos

favoraveis poderdo resultar da percecao de que o seu contrato tem uma data para acabar, data
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essa que, sendo relembrada, podera levar ao ndo-investimento/compromisso na empresa que

trabalha, resultante da (des)ilusdo em caso de ndo renovacao do contrato.

2.10.9. Comparacao entre os resultados da avaliacao da fase piloto e os resultados
da fase oficial da nova avaliacéo do desempenho. Os resultados oficiais foram, nesta funcao
especifica avaliada de coordenadores de fundicdo, considerados os resultados do questionario
piloto porque o atual diretor ainda ndo tinha completado, a data da implementacdo da fase
oficial, os seis meses de exercicio de funcdes, critério para a participacdo no modelo de
avaliacdo do desempenho. E bastante oportuno mencionar esta comparagio porque 0s
resultados da avaliacdo do desempenho das mesmas pessoas avaliadas foram diferentes,
mesmo nas competéncias com a mesma designacdo e nivel de proficiéncia.

Quando se procede a comparacdo dos resultados da avaliacdo do desempenho obtidos
entre a fase piloto e a fase oficial da avaliagdo, desconsiderando as duas competéncias “Higiene
e seguranga” e “Afetagdo de recursos” (por ndo terem ponto de comparagdo, como ja
mencionado), confirma-se o risco de subjetividade entre os dois avaliadores: o avaliador mais
recente pontua, de forma geral, com resultados mais elevados. Esta comparacdo remete-nos
para a revisdo de literatura dos erros a evitar, nomeadamente, o erro constante de complacéncia
ou rigor excessivo, definido por Sousa et al. (2006) como a tendéncia de um avaliador aprecar
um colaborador baseando-se em padrdes mais baixos ou padrdes exageradamente elevados,
causando avaliagOes, respetivamente, demasiado altas ou baixas. Outro erros que poderéo ser
invocados e que potenciam enviesamentos na avaliacdo do desempenho sdo o efeito de halo,de
severidade de complacéncia, os efeitos emocionais, de recenticidade, ou até mesmo a fadiga
no momento da avaliacdo, tal como sugerem Gomes et al. (2008). No que respeita a
discrepancia entre os resultados da avaliacdo do desempenho, invoca-se 0 erro mencionado por

Cherrington (1995), a confiabilidade interavaliadores, definida como a diferenca de pontuacao
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e de opinido de dois avaliadores acerca do mesmo comportamento. Cherrington (1995)
acrescenta o risco do avaliado contestar, se receber uma avaliacdo baixa do seu desempenho,
apos ter sido avaliado de forma mais positiva por outro avaliador. Através da entrevista a ser
realizada apds a avaliacdo do desempenho na EMPRESA, os avaliados tém, portanto, a

oportunidade de contestar os resultados obtidos.

2.11. Sugestdes de melhoria ao novo modelo de avaliacdo do desempenho

Antes da execucdo da avaliacdo do desempenho entre dezembro de 2015 e abril de
2016, a EMPRESA procedeu a agbes de formacdo, como ja mencionado, durante o més
novembro de 2015, aos avaliadores para esclarecimento do modelo de gestdo desempenho. No
entanto, no futuro, e como forma de envolver, proativamente, todos os intervenientes do
processo avaliativo, sera uma mais-valia a existéncia de formacdes também para os avaliados.
No atual modelo hd muitos sujeitos que ndo participam nessas a¢6es de formacéo porque nédo
vao ter o papel de avaliador. Como tal, desconhecem o modelo e, consecutivamente nao sabem
ou nao percecionam, por exemplo, como absoluta a premissa de que a avaliacdo do
desempenho é um meio e ndo um fim. Além disso, ndo sabem, de forma pragmatica, quais sao
0s critérios subjacentes ao processo avaliativo, podendo apenas deduzir, baseado na descricao
das fun¢des do seu posto de trabalho e da transmissao pelos superiores ou mesmo pares do que
sera avaliado ou pensam que sera avaliado. Torna-se, portanto, essencial, envolver todos 0s
intervenientes na avaliagdo de uma forma direta, transparente e esclarecedora. Se,
adicionalmente, todos os colaboradores tiverem acesso ao dicionario de competéncias e
souberem qual o nivel esperado na sua fungdo, poderdo conhecer melhor as suas tarefas e
saberem qual o seu contributo esperado para a empresa. Este conhecimento potencia uma maior
produtividade, por parte do colaborador, porque induz o sentimento de pertenca e de

compromisso, mesmo nos colaboradores com contrato a termo.
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Alguns dos pontos potenciadores de uma avaliagdo do desempenho incorreta ou mesmo
fracassada, mencionados por Sousa et al. (2006) e por Chiavenato (1999), foram, efetivamente,
confirmados na comparacdo das pontuacdes obtidas entre a fase piloto e a fase oficial de
avaliacdo do desempenho: dois avaliadores apontaram resultados diferentes entre 0s mesmos
avaliados, mesmas competéncias e mesmo nivel de competéncias. Este fenOmeno podera surgir
de varias vertentes. Por um lado, o erro de confiabilidade interavaliadores, mencionado por
Cherrington (1995), alertando, adicionalmente, para o risco mais grave de contestacdo dos
resultados pelo avaliado, na presenca de diferentes avaliacbes. Por outro lado, pode-se estar
perante o erro de condescendéncia por parte do avaliador mais recente e que pontuou com
resultados de desempenho mais elevados, podendo essa interpretacdo resultar da intencdo do
novo avaliador de cativar os seus coordenadores ou outro erro individual, tal como a
incompreensdo do significado dos fatores, ou o erro de severidade por parte do primeiro
avaliador. Perante este desencontro de resultados de avaliacdo do desempenho, sugere-se que,
para futuras apreciacdes do desempenho por avaliadores diferentes, possa haver um dialogo,
uma troca de opinides e uma fusdo de definicdes acerca das mesmas competéncias avaliadas,
de forma a tornar os resultados o0 mais objetivo possivel.

No que respeita ao modelo de avaliacdo adotado, através da observacéo do gréafico 5 foi
possivel reconhecer a necessidade de reajustar, neste primeiro modelo, os intervalos de
pontuacdo, de forma a igualar esses mesmos intervalos. Sendo um primeiro modelo a ser
implementado na EMPRESA, torna-se esperado que certas necessidades de melhoria ao projeto
surjam, naturalmente, no decorrer da implementacao.

Dessa forma, foi criado um outro modelo de intervalos de pontuacédo a ser aplicado na
EMPRESA (tabela 19) nas futuras avaliacbes de desempenho anuais. Este modelo apresenta
intervalos equivalentes de pontos, dez no total, exceto no nivel excelente, que ostenta 11

pontos.
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Tabela 19

Escala qualitativa sugerida para futuras avaliacdes do desempenho

Nivel Intervalo de pontos
Insuficiente 13<=23
Necessita de desenvolvimento >23<=33
Adequado >33 <=44
Bom > 44 <= 54
Excelente > 54

Supondo ter sido este 0 modelo inicial, podemos avistar como seria a distribuicdo dos
resultados no gréfico 8, constatando que, desta forma, existem profissionais com melhores
resultados e justificativos da aposta da empresa na melhoria continua e aumento de fluxo de
vendas. Camara (2012) salienta a importancia da curva de distribuicdo normal de classificaces
de desempenho baseada em parametros de gestdo e medidora do grau de exigéncia dos

objetivos e qualidade das avaliacOes.
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Grafico 8. Distribuicdo da percentagem do numero de avaliados em funcdo da pontuacgéo

qualitativa baseada no modelo de pontuacéo sugerido

De forma a complementar os resultados da avaliacdo do desempenho com o sentido de
justica organizacional e satisfacdo com o atual modelo de gestdo do desempenho, foi

desenvolvido um questionario acerca desta tematica (anexo J). Este questionario foi criado e
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sugerido pela autora da presente dissertacao a diretora dos Recursos Humanos da EMPRESA,
tendo sido aprovada a sua utilizacdo, com aplicabilidade no final do processo da primeira
avaliacdo no ambito do novo modelo de gestdo do desempenho. O objetivo do questionario
passa por acrescentar ao propoésito da implementacdo do novo modelo de gestdo do
desempenho da EMPRESA a importancia da opinido que cada colaborador tem, sem
identificacdo de quem a concede, permitindo o anonimato aliado a sinceridade e auséncia do
medo de represélias. E uma ferramenta de sensibilizacdo para os gestores, tal como sugere
Taylor, Renard, e Tracy (1998) que argumentam uma correlacdo positiva entre o testemunho
ativo e real dos gestores acerca de discriminacdo e injustica organizacional e o aumento de
sensibilidade a sua ocorréncia em interacdes subsequentes, fomentando uma avaliagéo justa.
No ponto de vista dos colaboradores, no papel de avaliadores, o questionario incrementa a
percecdo de apreco individual e consecutivo comprometimento na melhoria continua da
organizacdo. Para Marinho (2012) a demonstracdo de preocupacéo, inserida nas praticas do
gestor de pessoas, com a opinido do avaliado potencia um individuo mais produtivo, satisfeito
e motivado, aumentando a probabilidade de melhor desempenho.

Esse questionario devera ser respondido pelos colaboradores da empresa, quer na ética
de avaliadores, quer avaliados, ou mesmo quem acumula os dois papéis. A analise e
interpretacdo dos resultados obtidos no questionario serdo abordados numa reunido entre a
direcdo dos Recursos Humanos e a direcdo geral da EMPRESA, de modo a ser remodelado, se
necessario, etapas, procedimentos ou instrumentos utilizados no novo modelo de gestdo do
desempenho. Os resultados e eventuais propostas de melhoria ao modelo de avaliagdo seréo,
igualmente, comunicados aos colaboradores da empresa através da exposi¢cdo dos mesmos nos
quadros destinados a fixacdo de comunicados diversos, a entrada da fabrica da EMPRESA.
Considera-se que em futuras avaliacbes do desempenho, este questionario representa uma

mais-valia, principalmente porque fortalece, na pratica, o conceito de gestdo do desempenho.
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Concluséo

A avaliacdo do desempenho, enquadrada num modelo de gestdo do desempenho &, hoje,
em dia, encarada como uma das ferramentas mais importantes para o sucesso das organizacoes.
Através da gestdo do desempenho, as empresas fomentam a produtividade e o desenvolvimento
profissional dos seus colaboradores. Gerir 0 desempenho dos colaboradores deverd ser
encarado como um ciclo integrado de identificacdo das competéncias comportamentais e
técnicas, de objetivos individuais e de equipa, avaliacdo dessas mesmas proficiéncias, com
levantamento de necessidades formativas e potencial progressdo na carreira (Mitrani et al,
1994).

No entanto, a gestdo do desempenho deve ser adaptada a cada contexto organizacional,
encontrando-se com a missdo, a cultura, a visdo e os valores intrinsecos a cada empresa. Por
esse motivo, cada organizacdo devera implementar métodos e técnicas de avaliagdo adequados
a0 seu contexto e atualiza-los com a pertinéncia necessaria. E nesta Gltima perspetiva que foi
desenvolvido o estudo empirico da presente dissertacdo, com énfase no processo de anélise,
reestruturacdo do modelo de gestdo do desempenho e posterior interpretacdo dos resultados da
avaliacdo obtidos numa amostra de colaboradores de uma organizacdo com designacao ficticia
de EMPRESA.

Neste estudo ndo foram criadas hipoteses porque o objetivo, além da reestruturacéo do
modelo de gestdo do desempenho, é que os resultados obtidos da avaliacdo do desempenho
possam ser um meio e ndo um fim. Um meio de desenvolver, atraves da formacao profissional,
competéncias técnicas ou comportamentais, uma forma de ajustar as tabelas de remuneragéo e
de (re)criar prémios por objetivos baseados em critérios reais e alcangdveis. Todos 0s
resultados menos bons néo serviréo para despedir ou desvalorizar, de alguma forma todos os
participantes, mas sim para proporcionar aos avaliados uma oportunidade de crescimento

profissional, enquadrada na missao, visao e valores da EMPRESA. Na ética dos objetivos da
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presente dissertacao, os resultados individuais da avaliagdo do desempenho permitiram ser um
meio de conhecer as influéncias das variaveis sociodemograficas nas pontuacoes obtidas.

A relacdo entre os resultados da avaliacdo do desempenho e as variaveis
sociodemograficas permitiram concluir que as mulheres apresentam melhores pontuacdes,
apesar de serem em menor nimero, que a antiguidade esta diretamente relacionada com
melhores resultados, que colaboradores com func¢des de maior complexidade académica e de
responsabilidade organizacional apresentam melhores niveis de desempenho. A relacao entre
as pontuacdes obtidas e o tipo de vinculo contratual (termo certo e sem termo) permitiram aferir
resultados mais baixos entre os colaboradores a termo certo. Considera-se, por conseguinte,
que este fendmeno necessita de ser abordado, de uma forma empenhada, entre os responsaveis
pelo acolhimento, adaptacdo e manutencdo do envolvimento por parte dos colaboradores a
termo certo. Esta aposta permitird o desenvolvimento do compromisso e investimento pelo
colaborador a termo certo, sem que este possa temer que o “dar tudo de si” podera ser sem
retorno. Mesmo que o contrato ndo seja renovado, ha uma probabilidade de o colaborador sentir
satisfacdo no empenho praticado na empresa, porque sente que 0s seus superiores valorizam o
seu trabalho.

A escala grafica foi a técnica escolhida pela EMPRESA na medicdo da avaliacdo do
desempenho dos seus colaboradores. Contudo, este método fomenta a superficialidade, a
generalizacdo, homogeneizacdo de caracteristicas peculiares, avalia apenas o desempenho
passado e é um sistema fechado sem participa¢do do avaliado (Chiavenato, 1999). Siqueira
(2002) acrescenta que, apesar das frequentes criticas a escala grafica, continua a ser o método
preferencialmente escolhido e que, conjugado com a avaliagdo da experiéncia do avaliado,
torna-se, efetivamente, um dos melhores métodos praticados na avaliacdo do desempenho

individual.
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Na presente dissertacdo ficaram confirmados alguns dos erros potenciadores de uma
avaliacdo do desempenho incorreta, tais como o erro de severidade e de condescendéncia,
mencionados por Sousa et al. (2006) e por Chiavenato (1999) e confirmados na comparacao
das pontuacGes obtidas entre o questionario piloto e a fase oficial de avaliagdo do desempenho
de coordenadores de fundicdo: dois avaliadores diferentes pontuam com resultados diferentes
0s mesmos avaliados. Espera-se que esta evidéncia, confirmada na presente dissertacéo,
permita intensificar a premissa da necessidade de objetivar, clarificar e transparecer os modelos
de avaliacdo do desempenho e possa ajudar gestores de pessoas a concretizar esses mesmos
requisitos para a percecdo de uma avaliacdo justa e satisfatdria para todos os colaboradores de
uma empresa.

Por outro lado, de forma a atingir esta objetividade, clarificacdo e transparéncia de um
novo modelo de avaliacdo do desempenho foi criado e apresentado um questionario de
percecdo de justica organizacional e satisfacdo dos colaboradores acerca do sistema de gestao
do desempenho, para o contexto da EMPRESA, apesar de néo ter sido vidvel a sua aplicacao
no decorrer do presente estudo empirico, é considerado uma mais-valia para a organizacao, por
diversos angulos, como sugere Taylor et al. (1998), que argumentam uma relacdo favoravel
entre a percecao de justica organizacional e a sensibilidade a avaliagdes futuras que sejam mais
justas. Por outro lado, o questionario permite aumentar a perce¢do de preocupacdo dos
superiores hierarquicos por parte dos colaboradores, resultando em pessoais mais produtivas,
satisfeitas e com probabilidade de melhorarem o seu desempenho (Marinho, 2012).

