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Resumo

Com a rapida evolucdo do mundo empresarial decorrente da era da informacdo e da
globalizacdo, exigindo muito mais de quem pretende manter-se num mercado bastante
competitivo como é o actual, tornou-se uma obrigatoriedade controlar a qualidade dos
produtos e servicos oferecidos e rever o tratamento dado as pessoas que cuidam destas
organizacOes. Assim, surge a avaliacdo de desempenho considerada como uma das
mais importantes ferramentas de gestdo quando bem implementada, que permite ao
empregador conhecer melhor os seus colaboradores através da medi¢do do desempenho
de cada colaborador, tendo conjuntamente como meta, a formacdo de uma equipa de

trabalho com Objectivos comuns.

Desta forma pensou-se em desenvolver este tema com a intencdo de ajudar os
colaboradores e 0s gestores a perceberem a importancia deste valioso recurso e a
melhorarem a sua relacéo de trabalho, conhecendo alguns aspectos relacionados com a
gestdo e a avaliacdo de desempenho em beneficio dos proprios colaboradores e da

empresa.

Este estudo revelou que 48% dos colaboradores concorda que a avaliacdo de
desempenho permite conhecer o seu préprio potencial de desempenho e assim analisar
que aspectos devem ser melhorados. Isto parece ser um facilitador para o alcance dos
objectivos tracados, o desenvolvimento e crescimento da organizacdo e dos seus

colaboradores.

O trabalho ¢é apresentado de forma descritiva, dando énfase ao tratamento dado as
pessoas no desempenho de suas competéncias, tudo isto com base em referéncias
bibliograficas, observagdo e inquéritos dirigidos aos funcionarios de uma das

instituicdes de infancia da Sonangol Empresa Publica.

O método de pesquisa utilizado € o quantitativo, com a intencdo de realizar um trabalho
objectivo, com resultados quantificados baseados na analise dos dados recolhidos e a
técnica de investigacdo escolhida é o inquérito por questionario, construido por
perguntas do tipo fechadas, objectivas e claras de forma a irem ao encontro do

entendimento dos inqueridos.
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A empresa possui trés instituicdes de infancia que vivem os mesmos problemas em
relagdo a avaliagdo de desempenho mas, a recolha da amostra foi feita na instituicdo
que possui 0 maior nimero de trabalhadores com uma amostra representativa de 60
colaboradores distribuidos pelas diferentes funcdes necessarias aos cuidados diarios das

criancas.

Os resultados obtidos da andlise dos dados recolhidos das informacdes fornecidas pelos
colaboradores permitiram-nos concluir que as questdes apresentadas foram ultrapassadas,
mostrando-nos que existe conhecimento dos chefes de equipa e dos colaboradores em
relacdo ao tema em estudo. Vimos que apesar de s6 33% dos chefes de equipa ja
possuirem alguma experiéncia em gestdo derivada dos servicos prestados a outras
empresas, 67% deles concorda que quando foram indicados para ocupar cargos de gestdo a
Sonangol preocupou-se em capacita-los para tal. Outro facto a destacar € que 59% dos
colaboradores concordam que foi preocupacéo da Sonangol formé-los para a realizacdo do
processo de avaliacdo de desempenho mostrando a importancia e os beneficios trazidos

pelo mesmo.

Palavras-chave: Gestdo, Desempenho, Avaliag&o.
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Abstract

Due to the fast evolution in the business world, consequently of the age of information
and globalization, requiring much more from those who want to remain into a very
competitive market like the current, it has become a requirement to review the treatment
given to each person who cares for these organizations. Thus, performance evaluation is
considered as one of the most important management tools when well implemented,
which allows the employer to get to know his employees better by measuring the
performance of each employee, having as a goal, the formation of a work team
Objectives.

Thus it was thought to develop this topic with the intention of helping employees and
managers to realize the importance of this valuable resource and to improve their
working relationship knowing some aspects related to the management and performance
evaluation for the benefit of the company. This research revealed that 48% of
employees agree that the performance evaluation allows knowing your own potential
accomplishment and thus analyzing what aspects should be improved. This seems to be
a easy way to reach the goals, the development and growth of the company and its

collaborators.

The work is presented in a descriptive way, making emphasis to the treatment of people
in performing their tasks, all based on references, observation and surveys directed to

employees of one of the Sonangol Group childhood public institutions.

The research method used is quantitative with the intention of carrying out a specific
work, with quantified results based on the analysis of collected data. The chosen
research technique is based on a survey, built by questions such as closed, objective and

clearly to better understanding of the surveyed.

The company has three childhood organization that live the same problems regarding

the management and performance evaluation but all data was collected from the one
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that has the largest number of workers with a representative number of 60 employees

distributed among the different functions necessary to daily care of children.

The results obtained from the statistics collected from information provided by
employees allowed us to conclude that the issues presented were outdated, showing us
that there is knowledge of the team leaders and employees about the topic under study.
We have seen that although only 33% of team leaders already have some experience in
management as a result of the service provided to other companies, 67% agree that
when they were asked to occupier management positions the company concerned to
prepare them to do well. Another fact is that 59% of employees agree that Sonangol
Group was interested to training them to carry out the performance evaluation process
showing the importance and the benefits brought for themselves.

Key words: Management, Performance, Evaluation.
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CAPITULO I - INTRODUGCAO GERAL

1.1 INTRODUCAO

Os colaboradores dentro de uma organizagdo tém o grande poder de levar a empresa ao
sucesso ou ao fracasso, por isso existe todo um processo que deve ser conhecido pelo
gestor e pelo colaborador com apoio da Direc¢do de Recursos Humanos (DRH), para
que juntos formem uma equipa de trabalho e lutem pelos mesmos ideais. Desta forma
sdo criadas politicas e estratégias para o alcance dos objectivos pessoais e da
organizacdo, assim como sdo criadas e utilizadas ferramentas para acompanhar e medir
0 desempenho dos colaboradores, detectando possiveis erros que se ndo forem
corrigidos ou eliminados podem comprometer os resultados esperados, e a Sonangol
Empresa Publica e suas subsidiarias ndo fogem a todo este processo.

O objectivo principal da presente investigacdo € fazer com que a organizacdo, 0 gestor
e 0 colaborador percebam que uma gestdo e uma avaliagdo de desempenho bem
realizadas, seguindo todos os procedimentos com rigor, trazem variados beneficios e

vantagens a organizacao, ao gestor e ao colaborador.

Em muitas empresas o trabalho desenvolvido pelo colaborador do centro infantil,
cuidando dos filhos dos seus colegas para que tranquilamente os seus pais possam
contribuir com o seu desempenho no crescimento e desenvolvimento da empresa, nao €

visto como parte integrante de todo o grande processo de evolucao da organizacéo.

Uma instituicdo de infancia alberga um grupo de colaboradores distribuidos nas
diferentes funcdes para que em cadeia possam desempenhar actividades em prol do
desenvolvimento global e harmonioso das criancas que em fungdo do numero de horas
que ai passam receberdo um leque de conhecimentos, habitos e atitudes que lhes
servirdo de base para que, no futuro, sejam cidadédos integros e com a possibilidade de
servir esta mesma empresa, como ja acontece na Sonangol que tem muitos
colaboradores que foram utentes dos centros infantis da empresa para orgulho das
educadoras e vigilantes de infancia que deles cuidaram. Dai a importancia de se formar,

informar, orientar e avaliar o desempenho destes colaboradores.
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1.2 TEMA: Avaliacdo de Desempenho

1.3 JUSTIFICACAO DA ESCOLHA

Tendo em conta que se vive num mundo globalizado dominado por tecnologia e
constantes inovacdes, onde cada organizagdo procura criar métodos cada vez mais
eficazes para vencer e se manter no topo, a sua maior preocupagao € com as pessoas que
sdo o centro de todo este processo, criando, inovando e fazendo acontecer. Neste
panorama a avaliacdo de desempenho passa a ter o valioso papel de ajudar as pessoas e
as organizacdes a desenvolverem-se, pois uma organizacdo sO cresce com pessoas
inseridas num processo de continuo desenvolvimento e up grade® de seu portfélio de

competéncias.

De acordo com Betencourt (2010), o desempenho de uma organizagdo surge como
resultado do somatério do desempenho de cada colaborador. O mesmo autor refere
ainda que na realizacdo de um processo de avaliacdo de desempenho o que mais deve
ser levado em consideracdo € saber como acontece 0 processo de gestdo de desempenho
dentro da organizacdo e ndo que tipo de instrumento vai ser utilizado para medir o
desempenho dos colaboradores. Os técnicos de recursos humanos das empresas devem
deixar de preocupar-se com o desenvolvimento do melhor instrumento de avaliacéo.
Neste processo € muito importante que o gestor esteja bem preparado para orientar e
acompanhar todo o desempenho dos seus colaboradores, apoiando-0s e corrigindo-0s

sempre que Necessario.

O interesse pelo tema surgiu a partir do momento que se foi compreendendo a
preocupacdo da empresa petrolifera Sonangol em instalar um processo de avaliagdo de
desempenho, o que ela pretendia com todo este processo e a0 mesmo tempo como a
empresa se debatia para a sua efectiva implementacédo e a reac¢do negativa que causava
no seio dos colaboradores. Portanto, a combinacdo entre determinadas motivacoes

pessoais e profissionais alavancou a motivacéo académica.

'Up Grade - actualizagdo
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O modelo de avaliacdo de desempenho realizado pela Sonangol visa avaliar todos os
colaboradores do grupo de forma justa e rigorosa, com base em competéncias,
objectivos e nos critérios de efectividade (pontualidade e assiduidade), taxa de
participacdo nas formacdes obrigatorias (avaliacdo de desempenho, formacdo e
desenvolvimento de carreira, compromisso organizacional) e exames de medicina
ocupacional. Nos primeiros anos da instalacdo desse importante processo, sentiu-se as
dificuldades da empresa porque as explicacOes sobre o0 processo ndo eram muito claras e

sO traziam mais incertezas e algum receio aos colaboradores.

Os técnicos de RH foram capacitados continuamente para se sentirem aptos a preparar
0s gestores e 0s colaboradores para esta longa resisténcia a implementacdo do processo.
Varias formagOes foram dadas, muitos metodos e instrumentos foram tentados até se
chegar a avaliacdo que a empresa tem hoje, baseada em objectivos e competéncias por
funcdo e completamente viavel de se fazer pelo sistema informatico, o que ndo era
possivel nos primeiros anos, mais com a possibilidade de no caso de o colaborador ndo
dominar a ferramenta poder fazer no papel e também se, por acaso, o colaborador
estiver de férias no pais ou no exterior, poder aceder a hiperligacéo criada para o efeito

e realizar a sua avaliacao.

Anualmente vérias alteracGes sdo feitas decorrentes da auscultagdo que se faz aos
colaboradores, tentando tornar o processo mais simples e eficaz. O sistema de
recompensa também tem procurado ser a cada ano mais justo e adaptado as
necessidades dos colaboradores. Neste momento os resultados da avaliacdo dos
colaboradores que se encontram nos niveis “cumpre com a expectativa, acima da
expectativa e muito acima da expectativa” sdo divulgados para todas as empresas do
grupo, exactamente para motivar os avaliados e incentivar os avaliadores a fazer uma
avaliagdo justa. Os com resultados “Abaixo da expectativa e muito abaixo da
expectativa” sdo convocados pelos recursos humanos para uma conversa, tentando
auscultar as razdes e ajudando o colaborador a perceber o que se espera dele. Mais,
apesar das formacOes e esclarecimentos constantes, ainda observa-se uma certa
resisténcia dos colaboradores (avaliados e avaliadores) em relacdo ao processo de

avaliacdo de desempenho.
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Com este processo a Sonangol pretende ajudar a melhorar o desempenho dos
colaboradores, fomentando o Feedback? entre avaliador e o avaliado, definir um plano
de desenvolvimento e crescimento individual permitindo a melhoria de suas
competéncias e promover a meritocracia com movimentacGes de carreira justas. Os
resultados da avaliacdo de desempenho na Sonangol e a distribuicdo de bonus, ainda
causam um certo desconforto a alguns colaboradores da empresa principalmente aos
que ndo reconhecem os seus resultados vendo todo o processo como um entrave para a
sua vida profissional (chegando a confrontarem os seus avaliadores) e aos que apesar de

desempenharem correctamente as suas tarefas séo relegados para uma posicao inferior.

O grande desafio da organizacdo é focar o grupo no que é essencial, ou seja, 0 bom
desempenho de cada colaborador que consequentemente trara 0 bom desempenho da

organizacao.

1.4 PROBLEMA

Como gerir o desempenho dos colaboradores de forma a detectar possiveis necessidades
de capacitacdo e motivacdo, gerando crescimento profissional e desenvolvimento da

organizacao.

1.5 OBJECTIVOS

Objectivo Geral

Identificar os factores que impedem o gestor de gerir convenientemente o desempenho

dos colaboradores.

Objectivos Especificos

1. Verificar o nivel de conhecimento do gestor em relacdo a estdo de desempenho;

2fFeedback — E uma palavra de origem inglesa que significa realimentacdo e tem o objectivo de corrigir o
proprio desempenho se for necessario.
Franco, J. (2008). Recursos humanos: Fundamentos e processos
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2. Analisar o conhecimento dos colaboradores em relacdo as competéncias indicadas

para o desempenho das suas funcoes;

3. ldentificar os motivos que levam os colaboradores a desmotivacao laboral.

1.6 METODO

A pesquisa que serviu de base para a realizagdo deste trabalho tem a finalidade de
conhecer e diagnosticar uma realidade e recomendar intervencdes futuras que
contribuam para a melhoria do processo de avaliacdo de desempenho na empresa. De
acordo com 0s objectivos apresentados, € uma pesquisa exploratoria e explicativa,
usando como procedimentos técnicos a pesquisa bibliogréfica, a analise documental e o
estudo de caso. A forma de abordagem do problema foi qualitativa e quantitativa, o
local das fontes de informacdo foi o estudo de campo fazendo a recolha de dados reais e

a pesquisa bibliografica baseada em livros, documentos, revistas e artigos cientificos.

O campo de observacdo é uma das trés InstituicGes de Infancia da empresa publica
Sonangol em Luanda, que alberga 90 colaboradores distribuidos em diferentes funcdes
como: coordenadora administrativa, coordenadoras pedagdgicas, educadoras, vigilantes
de infancia, economos, cozinheiros, copeiros, costureiras e lavadeiras prestando
servigos em cadeia para o desenvolvimento global de criangas dos 0 aos 6 anos filhos de

colaboradores das empresas do grupo.

As teécnicas de pesquisa utilizadas foram a entrevista em alguns casos, 0 questionario
aos colaboradores disponiveis e a observacdo das actividades desenvolvidas pelos

colaboradores.

1.7 LIMITACOES

Surgiram algumas limitacGes no entendimento que os colaboradores da instituigéo de
infancia tiveram em relacdo a solicitagdo de inquérito. Alguns mostraram um certo
receio em preenché-lo, tendo como primeira preocupacdo saber se era uma pesquisa

pertencente a Sonangol e se iria prejudica-los de alguma forma. Observou-se em alguns
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casos que mesmo sem terem conhecimento do que a questdo pedia apenas davam
respostas positivas, talvez evitando mostrar que sabiam pouco sobre o assunto ou com
medo de se prejudicarem. Também se pretendia estender os inquéritos pelo menos a 80
colaboradores dos 90 existentes na instituicdo, mas o numero elevado de auséncias dos
mesmos exactamente no momento da aplicacdo dos inquéritos, por motivos de férias e

doencgas impediu uma maior abrangéncia.

1.8 ESTRUTURA DO TRABALHO

No primeiro capitulo, dedicado a introducéo, € demonstrada a importancia da gestdo de
desempenho para o alcance de resultados. Neste capitulo, foram ainda definidas as
linhas mestras da dissertacdo: o problema, o objectivo geral, justificacdo da escolha do

tema, visdo sucinta da metodologia e limitagdes do trabalho.

O segundo capitulo foi dedicado a revisdo da literatura, baseada em pesquisas

bibliograficas sobre a gestdo de desempenho laboral e da avaliacdo de desempenho.