Espera-se, com esta revisdo de literatura e estudo empirico, contribuir para o
enriquecimento da tematica da avaliacdo do desempenho e alertar para a importancia de
objetivar, padronizar, transparecer e apelar ao compromisso de todos os colaboradores em
todos os passos da implementacdo de um sistema de gestdo do desempenho. Pretende-se

paralelamente, moldar as crencas e os valores individuais dos colaboradores, enquanto

84



Analise e reestruturagdo do modelo de avaliagdo do desempenho de uma empresa do setor automovel

pertencentes a uma organizacdo no sentido de encarar a avaliagdo como uma dindmica na
gestdo das suas carreiras, fomentar 0 seu compromisso com a sua organizacdo e aumentar o

seu sentido de pertenca e valorizacao individual.
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Anexo A
Organigrama da EMPRESA
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Anexo B

Ficha de avaliacdo do desempenho individual dos colaboradores da EMPRESA,

utilizada antes do novo modelo de gestdo do desempenho



EMPRESA Ficha de Avaliagdo Data_/_/__
DADOS PESSOAIS
Nome
N° Departamento
Admissédo em Empresa Trabalho Temporario (se aplicavel):
EATORES DE ANALISE Fraco Suficiente Bom Excelente
2- Pontuali
3- Disciplina
4-R nsabili
5- Adaptacdo
6- Empenho
7- Conhecimentos técnicos
8- Relacionamento interpessoal
9- Desempenho na funcéo
10- i r luca roblem

APRECIACAO GLOBAL DO COLABORADOR

OBSERVACOES

RESPONSAVEL PELA AVALIACAO




Anexo C
Dicionario de competéncias comportamentais e técnicas da EMPRESA



Competéncias Comportamentais



Capacidade de Analise e Sentido Critico

DEFINIGAO

Capacidade para analisar situacGes de trabalho (decisdes; métodos;
procedimentos; resultados) e enunciar os seus pontos de vista,
apontando pontos fracos e ameagas, mas reconhecendo igualmente
eventuais pontos fortes e oportunidades. Capacidade para criticar de
forma construtiva, acrescentando hipdoteses de solugdo ou de
melhoramentos para as situagdes sobre as quais recai a sua analise.

Analisa adequadamente os problemas correntes, embora careca de
apoio. Demonstra alguma capacidade de analise das situacbes de
trabalho, expressando os seus pontos de vista, embora expresse mais
pontos fracos e ameacas do que pontos fortes e oportunidades.

Analisa adequadamente os problemas correntes, apenas necessitando
de apoio pontual ou em casos de problemas inesperados e de alguma
complexidade. Demonstra capacidade de andlise das situacGes de
trabalho, expressando pontos fracos, fortes, ameacas e oportunidades.

Analisa corretamente e sem necessidade de apoio, os problemas
correntes ou de maior complexidade que se apresentam no
desempenho da sua fun¢do. Demonstra boa capacidade de andlise das
situacGes de trabalho, expressando sempre os pontos de Vvista,
apontando novas formas de solucdo dos problemas.

Analisa facil e corretamente os problemas complexos e /ou pouco
frequentes, abordando-os nas suas diversas componentes. ldentifica os
pontos criticos, valoriza-os e estabelece prioridades de atuacdo.
Demonstra excelente capacidade de analise das situa¢Oes de trabalho,
expressando sempre 0s seus pontos de vista, apontando novas formas
de resolucdo dos problemas. Pratica de forma sistematica a critica
construtiva. Os seus comentarios trazem valor acrescentado para a
equipa e para a Organizagao.




Iniciativa

DEFINICAO

Trata-se da predisposicdo para atuar de forma proativa e ndo reativa,
no sentido de aproveitar as oportunidades que surgem e que possam
representar valor acrescentado para o negdcio. Implica analisar o
contexto interno e externo (clientes, fornecedores, concorrentes e
parceiros) e prever o impato desta dindmica na drea e na Empresa.

Atua no curto prazo. Identifica e reage as oportunidades ou problemas
do momento. Realiza um esforgo sistematico num determinado periodo
de tempo para obter a maxima e melhor informacdo possivel,
aprofundando a razio de ser dos acontecimentos. E proativo na
procura de oportunidades, atuando no curto prazo.

Aborda oportunidades ou problemas imediatos. Consulta fontes de
informacdo disponiveis e baseia-se na experiéncia anterior para abordar
oportunidades ou problemas presentes. Revela-se inteletualmente
curioso, procurando informacdes para além das que se exigem no
desempenho da sua funcdo. Atua com rapidez e determinacdo em
situacdes de crise.

Realiza um planeamento de médio prazo. Investiga o contexto do
negdcio e os seus intervenientes, observando os padrdes e tendéncias.
Concentra a sua atengdo em dareas de potencial crescimento para a
Empresa. Realiza ac¢bes para criar oportunidades ou evitar crises
futuras, com um planeamento a médio prazo.

Cria novos pontos de vista. Utiliza sistemas de informagdo préprios que
permitam acompanhar as melhores praticas da Empresa. Cria novos
pontos de vista, com base numa ampla gama de informacgdes.

Antecipa-se a longo prazo. Encarrega-se de levar a cabo abordagens e
sistemas continuos, com vista a investigar novas tendéncias e
desenvolvimentos, prevendo o seu impato na Empresa. Concentra a sua
atenc¢do e a dos outros na busca de novas oportunidades rentaveis,
efetuando planeamentos de longo prazo.




Orientacdo para a melhoria continua

DEFINIGAO

Predisposicao para a procura de novas solucdes que possam trazer um
impato positivo ao desempenho da sua area/funcdo. Implica um
natural inconformismo com o status quo estabelecido.

Receptividade a implementacdo de mudancas. Mostra-se receptivo
quando lhe sdo propostas alteracdes ao modo de fazer, mostrando-se
disponivel para participar na implementacao.

Demonstra entusiasmo face a introdu¢ao da mudanc¢a. Procura uma
participacdo ativa nas mudancas a introduzir, preocupando-se em
antecipar os varios cenarios de modo a evitar o insucesso. Comunica de
modo entusiastico com todos os envolvidos, de forma a estimular a
participacdo ativa de todos.

Orienta a sua atuag¢do para a procura da melhoria. Assume como
principio de ac¢do a continua procura de medidas que possam
incrementar os resultados. Desenvolve uma visdo critica sobre todos os
processos em que intervém, direta ou indiretamente, de modo a
encontrar alternativas mais eficientes.

Assume-se como motor da mudanga. Dissemina pela empresa todas as
melhorias implementadas, de modo a incentivar a sua implementacao
noutras areas. Partilha abertamente toda a informacdo de que dispde,
mostrando-se disponivel para ajudar a ultrapassar eventuais
dificuldades. Assume um papel de facilitador na implementagcdo de
acgdes inovadoras.

Encara a mudanga como um desafio a enfrentar.




Orientagao para a ordem e qualidade

DEFINICAO

Manifesta-se em comportamentos como o acompanhamento e a
revisdo do trabalho e da informacdo. E a preocupacdo por fazer bem as
coisas desde o inicio e pela focalizacdo nos detalhes importantes que
permitam garantir uma elevada qualidade, solucdes profissionais e
manter a integridade da empresa.

Demonstra preocupac¢ao geral com a ordem e qualidade. Esforga-se
por conseguir a ordem e a qualidade, estabelece objetivos pessoais de
profissionalismo. Deseja proporcionar solucées de alta qualidade para
os clientes (internos ou externos). Procura familiarizar-se com as
politicas, procedimentos e normas importantes da Empresa.

Toma medidas em relagdo a ordem e qualidade. Segue as politicas,
procedimentos e normas. Revé e verifica a informacdo e assegura-se de
gue o seu trabalho estd completo e tem qualidade. Define aquilo que é
e ndo é importante, assim como o nivel de detalhe exigido. Centra-se
nos detalhes mais importantes para oferecer o melhor resultado
possivel.

Controla a qualidade do seu trabalho e dos outros. Controla a
gualidade do seu trabalho e dos outros para garantir elevados niveis de
gualidade e para se assegurar que os procedimentos estabelecidos sdo
cumpridos. Faz o Follow-up, baseando-se em datas marcadas ou prazos
limite. Fomenta a importancia da qualidade na equipa ou area de
trabalho.

Defende altos Padrées de qualidade/profissionalismo. Fomenta a
importancia da qualidade em toda a Empresa. Introduz padrdes de
gualidade organizacional. Reconhece as melhorias introduzidas pelos
outros nos sistemas e processos existentes.




Orientagdo para o cliente (interno e externo)

DEFINIGAO

Implica o desejo de ajudar ou servir os clientes (internos ou externos),
de satisfazer as suas necessidades. Significa unir esforcos no sentido de
descobrir e ir ao encontro das necessidades dos clientes internos.

Faz o acompanhamento. Responde as perguntas, pedidos ou
reclamacgdes dos clientes internos. Mantém-nos informados sobre o
progresso dos seus projetos (mas ndo investiga sobre os problemas
subjacentes).

Mantém uma comunicagdao fluida. Mantém uma comunicagao
permanente com os clientes com vista a partilhar expetativas mutuas, e
conhecer o nivel de satisfacdo daqueles. Fornece informacdo util e
presta-lhes um servico amistoso e cordial.

Compromete-se pessoalmente. Responsabiliza-se pessoalmente por
resolver os problemas dos clientes. Resolve os problemas com rapidez e
sem apresentar «desculpas».

Preocupa-se com os clientes. Mantém uma atitude de total
disponibilidade para com os clientes, superando as suas expetativas.
Aborda as necessidades de fundo, procura conhecer bem o seu
processo, procurando informacdo sobre as suas verdadeiras
necessidades, além das inicialmente expressas. Adequa a sua
colaboracdo a estas necessidades.

Tem perspetivas de longo prazo. Trabalha com uma perspetiva de
longo prazo na hora de resolver os problemas dos seus clientes. Se é
necessario, sacrifica o “hoje pelo amanha”. Procura beneficios de longo
prazo para os clientes. Atua como conselheiro de confianga,
envolvendo-se no processo de tomada de decisdo. Tem opinido propria
sobre as necessidades, problemas ou oportunidades dos clientes e
sobre a viabilidade de implementa¢do das solucGes. Atua de acordo
com esta opiniao.




Orientagao para resultados

DEFINICAO

E a preocupacdo em realizar corretamente o trabalho ou superar-se
constantemente. Esta superagdo pode ser o préprio rendimento no
passado (esforgar-se por supera-lo), uma medida objetiva (orientacao
para os resultados), superar os outros (competitividade), metas
pessoais que tenha estabelecido ou algo que ainda ninguém tenha
realizado antes (inovacdo). A realizacdo de algo Unico e excepcional
também indica Orientag3o para o Exito.

Quer fazer bem o trabalho, tentando fazé-lo corretamente. Pode
expressar frustracdo perante a ineficacia ou a perca de tempo (por
exemplo: lamenta ter perdido tempo e quer fazé-lo melhor) ainda que
nao realize melhorias concretas.

Cria os seus proprios objetivos no trabalho. Utiliza métodos préprios
para medir e comparar os resultados do seu trabalho com o que era
esperado de si. Pode procurar novos métodos ou formas mais precisas
de alcancar os objetivos impostos pela Empresa.

Melhora o rendimento. Faz modificacdes especificas no sistema ou nos
seus proprios métodos de trabalho para conseguir melhorias no seu
desempenho, sem definir metas especificas (por exemplo: encontra
formas melhores, mais rapidas, menos dispendiosas ou mais eficientes
de fazer as coisas; melhora a qualidade, a satisfacdo do cliente, o
ambiente de trabalho...).

Realiza analises de custo-beneficio. Toma decisdes, estabelece
prioridades ou fixa objetivos ambiciosos com base em inputs e outputs
calculados. Faz referéncias continuas ao beneficio potencial,
rentabilidade ou andlise custo beneficio. Analisa os resultados
empresariais.




Responsabilizacao

DEFINICAO

Implica a propensdo para assumir responsabilidades e as respetivas
consequéncias da sua atuagdo, ndo imputando a outros
responsabilidades que sdo suas.

Assume as responsabilidades que lhe sdo atribuidas. Mostra-se
receptivo para aceitar as responsabilidades que lhe sdo delegadas,
procurando, contudo, partilha-las, de modo a que nado lhe sejam
imputadas eventuais consequéncias nefastas.

Mostra-se disponivel para assumir responsabilidades, alertando para
as possiveis consequéncias. Desenvolve ac¢Ges que conduzam ao éxito
e procura antever todos os cendrios possiveis. Esforca-se por nunca
falhar, pelo que procura toda a informagdo/ajuda necessaria para
garantir o sucesso da accdo. Entende o impato das suas acc¢des no
desempenho da empresa.

Procura ativamente assumir novas responsabilidades, sobretudo se
forem desafios aliciantes. Sempre que algo ndo corre como esperado, é
o primeiro a informa-lo, identificando as ac¢des que conduziram ao
desvio e procurando corrigi-las. Nunca procura desculpas para os seus
proprios erros, procurando, no entanto, novas formas de garantir o
sucesso em situagbes futuras. Partilha com outros os seus
sucessos/insucessos, procurando evitar a recorréncia.

Assume grandes responsabilidades, mesmo consciente dos riscos.
Procura a colaboragdao de todos mas nunca deixa de assumir a
responsabilidade pelos resultados. Faz o coaching dos que trabalham
consigo, procurando criar as condi¢Ges certas de modo a evitar o
insucesso. Faz com que cada membro assuma as responsabilidades das
suas accbes, dando todo o suporte necessario. Estimula nos outros a
assuncdo de responsabilidades.




Trabalho em equipa

DEFINIGAO

Implica a intencdo de colaborar e cooperar com os outros em toda a
empresa. Capacidade para assumir objetivos coletivos e partilhar
responsabilidades no sucesso e no insucesso. Exige comportamentos
que desafiem os outros de forma construtiva e criem canais de
comunicagdo horizontais. Significa igualmente a partilha ativa de pontos
de vista e conhecimentos entre todos os elementos da equipa, para que
0s outros possam aprender a partir das experiéncias e dos erros.

Coopera. Participa voluntariamente como membro da equipa, e tenta
ser um bom “Jogador de Equipa”, realizando a parte do trabalho que
Ihe corresponde, incluindo a adaptacdo da sua prdpria posicdo em
beneficio da equipa. Partilha sé a informacao util.

Promove a abertura na equipa. Reconhece o valor de trabalhar em
equipa para alcancar melhores resultados. Tenta ser aberto na forma
de comunicar com a equipa. Expressa expetativas positivas no que diz
respeito as capacidades e contributos dos membros de equipa.

Solicita e valoriza opinides. Valoriza sinceramente as ideias e o Know-
How dos outros, mantendo uma atitude aberta para aprender com os
outros (incluidos colegas e subordinados). Pede opinides e ideias aos
outros para tomar decisdes especificas ou elaborar planos. Promove a
cooperac¢do na equipa, sabendo no entanto tomar a decisao.

Cria um bom espirito de equipa. Reconhece e valoriza publicamente o
mérito dos membros da equipa. Cria antecipadamente um espirito de
equipa e relagdes positivas no trabalho de equipa, incluindo e resolugdo
de conflitos, sempre que necessario. Apoia as decisdes da equipa
mesmo quando existe resisténcia dentro da prdpria drea ou ainda as
mesmas sdo controversas. Anima e capacita os outros, fazendo-os
sentir fortes e importantes. Demonstra capacidades de lideranca.

Fomenta a coopera¢ao no ambito da empresa. Atua para desenvolver
um clima amigavel, moral elevada e espirito de cooperacdo (faz
reunides e cria simbolos de identidade no grupo). Resolve os conflitos
que se podem gerar dentro da equipa. Defende publicamente as
decisdes da empresa transmitindo-as com clareza a sua equipa, no
sentido de fomentar o seu compromisso com a Empresa como um todo.
Desenvolve um ponto de vista forte e reine a equipa a volta de um
objetivo comum.
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Competéncias Técnicas
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Abordagem a clientes

DEFINICAO

Capacidade para abordar os clientes de forma correta e que va de
encontro as expetativas destes, ou, idealmente, as exceda.

Demonstra capacidade para responder aos clientes, sempre que lhe é
solicitado. Responde as questdes colocadas sem preocupacdes de
maior e sem qualquer tipo de planeamento.

Mostra-se capaz de abordar os clientes seguindo uma estratégia pré-
definida.

Capacidade para definir estratégias de abordagem ao cliente, em
contextos especificos, procurando novas formas de estabelecer
contato, numa perspetiva de exceder as expetativas daquele.

Capacidade de abordagem a clientes em qualquer contexto e
circunstancia, definindo a melhor estratégia de atuacdo e procurando
incutir na equipa as estratégias de abordagem mais adequadas.

Afetacao de recursos

DEFINICAO

Capacidade para determinar a forma como serao utilizados os recursos
existentes de modo a adequa-los as necessidades de uma forma
eficiente.

Aloca os recursos disponiveis a medida que surgem as necessidades,
sem qualquer planeamento de maior, limitando-se a seguir as
instrucdes recebidas e comunicando-o a quem de direito.

Efetua o planeamento dos recursos a utilizar com base nas
necessidades existentes, transmitindo-o com clareza. Baseia as suas
decisdes em situacOes passadas, sem se preocupar em procurar
solucdes inovadoras.

Analisa as varias opg¢des a tomar, procurando alocar os recursos de
forma cada vez mais eficiente, preocupando-se em fundamentar as
decisdes tomadas.

Toma, de forma auténoma e segura, decisdes sobre a forma de alocar
0s recursos existentes, sendo capaz de demonstrar os ganhos de
eficiéncia que tais medidas permitirdo alcangar, preocupando-se em
explica-lo claramente a todos os intervenientes.
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Afinagdao de maquinas

DEFINICAO

Dominio dos parametros das maquinas de modo a proceder a sua
afinagdo de acordo com o método e objetivos definidos.