Todo o terceiro capitulo foi dedicado ao meétodo de investigacdo fazendo uma
descricdo minuciosa e rigorosa do objecto de estudo e das técnicas utilizadas nesta
pesquisa. Apresenta-se o tipo de estudo e as op¢bes metodoldgicas inerentes ao estudo
de caso desenvolvido, assim como a apresentacdo dos instrumentos de recolha de
informacé&o para concretizacdo desta pesquisa.

Ja no quarto capitulo efectua-se a andlise e discussdo dos resultados obtidos,
resgatando os objectivos da pesquisa e no quinto capitulo apresentam-se as conclusoes
gerais do trabalho, confirmando ou refutando as hipoteses apresentadas. Neste capitulo
demonstra-se também que beneficio pode trazer este trabalho para o desenvolvimento
da gestdo de desempenho e a possibilidade de implementacéo tendo em conta as suas

limitacdes.
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CAPITULO Il - REVISAO DA LITERATURA

2.1. COMO AS ORGANIZACOES ALCANCAM RESULTADOS

O desenfreado desenvolvimento tecnologico marca profundamente a passagem do
século XX, caracterizado por intensa procura pela criatividade, inovagdo e com a
certeza de mudangas inevitaveis dos padrées de comportamento no dominio pessoal,
cultural, profissional e empresarial, provocando grandes discussdes sobre o futuro das
organizagfes. Um dos pontos de concordancia das referidas discussdes é a constatacdo
de que a revolugdo da informacdo tecnoldgica, os rapidos avancos do conhecimento
cientifico, a globalizacdo da economia e a competicdo estrangeira decorrente da mesma,
tém provocado acentuadas mudancas na vida das organizacdes, passando a exigir cada
vez mais exceléncia nos resultados apresentados, com o objectivo de se manterem
competitivos no mercado. Tudo isto requer inovagdes nos modelos e préaticas de gestdo
de forma a torné-los eficazes para enfrentar o desafio da efectividade organizacional

imposto pelas grandes mudancas (Souza, 2006).

Chiavenato (2012) concorda que desde a revolucdo industrial a tecnologia tornou-se
num poderoso agente impulsionador do funcionamento das organizac@es. O surgimento
do telefone nos finais do século XIX, facilitou a expansdo e a descentralizacdo das
organizacOes em direccdo a um mercado mais abrangente e diversificado do que era
habitualmente desenvolvido. A tecnologia foi a base do desenvolvimento das

organizacOes permitindo a globalizacao.

Para uma empresa alcancar resultados satisfatorios que lhe permitam tornar-se
competitiva, precisa de uma producdo eficaz com uso de recursos eficientes e

oferecendo produtos e servigos que satisfacam aos seus clientes (Marques, 2010).

O crescimento das organizagdes implica maior complexidade dos recursos necessarios
as suas actividades diarias, como o0 aumento de capital, o uso de tecnologias modernas e
actividades de apoio que permitam a realizagdo dos procedimentos. Tudo isto leva a
necessidade do aumento de pessoas com conhecimentos, habilidades e atitudes
indispensaveis a manutencdo e competitividade do negdcio. As pessoas passam a ser
exactamente o elemento competitivo que faz a diferenca nas organizacfes, mantendo e

trazendo com bastante criatividade e inovacdo o sucesso das organizagoes.
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Com a intencéo de recrutar e aproveitar plenamente o desempenho das pessoas nas suas
actividades, as organizacdes estdo a mudar a sua forma de pensar e agir, criando novas
praticas de gestdo que permitam investir directamente nas pessoas que criam,
desenvolvem e conhecem bem os produtos e servicos da organizacdo, dando-lhes a
possibilidade de prestar um servigo cada vez melhor. Assim sendo as pessoas passam a

representar o elemento fundamental do sucesso empresarial (Chiavenato, 2010).

Blanchard (2009) comenta que a criacdo de equipas de trabalho altamente eficazes e de
grandes organizagdes comecga com a Vvisdo de onde se pretende chegar. Qual o alvo a
atingir? O autor afirma ainda que é fundamental que se perceba o que é uma equipe de
alto desempenho e para isso utiliza-se a sigla PERFORM que identifica 7 caracteristicas

essenciais de qualquer equipa de grande desempenho:

Propdsito e valor (Purpose and values) — que constituem a unidade e os alicerces de
uma equipa de alto desempenho. A equipa define um propdsito, partilha os objectivos a

atingir e os valores comuns ao grupo.

Empoderamento ou Capacitacdo (Empowerment) — é o facto de a organizacao apoiar
a equipa de trabalho para que a mesma tenha acesso a recursos, informacdes, autonomia
e possibilidade de tomada de decisdo quando necessario, facilitando a realizacdo das

tarefas. Cada um assume as suas responsabilidades com o conhecimento de todos.

Relacionamentos e comunicacdo (Relationships and comunication) — os integrantes da
equipa devem ter a plena consciéncia que trabalham para um bem comum e assim

respeitar e valorizar as respectivas diferencas.

Flexibilidade (Flexibility) — é a capacidade de se adaptarem a diferentes condicGes e

mudancas na realidade de trabalho, dando-se mdtuo apoio sempre que necessario.

Optima produtividade (Optimal produtivity) — os integrantes da equipa s&o
comprometidos com elevados padrdes e metas de concretiza¢do dos objectivos tragados,
utilizando métodos eficazes de solucdo de problemas, tomada de deciséo e produzindo

consistentemente resultados significativos.

Reconhecimento e valorizacdo (Recognition and appreciation) — através de dinamicas

permanentes que constroem e reforcam a produtividade e a moral a organizacdo valoriza
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e reconhece as contribuicbes da equipa de trabalho. Esta deve ser uma atitude da

responsabilidade de todos os membros envolvidos.

Moral (Morale) — é o sentimento de orgulho e satisfacdo por fazer parte de uma equipa
que regularmente apresenta excelentes resultados. Isto gera confianga e entusiasmo nos

seus membros.

Associado a todos estes factores € necessario que o departamento de recursos humanos
faca a sua parte através de subsistemas desdobrados em processos, relacionados a um
determinado grupo de produtos e servicos produzidos especificamente por um

subsistema conforme descreve o quadro abaixo.

Quadro n° 2.1 Processos e subsistemas de Recursos Humanos

PROCESSOS DE RECURSOS HUMANOS
(RH)

SUBSISTEMAS DE RECURSOS HUMANOS
(RH)

Provisdo de RH

Recrutamento e seleccéo

Aplicacdo de RH

Avaliacédo de recursos humanos

Manutencédo de RH

Compensacao de recursos humanos

Desenvolvimento de RH

Formacao e desenvolvimento

Fonte: Franco (2008)

Estes processos devem decorrer de forma harmoniosa e com sintonia entre si.

Provisdo de RH — Este processo é representado pelo subsistema de recrutamento e
seleccdo de pessoas com o principal objectivo de dotar a empresa de profissionais
qualificados que tanto podem ser encontrados no mercado interno como no mercado

externo.

Aplicacdo de RH — A partir deste processo surge a avaliagdo dos recursos humanos
existentes. De acordo com o perfil de cada cargo as pessoas sdo devidamente

posicionadas nos cargos ideais e 0 seu desempenho é acompanhado e avaliado.
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Manutencdo de RH - Alberga o subsistema de compensacdo de RH com a
remuneracao justa, permitindo a retencdo de quadros e consequentemente melhores

resultados para a organizacao.

Desenvolvimento de RH — O desenvolvimento de RH tem merecido actualmente uma
atencdo especial das organizacbes porque a formacdo, o desenvolvimento pessoal e
profissional e o desempenho de cada um tem sido o diferencial das empresas modernas
que procuram melhores resultados através das pessoas. Para tal as pessoas devem ser
preparadas através de formacGes, desenvolvimento de pessoal e de liderancas (Franco,
2008).

Tachizawa, Victor e Antonio (2001) comentam que a organizacdo que pretende alcancar
a exceléncia deve estabelecer estratégias de gestdo de pessoas visando a obtencdo de um

clima de trabalho propicio ao alto desempenho empresarial.

De acordo com Ribeiro (2012) a globalizacdo e os constantes avangos tecnoldgicos
fazem com que o mundo sofra grandes transformagdes. A forca dos trabalhadores nas
organizacOes tornou-se fundamentalmente a responsavel directa pelo maior ou menor
sucesso das empresas. Assim sendo, a gestdo de RH tornou-se indispensavel a eficacia
da empresa tendo como fonte sustentada de vantagem competitiva, a seleccdo e a
tentativa de manter os funcionarios mais qualificados que consigam enfrentar a

crescente competicdo e complexidade do mercado.

2.2. ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

A palavra estratégia remete-nos logo para a histéria de guerras vividas um pouco por
todo mundo pela conquista do poder, onde vence quem melhor conhece o inimigo e

apresenta no campo de batalha a estratégia melhor organizada e executada.

Ribeiro (2008) comenta que quando fazemos uma comparagdo entre a “estratégia de
guerra” € a “estratégia gerencial”, podemos concluir que hoje vivemos uma “guerra
empresarial” na qual a empresa precisa de definir a sua técnica de accdo com base no
auto conhecimento, no estudo e analises constantes dos ambientes competitivos e da sua
concorréncia. Na realidade, precisamos de compreender que 0s negdcios nao sdo

guerras mais sim situacfes bem distintas. Tudo isto acontece porque na vida existe a
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competitividade e o0 homem como elemento chave de todo este cenério, utilizando os
recursos que o meio lhe oferece, consegue criar equipamentos e materiais cada vez mais

sofisticados para o alcance dos seus objectivos.

Chiavenato (2009) considera que o primeiro autor conhecido a escrever um livro sobre
estratégias de guerra foi o general e filosofo chinés Sun Tzu ha 2500 anos. O mesmo
autor referenciou que a ordem e a desordem dependem da organizacdo, a coragem e a
cobardia dependem da circunstancia e a forca ou fraqueza dependem da disposicao.
Hoje a base da estratégia empresarial sdo igualmente estes trés pilares: a organizacéo, a

circunstancia e a disposicéao.

Camarotto (2009) também se debruca sobre a proveniéncia do termo estratégia
comentando que o mesmo tem origem grega fazendo referéncia ao comando ou
actividades de um general do exército e que posteriormente passou a ser utilizada

também na politica e na vida empresarial.

(Reis, 2000) também concorda que o termo estratégia é de origem militar e afirma
existirem muitas semelhancas entre a estratégia militar e a estratégia empresarial. O
lider de uma empresa desenvolve variadas ac¢des contra a sua concorréncia para obter
vantagem competitiva sustentada. Estas accBes tém grande semelhanca com as
executadas por um lider militar na batalha contra um adversario para alcancar a vitdria e
estas semelhangas comecam por basear-se em dois principios da guerra militar que sao
0 ataque - que no mundo empresarial representa desenvolver exportacdes e conguistar

novos mercados e a defesa - que representa a proteccao do mercado interno.
Para alcancar estes dois principios precisa de:
Armas — Que sdo os produtos de qualidade e em quantidade elevada.

Exércitos — S8o as empresas, pois nelas podemos encontrar as forcas financeiras,

tecnoldgicas, produtivas e humanas.

Comando — O gestor. A definicdo clara de quem é que deve ser obedecido apds o

consenso em relacgdo ao trabalho a desenvolver.

Dados informativos — Conhecer bem a concorréncia.
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Mobilizacdo — Envolver todos os colaboradores da empresa e toda a populacdo

envolvida.
Estratégia — a conquista sucessiva de variados e diferentes alvos.

A partir de estratégias bem pensadas, estruturadas e implementadas, as empresas criam
projectos que visam 0 seu crescimento e desenvolvimento num determinado espaco de

tempo para o alcance ou mesmo superacéo dos objectivos.

Alguns autores definem a estratégia.

Chiavenato (2009) define estratégia como o0 modelo que envolve os objectivos globais
de uma organizacdo de forma integra e com proposito. Quando bem estruturada a
estratégia permite alocar e enquadrar todos os recursos materiais, financeiros, humanos
e as competéncias organizacionais necessarias para que a empresa esteja preparada para

enfrentar as oscilagdes do mercado.

Ribeiro (2008) diz que é uma forma de gerir a empresa no sentido de saber aproveitar
todos 0s recursos que a mesma possui orientando-a e preparando-a para saber agir

perante diferentes objectivos.

Do ponto de vista de Marques (2011), estratégia empresarial define exactamente a
futura postura da empresa quanto aos seus produtos, mercados disponiveis,
lucratividade, tamanho, capacidade de criar e inovar e o relacionamento que mantém

com os seus stakeholder.3

De acordo com Reis (2000), a estratégia consiste num conjunto de decisbes que
pretendem orientar de maneira sustentavel a empresa para o alcance dos objectivos

preconizados.

Todas as organizagOes concorrem entre si pelos recursos, clientes, pessoas qualificadas,
imagem e prestigio, agindo num contexto de incertezas causado pelas rapidas
mudancas, mercados cada vez mais diversificados e tecnologias modernas tanto no

mundo dos negdcios como no meio ambiente. Para fazerem frente a tudo isto, precisam

3 Qualquer grupo ou individuo identificavel que pode alterar ou ser afectado pela realizagdo dos
objectivos de uma organizac&o.
Gossy , G. (2008). A stakeholder rationale for risk management. Gabler Edition Wissenschaft.
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de gestores capazes de apresentar uma compreensdo abrangente das dindmicas e
técnicas vigentes nas suas areas de actuacdo e com capacidade de elaborar estratégias
criativas e inovadoras que inspirem as pessoas, assegurando desta forma um
desempenho excelente que garanta a manutencdo da organizacdo (Chiavenato e Sapiro,
2009).

Caxito (2008) comenta que uma estratégia empresarial ndo deve ser estatica. Ao longo
do tempo vai sofrendo alteracdes de acordo com as necessidades que forem surgindo, de
forma a adaptar-se as oscilagdes do mercado, as necessidades e preferéncias dos
consumidores e como nao podia deixar de ser, as manobras estratégicas das empresas
concorrentes. As estratégias empresariais sdo accGes bem pensadas que ajudam as
organizagOes a tracar e executar planos bem detalhados com muita criatividade,
inovagdo, comprometimento e motivagdo dos seus colaboradores, com o objectivo de
determinar como a empresa devera desenvolver-se e manter-se no topo. Desta forma a
base do sucesso de uma empresa de qualquer ramo é a definicdo de objectivos e a
criacdo de estratégias a longo prazo, firmes e flexiveis de fécil adaptacéo as constantes
mutacBes do mercado, a rapida tomada de decisGes com baixo nivel de risco e que

satisfacam os objectivos tracados.

2.2.1. Como elaborar uma estratégia empresarial

Reis (2000) afirma que a estratégia deve estar em sintonia com a missao e objectivos da
organizacao e reflectir o motivo da sua existéncia, o tipo de negdcio a exercer e de que
forma ela pretende se manter no mercado. Uma estratégia precisa de um periodo de 5 a
15 anos para se estabelecer e dar resultado. A sua formulagdo envolve um estudo

antecipado do ambiente externo e interno da empresa.

De acordo com Xavier (cit. in Porter 1989) a formulacdo de uma estratégia deve ser
feita por um conjunto de especialistas como consultores ou analistas de ambiente e

envolve a definicdo de alguns aspectos muito importantes que séo:

A realizacdo da andlise externa da organizacao para se ter o conhecimento real da sua
actuacao no mercado, identificando as ameacas e oportunidades que o ambiente externo

oferece, tendo sempre em consideracdo que a ameaca de uma empresa pode ser a
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oportunidade de outra e identificando ainda os pontos fortes e fracos da concorréncia

directa e indirecta.

Anélise interna surge logo apds a conclusdo da andlise externa e envolve a auto
avaliacdo da empresa de forma a identificar as suas fraquezas e vantagens. Depois de
recolher todos estes dados podera entdo identificar quais sdo os factores criticos de

sucesso pois, sdo estes factores que fazem a diferenca frente a concorréncia.