Demonstra um conhecimento basico dos diversos parametros das
maquinas, sendo capaz de efetuar afinacbes simples e rotineiras
seguindo as instrucdes pré-definidas.

Capacidade para parametrizar, autonomamente, todos os parametros
das maquinas.

Capacidade para proceder de forma auténoma a programacdo dos
parametros das maquinas, procurando solucdes inovadoras de modo a
melhorar a eficiéncia e qualidade, bem como a evitar a recorréncia.

Dominio da afinacdo dos parametros das maquinas, efetuando-a de
forma autdnoma quer em situacdes rotineiras quer na correccao de
problemas novos para os quais identifica, de forma eficiente, a solucao
adequada. Partilha com as demais as solugbes encontradas,
certificando-se de que sdo apreendidas por todos.

Andlise de sistemas informaticos

DEFINICAO

Dominio dos aspetos relacionados com o desenho e implementacdo de
sistemas informaticos, bem como respetiva manutengao.

Efetuar a manutencdo dos sistemas informaticos existentes,
garantindo o seu funcionamento, bem como assegurando a resolugdo
de pequenos problemas.

Assegura o controlo e resolu¢do de todo o tipo de problemas dos
sistemas informaticos existentes.

Assegura o desenho e desenvolvimento de novos sistemas
informaticos, de acordo com as especificagdes definidas.

Define os sistemas informaticos a utilizar, de acordo com as
especificagdes definidas, decidindo sobre as melhores solu¢des a
implementar quer do ponto de vista técnico, quer de eficiéncia de
custos.
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Aprovisionamento e compras

DEFINICAO

Capacidade para assegurar o correto relacionamento com
fornecedores, garantindo a satisfagdo das necessidades da empresa no
que respeita a produtos e servicos externos, atempadamente e ao
menor custo.

Contata regularmente com fornecedores para acompanhamento dos
pedidos de compras.

Controla o cumprimento do caderno de encargos, resolvendo
pequenos problemas relacionados com a qualidade do servigo
prestado.

Elabora o caderno de encargos das encomendas, assegurando o
controlo de todo o processo de compra, desde a analise do pedido até a
sua entrega em armazém.

Assegura a negociagdo com fornecedores quanto a quantidade,
qualidade, cumprimento de prazos e condicdes de pagamento,
procedendo a pesquisa de fornecedores, sua selec¢do e avaliacdo.

Armazenamento de materiais e picking

DEFINICAO

Garantir o correto armazenamento dos materiais, de modo a que os
mesmos possam ser disponibilizados com o menos esforgco possivel e a
maior rapidez.

Assegura o transporte e circulagcdao de mercadorias dentro da empresa,
seguindo as instrugdes recebidas e cumprindo as instrugdes de
seguranga em vigor.

Assegura a emissdo/preenchimento de toda a documentagdo de
suporte a circulagdo interna ou externa de mercadorias, de acordo com
a metodologia em vigor.

Efetua a verificacdo e controlo dos stocks, de acordo com os processos
definidos para o armazenamento e circulagdo de mercadorias,
sugerindo altera¢des quando necessario.

Desenha os processos de armazenamento e circuitos de mercadoria,
definindo o layout de armazenamento e fluxos de mercadorias,
procedendo a aprovagao dos niveis de stock desejados, bem como ao
controlo dos processos de inventario.

14




Assiduidade e pontualidade

DEFINICAO

Capacidade para se apresentar sempre ao trabalho, em estreita
observancia dos horarios definidos pela Empresa.

Falta com alguma frequéncia ao trabalho, apresentando sempre
justificacdo plausivel. Por vezes apresenta-se no posto de trabalho com
algum atraso.

Falta pontualmente ao trabalho, embora apresente sempre justificacao
atendivel. S6 muito raramente se apresenta no posto de trabalho com
algum atraso.

Procura cumprir de forma exemplar os seus compromissos
profissionais, nunca se atrasando e tomando as necessarias medidas de
combate ao absentismo (procurar trocar de turno, pedir gozo de férias,
compensar ao fim de semana...), avisando sempre que possivel com
antecedéncia, faltando exclusivamente em caso de manifesta
impossibilidade de comparecer ao trabalho.

Nunca falta nem se atrasa na chegada ao seu posto de trabalho.

Atendimento telefdnico

DEFINICAO

Capacidade para garantir uma comunicagdo telefénica cordial e
eficiente, com qualquer entidade externa.

Efetua o atendimento telefonico de forma cortés, selecionando a
informacdo pertinente, de modo a transmiti-la de forma eficaz.

Capacidade para selecionar a informacdo a que cada interlocutor deve
ter acesso, agilizando a comunicagdo entre todas as areas.

Capacidade para resolver problemas e dar respostas imediatas, em
funcdo dos objetivos definidos.

Dominio das técnicas de atendimento telefénico, demonstrando
capacidade para recolher e transmitir informacdo, resolvendo de
imediato os problemas emergentes.
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Automagao, controlo e instrumentagao

DEFINIGAO

Capacidade para exibir os conhecimentos técnicos necessarios ao
exercicio da fungdo, nos dominios da automagdo, controlo e
instrumentagao.

Demonstra os conhecimentos bdsicos de automacdo, controlo e
instrumentacdo que sdo requeridos para o exercicio da fungdo,
necessitando de supervisdao préxima quanto a sua aplicacdo pratica.

Detém os conhecimentos técnicos - nos dominios da automacao,
controlo e instrumentagcdo - necessarios para o exercicio da funcgao,
aplicando-os de forma auténoma, apenas necessitando de supervisdo
pontual.

Demonstra grande autonomia na utilizacdo dos conhecimentos de
automacdo, controlo e instrumentagdo requeridos para a funcdo,
procurando continuamente, por sua propria iniciativa, aprofunda-los ou
adquirir outros que se mostrem Uteis ao exercicio da fungao.

Demonstra um total dominio dos conhecimentos de automacao,
controlo e instrumentagao requeridos para a funcdo, os quais aplica de
forma eficiente, mostrando capacidade para formar outros.

Comunicagao

DEFINICAO

Capacidade para transmitir ideias, informacgado e opiniées de forma clara
e convincente, escutando e mostrando-se receptivo as propostas dos
outros.

As suas mensagens sdo sempre transmitidas com clareza, sendo
compreendidas por todos. Transmite informa¢do de forma objetiva,
preocupando-se em fazé-lo sem rodeios.

Demonstra seguran¢a ao expressar as suas opinides. Fomenta a
partilha de informagdo, mostrando-se aberto e sensivel perante
diferentes pontos de vista. Preocupa-se em perceber se a mensagem foi
compreendida por todos, explicitando-a com detalhe.

Presta atenc¢ao as inquietudes dos outros, procurando um estilo de
comunicagdo esclarecedor. Faz perguntas construtivas de modo a
esclarecer todos os pontos de vista.

Comunica com clareza e precisdao. Demonstra interesse pelas pessoas,
acontecimentos e ideias. Transmite ideias e informag¢do de forma clara
e no momento oportuno, fazendo-se compreender por todos.
Consegue com as suas ideias influenciar os outros.
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Comunicagao interna de regras e normas

DEFINICAO

Habilidade para mobilizar todos os intervenientes para o cumprimento
das regras e normas em vigor na empresa.

Demonstra conhecimento das regras e normas em vigor na empresa,
controlando a sua distribuicdo e/ou cumprimento por toda a estrutura.

Conhecimento sobre alguns dos processos da empresa,
conceptualizando normas e regras a aplicar, explicando os seus
beneficios e procurando antecipar eventuais obstaculos ao seu
cumprimento.

Capacidade de desbloquear fatores impeditivos ao cumprimento das
normas e regras estabelecidas, incentivando o seu cumprimento e
sugerindo altera¢des sempre que as mesma se mostrem facilitadoras.

Capacidade de influenciar owners de outros processos a melhorar
normas e regras, mostrando pontos de vista que conduzam a melhoria
da performance da Empresa.

Conceptualizagao

DEFINICAO

Capacidade para conceber processos e/ou servigos que promovam o
aumento da eficiéncia da empresa em qualquer dominio.

Capacidade de conceptualizar solu¢des basicas, tendo por base outras
jd implementadas no passado, de acordo com os parametros
previamente definidos.

Capacidade para conceptualizar solugées mais complexas sobre a sua
area de atuacdo, seguindo instrugGes claramente definidas.

Capacidade para conceber modelos e solucdes de forma totalmente
auténoma, procurando implementar solu¢des inovadoras.

Elevada capacidade de conceber solugbes inovadoras, que no seu
dominio de atuagdo quer noutros, procurando continuamente solugées
mais eficientes para Empresa.
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Conducao de equipamentos de movimentagao de cargas

DEFINICAO Capacidade para operar varias maquinas de movimentacdo de cargas,

respeitando as normas de segurancga definidas.

Conduz de forma auténoma um tipo de equipamento, respeitando as

normas de seguranca internas e de circulacdo de cargas e pedes.

Capacidade para conduzir qualquer tipo de equipamento de
movimentacdo de cargas, demonstrando especial cuidado com a

manutencdo do equipamento em bom estado de conservacao.

Capacidade para identificar indicios de falha do equipamento,
sugerindo medidas preventivas e curativas de modo a manté-lo em

6ptimas condicdes de funcionamento.

Conhecimentos técnicos

DEFINICAO Capacidade para exibir os conhecimentos técnicos necessdrios ao

exercicio da fungdo.

Demonstra os conhecimentos técnicos basicos requeridos para o
exercicio da funcdo, carecendo de grande supervisdo quando a sua

utilizacdo pratica.

Detém os conhecimentos técnicos necessarios para o exercicio da

funcdo, aplicando-os de forma auténoma,
supervisao moderada.

requerendo

Demonstra grande autonomia na utilizacgdo dos conhecimentos
requeridos para a fungdo, procurando continuamente, por sua propria
iniciativa, aprofunda-los ou adquirir outros que se mostrem Uuteis ao

exercicio da funcdo.

Capacidade para formar outros relativamente aos conhecimentos
técnicos que detém, uma vez que os aplica com total autonomia e

eficiéncia.
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Controlo da qualidade do produto

DEFINICAO

Habilidade para detetar e corrigir problemas de qualidade do produto,
tomando medidas para evitar a recorréncia.

Conhece e cumpre as regras e padroes da qualidade na sua drea
funcional; Procura informar-se sempre que alguma regra |lhe suscita
duvida, demonstrando interesse em cumprir com o maximo rigor.
Empenha-se em fazer bem a primeira.

Demonstra estar atento aos indicios de falha, humana ou ndo, no
cumprimento das regras/padrdes de qualidade, fornecendo informac&o
util a deteccdo de falhas e consequente tomada de medidas preventivas
e/ou corretivas.

Verifica o adequado cumprimento das normas de qualidade definidas,
tomado as adequadas medidas preventivas/corretivas e informando os
outros de modo a evitar a recorréncia. Sugere alteracées as normas
definidas, procurando demonstrar os beneficios das mesmas.

Define as normas de controlo da qualidade, mostrando um dominio
das mesmas e tomando as medidas necessdrias para a adequacao das
mesmas as necessidades da empresa/clientes.

Controlo financeiro

DEFINICAO

Capacidade para preparar e analisar dados financeiros, de modo a
suportar a tomada de decisdo do ponto de vista financeiro.

Capacidade para recolher informacao financeira e regista-la
adequadamente, em fungdes de rotina.

Capacidade para consolidar informagao e calcular indicadores
financeiros diversos.

Capacidade para criar indicadores e mapas de controlo financeiro,
calcula-los e preenché-los, sugerindo novos instrumentos de analise.

Capacidade para analisar os dados financeiros e tomar medidas
preventivas e corretivas com vista a eliminagdo de situagGes criticas e
melhoria do desempenho financeiro da empresa, podendo efetuar
recomendacdes a Administracdo.
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Controlo orcamental

DEFINIGAO

Capacidade para desenvolver um conjunto de atividades que permitam
avaliar a execugdo orgamental da empresa, fornecendo informagao de
gestdo em tempo Uutil.

Capacidade para registar /compilar a informagdo respeitante a
execucdo das despesas, preparando e distribuindo a informacgao
necessaria.

Capacidade para efetuar o controlo dos custos segundo os parametros
definidos, detetando e reportado os desvios encontrados.

Capacidade para preparar toda a documentagao respeitante ao
controlo de custos e comparacdo com o orgamento, providenciando um
conjunto alargado de analises aos desvios, ajudando na sua
interpretacao.

Capacidade para elaborar orcamentos, bem como para proceder a
verificacgdo do cumprimento dos mesmos, analisando desvios e
propondo medidas corretivas.

Equipamento e processo

DEFINICAO

Capacidade para intervir nos equipamentos existentes na empesa,
demonstrando amplo conhecimento do processo de fabrico a que se
destinam.

Demonstra um conhecimento superficial dos varios equipamentos
utilizados na empresa/departamento, bem como dos processos de
fabrico a que se destinam, necessitando de supervisdo continua sempre
gue é necessario alguma intervengao.

Detém um bom conhecimento dos varios equipamentos utilizados na
Empresa, bem como dos processos de fabrico a que se destinam, sendo
capaz de intervir de forma auténoma, embora carecendo de supervisdo
pontual.

Demonstra um conhecimento profundo dos vdrios equipamentos
utilizados na empresa, bem como dos processos de fabrico a que se
destinam, mostrando grande autonomia ao intervir nos mesmos,
procurando continuamente, por sua propria iniciativa, aprofundar os
seus conhecimentos.

Demonstra um total dominio dos varios equipamentos utilizados na
empresa, bem como dos processos de fabrico a que se destinam,
mostrando grande autonomia ao intervir nos mesmos, bem como
capacidade para formar outros.

20




Gestao de stocks

DEFINICAO

Capacidade para desenvolver todas as atividades de acompanhamento
e organizagao do stock, de modo a evitar rupturas bem como altos
niveis de stock desnecessario.

Capacidade para manter organizado um armazém, bem como para
efetuar registos de stock em suporte informatico, procedendo ao
pedido de compra relativamente aos produtos identificados. Efetua
inventarios fisicos de stock.

Capacidade para manter atualizado um sistema de gestao de stocks,
identificando os niveis de seguranca por produto, bem como
guantidades econdmicas de encomenda. Capacidade para efetuar o
acompanhamento técnico da encomenda junto do fornecedor.

Capacidade para decidir sobre taxas de rota¢ao de stocks, bem como
definir medidas que melhorem a operacionaliza¢cdo destes. Habilidade
para decidir sobre abate de obsoletos ou outros.

Capacidade para definir indicadores e metas para controlo de stock,
propondo medidas preventivas e corretivas para minimizar o impato
dos desvios. Capacidade para propor medidas alternativas em caso de
ruptura de stocks eminente ou efetiva.

Hidraulica e pneumatica

DEFINICAO

Capacidade para exibir os conhecimentos técnicos necessarios ao
exercicio da fungao, nos dominios da hidraulica e pneumatica.

Demonstra os conhecimentos basicos de hidraulica e pneumatica que
sdo requeridos para o exercicio da funcdo, necessitando de supervisdo
préoxima quanto a sua aplicagdo pratica.

Detém os conhecimentos técnicos - nos dominios da hidrdulica e
pneumatica - necessarios para o exercicio da funcdo, aplicando-os de
forma auténoma, apenas necessitando de supervisdo pontual.

Demonstra grande autonomia na utilizacdo dos conhecimentos de
hidrdulica e pneumatica requeridos para a fungdo, procurando
continuamente, por sua prépria iniciativa, aprofunda-los ou adquirir
outros que se mostrem Uteis ao exercicio da fungdo.

Demonstra um total dominio dos conhecimentos de hidraulica e
pneumatica requeridos para a fun¢do, os quais aplica de forma
eficiente, mostrando capacidade para formar outros.
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Higiene & Seguranca

DEFINICAO

Capacidade para definir, cumprir e controlar as normas de seguranca da
empresa.

Capacidade para cumprir as regras de seguranga definidas, inerentes a
funcdo que desempenha.

Capacidade para sensibilizar e fazer cumprir as regras de seguranca em
vigor na sua area de trabalho, apresentando sugestdes de melhoria
para as mesmas.

Capacidade para definir, implementar e controlar a implementac¢do de
regras de higiene & Seguranca, sugerindo a aplicacdo de medidas
punitivas em caso de incumprimento.

Capacidade para introduzir melhorias nas normas de Higiene &
Seguranca, procurando continuamente assegurar a adequac¢do das
mesmas a critérios de eficiéncia.

Instrumentos de GRH

DEFINICAO

Capacidade para criar, planear, implementar e controlar instrumentos
de GRH capazes de atingir os objetivos da empresa do ponto de vista da
gestdo das pessoas.

Capacidade para colaborar na implementag¢dao de instrumentos de
gestdo de Recursos Humanos, sob supervisdao moderada.

Capacidade para implementar instrumentos de GRH de acordo com as
diretrizes definidas, controlando a sua implementa¢do e propondo
medidas corretivas face a desvios eminentes ou efetivos.

Capacidade para identificar os instrumentos de GRH mais adequados a
cada situagdo, propondo superiormente a sua implementacgdo.
Conceber, planear, implementar e controlar os instrumentos de GRH
aprovados.
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Instrumentos de Gestao logistica

DEFINIGAO

Capacidade para criar, planear, implementar e controlar instrumentos
de gestdo logistica capazes de atingir os objetivos da empresa do ponto
de vista da logistica integrada.

Capacidade para colaborar na implementacdo de instrumentos de
gestdo logistica, sob supervisdo moderada.

Capacidade para implementar instrumentos de gestdo logistica de
acordo com as diretrizes definidas, controlando a sua implementacdo e
propondo medidas corretivas face a desvios eminentes ou efetivos.

Capacidade para identificar os instrumentos de gestdo logistica mais
adequados a cada situagdo, propondo superiormente a sua
implementacdo. Conceber, planear, implementar e controlar os
instrumentos de gestdo logistica aprovados.
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Lideranga

DEFINIGAO

Capacidade para coordenar equipas de trabalho; Pressupde a intengdo
de assumir o papel de lider de um grupo ou equipa de trabalho. Implica
o desejo de conduzir os outros. A lideranga encontra-se
frequentemente, mas ndo sempre, associada a posi¢des que tém uma
autoridade formal. Deve entender-se “equipa” em sentido amplo, como
qualguer grupo em que a pessoa assuma o papel de lider.

Demonstra capacidade em se fazer ouvir e aceitar pelos outros,
obtendo a colaboragdo da equipa. Consegue coordenar a equipa de
trabalho, embora nem sempre de forma totalmente eficaz (carece de
apoio). Embora tendo alguns conhecimentos das capacidades e
expetativas da equipa nem sempre consegue integra-las na sua gestao
diaria.

Promove a eficiacia da equipa. Como lider, utiliza estratégias diversas
para manter a moral do grupo elevada e alcancar bons niveis de
eficiéncia. Estabelece objetivos claros e atribui responsabilidades,
aproveitando a diversidade da sua equipa para acrescentar valor aos
seus processos. Conhece as capacidades e expetativas dos
colaboradores, desenvolvendo-as e integrando-as na gestao diaria.

Consegue a confianca da sua equipa, suscitando a colaboragdo,
consideragdo e respeito. Tem prestigio junto dos colegas, hierarquia e
clientes. Motiva e envolve a equipa, atingindo os objetivos acordados.
Assegura-se de que as necessidades do grupo estdo satisfeitas (obtém
0s recursos, o pessoal e a informagdo que o grupo necessita).

Posiciona-se como um lider. Assegura-se de que os outros partilham os
seus objetivos, missao, clima, politicas, etc. Atua como modelo a seguir
pelos outros. Assegura-se que as tarefas do grupo se realizam. Partilha
com a sua equipa os sucessos e insucessos, fomentando a nogdo de
grupo, tomando continuamente ac¢des que visem melhorar o talento e
competéncias das suas equipas.

E um lider credivel.
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Linguas estrangeiras

DEFINICAO

Capacidade para comunicar eficazmente em idiomas estrangeiros, quer
na forma escrita quer falada;

Demonstra compreensao oral e escrita de uma lingua estrangeira, nao
demonstrando ainda total autonomia no uso da mesma.

Demonstra fluéncia oral e escrita de uma lingua estrangeira,
comunicando de forma totalmente auténoma.

Demonstra fluéncia escrita e capacidade oral em duas linguas
estrangeiras.

Demonstra fluéncia oral e escrita em duas linguas estrangeiras,
comunicando de forma totalmente auténoma.

Manutengdo Corretiva

DEFINICAO

Capacidade de intervir nos equipamentos em situacdo de avaria,
assegurando a respetiva reparagdo e consequente colocagdo em
funcionamento.

Capacidade de reparacao ocasional das maquinas que lhe estao afetas,
resolvendo problemas bdsicos de forma auténoma.

Capacidade de reparacdo das maquinas que l|he estdo afetas,
resolvendo problemas com bastante complexidade e de forma
auténoma.

Capacidade de intervencao autéonoma em todo o tipo de
equipamentos, utilizando, por vezes, solu¢des inovadoras.

Capacidade de coordenar intervencbes em equipamentos,
providenciando a formacdo necessaria e divulgando a toda a equipa as
solugdes encontradas.
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Manutencao Preventiva

DEFINICAO

Capacidade para intervir nos equipamentos, de forma planeada, de
modo a assegurar o seu correto funcionamento e fiabilidade.

Efetua o planeamento da manutencdo preventiva, de modo a
assegurar a otimizacdao de recursos e a garantia de fiabilidade dos
equipamentos.

Executa a manutencdo de primeiro nivel dos equipamentos que lhe
estdo afetos, de acordo com as instrugdes recebidas.

Capacidade para cumprir o plano de manutengao preventiva definida
para os equipamentos que lhe estdo afetos, recolhendo e divulgando
toda a informacdo necessaria.

Capacidade para cumprir o plano de manutengao preventiva definida
para todos os equipamentos, de forma auténoma.

Mecanica geral e serralharia

DEFINICAO

Capacidade para exibir os conhecimentos técnicos necessdrios ao
exercicio da fungao, nos dominios da mecanica geral e serralharia.

Demonstra os conhecimentos basicos de mecanica geral e serralharia
gue sdo requeridos para o exercicio da funcdo, necessitando de
supervisao proxima quanto a sua aplicacdo pratica.

Detém os conhecimentos técnicos necessarios para o exercicio da
funcdo, aplicando-os de forma auténoma, apenas necessitando de
supervisdo pontual.

Demonstra grande autonomia da utilizacdo dos conhecimentos de
mecanica geral e serralharia requeridos para a func¢do, procurando
continuamente, por sua prépria iniciativa, aprofunda-los ou adquirir
outros que se mostrem Uteis ao exercicio da fungdo.

Demonstra um total dominio dos conhecimentos de mecanica geral e
serralharia requeridos para a fungdo, os quais aplica de forma eficiente,
mostrando capacidade para formar outros.
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Negociacao

DEFINIGAO

Capacidade para argumentar de forma clara e convincente, procurando
conciliar posi¢des diferentes de modo a satisfazer todas as partes, por
forma a alcangar os objetivos propostos.

Capacidade para identificar os objetivos da empresa e conseguir
acordos satisfatorios com os seus interlocutores habituais (clientes ou
fornecedores ou colaboradores).

Capacidade para obter acordos em condi¢bes vantajosas para a
empresa, procurando satisfazer ndo sé os objetivos colocados a sua
area funcional mas procurando também satisfazer objetivos e
necessidades de outras areas.

Capacidade para obter acordos vantajosos para a empresa com
qualquer tipo de parceiro, utilizando uma argumentacdo clara e
efetiva.

Aptidao para chegar a acordos bastante vantajosos para a Empresa,
utilizando metodologias préprias para preparar uma estratégia de
negocia¢do. Atinge frequentemente todos os objetivos propostos,
demonstrando grande capacidade de persuasao.

Normas de medicina do trabalho

DEFINICAO

Capacidade para identificar, analisar e implementar internamente as
normas e legislagdo aplicaveis a medicina do trabalho.

Conhece as normas e legislacdo aplicaveis a medicina do trabalho,
procurando divulga-las ativamente na empresa.

Capacidade para analisar as implicagdes da implementacao interna das
normas vigentes em matéria de medicina do trabalho, procurando
adequa-las a realidade da empresa, de modo a facilitar o seu
seguimento.

Capacidade para mobilizar os outros para o cumprimento das normas
de medicina do trabalho, sugerindo estratégias que facilitem a sua
integracdo nas rotinas da empresa. Assume o papel de facilitador na
implementacao das medidas.

27




Operagao de maquinas

DEFINICAO

Capacidade para operar maquinas em todas as suas vertentes desde a
colocagdo em modo produtivo até verificagdao do output.

Capacidade de operar uma maquina ja parametrizada, com supervisao
moderada.

Capacidade de operacdo de varias maquinas utilizadas na sua funcdo,
podendo efetuar algumas operacdes de mudanca de pequenas
ferramentas, pingas, preparagdo para mudanca de moldes, etc).

Capacidade de operagdo, de forma completamente auténoma, de
todas as maquinas utilizadas na sua funcdo, podendo ajustar alguns
parametros.

Capacidade para identificar indicios de falha, bem como respetivas
causas. Habilidade para formar outros.

Planeamento

DEFINICAO

Capacidade para definir quantidades a produzir, bem como a respetiva
planificagdo, tendo por base informagdo sobre necessidades de
producdo e recursos disponiveis.

Efetua o planeamento da producdo, de modo a assegurar o
cumprimento dos objetivos propostos e seguindo instrugdes
detalhadas.

Efetua o planeamento e controlo da produgdo com base nas
necessidades e recursos disponiveis, propondo medidas alternativas em
caso de indisponibilidade de recursos.

Capacidade para propor medidas que permitam otimizar o
planeamento da produgdo, bem como o respetivo processo de
controlo.

Capacidade para liderar o processo de planeamento e controlo de
produgdo, maximizando a capacidade de resposta ao cliente,
assegurando a otimizagdo dos recursos disponiveis.
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Polivaléncia

DEFINICAO

Aptidao para exercer varias fun¢des dentro da Empresa, demonstrando
capacidade de aprendizagem e adaptagao.

Detém conhecimentos basicos que |he permitem aprender outra
funcdo na sua area de trabalho, mostrando alguma rapidez de
aprendizagem.

Capacidade para exercer vdrias fun¢des na sua drea, mostrando
iniciativa e autoaprendizagem, procurando desenvolver continuamente
outras competéncias.

Dominio de todos os contetidos funcionais da sua area de trabalho,
mostrando um desempenho equivalente em todos.

Capacidade de exercer varias fungées, mesmo fora da sua drea de
trabalho. Procura diversificar o seu leque de competéncias, de modo a
poder assumir outro tipo de funcbes. Demonstra versatilidade em
termos de aprendizagem e competéncias.

Projeto de produtos

DEFINICAO

Capacidade para, partindo de um conjunto de especificagdes técnicas,
assegurar o processo de desenvolvimento e industrializacdo de um
produto.

Capacidade para colaborar em algumas fases do desenvolvimento de
produtos, com supervisdo constante.

Capacidade para assegurar todas as fases de desenvolvimento de um
produto, afetando os recursos necessarios e acompanhando a execugao
de todas as tarefas, de modo a controlar o respetivo cumprimento.

Capacidade para planear e controlar todo o projeto de
desenvolvimento e industrializacdo de um produto, resolvendo de
forma autdnoma todos os problemas emergentes, efetuando andlise de
desvios e propondo medidas susceptiveis de melhorar a performance
da industrializa¢ao do produto.

Capacidade para decidir sobre todas as diretrizes do projeto,
coordenando o desenvolvimento do mesmo, analisando os desvios e
decidindo sobre as medidas corretivas a tomar em caso de desvio ao
planeado.
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Qualidade

DEFINICAO

Capacidade para entender , disseminar e fazer cumprir as normas de
qualidade em vigor na empresa.

Conhece com detalhe o sistema de qualidade e respetivas regras
aplicadas a sua area funcional.

Demonstra capacidade para adaptar as normas da qualidade aplicaveis
a sua area funcional, de modo a obter os melhores resultados.

Domina todas as regras de qualidade aplicaveis a sua area de trabalho,
sendo capaz de as transmitir com clareza.

Demonstra o dominio dos sistemas de qualidade aplicados a toda a
empresa, sendo capaz de os disseminar e fazer cumprir.

Representacgao Institucional

DEFINICAO

Capacidade para representar a empresa perante entidades externas,
defendendo continuamente a sua boa imagem.

Capacidade para representar a empresa em situacGes de recolha e
fornecimento de informacgdo, para tratamento de assuntos rotineiros,
sob supervisdao moderada.

Capacidade de argumentacao e persuasao de terceiros em situacdes
perfeitamente determinadas e controladas.

Capacidade de negociacdo, com limites perfeitamente definidos,
defendendo continuamente os interesses da empresa perante
terceiros.

Capacidade de decisdo em instancias institucionais, vinculando a
empresa.
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Revis3ao de processos

DEFINICAO

Aptidao para identificar melhorias a partir da analise da situagao atual,
procurando solugdes mais eficientes;

Capacidade para identificar fragilidades num  processo,
independentemente da natureza das mesmas (eficiéncia, qualidade,
seguranca, etc.).

Capacidade para propor melhorias num processo, tendo por base
praticas ja instituidas e seguindo um conjunto de instrucdes definidas.

Capacidade para identificar oportunidades de melhoria num processo,
definindo solugdes inovadoras de forma autéonoma.

Capacidade para identificar medidas de melhoria num processo,
efetuando analises exaustivas de custo/beneficio, de forma a
encontrar a solucdo mais eficiente, influenciando os outros a adota-las.

Sistemas elétricos

DEFINICAO

Capacidade para exibir os conhecimentos técnicos necessarios ao
exercicio da fungao, nos dominios de baixa e média tensao.

Demonstra os conhecimentos basicos de baixa e média tensdo que sdo
requeridos para o exercicio da funcdo, necessitando de supervisdo
préoxima quanto a sua aplicagdo pratica.

Detém os conhecimentos técnicos necessarios para o exercicio da
funcdo, aplicando-os de forma auténoma, apenas necessitando de
supervisdo pontual.

Demonstra grande autonomia da utilizacdo dos conhecimentos de
eletricidade requeridos para a fungao, procurando continuamente, por
sua propria iniciativa, aprofunda-los ou adquirir outros que se mostrem
Uteis ao exercicio da funcao.

Demonstra um total dominio dos conhecimentos de eletricidade
requeridos para a fungdo, os quais aplica de forma eficiente, mostrando
capacidade para formar outros.
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Solicitag6es simultaneas

DEFINICAO

Capacidade para dar resposta a uma pluralidade de solicitagdes, de
natureza idéntica ou muito abrangente, de forma eficiente.

Capacidade para dar resposta a solicitagdes simultaneas de natureza
idéntica, que ndo impliquem tomada de decisées complexas.

Capacidade para identificar prioridades de atuacao face a solicitagGes
simultaneas de natureza idéntica, demonstrando capacidade para gerir
todas as situacées com agilidade, com supervisdao moderada.

Capacidade para dar resposta a solicitagbes de natureza muito
abrangente, com supervisdo moderada, identificando prioridades de
atuacdo, bem como definindo métodos de trabalho que permitam uma
resposta eficiente.

Capacidade para dar resposta a solicitagdes de natureza muito
abrangente, mostrando o dominio das mesmas de modo a poder dar
resposta em tempo util, com autonomia.

Suporte Administrativo

DEFINICAO

Capacidade para assegurar todas as atividades de gestdao administrativa
da sua drea de trabalho.

Demonstra capacidade para executar os processos de natureza
administrativa existentes na sua drea de trabalho, mostrando rigor na
sua execucdo, embora necessite de supervisdo moderada.

Capacidade para assegurar o cumprimento de todos os processos
administrativos da sua area de trabalho, de forma eficiente, sem
necessitar de supervisao.

Demonstra o dominio dos processos administrativos subjacentes a sua
area de trabalho, sugerindo novas formas de os otimizar.
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Técnicas de serralharia de moldes

DEFINICAO

Capacidade para intervir de forma eficiente na reparagdo de moldes de
injeccdo de aluminio, identificando o tipo de intervengdo necessaria e
executando-a de modo a manter os moldes em corretas condigdes de
funcionamento.

Capacidade para efetuar operacdes de limpeza e reparagdes basicas nos
moldes, com supervisao moderada.

Capacidade para efetuar reparagdes com alguma complexidade,
utilizando ferramentas automaticas e manuais, necessitando de
instrucdes com algum detalhe.

Capacidade para identificar o tipo de intervencdo necessaria num
molde, bem como para efetuar todo o tipo de reparagbes, com
qualquer tipo de ferramenta, de forma totalmente auténoma.

Capacidade para identificar ac¢Bes preventivas a desenvolver num
molde, planeando as interveng¢des de forma eficiente. Habilidade para
treinar/coordenar outros.

Tecnologias da informagao

DEFINICAO

Capacidade para utilizar meios informaticos de suporte a execugao da
sua fungao.

Conhecimentos bdsicos de informatica, na dptica do utilizador, que
permitam a elaboracdo de texto ou introducdo de informagdo numa
base de dados.