2.2. Estrutura da estratégia de Andrews (1971)

Condighes = Competéncia

tt“d‘é":h‘." distintiva

ambientais

Econdmicas Capacidades:

Ticnicas - Financeira

r":'F'_“ - Gerencial

pﬂ":”"?m = Funcianal

Sociais . _ Crrganizacional

Comunidade Consideragao de todas Reputacio

- . ; = T

Macao as combinagdes Histaria

Munda

Cportunidades fwaliacao para determinar Recursos

& riscos a melhor rnn:ulnnaqan corparativos

de oportunidade e
. - FECLUTS0S

Identificagao B Aumentando ou

Pesguisa restringindo

Avaliacdo de — oportunidades;

Rizcos Escolha de produtos Identificagan de

& mercados farcas @ fraguezas;
Estratégia econdmica Programas para
Lt elevar capacidade

Fonte: Ribeiro (2008)

De acordo com a estrutura da estratégia de Andrews (1971) a identificacdo antecipada
das condicbes e tendéncias ambientais, das oportunidades e riscos existentes, das
competéncias que distinguem a empresa de outras no mercado e da identificacdo de
forcas e fraquezas permite uma tomada de decisdo com o menor risco possivel e a
elaboracdo de uma estratégia de negocio que satisfaca as expectativas de todos os

envolvidos.

A estratégia dentro da organizacdo varia de acordo com 0s objectivos organizacionais
adaptando-se aos diferentes contextos, podendo ser reestruturada atendendo a sua
funcionalidade. Para o alcance das metas e objectivos tracados sdo definidas estratégias,
que vao motivar, organizar e orientar os colaboradores a conquistar os resultados

esperados. A estratégia empresarial permite a empresa unir esforcos em torno de um
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mesmo objectivo, permite uma visdo sistémica do negécio e ajuda as empresas a
estarem preparadas para possiveis mudancas a nivel econémico, politico, tecnolégico e

social, acompanhando a concorréncia e evitando o fracasso.

2.2.2. Como implementar uma estratégia

A implementacdo de uma estratégia ndo é um processo facil, € um desafio com imensos
obstaculos ao longo do seu percurso de execucdo, que se ndo forem bem contornados
acabam por comprometer seriamente os resultados. Do ponto de vista de Ribeiro (2008)
0s principais aspectos da implementagdo de uma estratégia sao:

— Desenvolver um organismo capaz de executar a estratégia com sucesso.

— Elaborar or¢camentos que beneficiem todas as actividades internas que se apresentem

como possiveis impedimentos para 0 sucesso da estratégia.
— Estabelecer politicas de apoio a estratégia

— Criar condigdes que permitam a motivacao de todas as pessoas envolvidas para que se
empenhem persistentemente no alcance dos objectivos e se necessario modificar o seu
comportamento de trabalho, para melhor adequar as necessidades a execucdo da

estratégia com sucesso.

Reis (2000) considera a implementacdo da estratégia como uma das fases mais dificeis

do processo e descreve-a em trés passos que Sao:

— Preparar a descricdo do sistema social que significa exactamente saber quem sao as
pessoas que vao estar envolvidas no processo, quais as suas motivacdes e qual a atitude

de cada um para o0 alcance dos resultados esperados.

O gestor deve avaliar a qualidade dos recursos sociais disponiveis para implementacdo

da estratégia e criar condi¢des para evitar os obstaculos a execugdo da estratégia.
Ele também foca 3 principios importantes na implementacdo de uma estratégia que séo:
— Principio da mutabilidade que esta relacionado com as transformacGes e mudangas

que a implementacdo de uma estratégia tras gerando conflitos e resisténcia a mudanca.
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— Principio da separatibilidade onde se identifica uma das areas da empresa menos
dependente do seu contexto para se implementar uma estratégia diferente das outras

areas.

— Principio de crescimento que visa trabalhar as pessoas para a aceitacdo da estratégia

uma vez que a tendéncias das empresas mais conservadoras é a rejei¢do as inovacoes.

Camarotto (2009) resume a implementacdo da estratégia em duas fases, a primeira trata
de questdes estruturais envolvendo a funcdo administrativa, os sistemas de controlo e as
politicas da empresa. A segunda fala de questdes comportamentais como habilidades
geréncias, capacidade de negociacdo e atribuicdo de recursos necessarios ao
funcionamento da estratégia. A implementagdo deve definir claramente que actividades

serdo realizadas, quem serdo 0s executantes, onde e quando vai acontecer.

Todos estes autores focam a necessidade da criacdo de condi¢cdes humanas, matérias e

organizativas indispensaveis ao sucesso de uma estratégia.

Hrebiniak (2005) comenta sobre alguns dos problemas ou dificuldades que podem
afectar a implementacdo de uma estratégia, comecando por dizer que a maior parte das
escolas de negdcios estdo mais voltadas para ensinar como se formula uma estratégia do
que para ensinar como implementa-la e isto faz com que muitos administradores
estejam melhor preparados para formular do que para executar, preferindo relegar esta
parte para as funcBes subalternas. Desta forma é muito menos provavel e mais

problematica uma estratégia ser bem-sucedida.

Segundo o mesmo autor, outro problema que pode surgir € pelo facto da implementacao
da estratégia envolver muito mais pessoas do que a fase de formulacdo, havendo a
necessidade de uma comunicacédo fluente para que elas estejam bem informadas do que
se trata e qual a sua contribuicdo neste processo. Deve também vigorar um sistema de
incentivo aos colaboradores envolvidos como suporte e garantia aos esforcos de
execucdo de cada um. A estratégia € implementada dentro da organizacdo atraves da
gestdo estratégica que aparece como meio mais apropriado para planificar, executar e
controlar, utilizando todos os recursos humanos, materiais, financeiros e sociais

disponiveis.

Chiavenato (2010) considera que a estratégia organizacional surge como mecanismo de

ligacdo e troca entre 0 ambiente interno e externo que prepara a organizacdo para as
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diferentes mudancas, dinamismo e competitividade do mundo empresarial. A estratégia
depende da missdo organizacional e visdo de futuro tendo como Unico elemento

inteligente e racional o homem.

Zenone (2007) refere que normalmente as empresas tendem a duvidar sobre que
estratégia melhor se adapta as necessidades imediatas da empresa, entdo recorrem a
alguns métodos que apoiam as suas decisdes finais. Analise swot é uma das ferramentas
muito usadas e tem como objectivo realizar a analise interna através da identificagdo
dos pontos fortes e fracos da empresa e também andlise externa por meio da

visualizacdo das oportunidades e ameacas do mercado e da concorréncia.

Santos (2012) comenta que a estratégia é exactamente o que torna uma empresa
diferente, dando-lhe vantagem competitiva por meio da criacdo de um tipo de valor
diferente que Ihe dard a possibilidade de prosperar obtendo uma maior lucratividade
desta forma, os administradores devem considerar que a sua implementacdo exige que
ocorram dentro da organizagdo determinadas mudancas e para que a mesma seja feita de

maneira adequada é necessario que saibam lidar com a cultura organizacional.

2.3. GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Marras (2010) € de opinido que o surgimento da nocdo de administracdo de recursos
humanos produziu uma nova imagem em relacdo ao tratamento dado as pessoas dentro
das organizacfes. As mesmas passaram a reconhecer a importancia das pessoas para o
alcance de um bom desempenho no mercado, considerando o facto de serem o Unico
recurso vivo e dindmico presente em todos os niveis e sectores da organizacdo. Este
crescente reconhecimento do capital humano deu origem a expressdo “gestdo de
pessoas”. A Gestdo de pessoas envolve um conjunto variado de ac¢des pensando na
utilidade e desenvolvimento das pessoas em sintonia com 0s objectivos da organizagéo.
Abrange toda técnica e metodologia necessaria a implementacdo dos subsistemas de
recursos humanos. A gestdo torna-se estratégica quando relaciona o desempenho das
pessoas com a estratégia da organizacdo contribuindo juntos para o alcance de

resultados satisfatorios.
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Chiavenato (2010) acrescenta ainda que para além das pessoas passarem a representar a
principal referéncia competitiva das organiza¢es também ajudam a conquistar e manter

0 sucesso das mesmas.

Taveira e Coriolano (2015) apresentam uma viséo geral sobre o surgimento da gestéo
estratégica de pessoas considerando que o nascimento da escola de administracdo ou
escola classica no inicio de 1900 originou o surgimento do departamento de pessoal,
onde o individuo era considerado como um ser preguigoso que precisava de ser
fiscalizado e constantemente corrigido. Em 1930 surge a escola de relagdes humanas
apoiada por grandes contribuicBes da psicologia no campo da gestdo de pessoas,
incentivando a humanizacdo nas relagdes de trabalho. A partir de 1970 as ac¢Oes
evoluiram para a gestdo de pessoas, passando a ser considerada como elemento
fundamental para o alcance dos objectivos e sucesso das empresas. Nos anos de 1990
com a chegada da competitividade e da globalizacdo surge a fase da gestdo estratégica

de pessoas.