Capacidade de efetuar a consulta e recolha de informagao, de forma
auténoma, nas bases de dados existentes.

Dominio da informatica na otica do utilizador, demonstrando
capacidade para utilizagdo de software especifico de tratamento de
imagem, calculo, gestdo e fotometria.

Dominio da informatica na dptica do utilizador, com capacidade de
manuseamento dos programas genéricos e especificos instalados na
empresa, bem como de resolucao de problemas decorrentes do uso
quotidiano e de ajuda a outros utilizadores.
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Tratamento de reclamagdes de clientes

DEFINIGAO

Capacidade para dar seguimento as reclamagdes de clientes,
assegurando uma comunicag¢do eficaz com os mesmos, bem como
apresentando solugdes que vdo de encontro as suas expetativas.

Capacidade para dar seguimento a uma reclamagao de cliente,
garantindo uma resposta imediata e cordial, ainda que posteriormente
tenha que procurar, com o apoio de outros, uma solugdo a apresentar.

Capacidade para analisar reclamagdes de clientes, procurando uma
solucdo definitiva para o problema, com confirmag¢do superior,
reportando ao cliente a respetiva solugao.

Capacidade para reportar ao cliente as causas/solu¢des encontradas
para a reclamacao, fazendo-o com total autonomia em casos de rotina.

Capacidade para analisar, identificar causas e propor solugdes para
reclamacdOes de clientes, podendo participar na tomada de medidas
corretivas.

Tratamento de reclamagoes a fornecedores

DEFINICAO

Capacidade para fazer cumprir os seus direitos de receber produtos em
conformidade com os requisitos definidos, procurando solucgdes
alternativas de modo a manter a eficiéncia da cadeia de abastecimento.

Capacidade para recusar a recep¢dao de um produto quando o mesmo
nao cumpre as indicagbes da documentagdo que o acompanha.
Habilidade para gerir a situagao de forma cordial.

Capacidade para recusar a recepc¢do ou efetuar uma reclamagdo
posterior quando o produto apresenta falta de conformidade. Procura
as causas, eventuais impactos e diligencia no sentido de minimizar o
prejuizo, fazendo o interface entre todas as partes envolvidas.

Capacidade para, com confirmagdo superior, decidir sobre a quebra de
contratos por incumprimento, mostrando-se habil para o comunicar,
exigindo eventuais compensagdes por danos.

Capacidade para negociar solu¢des alternativas, tendo total autonomia
para sobre decidir quebras de contratos por incumprimento. Deve
garantir que a alteracdo de fornecedor ndo quebre a cadeia de
abastecimento, procurando alternativas eficientes.
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Transferéncia de tecnologia

DEFINICAO

Capacidade para definir, planear e implementar processos de
transferéncia de tecnologia.

Demonstra capacidade para, mediante instrucdes previamente
definidas, acompanhar corretamente um processo de transferéncia de
tecnologia, cumprindo os prazos acordados.

Capacidade para colaborar na definicdao e planeamento de processos de
transferéncia de tecnologia, assegurando o cumprimento dos prazos
definidos.

Capacidade para coordenar a implementacdo de projetos de
transferéncia de tecnologia, gerindo todos os intervenientes.

Capacidade para definir e controlar a implementacdo de projetos de
transferéncia de tecnologia.
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Anexo D

Descricao de fungbes de coordenador de acabamentos da EMPRESA



Descricédo de Funcbes
EMPRESA
DIRECAO DE RECURSOS HUMANOS

TITULARIDADE DA FUNGCAO

Titulo da Fungéo: Coordenador de acabamentos Departamento: Acabamentos
Titular: N.°
Fungédo aquereporta: Responsavel de Departamento N.° de subordinados:

MISSAO DA FUNCAO

Assegurar o cumprimento do plano de producao, na observancia de todos os parametros definidos, de forma a satisfazer, em
condigdes eficientes, os programas logisticos assumidos com os clientes.

RESPONSABILIDADES DA FUNGAO

1. Assegurar o cumprimento, por parte dos operadores, de todos os procedimentos de controlo definidos nas cartas pedagdgicas, bem
como os respetivos registos, de modo a garantir os niveis de qualidade exigidos;

2. Assegurar a suspensdo de todas as séries de produto ndo conforme, garantindo junto das equipas da qualidade o seu rapido
acompanhamento de modo a que a normalidade da produgéo seja restabelecida de forma célere;

3. Garantir a continua formacéo das equipas de trabalho, de modo a assegurar o cumprimento dos requisitos de qualidade definidos.

4. Analisar e acompanhar a evolugdo de todos os indicadores inerentes a atividade do departamento, assumindo uma postura proativa
face a identificagdo e resolugdo de eventuais desvios;

5. Participar activamente na resolugdo dos problemas identificados internamente ou pelo cliente, de modo a contribuir para a rapida
resolugdo dos mesmos, bem como em projetos de melhoria continua;

6. Assegurar a gestdo eficiente dos meios de producéo afectos a actividade, de modo a garantir o cumprimento de todos os parametros
de producdo definidos, ao menor custo;

7. Assegurar o cumprimento do plano de produgéo, nos prazos e quantidades definidos, tomando as necessarias medidas, em tempo (Util,
de modo a prevenir/corrigir eventuais desvios;

8. Coordenar as equipas de mudanca de referéncia, de forma a assegurar que a mesma é efectuada no menor tempo possivel, garantido
que todas as validacdes de arranque sédo efectuadas;

9. Efectuar uma eficiente gestdo das equipas que Ihe estéo afectas, colaborando na integragéo e formacao dos colaboradores, na gestéo
dos tempos de trabalho, bem como na avaliagéo e identificacéo de potencial, de modo a garantir uma equipa motivada e polivalente;

PERFIL DA FUNGAO

Experiéncia: Superior a 2 anos em fungéo equivalente;
Habilitagdes académicas: Formacé&o superior em engenharia mecéanica, metalirgica ou de producao;
Competéncias comportamentais: Capacidade de andlise e sentido critico Iniciativa Orientacdo para resultados
Orientacdo para a ordem e qualidade Orientac&o para o cliente (interno e externo)
Orientacéo para os resultados Responsabiliza¢éo Trabalho em equipa
Competéncias técnicas: MsOffice; Norma ISO TS:16949; Gestdo da producéo; ferramentas de melhoria continua
Lideranca; Revisdo de processos; Controlo da qualidade do produto; Afinacdo de maquinas;
Afetacdo de Recursos.
Titular: Data:

Supervisor: Data:




Anexo E

Perfil funcional de coordenador de acabamentos da EMPRESA



EMPRESA

Ficha de Perfil funcional
DIRECAO DE RECURSOS HUMANOS

Funcé&o: Coordenador de acabamentos

Avaliador (funcéo): Responsavel de acabamentos N.° de titulares: 12

Departamento: Acabamentos

Diregao: Geral

GLOBAIS

Financeiros

Processo

Cliente

Pessoas

INDIVIDUAIS
Financeiros
Processo
Cliente

Pessoas

OBJETIVOS

COMPORTAMENTAIS

Capacidade de analise e sentido critico
Iniciativa

Orientagdo para a melhoria continua
Orientagdo para a ordem e qualidade
Orientagdo para o cliente (interno e externo)

Orientagdo para resultados

TECNICAS

Lideranga

Revisdo de processos

Controlo da qualidade do produto
Afinagdo de maquinas

Afetagdo de recursos

COMPETENCIAS

2 Responsabilizagdo

3 Trabalho em equipa

Responsavel:

APROVACAO

Data:




Anexo F

Exemplo do novo questionario de avaliacdo do desempenho da EMPRESA



Identificagdo do Avaliado:

Ne do Avaliado:

Area:

Designagdo da Fungdo:
Periodo de Avaliagdo:

Data:

QUESTIONARIO DE AVALIAGAO DO DESEMPENHO

IDENTIFICAGAO

Identificagdo do Avaliador:
Ne do Avaliador:

Designagdo da Fungdo:

AVALIACAO GLOBAL
RESULTADO DA AVALIACAO DOS OBJETIVOS INDIVIDUAIS (Ol) AVALIACAO GLOBAL DO SGD
TR . . Objetivos .
Objetivos individuais Objetivos Globais (0G) . Competéncias TOTAL
Individuais (OI)
1 Insuficiente <=30%
2 Necessita de desenvolvimento >30% <= 50 % Resultado
3 Adequado >50% <=70 %
4 Bom >70% <= 95% .
Calculo OG + Ol + Competéncias
5 Excelente >95

RESULTADO DA AVALIACAO DE COMPETENCIAS

ENQUADRAMENTO DO COLABORADOR

Competancias Enquadramento
g Global
1 Insuficiente 13<=25 Insuficiente <=2
Classificagdo

2 Necessita de desenvolvimento >25<=38 Necessita de desenvolvimento >2<=2,5

3 Adequado >38<=51 Adequado >2,5<=3,5

4 Bom >51=59 Bom >3,5<4,5

5 Excelente >59 Excelente >4,5




Nome do avaliado

AVALIAGCAO GLOBAL DE OBJECTIVOS

DATA: DATA DE REVISAOQ:

OBJECTIVOS INDIVIDUAIS OBJECTIVO 1T 2T 3T 4T TOTAL %
1 Financeiro 25,0%
2 Cliente 30,0%
3 Processo 30,0%
4 Pessoas 15,0%
TOTAL 100,0%

z

OBJECTIVOS GLOBAIS OBJECTIVO 1T 2T 3T 4T TOTAL %
Financeiro 20,0%
Cliente 30,0%
Processo 30,0%
Pessoas 20,0%
TOTAL 100,0%

|- IDEALIZADO D -DECIDIDO A -ATINGIDO  C - CANCELADO




INiCIO

Nome do avaliado

e WwWNR

AVALIAGAO GLOBAL DE COMPETENCIAS

Escala de Pontuagdo

Insuficiente. Revelou de forma minima os comportamentos requeridos, necessita de desenvolvimento.

Necessita de Desenvolvimento. Atingiu em parte os comportamentos requeridos, mas necessita de desenvolvimento.

Adequado. Demonstrou os comportamentos requeridos, evidenciando o nivel de desempenho adequado.

Bom. Demonstrou claramente os comportamentos requeridos, demonstrando um bom desempenho.

Excelente. Excedeu claramente os comportamentos requeridos, demonstrando um excelente desempenho.

Competéncias Universais

[

N

S

info |O

Capacidade de andlise e sentido critico

Iniciativa

info |O

Orientagdo para a melhoria continua info ‘

Orientagdo para a ordem e qualidade info ‘ | O
Orientagdo para o cliente (interno e externo) info ‘ | O
Orientagdo para resultados info ‘ | O
Responsabilizagio info ‘ | O
Trabalho em equipa info ‘ | O

Competéncias Funcionais

Ol O[O OO O]|O| O

N

OlO[OC| OO O] O Of «

w

O|0|@|®® O|®®

S

@ ® O] O|O|® O Of w

w

info |O

Afinagdo de maquinas

Conceptualizagdo

info |O

Controlo da qualidade do produto

info |O

Lideranga

daaull

info |O

Ol O] Of O

Ol O] Of O

Ol ®© ® @

® O] Of O

Revisdo de processos info | O

O

O

O

®

Justifique caso a notagdo sejaigualalou5

Participa ativamente na equipa que tem como objetivo identificar e implementar ganhos
do produtividade sendo um dos principais responsaveis pelos bons resultados obtidos.

Formou uma equipa que apresenta resultados superiores a média da empresa,
recorrendo apenas a operadores de maquinas. Todos os dias desenvolve trabalho para
que as normais diferengas de personalidade existentes no seio de uma equipa ndo gerem
conflitos internos e externos. Exemplar.

Ver justificagdo relativa ao trabalho em equipa

Participa ativamente na equipa que tem como objetivo identificar e implementar ganhos
do produtividade sendo um dos principais responsaveis pelos bons resultados obtidos.

IDENTIFICACAO DE NECESSIDADES DE FORMAGAO

Este ponto visa identificar as necessidades de formag&o do avaliado. Neste sentido, pretende-se que sejam assinaladas no maximo 3 a¢des de formagdo a desenvolVer.

Areas de Formagdo Grau de profundidade Observagées
Baixo Alto
Formagdo em metodologia Lean Six Sigma - Green Belt
Programacgdo CNC - Formagdo em linguagem Makro
Software de desenho 3D - Formagdo em Inventor X




Anexo G

Exemplo de formulario para entrevista entre avaliador e avaliado apds a
avaliacdo do desempenho na EMPRESA



Nome do avaliado

ENTREVISTA

Comentarios do Avaliador

Data: Assinatura:

Comentarios do Avaliado

Tomei conhecimento,

Data: Assinatura:

Identificacdo de Potencial

Avalie esta componente somente se considerar que o colaborador demonstra potencial para assumir outras (novas e/ou maiores) responsabilidades.

Data: Assinatura:




Anexo H

Resultados individuais da avaliacao do desempenho da EMPRESA
segmentados por fun¢ao



COORDENADOR DE ACABAMENTOS

Competéncias Comportamentais

Competéncias Técnicas

Orientagdo  Orientagdo
Capacidade de i i Orientacdo  Orientagdo Afinacdao .
. L paraa paraa I Trabalho Afetacdo de
Colaborador Fungdo andlise e Iniciativa B para o para Responsabilizacdo ) de
) L melhoria ordem e ) em equipa L. Recursos
sentido critico . ) cliente resultados maquinas
continua qualidade
CAC1 Coordenador AC 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
CAC2 Coordenador AC 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4
CAC3 Coordenador AC 2 1 4 4 4 4 4 2 1 2
CAC4 Coordenador AC 2 3 3 3 3 3 4 3 1 3
CAC5 Coordenador AC 3 3 3 3 3 3 5 2 1 4
CAC6 Coordenador AC 4 3 4 4 4 4 4 3 3 4
TOTAL 19 18 22 21 22 22 25 18 14 21
Orientaga Orientaca
Capacidade de MENELED MINEEE Orientagdo  Orientagdo Afinagdo "
L L paraa paraa — Trabalho Afetacdo de
analise e Iniciativa ) para o para Responsabiliza¢do N de
. L. melhoria ordem e . em equipa L. Recursos
sentido critico . ) cliente resultados maquinas
continua qualidade
REAL 19 18 22 21 22 22 25 18 14 21
TOTAL POSSIVEL 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30

Controlo
da
qualidade
do
produto
3

AW wWwww

19

Controlo
da
qualidade
do
produto
19
30

. Revisdo de
Lideranca

processos

4 4

4 3

2 3

3 3

2 2

4 3

19 18

Revis3
Lideranga evisdo de
processos

19 18

30 30

Capacidade de andlise e sentido critico

niciativa

Orientagdo para a melhoria continua

Controlo da qualidade do produto Orientagdo para a ordem e qualidade

Orientagdo para o cliente

Trabalho em equipa esponsabilizagdo

Coordenador de Acabamentos

4 REAL

M TOTAL POSSIVEL

258

Totais

Pontuagdo
maxima

65
65
65
65
65
65

390

Grau de
adequagdo

78%
75%
55%
57%
57%
74%

66%



Colaborador

TCPA1
TCPA2
TCPA3
TCPA4
TCPAS5
TCPA6

TOTAL

Fungdo

Técnico de CPA
Técnico de CPA
Técnico de CPA
Técnico de CPA
Técnico de CPA
Técnico de CPA

REAL
TOTAL POSSIVEL

Capacidade de
andlise e
sentido critico

2

A NWSAN

17

Capacidade de
andlise e
sentido critico

17
30

TECNICO DE CONTROLO DE PROCESSO DE ACABAMENTOS

Competéncias Comportamentais

Orientacdo
para a
melhoria
continua

3

Iniciativa

VN B WWW
AN WWN

20 17

Orientagdo
para a
melhoria
continua
20 17
30 30

Iniciativa

Orientacao . .
Orientagdo
para a
ordem e p?ra °
qualidade dliEie
4 2
3 2
4 3
3 2
2 2
4 3
20 14
Orientagdo Orientagdo
para a
ordem e p?ra °
qualidade Al
20 14
30 30

Orientagdo
para
resultados

3

A NWWW

18

Orientacdo
para
resultados

18
30

Responsabilizagdo

ANS S WS

Responsabilizagdo

21
30

Trabalho
em equipa

AW s A SAES

Trabalho
em equipa

23
30

Afinagdo
de
maquinas

3

W wsas U e

Afinagdo
de
maquinas
22
30

Competéncias Técnicas

Controlo da
qualidade
do produto

4

A NWMAW

20

Controlo da
qualidade
do produto

20
30

Operagao
de
maquinas

3

AU W

23

Operagado
de
maquinas
23
30

. Revisdo de
Polivaléncia
processos
3 2
3 2
4 4
4 3
3 2
3 4
20 17
APyt Revisdo de
Polivaléncia
processos
20 17
30 30

Operagdo de maquinas

Capacidade de andlise e sentido critico

Trabalho em equip

esponsabilizagdo

Orientagdo para o cliente

Orientagdo para a melhoria continua

Orientagdo para a ordem e qualidade

Técnico de Controlo de
Processo de Acabamentos

 REAL
M TOTAL POSSIVEL

252

Totais

Pontuagdo
maxima

65
65
65
65
65
65

390

Grau de
adequagdo

62%
57%
77%
68%
48%
77%

65%



OPERADOR ADMINISTRATIVO DE ARMAZEM

Competéncias Comportamentais Competéncias Técnicas Totais
Capacidade de CHETEED | CHETEED Orientacdo  Orientacdo N C?ndugﬁn Armazenamento -
para a para a Trabalho " Tecnologias da Equipamentos Suporte N Pontuagdo | Grau de
Colaborador Fungdo andlise e Iniciativa para o para Responsabilizagdo Polivaléncia N i de materiais e N
N L melhoria ordem e . em equipa Informagdo movimentagdo administrativo L maxima | adequacdo
sentido critico . . cliente resultados picking
continua qualidade cargas
OAA Op. Adm. Armazém 3 3 3 3 3 3 2 4 5 4 5 4 4 65 71%
TOTAL 3 3 3 3 3 3 2 a 5 a 5 4 4 a6 71%
Orientagdo  Orientagdo Condugdo
Capacidade de ! s ! s Orientacdo  Orientagdo N N us: Armazenamento
N L para a para a - Trabalho N N Tecnologias da Equipamentos Suporte .
andlise e Iniciativa N para o para Responsabilizagdo . Polivaléncia = N . . de materiais e
N L melhoria ordem e N em equipa Informacgdo movimentagdo administrativo L
sentido critico . N cliente resultados picking
continua qualidade cargas
REAL 3 3 3 3 3 3 2 4 5 4 5 4 4
TOTAL POSSIVEL 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Capacidade de andlise e sentido critico

Operador Administrativo de

Armazenamento de materiais e pickin| Armazém
Suporte administrativo, Orientagdo para a melhoria continua
Condugdo Equipamentos movimentagdo carga Orientagdo para a ordem e qualidade
4 REAL
M TOTAL POSSIVEL

Tecnologias da Informagdo Orientagdo para o cliente

Orientag&o para resultados

Trabalho em equipa Responsabilizagdo



Colaborador

TOTAL

OPERADOR DE ARMAZEM

Competéncias Comportamentais CompeténciasTtécnicas
. Orientagdo  Orientagdo N . N . Condugdo
Capacidade de Orientagdo  Orientagdo N Armazenamento -
para a para a Trabalho Equipamentos Higiene &
Fungdo anilise e Iniciativa parao para Responsabilizagdo de materiais e Comunicagdo  Polivaléncia
N Pl melhoria ordem e _ em equipa movimentagdo L Seguranca
sentido critico . " cliente resultados picking
continua qualidade cargas
Operador Armazém 4 4 4 5 3 4 4 4 4 4 4 3 4
Operador Armazém 4 4 4 5 3 4 4 5 5 5 4 3 4
Operador Armazém 4 3 3 5 3 3 5 4 5 4 4 4 4
Operador Armazém 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4
15 15 15 19 12 15 17 17 18 17 16 14 16
Orientagd Orientagd Conduga
Capacidade de nentagao nentagao Orientagdo  Orientagdo ?n ugao Armazenamento -
N L paraa paraa - Trabalho Equipamentos i Higiene & . . .
andlise e Iniciativa N para o para Responsabilizagdo N N o de materiais e Comunicagdo  Polivaléncia
N e melhoria ordem e " em equipa movimentagdo L Seguranga
sentido critico . N cliente resultados picking
continua qualidade cargas
REAL 15 15 15 19 12 15 17 17 18 17 16 14 16
TOTAL POSSIVEL 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20
Capacidade de anlise e sentido critico 5
P! Operador de Armazém
Comunicago ' Orientag3o para a melhoria continua
Higiene & Seguranga Orientagdo para a ordem e qualidade

Armazenamento de materiais e picking

Condugdo Equipamentos movimentagdo cargas’

Trabalho em equipa

Responsabilizagdo

‘Orientagdo para resultados

# REAL
B TOTAL POSSIVEL

Orientagdo para o cliente

Totais

Pontuagdo
méxima

65
65
65
65

260

Grau de
adequagdo

78%
83%
78%
77%

79%



TECNICO ADMINISTRATIVO DE EXPEDICAO - ARMAZEM

Orientaga
Capacidade de rlear:aa:ao
Colaborador Fungdo analise e Iniciativa P 3
q o melhoria
sentido critico 7
continua
TAE Téc. Adm. Expedicdo 4 5 4
TOTAL 4 5 4
Orientaga
Capacidade de rientagao
<1i . paraa
analise e Iniciativa N
q o melhoria
sentido critico 5
continua
REAL 4 5 4
TOTAL POSSIVEL 5 5 5

Competéncias Comportamentais

Orientagdo
paraa
ordeme
qualidade
4

4

Orientagdo
para a
ordeme
qualidade
4
5

Competéncias Técnicas

Tratamento de

Orientagdo  Orientagdo Tecnologias
! 4 I Trabalho A & Revisdo de
parao para Responsabilizagdo ) Polivaléncia da
. em equipa " pri
cliente resultados Informagdo
4 4 5 4 4 3 4
4 4 5 4 4 3 4
Orientagdo  Orientacdo Tecnologias
: J I Trabalho o & Revisdo de
parao para Responsabilizagdo ) Polivaléncia da
y em equipa " pri
cliente resultados Informagdo
4 4 5 4 4 3 4
5 5 5 5 5 5 5

Suporte ~
p_ ; reclamacdes de
rativo .
clientes
5 3
5 3
Tratamento de
Suporte .
3 . reclamagdes de
rativo .
clientes
5 3
5 5

Revisdo de processos

Tecnologias da Informacgdo

Trabalho em equipa

Capacidade de andlise e sentido critico

Orientagdo para a melhoria continua

Orientagdo para a ordem e qualidade

Orientagdo para o cliente

Orientagdo para resultados

esponsabilizagdo

Técnico Administrativo de

Expedigdo

@ REAL
M TOTAL POSSIVEL

Totais
Pontuagdo
maxima
65
65

Grau de
adequacdo

82%
82%



Capacidade de
Colaborador Fungdo analise e
sentido critico

TA Téc. Aprovisionamento 4
TOTAL 4
Capacidade de
andlise e

sentido critico

REAL 4
TOTAL POSSIVEL 5

Iniciativa

Iniciativa

TECNICO DE APROVISIONAMENTO - ARMAZEM

Competéncias Técnicas

Competéncias Comportamentais

Orientagdo  Orientagdo . . .
i i Orientagdo  Orientacao

A e
Trabalho provisionam

paraa para a S -
3 parao para Responsabilizagdo ) Negociagdo ento e
melhoria ordem e . em equipa
. ) cliente resultados compras
continua qualidade
4 4 3 4 4 3 3 4
4 4 3 4 4 3 3 4
Orientagdo  Orientagdo
! i ! i Orientagdo  Orientacao Aprovisionam
paraa paraa R Trabalho o
3 parao para Responsabilizagdo 3 Negociagdo ento e
melhoria ordeme " em equipa
. ) cliente resultados compras
continua qualidade
4 4 3 4 4 3 3 4
5 5 5 5 5 5 5 5

Tratamento de

Gestdo de .
reclamagbes a
stocks
fornecedores
3 3
3 3
Tratamento de
Gestdo de .
reclamagbes a
stocks
fornecedores
3 3
5 5

Revisdo de
processos

Revisdo de
processos

3
5

Gestdo de stocks

Capacidade de andlise e sentido critico

Revisdo de processo! niciativa

Trabalho em equipa esponsabilizagdo

Orientagdo para a melhoria continua

Orientagdo para a ordem e qualidade

Orientagdo para o cliente

Orientagdo para resultados

Técnico de Aprovisionamento

4 REAL

B TOTAL POSSIVEL

Totais
Pontuagdo
maxima
65
65

Grau de
adequacdo

71%
71%



Colaborador

TE Téc. de embalagens

TOTAL

REAL

TOTAL POSSIVEL

Capacidade de
analise e
sentido critico

4
4

Capacidade de
analise e
sentido critico

4
5

Orientagdo
Iniciativa para a.
melhoria
continua
4 4
4 4
Orientagdo
Iniciativa para a.
melhoria
continua
4 4
5 5

TECNICO DE EMBALAGENS - ARMAZEM

Competéncias Comportamentais

Orientagdo
ara : Orientagdo  Orientagdo
p parao para Responsabilizagdo
ordeme .
N cliente resultados
qualidade
3 4 3 4
3 4 3 4
Orientagdo
! ara ; Orientagdo  Orientacdo
p parao para Responsabilizagdo
ordeme .
) cliente resultados
qualidade
3 4 3 4
5 5 5 5

Competéncias Técnicas

Suporte
Trabalho Abordagem Gestdo de p . . Tecnologias da
. . administrati ) -
em equipa a clientes stocks vo informacao
5 4 4 5 4
5 4 4 5 4
Suporte
Trabalho Abordagem Gestdo de p . . Tecnologias da
N ) administrati ) -
em equipa a clientes stocks vo informacdo
5 4 4 5 4
5 5 5 5 5

Tratamento de
reclamagées de
clientes

4
4

Tratamento de
reclamagées de
clientes

4
5

Suporte administrativo

Tratamento de reclamagdes de cliente:

Tecnologias da informagdo

Gestdo de stocks

Abordagem a clientes

Capacidade de andlise e sentido critico

niciativa

Trabalho em equipa esponsabilizagdo

Técnico de Embalagens

Orientagdo para a melhoria continua

Orientagdo para a ordem e qualidade

Orientagdo para o cliente

Orientagdo para resultados

4 REAL
B TOTAL POSSIVEL

Totais
Pontuagdo
maxima
65
65

Grau de
adequacdo

80%
80%



Colaborador

TL1
TL2

TOTAL

TECNICO DE LOGISTICA - ARMAZEM

Competéncias Comportamentais Competéncias Técnicas

Orientagdo  Orientacdo

Capacidade de Orientagdo  Orientacdo .
~ or L para a para a e Trabalho Abordagem Linguas .
Fungdo andlise e Iniciativa X para o para Responsabilizagdo ) . ) Negociagdo
. L melhoria ordem e . em equipa aclientes Estrangeiras
sentido critico . ) cliente resultados
continua qualidade
Téc. Logistica 3 3 3 3 3 3 4 4 4 3 3
Téc. Logistica 3 3 3 3 3 3 4 4 3 3 3
6 6 6 6 6 6 8 8 7 6 6
Orientagdo  Orientagdo
Capacidade de ! < ! < Orientagdo  Orientacdo .
. L para a para a e Trabalho Abordagem Linguas .
andlise e Iniciativa X parao para Responsabilizagdo ) ) ) Negociagdo
. L melhoria ordem e . em equipa aclientes Estrangeiras
sentido critico ) ) cliente resultados
continua qualidade
REAL 6 6 6 6 6 6 8 8 7 6 6
TOTAL POSSIVEL 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10

Instrumentos Tratamento de

de gestdo reclamacdes de
logistica clientes
3 3
3 3

6 6

Instrumentos Tratamento de

de gestdo reclamacdes de
logistica clientes
6 6
10 10

Capacidade de analise e sentido critico

Tratamento de reclamagdes de cliente niciativa

Instrumentos de gestdo logistica Orientagdo para a melhoria continua

Negociagdo Orientagdo para a ordem e qualidade

Linguas Estrangeiras Orientagdo para o cliente

Abordagem a clientes Orientagdo para resultados

Trabalho em equipa esponsabilizagdo

Técnico de Logistica

4 REAL
W TOTAL POSSIVEL

Totais

Pontuagdo
maxima

65
65

130

Grau de
adequacdo

65%
63%

64%



Colaborador Fungdo
AP Assistente de Projeto
TOTAL

REAL

TOTAL POSSIVEL

Capacidade de
analise e
sentido critico

4
4

Capacidade de
andlise e
sentido critico

4
5

ASSISTENTE DE PROJETO - DIREGAO TECNICO-COMERCIAL

Competéncias Comportamentais Competéncias Técnicas

Orientagao Orientagdo . - . . Comunicagdo
Orientacdo  Orientacao . . =
. paraa paraa e Trabalho interna de . . Projeto de Revisdo de
Iniciativa 5 parao para Responsabilizagdo N Qualidade  Conceptualizagdo
melhoria ordem e N em equipa normas e Produtos processos
. . cliente resultados
continua qualidade regras
4 4 4 3 3 4 5 4 4 3 3 4
4 4 4 3 3 4 5 4 4 3 3 4
Orientagdo  Orientagdo . . . - Comunicagdo
Orientagdo  Orientagcdo N . -
e paraa paraa e Trabalho interna de . — Projeto de Revisdo de
Iniciativa 5 parao para Responsabilizagdo N Qualidade  Conceptualizagdo
melhoria ordem e . em equipa normas e Produtos processos
, N cliente resultados
continua qualidade regras
4 4 4 3 3 4 5 4 4 3 3 4
5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Comunicagdo interna de normas e regras'

Capacidade de andlise e sentido critico Assistente de Projeto

niciativa

Orientagdo para a melhoria continua

Conceptualizagdo Orientagdo para a ordem e qualidade

© REAL
M TOTAL POSSIVEL

Qualidade Orientagdo para o cliente

Orientagdo para resultados

Trabalho em equipd esponsabilizagdo

49

Totais

Pontuagdo
maxima

65
65

Grau de
adequagdo

75%
75%



Colaborador

GP1
GP2
GP3
GP4

TOTAL

Funcdo

Gestor de Produto
Gestor de Produto
Gestor de Produto
Gestor de Produto

REAL
TOTAL POSSIVEL

Capacidade de

andlise e
sentido critico
5
4

4
4

17

Capacidade de

analise e
sentido critico

17
20

Iniciativa

]

Iniciativa

17
20

GESTOR DE PRODUTO - DIREGAO TECNICO-COMERCIAL

Competéncias Comportamentais

Orientagdo
paraa
melhoria
continua
4
4
4
4

16

Orientagao
paraa
melhoria
continua
16
20

Orientagdo
paraa
ordeme
qualidade
4

4
4
5

17

Orientacao
paraa
ordeme
qualidade
17
20

Orientagdo
para o
cliente

4
4
4
4

16

Orientagao
para o
cliente

16
20

Orientagdo
para
resultados

4
4
4
5
17
Orientagao

para
resultados

17
20

O Trabalho
Responsabilizagdo N
em equipa
5 5
5 5
4 4
5 4
19 18
Trabalh
Responsabilizagao raba .o
em equipa
19 18
20 20

Projeto de
produtos

E R

Projeto de
produtos

16
20

Competéncias Técnicas Totais
Revisdo de . Abordagem a . Pontuacdo
Negociacao . Conceptualizagdo ..
processos clientes maxima
4 3 4 4 65
4 4 4 4 65
4 3 3 4 65
4 4 4 4 65
16 14 15 16 214 260
Revisdo de . Abordagem a .
Negociacao . Conceptualizagdo
processos clientes
16 14 15 16
20 20 20 20

Abordagem a clientes

Revisdo de processos

Negociagao

Projeto de produtos

Conceptualizagdq

Trabalho em equipa

Capacidade de analise e sentido critico

niciativa

esponsabilizagdo

Orientagdo para resultados

Gestor de Produto

Orientagdo para a melhoria continua

Orientagdo para a ordem e qualidade

4 REAL
W TOTAL POSSIVEL

Orientagdo para o cliente

Grau de
adequacdo

85%
83%
77%
85%

82%



Colaborador

EP1
EP2

TOTAL

Fungdo

Eng. de Produgdo
Eng. de Produgdo

REAL
TOTAL POSSIVEL

Capacidade de
analise e
sentido critico

4
3

7

Capacidade de
andlise e
sentido critico

7
10

ENGENHEIRO DE PRODUCAO - ENGENHARIA DE PRODUCAO

Comunicagdo

interna de Solicitagbes
regras e simultaneas
normas
4 4
2 2
6 6

Comunicagdo

interna de SolicitagGes
regras e simultaneas
normas
6 6
10 10

Competéncias Comportamentais Competéncias Técnicas
Orientagdo  Orientagdo
i i Orientacdo  Orientagdo Revisdo .
L paraa paraa e Trabalho — Transferéncia
Iniciativa B para o para Responsabilizacdo ) Conceptualizagdo de .
melhoria ordem e ) em equipa de Tecnologia
. ) cliente resultados Processos
continua qualidade
4 4 4 5 4 5 5 4 4 4
3 3 4 3 2 3 4 3 4 3
7 7 8 8 6 8 9 7 8 7
Orientagdo  Orientagdo
© ¢ Orientagdo  Orientagdo Revisdo A
. paraa paraa e Trabalho . Transferéncia
Iniciativa B para o para Responsabilizacdo ) Conceptualizagdo de .
melhoria ordem e . em equipa de Tecnologia
. ) cliente resultados Processos
continua qualidade
7 7 8 8 6 8 9 7 8 7
10 10 10 10 10 10 10 10 10 10