Marras (2010) comenta que a gestdo estratégica de pessoas consiste em todas as praticas
de gestdo de pessoas que vao do recrutamento e seleccdo de pessoas a capacitacdo
continua dos colaboradores originando o desempenho organizacional e aumentando a

vantagem competitiva da empresa.

As pessoas Sa0 0 recurso mais importante que as organizagdes possuem, sao elas que
elaboram e executam grandes estratégias que tornam as organizacGes lideres no
mercado, tendo como retorno o reconhecimento social e o lucro assim, precisam de ser
cuidadas, motivadas e envolvidas, porque delas depende o crescimento e o
desenvolvimento das organizagoes. O sucesso das organizagcbes implica um
investimento constante e cada vez maior em recursos materiais, financeiros e humanos,
permitindo-lhes crescer e manter-se num patamar bastante competitivo e lucrativo,
capacitando os colaboradores que sdo quem faz crescer as organizacdes, permitindo que
as mesmas se mantenham competitivas no mercado apresentando criatividade,

segurancga e inovagao nos seus produtos e servicos.
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2.3.1. Talento Humano

Como teré surgido o conceito de talentos humano? Martins (2007) argumenta que a era
da informacdo trouxe a necessidade de se desenvolver uma estrutura horizontal,
valorizando as pessoas dentro da organizagdo e responsabilizando-as tanto pelos bons
momentos como pelos momentos em que a empresa demonstra uma certa fragilidade.
Entdo, houve necessidade de capacitar as pessoas para conseguirem reverter situacoes
menos boas ou mesmo de corrigir rapidamente possiveis falhas daqueles que
representam o elo mais fraco dentro da organizacdo. Assim, surgiu o0 conceito de
talentos humano que representa o sindbnimo de uma pessoa talentosa, com caracteristicas

especiais e um diferencial que a valoriza em relacao as demais.

Domingues e Neves (cit. in Lawler 2008) reconhecem que o talento dentro das
organizacg0es é o activo fundamental do desenvolvimento e deve ser objectivo da gestédo
investir neles. Nas organizagdes centradas no desenvolvimento do capital humano, € o

talento que orienta a gestéo.

Caxito (2008) diz que através de talentos individuais a empresa tera a possibilidade de
desenvolver competéncias organizacionais mais abrangentes, permitindo que todo o
conhecimento organizacional se oriente para uma sé direccdo que é a de melhorar 0s
produtos e servicos oferecidos pela organizacdo, formando entdo o capital humano.
Assim sendo, a capacitacdo e seleccdo de talentos oferece a organizacdo pessoas com
necessidade de serem desenvolvidas e transformadas em talentos organizacionais,
capazes de dar o contributo necessario. Mas, € muito importante que se identifique e se
valorize continuamente os talentos existentes na empresa através da criacdo de bancos
de dados das competéncias dos colaboradores. Mais para que tudo isto aconteca
Chiavenato (2010) sustenta que as organizagdes devem criar um determinado contexto
adequado ao desenvolvimento e crescimento de um talento evitando que 0 mesmo se
desmotive e deixe de ser tdo criativo como se espera dele ou procure novos horizontes
profissionais sendo muito pouco benéfico para a organizagdo. Nem todas as pessoas
dentro de uma organizacao sdo consideradas como talentos, para tal é necessario que a
mesma possua algum diferencial que a valorize, que é o Conhecimento (a busca
incansavel e continua pela informagdo ou seja o saber), a Habilidade (o saber fazer,
criar e inovar) e a Competéncia (ser capaz de realizar e alcangar as metas

estabelecidas).
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Para 0 sucesso das organizacdes e com a forte concorréncia existente nos diferentes
ramos de negdcios, é cada vez mais indispensavel a existéncia de talentos humanos, e
que cada organizagéo saiba atrair, aplicar, desenvolver, recompensar e reter esse bem

tdo precioso.

2.3.2. Capital Humano

As empresas vivem actualmente a era do conhecimento procurando investir
continuamente no aumento do capital intelectual dos seus colaboradores porque
acreditam que o processo de crescimento e desenvolvimento organizacional esta
directamente ligado ao desenvolvimento intelectual das pessoas. O potencial humano é
considerado como principal agente de transformacdo das organizagdes e essa
transformacdo s6 acontece com o investimento no desenvolvimento humano que
consequentemente gera maior eficiéncia no trabalho, condicionamento estratégico,
representacdo positiva da empresa no mercado, qualidade de vida dos seus
colaboradores e bons resultados econdmicos e financeiros (Sita, 2013).

Correia (2012) faz um breve resumo sobre o surgimento do conceito de capital humano
dizendo que o mesmo surgiu em 1961 através de um artigo publicado por Theodore
Schultz com o titulo Investimente in Human Capital, onde argumentava que tanto o
conhecimento como as habilidades dos colaboradores eram resultado de um
determinado investimento e que podia ser considerado como capital da organizacéo,
chegando a compara-los com meios de producdo adquiridos pelas empresas e entdo,
pertencendo-as por direito. Capital humano, é todo o patriménio que uma organizacdo é
capaz de juntar para o alcance da sua competitividade e sucesso sendo composto por
talentos dotados de conhecimentos, habilidades e atitudes, sempre actualizados e bem
recompensados, dentro de um determinado contexto que lhe da suporte para existir e se

expandir.

Ruzzarin, Amaral e Simionovschi (2006) firmam que todo ser humano possui um valor
intrinseco e no mundo dos negdcios esse valor representa a contribuicdo que cada
colaborador leva para o projecto da qual faz parte, colocando as suas competéncias ao
servigo da organizacéo, e este mesmo valor pode evoluir quando as pessoas aprendem

ou desenvolvem novas habilidades e competéncias aumentando assim a sua
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contribuicdo para o crescimento e desenvolvimento dos negocios da empresa mais,
também pode bloquear desmotivando o colaborador, quando as pessoas ndo tém
oportunidade de contribuir para a realizagéo das actividades fazendo uso do seu talento.

Segundo Martins (2007) os principais aspectos que determinam um ambiente interno

propicio a formacéo do capital humano sao:

Cultura organizacional — voltada para o trabalho em equipa, a satisfacdo no trabalho,
conquistando por meio democratico 0 comprometimento, a co-autoria e a confianca,

tanto nos companheiros de trabalho como na propria empresa e sua alta geréncia.

Desenho organizacional — flexivel e funcional, coordenando de forma integra as

pessoas, as actividades e 0s processos.

Gestdo — descentralizada baseada na delegacdo de tarefas, na lideranca renovadora,

incentivando um ambiente que propicie 0 empowerment.

A partir do capital humano e da crescente necessidade das organizagbes em
conquistarem um diferencial competitivo perante a sua concorréncia surge o capital
intelectual que é algo invisivel composto pelo capital interno, pelo capital externo e pelo

capital humano.

Domingues e Neves (2009) dizem que o conhecimento é o capital intelectual que
constitui 0 activo mais importante das empresas sendo a base das suas competéncias e
competitividade. Gerir o capital humano exige que se meca o conhecimento, as
habilidades e a competéncia de cada pessoa para s6 assim se conhecer a capacidade de

desenvolvimento da organizacao.

Com base no desenvolvimento do capital humano a Sonangol definiu um novo modelo
de fungdes que serve de base a implementacdo integrada de outros processos e praticas

de recursos humanos, nomeadamente:
Avaliacéo de desempenho — baseada na funcéo correcta atribuida ao colaborador.

Gestdao de carreiras e potencial — que serve de suporte para a defini¢cdo dos percursos de

carreira, com requisitos de progressédo especificos por fungéo.

Gestao de sucessao — que serve de referéncia para a identificacdo das funcdes — chaves

do grupo.
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Gestao de competéncias — que identifica as competéncias necessarias ao desempenho da

funcéo.

Recrutamento e selecgdo — os requisitos das funcdes servem de referéncia para os perfis

de recrutamento.

Formacdo — definicdo de necessidades de formacgéo para assegurar o desempenho das

funcoes.