Transferéncia de Tecnologia

Capacidade de analise e sentido critico

Orientagdo para a melhoria continua

Orientagdo para a ordem e qualidade

Revisdo de Processos Orientagdo para o cliente

Conceptualizagdo Orientagdo para resultados

Trabalho em equip. esponsabilizagdo

Engenheiro de Produgdo

4 REAL
B TOTAL POSSIVEL

94

Totais

Pontuagdo
maxima

65
65

130

Grau de
adequagdo

85%
60%

72%



Capacidade de
Colaborador Fungdo andlise e
sentido critico
CF1 Coordenador FU 3
CF2 Coordenador FU 3
CF3 Coordenador FU 3
CF4 Coordenador FU 3
CF5 Coordenador FU 3
TOTAL 15
Capacidade de
andlise e
sentido critico
REAL 15
TOTAL POSSIVEL 25

COORDENADOR DE FUNDICAO (dados da fase piloto)

Competéncias Comportamentais

Orientagdo  Orientagdo
Iniciativa SEIE a. [EIRE
melhoria ordem e
continua qualidade
3 3 3
3 3 3
3 3 3
4 3 3
4 3 3
17 15 15
Orientagdo  Orientagdo
Iniciativa SEIE a. (R
melhoria ordem e
continua qualidade
17 15 15
25 25 25

Orientacdo
para o
cliente

3

wwww

15

Orientacdo
para o
cliente

15
25

Orientagdo
para
resultados

4

A b wWW

18

Orientacdo
para
resultados

18
25

Responsabilizacdo

LR T I

Responsabilizacdo

20
25

Trabalho
em equipa

A A AN

Trabalho
em equipa

18
25

Afinagdo
de
maquinas

3

w A NW

15

Afinagdo
de
maquinas
15
25

Competéncias Técnicas

|
Contr.o o da Higiene & . Revisdo de
qualidade Seguranca Lideranca rocessos
do produto g g P
3 3 4 3
3 3 3 3
3 3 3 3
3 3 4 3
3 3 4 3
15 15 18 15
|
Contr‘o o da Higiene & . Revisdo de
qualidade Seuranca Lideranca rocessos
do produto E g P
15 15 18 15
25 25 25 25

Controlo da qualidade do produto

Capacidade de analise e sentido critico

Lideranga

Higiene & Seguranca

Afinagdo de maquinas

Trabalho em equip

esponsabilizagdo

Orientagdo para o cliente

Orientagdo para resultados

Orientagdo para a melhoria continua

Orientagdo para a ordem e qualidade

Coordenador de Fundicdao

® REAL
W TOTAL POSSIVEL

211

Totais

Pontuagdo
maxima

65
65
65
65
65

325

Grau de
adequagdo

66%
60%
62%
69%
68%

65%



MONTADOR DE MOLDES - FUNDICAO

Competéncias Compor Competéncias Técnicas Totais
. Orientagdo Orientagdo B . . -
C dade d Orient: Orient:
~ apar.'l .a € de . paraa paraa rientagao rientacdo Responsabil Trabalho Polivalénc Higiene & Revisdode  Conhecil 0! Equi Pontuagdo | Grau de
Colaborador Funcdo andlise e Iniciativa N para o para . . . . o -
. o melhoria ordem e . izagdo em equipa ia Seguranca processos técnicos e processo maéxima | adequagao
sentido critico . - cliente resultados
continua qualidade
MM1 Montador de Moldes 2 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 65 57%
MM2 Montador de Moldes 3 4 3 4 3 4 4 4 4 3 4 4 4 65 74%
MM3 Montador de Moldes 4 4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 4 4 65 77%
TOTAL 9 11 9 11 10 11 11 10 11 9 11 11 11 135 195 69%
. Orientagdo Orientacdo B . . -
C dade d Orient: Orient:
apacll Aa e e L paraa paraa B ML Responsabil Trabalho Polivalénc Higiene & Revisiode  Conhecil 0 Equif
andlise e Iniciativa N para o para . N . ..
. . melhoria ordem e ) izagdo em equipa ia Seguranga processos técnicos e processo
sentido critico . , cliente resultados
continua qualidade
REAL 9 11 9 11 10 11 11 10 11 9 11 11 11
TOTAL POSSIVEL 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15

Capacidade de andlise e sentido critico

Montador de Moldes

Orientagdo para a melhoria continua

Revisdo de processos Orientagdo para a ordem e qualidade

 REAL
M TOTAL POSSIVEL

Orientagdo para o cliente

Orientagdo para resultados

Trabalho em equipa Responsabilizagdo



Colaborador

TCPF1
TCPF2
TCPF3
TCPF4
TCPF5
TCPF6
TCPF7
TCPF8
TCPF9

TOTAL

Fungdo

Téc. Contrl.
Téc. Contrl.
Téc. Contrl.
Téc. Contrl.
Téc. Contrl.
Téc. Contrl.
Téc. Contrl.
Téc. Contrl.
Téc. Contrl.

REAL

Processo FU
Processo FU
Processo FU
Processo FU
Processo FU
Processo FU
Processo FU
Processo FU
Processo FU

TOTAL POSSIVEL

Capacidade de
analise e
sentido critico

N B B WWRPRWHMW

w
o

Capacidade de
analise e
sentido critico

30
45

TECNICO DE CONTROLO DE PROCESSO DE FUNDIGCAO

Orientacdo
Iniciativa BEIE a.
melhoria
continua
2 2
2 2
3 2
3 3
2 2
2 3
3 3
3 3
3 3
23 23
Orientacdo
Iniciativa CEIE a_
melhoria
continua
23 23
45 45

Competéncias Comportamentais

Orientacdo

Orientagdo  Orientagdo
para a
para o para
ordem e .
) cliente resultados
qualidade
3 3 3 3
3 3 3 3
3 3 3 3
3 3 3 3
3 3 3 3
3 3 3 3
3 3 3 3
3 3 3 4
2 3 2 3
26 27 26 28
Orientacs
ML Orientagdo  Orientagdo
para a
para o para
ordem e .
. cliente resultados
qualidade
26 27 26 28
45 45 45 45

Responsabilizagdo

Responsabilizacdao

Trabalho
em equipa

AW WWWWWwww

N
o

Trabalho
em equipa

28
45

Afinagdo
de
maquinas

N

WU hs WNWWLSS

N
©o

Afinagdo
de
maquinas
29
45

Competéncias Técnicas

Controlo da
qualidade
do produto

N WWWwWWwWwwww

N
o

Controlo da
qualidade
do produto

26
45

Operagdo
de
maquinas

2

WA DWWWWSH

Operagdo
de
maquinas
29
45

Polivaléncia

Polivaléncia

Revisdo de
processos
3 2
4 3
3 2
4 3
3 2
3 3
4 3
4 3
2 2
30 23
Revisdo de
processos
30 23
45 45

Operagdo de maquinas

Controlo da qualidade do produto

Afinagdo de maquinas

Trabalho em equipd

Capacidade de analise e sentido critico

esponsabilizagdo

Orientagdo para resultados

Orientagdo para o cliente

Técnico de Controlo de

Processo FU

® REAL
M TOTAL POSSIVEL

348

Totais

Pontuagdo
maxima

65
65
65
65
65
65
65
65
65

585

Grau de
adequagdo

52%
63%
57%
63%
54%
58%
66%
69%
52%

59%



Colaborador

CTME1
CTME2

TOTAL

Fungdo

Coord. Técnico ME
Coord. Técnico ME

REAL
TOTAL POSSIVEL

Capacidade de
andlise e
sentido critico

4
4

8

Capacidade de
andlise e
sentido critico

8
10

COORDENADOR TECNICO DE MANUTENGCAO DE EQUIPAMENTOS

Competéncias Comportamentais

Orientagdo Orientagdo . . . o
Orientacdo  Orientagao Trabalho

_ paraa paraa T
Iniciativa B para o para Responsabilizacdo )
melhoria ordem e ) em equipa
. ) cliente resultados
continua qualidade
4 4 3 3 4 4 4
4 4 3 4 4 4 4
8 8 6 7 8 8 8
Orientagdo  Orientagdo
¢ s Orientacdo  Orientagdo
. paraa paraa e Trabalho
Iniciativa B para o para Responsabilizacdo )
melhoria ordem e . em equipa
. ) cliente resultados
continua qualidade
8 8 6 7 8 8 8
10 10 10 10 10 10 10

Lideranca

Lideranca

10

Negociacdao

Negociacdao

10

Competéncias Técnicas

Controlo Manutengdo  Conhecimentos
orgamental preventiva técnicos
3 3 4
3 3 4
6 6 8
Controlo Manutengdo  Conhecimentos
orcamental preventiva técnicos
6 6 8
10 10 10

Capacidade de andlise e sentido critico

niciativa

Conhecimentos técnico!

Manutengdo preventiva

Controlo orgamental

Negociagdo

Trabalho em equip esponsabilizagdo

Orientagdo para resultados

Orientagdo para a melhoria continua

Orientagdo para o cliente

Orientagdo para a ordem e qualidade

Coordenador Técnico de
Manutencgdo de Equipamentos

# REAL
B TOTAL POSSIVEL

95

Totais

Pontuagdo
maxima

65
65

130

Grau de
adequagdo

71%
75%

73%



ELETROMECANICO - MANUTENGAO DE EQUIPAMENTOS

Competéncias Comportamentais Competéncias Técnicas Totais
Orientacdo  Orientagao
Capacidade de i i Orientagdo  Orientagdo . Mecanica T Automacgado, » .
” o . paraa paraa e Trabalho Sistemas Hidraulica e Manutengdo Pontuagdo = Grau de
Colaborador Fungdo analise e Iniciativa 3 para o para Responsabilizacdo ) .. geral e L. controlo e N L . o
) . melhoria ordem e . em equipa elétricos . pneumatica ” corretiva maxima  adequagdo
sentido critico ., ) cliente resultados serralharia instrumentagdo
continua qualidade
E1 Eletromecanico 4 4 4 3 4 3 4 4 4 3 4 3 4 65 74%
E2 Eletromecanico 3 4 4 3 4 3 4 4 2 3 1 1 3 65 60%
E3 Eletromecanico 4 3 4 3 3 3 4 4 4 3 4 3 4 65 71%
E4 Eletromecanico 2 2 2 2 2 2 3 4 2 2 1 1 2 65 42%
ES Eletromecanico 2 3 3 2 3 2 3 4 3 2 1 1 3 65 49%
E6 Eletromecanico 2 3 3 3 4 3 3 4 2 3 1 1 3 65 54%
E7 Eletromecanico 2 3 3 3 4 3 3 4 2 3 1 1 3 65 54%
E8 Eletromecanico 1 3 2 1 1 1 1 3 3 2 1 1 2 65 34%
E9 Eletromecanico 3 3 2 2 4 3 3 4 3 2 1 2 3 65 54%
E10 Eletromecanico 3 4 4 3 4 3 4 4 4 3 1 2 3 65 65%
E11 Eletromecanico 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 1 2 3 65 54%
E12 Eletromecanico 2 2 3 2 3 2 3 4 2 3 1 1 2 65 46%
E13 Eletromecanico 2 3 3 2 3 2 3 4 3 2 1 1 3 65 49%
TOTAL 33 40 40 32 42 33 41 50 37 33 19 20 38 458 845 54%
Orientacdo  Orientagdo
Capacidade de i ¢ Orientacdo  Orientagdo . Mecanica . Automacido, ”
o L para a paraa . Trabalho Sistemas Hidraulica e Manutengdo
analise e Iniciativa 3 para o para Responsabilizacdo ) L. geral e L. controlo e )
. . melhoria ordem e . em equipa elétricos . pneumdtica " corretiva
sentido critico . . cliente resultados serralharia instrumentacdo
continua qualidade
REAL 33 40 40 32 42 33 41 50 37 33 19 20 38
TOTAL POSSIVEL 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65

Capacidade de analise e sentido critico

Eletromecanico

4 REAL

%
5%

%

B TOTAL POSSIVEL

B

"4
/]
/

Trabalho em equipa esponsabilizagdo



SERRALHEIRO DE MANUTENGAO DE EQUIPAMENTOS

Competéncias Comportamentais Competéncias Técnicas Totais
Orientagdo  Orientagdo
Capacidade de i i Orientacdo  Orientagdo Mecanica . . » . .
. . . paraa para a I Trabalho Hidraulica e Sistemas Manutengdo Manutengdo Pontuagdo = Grau de
Colaborador Fungdo andlise e Iniciativa B para o para Responsabilizacdo ) geral e L. L. . . L. o
N L melhoria ordem e ) em equipa . pneumdtica elétricos preventiva corretiva méxima | adequagdo
sentido critico . ) cliente resultados serralharia
continua qualidade
SME Serralheiro ME 2 2 2 2 1 2 3 4 4 1 1 3 2 65 45%
TOTAL 2 2 2 2 1 2 3 4 4 1 1 3 2 29 65 45%
Orientagdo  Orientag¢do
Capacidade de ¢ i Orientacdo  Orientagdo Mecanica . . ” .
L . paraa paraa — Trabalho Hidraulica e Sistemas Manutengao Manutengdo
andlise e Iniciativa B para o para Responsabilizacdo ) geral e L. L. . )
N . melhoria ordem e ) em equipa . pneumadtica elétricos preventiva corretiva
sentido critico . ) cliente resultados serralharia
continua qualidade
REAL 2 2 2 2 1 2 3 4 4 1 1 3 2
TOTAL POSSIVEL 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Capacidade de analise e sentido critico Serralheiro de Manutencio de

Manutengdo corretiva niciativa Equipamentos
Manutengdo preventiva Orientagdo para a melhoria continua
Sistemas elétricos Orientagdo para a ordem e qualidade
4 REAL
W TOTAL POSSIVEL

Hidrdulica e pneumatica Orientagdo para o cliente

Mecanica geral e serralharia Orientagdo para resultados

Trabalho em equipa esponsabilizagdo



TECNICO DE ARMAZEM DE MANUTENCAO DE EQUIPAMENTOS

Competéncias Comportamentais Competéncias Técnicas Totais
Capacidade Orientagdo  Orientagdo
P L. i i Orientacdo  Orientagdo Trabalho . . Revisdo .
» de andlise e L para a para a T Aprovisionamento  Gestdode Armazenamento Suporte Pontuagdo = Grau de
Colaborador Fungdo B Iniciativa B para o para Responsabilizacdo em . L . de L. o
sentido melhoria ordem e ) . e compras stocks e picking administrativo maxima  adequagdo
L . " cliente resultados equipa processos
critico continua qualidade
TAM Téc. Arm. Manut. 4 2 2 2 3 3 2 3 3 3 3 3 3 65 55%
TOTAL 4 2 2 2 3 3 2 3 3 3 3 3 3 36 65 55%
Capacidade Orientagdo  Orientag¢do
P L. ¢ i Orientacdo  Orientagdo Trabalho . . Revisdo
de andlise e - paraa paraa e Aprovisionamento  Gestdode Armazenamento Suporte
B Iniciativa B para o para Responsabilizacdo em . L . de
sentido melhoria ordem e . . e compras stocks e picking administrativo
L . ) cliente resultados equipa processos
critico continua qualidade
REAL 4 2 2 2 3 3 2 3 3 3 3 3 3
TOTAL POSSIVEL 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Capacidade de analise e sentido critico Tt Gl ATEREm G
Revisdo de processo! niciativa Manutencdo
Suporte administrativo Orientagdo para a melhoria continua
Armazenamento e picking Orientagdo para a ordem e qualidade
& REAL

M TOTAL POSSIVEL

Gestdo de stocks Orientagdo para o cliente

Aprovisionamento e compras Orientagdo para resultados

Trabalho em equip esponsabilizagdo



TECNICO DE MANUTENGCAO PREVENTIVA - MANUTENGAO DE EQUIPAMENTOS

Competéncias Comportamentais

Orientagdo  Orientagdo

Capacidade de araa araa
Colaborador Fungdo analise e Iniciativa P 3 P
) . melhoria ordem e
sentido critico p .
continua qualidade
T™MP Téc. Manut. Prev. 2 3 2 2
TOTAL 2 3 2 2
Orientagdo  Orientagdo
Capacidade de ¢ G
o I paraa para a
analise e Iniciativa 3
. L. melhoria ordem e
sentido critico . .
continua qualidade
REAL 2 3 2 2
TOTAL POSSIVEL 5 5 5 5

Orientagdo
parao
cliente

3

3

Orientacdo
para o
cliente

3
5

Orientacdo
para
resultados

2
2

Orientacdo
para
resultados

2
5

Responsabilizagdo

Responsabilizagdo

Competéncias Técnicas

Trabalho Manutengdo  Conhecimentos
em equipa preventiva técnicos
3 2 2
3 2 2

Trabalho Manuten¢do  Conhecimentos
em equipa preventiva técnicos
3 2 2
5 5 5

Equipamento  Revisdo de Suporte
e processo processos administrativo
3 2 2
3 2 2
Equipamento  Revisdo de Suporte
e processo processos administrativo
3 2 2
5 5 5

Suporte administrativo

Revisdo de processos

Equipamento e processo

Conhecimentos técnicos

Trabalho em equipa

Capacidade de analise e sentido critico

esponsabilizagdo

Orientagdo para a melhoria continua

Orientagdo para a ordem e qualidade

Orientagdo para o cliente

Orientagdo para resultados

Técnico de Manutengao
Preventiva

& REAL
W TOTAL POSSIVEL

30

Totais

Pontuagdo

maxima

65
65

Grau de
adequagdo

46%
46%



COORDENADOR TECNICO DE MANUTENGCAO DE FERRAMENTAS

Competéncias Comportamentais Competéncias Técnicas Totais
Orientagdo  Orientagao
Capacidade de i i Orientacdo  Orientagdo Técnicas de Afetacdo . .
” . L paraa para a e Trabalho . . Revisdo de — Pontuagdo = Grau de
Colaborador Fungdo andlise e Iniciativa B para o para Responsabilizacdo ) Serralharia de Lideranca Conceptualizagdo L. -
) L melhoria ordem e ) em equipa processos maxima  adequagdo
sentido critico . . cliente resultados de moldes Recursos
continua qualidade
CTMF1 Coordenador Técnico MF 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 65 63%
CTMF2 Coordenador Técnico MF 4 4 4 3 3 3 4 4 4 4 3 3 3 65 71%
CTMF3 Coordenador Técnico MF 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 65 58%
TOTAL 10 9 10 9 9 9 11 10 11 10 9 9 9 125 195 64%
Orientagdo  Orientagdo
Capacidade de ¢ s Orientacdo  Orientagdo Técnicas de Afetacdo .
L. . paraa paraa e Trabalho A ; Revisdo de .
andlise e Iniciativa B para o para Responsabilizacdo ) Serralharia de Lideranca Conceptualizagcdo
. L. melhoria ordem e . em equipa processos
sentido critico . ) cliente resultados de moldes Recursos
continua qualidade
REAL 10 9 10 9 9 9 11 10 11 10 9 9 9
TOTAL POSSIVEL 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15
Capacidade de analise e sentido critico Coordenador Técnico de
Manutengao de Ferramentas
Revisdo de processos, Orientagdo para a melhoria continua
Lideranga Orientagdo para a ordem e qualidade
& REAL
M TOTAL POSSIVEL

Afetagdo de Recursos Orientagdo para o cliente

Técnicas de Serralharia de moldes Orientagdo para resultados

Trabalho em equip esponsabilizagdo



Capacidade de
analise e
sentido critico

Colaborador Funcdo

MMF Mecéanico de Moldes 4

TOTAL 4

Capacidade de
analise e
sentido critico

REAL 4
TOTAL POSSIVEL 5

MECANICO DE MOLDES - MANUTENGCAO DE FERRAMENTAS

Orientagdo
Iniciativa para a'
melhoria
continua
3 3
3 3
Orientagdo
Iniciativa para a'
melhoria
continua
3 3
5 5

Competéncias Comportamentais

Orientacdo . = . e
Orientagdo  Orientacao
paraa e Trabalho
para o para Responsabilizacdo )
ordem e . em equipa
) cliente resultados
qualidade
4 4 3 4 3
4 4 3 4 3
Orientagdo
© Orientagdo  Orientagdo
paraa I Trabalho
para o para Responsabilizacdo )
ordem e . em equipa
. cliente resultados
qualidade
4 4 3 4 3
5 5 5 5 5

Mecanica
geral e
serralharia
3

3

Mecanica
geral e
serralharia

3
5

Competéncias Técnicas Totais
Operagdo de . Higiene & Revisdo de Pontuagdo = Grau de
.. Polivaléncia . ~
Magquinas Seguranca processos maxima | adequagdo
4 3 3 3 65 68%
4 3 3 3 44 65 68%
Ope’rag:ao de polivalancia Higiene & Revisdo de
Maquinas Seguranga processos
4 3 3 3
5 5 5 5

Operagdo de Mdquinas

Revisdo de processo.

Higiene & Seguranga

Polivaléncia

Mecanica geral e serralharia

Capacidade de analise e sentido critico

Trabalho em equipa esponsabilizagdo

Orientagdo para o cliente

Orientagdo para resultados

Orientagdo para a melhoria continua

Orientagdo para a ordem e qualidade

Mecanico de Moldes

® REAL
W TOTAL POSSIVEL



Colaborador

RMF
TOTAL

RESPONSAVEL DE MANUTENCAO DE FERRAMENTAS

Competéncias Comportamentais Competéncias Técnicas
Orientagdo  Orientagdo
Capacidade de i i Orientacdo  Orientagdo Técnicas de . .
. L paraa paraa I Trabalho ) Afetacdo de . Gestdo de —
Fungdo andlise e Iniciativa B para o para Responsabilizacdo ) Serralharia Lideranca Conceptualizacdo
) L melhoria ordem e ) em equipa Recursos stocks
sentido critico . ) cliente resultados de moldes
continua qualidade
Responsavel MF 3 2 3 3 2 3 3 3 3 2 3 3 3
3 2 3 3 2 3 3 3 3 2 3 3 3
Orientagdo  Orientagdo
Capacidade de i i Orientacdo  Orientagdo Técnicas de ” .
L. . paraa paraa T Trabalho R Afetacdo de ) Gestdo de .
andlise e Iniciativa B para o para Responsabilizacdo ) Serralharia Lideranca Conceptualizacdo
. L melhoria ordem e . em equipa Recursos stocks
sentido critico . ) cliente resultados de moldes
continua qualidade
REAL 3 2 3 3 2 3 3 3 3 2 3 3 3
TOTAL POSSIVEL 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Capacidade de analise e sentido critico Responsével de Manutengio de
e Ferramentas
Gestdo de stocks Orientagdo para a melhoria continua
Lideranga Orientagdo para a ordem e qualidade
& REAL
MW TOTAL POSSIVEL

Afetagdo de Recursos

Técnicas de Serralharia de moldes

Orientagdo para o cliente

Orientagdo para resultados

Trabalho em equipa esponsabilizagdo

36

Totais
Pontuagdo
maxima
65
65

Grau de
adequagdo

55%
55%



Colaborador

SM1
SM2
SM3
SM4
SM5
SMé6
SM7
SM8
SM9
SM10
SM11

TOTAL

Capacidade de

Fungdo analise e
sentido critico

Serralheiro de Moldes 4
Serralheiro de Moldes 4
Serralheiro de Moldes 4
Serralheiro de Moldes 3
Serralheiro de Moldes 3
Serralheiro de Moldes 2
Serralheiro de Moldes 2
Serralheiro de Moldes 2
Serralheiro de Moldes 4
Serralheiro de Moldes 2
Serralheiro de Moldes 2

32

Capacidade de
analise e

sentido critico

REAL 32
TOTAL POSSIVEL 55

SERRALHEIRO DE MOLDES - MANUTENCAO DE FERRAMENTAS

Competéncias Comportamentais Competéncias Técnicas

Orientagdo  Orientagdo

Orientagdo  Orientagdo Técnicasde  Operagdo
. paraa para a ¢ s — Trabalho R perag A . Higiene & Revisdo de
Iniciativa ) para o para Responsabilizagdo 3 Serralharia de Polivaléncia
melhoria ordem e . em equipa L. Seguranga processos
. ) cliente resultados de moldes Maquinas
continua qualidade
3 3 2 2 2 4 4 3 3 4 2 3
4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 4
3 3 3 3 3 4 4 3 3 3 3 4
3 2 2 2 2 2 3 3 2 2 2 2
3 2 2 2 2 2 4 3 2 3 2 2
3 2 2 2 2 3 3 2 2 3 3 2
2 2 3 3 2 2 4 2 2 2 2 2
3 2 2 2 2 3 3 2 2 3 3 2
3 3 4 3 3 4 3 3 4 3 3 4
2 2 2 3 3 2 2 2 3 2 2 2
3 3 3 4 3 3 2 3 4 4 2 2
32 28 29 30 28 33 36 30 30 32 27 29 396
Orientaga Orientagal
MENELED MR Orientagdo  Orientagdo Técnicasde  Operagdo . .
L paraa paraa — Trabalho R A Higiene & Revisdo de
Iniciativa . para o para Responsabilizagdao . Serralharia de Polivaléncia
melhoria ordem e . em equipa L. Seguranga processos
. N cliente resultados de moldes Maquinas
continua qualidade
32 28 29 30 28 33 36 30 30 32 27 29
55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55

Capacidade de analise e sentido critico

Serralheiro de Moldes

Orientagdo para a melhoria continua

)

0\
)

Polivaléncia Orientagdo para a ordem e qualidade

 REAL
W TOTAL POSSIVEL

[
NS

=

Trabalho em equipa esponsabilizagdo

Totais

Pontuagdo
maxima

65
65
65
65
65
65
65
65
65
65
65

715

Grau de
adequagdo

60%
75%
66%
46%
49%
48%
46%
48%
68%
45%
58%

55%



Responsavel de Controlo de Processo de Fundi¢cao e Responsavel de Controlo de Processo de Acabamentos

Colaborador

RCPF Resp. Ctrl. Processo FU
RCPA Resp. Ctrl. Processo AC

TOTAL

REAL

TOTAL POSSIVEL

Capacidade
de analise e
sentido
critico
4
4

8

Capacidade
de analise e
sentido
critico
8
10

Iniciativa

Iniciativa

10

Orientagdo
para a
melhoria
continua
4
5

9

Orientagdo
paraa
melhoria
continua
9
10

Competéncias Comportamentais

Orientagdo . .
Orientagao
paraa
ordeme :"a;:t:
qualidade
3 3
4 4
7 7
Orientagao Orientagio
paraa
ordeme :I?er:tz
qualidade
7 7
10 10

Orientagdo
para
resultados

3
4

7

Orientagdo
para
resultados

7
10

Trabalho
Responsabilizagdo em
equipa
4 4
5 5
9 9
Trabalho
Responsabilizagdo em
equipa
9 9
10 10

Afinagdo de
maquinas

4
4

8

Afinagdo de
maquinas

8
10

Conceptualizagdo

Conceptualizagdo

Competéncias técnicas

Controlo de
qualidade de
produto
3 4
4 4
7 8
Controlo de
qualidade de
produto
7 8
10 10

Lideranga

Lideranga

10

Revisdao
de
processos

4
5

9 104

Revisdao
de
processos

9
10

Controlo de qualidade de produto

Capacidade de a

nalise e sentido critico

niciativa

esponsabilizagdo

Orientagdo para a melhoria continua

Orientagdo para o cliente

Orientagdo para resultados

Responsavel de Controlo de
Processo

Orientagdo para a ordem e qualidade

@ REAL

M TOTAL POSSIVEL

Grau de
adequacdo

72%
88%

80%



Anexo |

Comparacéao entre os resultados do questionario piloto e os resultados do
questionario oficial da avaliagdo dos coordenadores de fundi¢do com
avaliadores diferentes



Colaborador Funcdo

CF1 Coordenador FU
CF2 Coordenador FU
CF3 Coordenador FU
CF4 Coordenador FU
CF5 Coordenador FU
TOTAL

Colaborador Fungdo

CF1 Coordenador FU
CF2 Coordenador FU
CF3 Coordenador FU
CF4 Coordenador FU
CF5 Coordenador FU

TOTAL

Coordenador de Fundicdo - Questionario piloto da avaliacdao do desempenho

Capacidade de
analise e
sentido critico

W W w ww

Iniciativa

A A W W W

Orientagdo
para a
melhoria
continua
3

W W ww

Competéncias Comportamentais

Orientagai
40 Orientagdo  Orientagdo
paraa
parao para
ordeme .

" cliente resultados
qualidade

3 3 4

3 3 3

3 3 3

3 3 4

3 3 4

15 15 18

Responsabilizagdo

& b Bh B s

Trabalho
em equipa

B B BN B

Afinagdao
de
maquinas

W A N W W

Controlo da -

N Higiene & .
qualidade S Lideranga
do produto g ¢

3 3 4

3 3 3

3 3 3

3 3 4

3 3 4

15 15 18

Competéncias Técnicas

Totais

Revisdo de
processos

Pontuagdo
maxima
65
65
65
65
65

15 211 325

W W w ww

Coordenador de Fundicao - Questionario oficial da avaliacdao do desempenho

Capacidade de
analise e
sentido critico

L

Iniciativa

w A B W W

Orientacao
para a
melhoria
continua
3

w w AW

Competéncias Comportamentais

Orientagdo
€ Orientagdo  Orientagdo
paraa
parao para
ordeme .
) cliente resultados
qualidade
4 4 3
4 4 3
4 4 4
4 4 3
4 4 3
20 20 16

Responsabilizagao

A B A W s

Trabalho
em equipa

w & B W s

Afinagdo
de
maquinas

i B A AW

Controlo da Afetagdo
qualidade Lideranga de
do produto Recursos
4 4 4
4 3 3
4 4 5
3 4 4
4 4 4
19 19 20

Competéncias Técnicas

Totais

Revisdo de
processos

Pontuagdo
maxima
65
65
65
65
65

15 239 325

w W w ww

Grau de
adequacdo

66%
60%
62%
69%
68%
65%

Grau de
adequagdo

72%
66%
80%
75%
74%
74%



Anexo J

Questiondrio acerca da percecdo de justica organizacional e satisfacdo dos
colaboradores com a avaliagdo e gestdo do desempenho da EMPRESA



QUESTIONARIO - Satisfa¢io com o novo modelo de gestdo do

desempenho da EMPRESA

O presente questionario tem como objetivo recolher as opinides acerca do Modelo de
Gestdo do Desempenho aplicado na EMPRESA e dirige-se aos colaboradores que se
posicionam como avaliadores e/ou avaliados. Este questionario demora cerca de 5 minutos a
ser preenchido, inclui uma questdo demografica e frases fechadas direcionadas para o Modelo

de Gestédo do Desempenho.

As respostas sdo andnimas, confidenciais, ndo existindo escolhas certas ou erradas, mas
apenas a sua opinido que serd tida em conta de forma construtiva para a empresa.
Posteriormente, todas as respostas serdo, ndo so, alvo de interpretagdo dos resultados, como

também irdo permitir a melhoria continua do Modelo de Gestéo de Desempenho.

Muito obrigado pelo seu contributo!
l. Sexo:

Feminino [] Masculino []

Il. De seguida encontram-se as questdes direcionadas ao Modelo de Gestdo de

Desempenho. Indique, por favor, em que grau concorda ou discorda das mesmas, sendo as

possibilidades de resposta as seguintes:

. x Na Né&o . . «
Afirmacao . Na maior, Afirmagao x
maior  concordo . X Né&o
completamente . parte é completamente  N&o sei
parte, é nem ; : respondo
falsa verdadeira Verdadeira

falsa discordo




Nao

Afirmacao .
completamente Na maior concordo
falsa parte, é falsa nem
discordo

A Avaliacao do Desempenho
conduz a resultados justos e
precisos.

A Avaliacdo do Desempenho ajuda
a perceber e a delinear melhor o
trabalho de cada colaborador.

O Modelo de Gestéo do
Desempenho permite melhorar o
desempenho ndo s6 individual,
como também da equipa.

A Avaliacdo do Desempenho é
realizada por avaliadores com
conhecimento suficiente sobre o
avaliado para realizar o
procedimento.

O Modelo de Gestdo do
Desempenho permite identificar
necessidades de formacéo e
agilizar a execucgdo de acoes de
formacao.

O Modelo de Gestéo do
Desempenho permite estimular a
relagdo profissional entre
avaliador e avaliado, no que
concerne a comunicagao e
cooperacao.

O Modelo de Gestéo do
Desempenho é um meio facilitador
para a promocao e progressao na
carreira.

Na maior
parte, é
verdadeira

Afirmacéo
completamente
verdadeira

Para terminar, deixe, por favor, comentarios ou sugestdes no espaco a seguir:

Né&o sei

Néo
respondo
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