2.4. AVALIACAO DE DESEMPENHO

Se reflectirmos um pouco sobre 0 nosso quotidiano, veremos que varias vezes nos
deparamos a analisar, comparar e questionar o valor de determinados artigos, situacdes
ou actividades apresentadas ou desempenhadas por outras pessoas ou por nés mesmaos.
A preocupacdo e exigéncia com 0 servigo que nos é prestado ou o desempenho do
governo em relacdo as nossas preocupac@es como cidaddos nacionais, esta analise é

exactamente a nossa avaliacao.

O mesmo acontece dentro das organizacGes que precisam de medir até que ponto o
desempenho financeiro, técnico, de marketing, de vendas e principalmente humano,
porque é esta area que move todas as anteriores, contribui para o alcance de resultados
positivos para empresa e a competitividade no mercado de negdcios, permitindo a
sustentabilidade da mesma com produtos e servicos de qualidade reconhecida
(Chiavenato, 2010).

Souza (2006) comenta que a partir do momento em que o mundo de negdcios por meio
da globalizacdo se tornou mais exigente requerendo um nivel cada vez mais crescente
de desempenho que lhe permitisse enfrentar as estruturas inovadoras, a tecnologia de

ponta e as pessoas inovadoras, surge entdo o desempenho competitivo.

O desempenho para se manter competitivo precisa de ser mensurado e corrigido sempre
que necessario. Entdo, do ponto de vista das organizaces, Dalmau e Benetti (2009)
consideram que, sendo o desenvolvimento humano responsavel pelo seu sucesso, as
mesmas com o tempo e com as exigéncias do mercado, passaram a preocupar-se cada

vez mais com o facto de torna-lo bem mais eficaz no alcance de resultados satisfatorios.
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A comunicacao entre as pessoas dentro de uma equipa de trabalho fortalece os lacos e
favorece o sucesso nas realizagOes. Para Chiavenato (2010) quem trabalha espera
sempre um feedback em relacdo a forma como esta a desempenhar as suas actividades,
orientando-o como realizar devidamente caso haja algum erro. Da mesma forma, as
organizacbes precisam de saber como € que as pessoas desempenham as suas
actividades para ter uma ideia de suas potencialidades e alocar-lhes nos cargos certos,
que permitam o alcance dos objectivos. Assim sendo, tanto as pessoas como as

organizagOes precisam reciprocamente de saber tudo a respeito do seu desempenho.

Sousa et al. (2012) diz que actualmente é essencial para a gestdo das organizacdes,
conceberem, implementarem e desenvolverem um processo de avaliacdo e gestdo de
desempenho para os seus colaboradores, mas se 0 mesmo estiver fora do contexto da
estratégia organizacional poderd ser desastroso. O desenvolvimento dos objectivos
individuais devera estar em sintonia com a operacionalizacdo dos objectivos

estratégicos.

Caxito (2008) considera que o facto de existir o processo de medi¢do de desempenho
dos colaboradores dentro de uma organizacdo € de grande valia para 0S recursos
humanos porque permite desenvolver a maioria de suas responsabilidades como a de
recompensar pessoas pelo melhor desempenho, desenvolver capacitacdes necessarias e

substituir funciondrios se for necessario.

Mais, segundo Siqueira (2010) os programas de avaliacdo de desempenho utilizados
pela maior parte das organizacdes tém a sua legitimidade e validade contestadas porque
preocupam-se insistentemente com os detalhes técnicos e subestimam o que deveria ser
0 maior alvo de sua preocupacdo que sdo os avaliadores. As organizacOes devem
preocupar-se com todos os seus quadros envolvidos no processo de avaliacdo de
desempenho, capacitando-os tanto no comportamento como na operacionalidade.
Também Dalmau e Benetti (2009) realcam que apesar da avaliacdo de desempenho dos
colaboradores tornar-se numa ferramenta essencial permitindo controlar se o trabalho
desenvolvido estd de acordo com o que foi planificado, € muito importante que se dé
especial atencdo a forma como os resultados estdo a ser alcangados. Saber se existem
condigdes materiais, humanas e financeiras para a realizacdo das actividades de forma a

ndo prejudicar nem o colaborador nem a organizagao.
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Singh (2010) também ¢é de opinido que a avaliagdo de desempenho pode ajudar os
colaboradores a melhorar o seu desempenho no trabalho, identificando os pontos fortes
e fracos e determinando como os pontos fortes podem ser melhor aproveitados dentro
da organizacdo, mais muitas criticas foram feitas a forma como o sistema de avaliacédo
de desempenho € operado na pratica. Singh (cit. in Levison 1976) considerando que
algumas das desvantagens mais evidentes eram que os julgamentos feitos aos
colaboradores eram geralmente subjectivos e arbitrarios. Os atrasos em receber 0
feedback provocam no colaborador frustragdes quando o desempenho ndo é
rapidamente reconhecido e raiva quando o julgamento é processado por situacfes

inadequadas.

Camara (2015) diz que avaliagdo de desempenho para além de medir os resultados
alcancados pelo colaborador desempenha um papel importante na motivacdo, auto
estima e sentimento de pertenca ao grupo, podendo ser desacreditada e criar muitos

conflitos se for mal conduzida.

2.4.1.Conceitos

Considerando a crescente preocupacdo das organizacfes em desenvolverem e
oferecerem produtos e servigos de excelente qualidade, tornando-se assim cada vez mais
competitivas, surge a grande necessidade de se prestar mais atencdo a contribuigédo de
cada colaborador na busca e alcance de melhores resultados. Assim surge a avaliacdo de
desempenho como uma das ferramentas de apoio a gestdo contribuindo para a busca da
exceléncia. Desta forma foram surgindo alguns conceitos descrevendo a esséncia da

avaliacdo de desempenho.

Tachizawa, Victor e Antdnio (2001) definem a avaliacdo de desempenho como um
conjunto de técnicas com objectivo de obter e analisar informacdes Uteis que ajudem a
identificar a qualidade da contribuicdo do colaborador para o desenvolvimento da

organizacao.

Para Dalmau e Benetti (2009), avaliagio do desempenho €é uma analise,

acompanhamento e medicdo do desempenho de cada pessoa em funcdo das actividades
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desenvolvidas pela mesma, alinhadas as metas e resultados a serem alcancados pela

organizacao.

Oliveira e Neto (2011) consideram que avaliacdo de desempenho surge como um dos
componentes do controlo e do planeamento, sendo que o planeamento tem a fungéo de
determinar que ac¢des deverdo ser desenvolvidas para alcancar 0s objectivos
preconizados partindo da situacdo actual e o controlo é o meio pelo qual procuramos
garantir que o que foi planificado seja fielmente executado e produza resultados

favoraveis.

Segundo Verri (2009), avaliacdo de desempenho tem a finalidade de direccionar o
processo de educacdo e treinamento aos pontos fracos dos colaboradores e em Ultimo
caso a dispensa dos colaboradores que ndo se adaptam as normas e politicas da empresa

criando uma base legal para validacdo juridica.

Chiavenato (2010) vé avaliacdo de desempenho como um excelente meio para se
identificar possiveis problemas de supervisdo e geréncia, de integracdo de pessoas a
organizacdo, de adequacdo ao cargo, de falta ou caréncia de formacdo para o0s
colaboradores permitindo-lhes estarem sempre actualizados e de construcdo de
competéncias, considerando-a como um poderoso veiculo na resolucédo de problemas de
desempenho com capacidade de ajudar a melhorar a qualidade de vida dentro das
organizacOes. Avaliacdo de desempenho deve trazer beneficios para ambas as partes. O
colaborador empenha-se em trazer melhores resultados para a organizacdo e a mesma
retribui com formacdes, crescimento e desenvolvimento pessoal, salarios dignos e
justos, tomada de decisdes sobre promocgdes, transferéncias e em alguns casos

demissoes.

2.4.2.Gestao de desempenho e sua evolucéo historica

Com o surgimento da revolucdo industrial ao longo do século XX, foram surgindo
algumas mudancas e transformacoes significativas no conceito dado pelas organizagoes,
ao trabalho e ao colaborador. A competitividade entre & organizacdo foi-se sendo cada
vez maior e tornou-se extremamente necessario ir buscar as melhores pessoas, com

potencial necessario, capazes de contribuir para 0 sucesso organizacional e trazer
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vantagem competitiva para as empresas. Todos estes acontecimentos trouxeram uma
evolugdo na forma de administrar as pessoas como integrantes das organizagdes.

Chiavenato (2010) explica num quadro algumas caracteristicas da evolucéo da gestdo de

desempenho.

Quadro 2.3. Evolucéo das organizacoes

predominante

dora rigida e inflexivel.

Enfase nos 6rgios.

mentalizacdo por produ-
tos ou servigos ou
unidades estratégicas de

negocios.

Eras Era da | Era da | Era da Informacéo
Industrializacio Industrializacao
Classica Neoclassica
Periodos 1900-1950 1950-1990 Apbs 1990
Estrutura Burocratica, funcional, | Mista, matricial com | Fluida, agil e
organizacional piramidal, centraliza- | énfase = na  departa- | flexivel, totalmente

descentralizada.
Enfase nas redes de
equipas

multifuncionais.

Cultura
organizacional

predominante

Teoria X. Foco no
passado, nas tradiges
e nos valores
conservadores. Enfase

na manutencdo do

Transicdo. Foco no
presente e no actual.
Enfase na adaptacio ao
ambiente. Valorizacdo

da renovacdo e da

Teoria Y. Foco no
futuro e no destino.
Enfase na mudanca
e na inovagdo. Valor

ao conhecimento e

desafios ambientais.

status quo. Valor a | revitalizag&o. criatividade.
tradicéo e experiéncia.
Ambiente Estatico, previsivel, | Intensificacdo e | Mutavel, imprevi-
organizacional poucas e gradativas | aceleracdo das | sivel, turbulento,
mudancas. Poucos | mudangas ambientais. com grandes e

intensas mudangas.

Modo de lidar com

as pessoas

Pessoas como factores
de produtos inertes e
estaticos. Enfase nas
regras e  controles

rigidos para regular as

Pessoas como recursos
organizacionais que
devem ser administra-
Enfase

dos. nos

objectivos organiza-

Pessoas como seres
humanos proactivos
e inteligentes que
devem ser
impulsionados.

Enfase na liberdade

pessoas

recursos humanos.

pessoas. cionais para dirigir as
pessoas. e no comprome-
timento para motivar
as pessoas.
Administracdo de | Relag6es industriais. Administracao de | Gestdo de pessoas.

Fonte: Chiavenato (2010, p. 40).
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Através das caracteristicas das trés eras organizacionais (Industrializacdo Classica,
Industrializacdo Neoclassica e Informacdo) podemos visionar a evolugdo das
organizagOes e o tratamento dados as pessoas dentro destas organizacOes ao longo dos

tempos.

O reconhecimento dado as pessoas foi evoluindo ao longo das épocas de acordo com a
necessidade de producdo de produtos de maior qualidade de forma a conquistar e
manter os seus clientes, do surgimento da competitividade do mercado e de resultados
satisfatorios para as empresas. A era da informagdo trouxe consigo a globalizacdo, a
inovacdo e a criatividade a uma velocidade espantosa, trazendo mais exigéncia na
qualidade dos produtos e servicos e exigindo rapida adaptacdo a novas situacdes e

mudanga de comportamento.

A primeira abordagem sobre gestdo do desempenho surgiu com a defini¢do de padrdes
de avaliagdo, dentro do contexto da administracdo cientifica proposta por Taylor, no
inicio dos anos 1900. Durante a primeira guerra mundial, num periodo que foi de 1914 a
1918, o foco central da gestdo de desempenho passou a ser a capacidade de realizacao
das pessoas. A partir de 1922, foram desenvolvidas escalas para medir aspectos
importantes relacionados com as funcdes desempenhadas pelas pessoas e de 1950 a
1960 registou-se uma evolucdo acentuada na medicdo do desempenho, passando a

avaliar o resultado do trabalho e o comportamento das pessoas dentro das organizacdes.

O conceito de Administracdo por Objectivos (APQO) foi apresentado por Peter Druker
em 1954 e rapidamente adoptado por véarias empresas que passaram a fazer avaliacdo de
desempenho dos seus trabalhadores com base nos objectivos determinados pela
empresa. A dificuldade na definicdo de objectivos que sustentassem a avaliagcdo de
desempenho fez com que muitas empresas abandonassem o referido método, surgindo
entdo a tendéncia de medir o comportamento no trabalho com o desenvolvimento de

padrdes comportamental pré definidos.

No inicio de 1960, uma das ferramentas criadas para sustentar essa forma de avaliagéo
foi o Behaviorally Anchored Rating Scale (Bars) que é um método quantitativo de
avaliagdo de desempenho que visa combinar beneficios de narrativas, incidentes criticos
e classificacbes quantificadas. Esta ferramenta tinha por objectivo proporcionar
avaliacbes mais precisas do comportamento ou desempenho do avaliado. Depois de

todo esse processo, a avaliacdo de desempenho tornou-se popular dentro das empresas
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passando a ser utilizada por gerentes, funcionarios e clientes. De 1900 a 2000, as
competéncias passaram a ser o centro das atengdes no desenvolvimento do capital
humano das empresas e foram criados diversos modelos que serviram de base para as

avaliacdes de desempenho.

Cardy e Leonard (2015) consideram a gestdo de desempenho como um componente
critico e necessario para o alcance da eficacia individual e organizacional facilitando a
melhoria do desempenho. A gestdo de desempenho deve comegar com a definicdo dos
objectivos estratégicos e dos valores fundamentais da organizagdo s6 depois deve surgir
avaliacdo de desempenho e o feedback evitando o surgimento de falhas no processo que

possam prejudicar o desempenho

Teixeira, Bassoti, Santos (2014) resumem a gestdo de desempenho como o processo de
gerir as expectativas sobre a forma de actuacdo e também sobre os resultados da
empresa, seus departamentos e colaboradores, definindo formas para identificar e
eliminar lacunas entre o desempenho actual e o desejado, por meio da avaliacéo, do
planeamento das ac¢Oes previstas para o alcance dos objectivos e do acompanhamento
do colaborador na implementacdo do que foi planificado através do feedback constante.
Avaliacédo de desempenho surge como um dos principais passos e como uma forma de
formalizar o processo de gestdo de desempenho, mais ndo como o ultimo passo do

processo.

Desta forma os mesmos autores apresentam o ciclo de gestdo de desempenho fazendo
énfase na planificacdo das accOes a realizar para o alcance de determinado objectivo,
realizando actividades e processos que conquistem o comprometimento do colaborador,
acompanhar e orientar dos colaboradores nas suas actividades com troca de informacao,
correccbes e reajustes necessarios e sO depois avaliar dando possibilidade ao
colaborador de medir a sua propria contribui¢do. Depois da avaliacdo dos colaboradores
e da organizacdo firmando o compromisso com os colaboradores da-se novamente

inicio ao processo. O ciclo é repetido quantas vezes forem necessarias.

Camara (2015) diz que a gestdo de desempenho tenta minimizar ou mesmo eliminar a
subjectividade existente na avaliacdo de desempenho, através da adopcao de uma gestdo
por objectivos onde o colaborador tem a possibilidade de discutir e contribuir na

definicdo dos objectivos anuais da sua fungdo. Mas para que as organizagdes colham
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algum beneficio de um sistema de gestdo de desempenho tém que estar baseadas numa

cultura de desempenho.

Quadro n° 2.4. Ciclo de gestado do desempenho

1) Estabelecer
expectativas e plano
de accdo

1) O que deve ser alcangado?

/ - I \ Discutir prioridades e
3) Auto avaliacdo e avaliacdo formal. .
. expectativas. Obter
Apurar os resultados e avaliar a forma . s
. comprometimento individual e
como foram alcancados. Avaliar o .
x 2 X colectivo
desempenho em relagdo area, aos pares e a
organizagédo. Accdes de desenvolvimento
(PDI) e carreira. Construcdo do termo de
compromisso de melhoria de desempenho.

Qetomar passo 1 /

[ 2) Acompanhar e orientar T

3) Avaliar 2) Feedback do desempenho e evidéncias.
Verificar se 0s objectivos e expectativas
precisam de ajuste ou substitui¢do.
Compromisso de melhoria de desempenho

Fonte: Teixeira, Bassoti e Santos (2014)

2.4.3. Relagéo entre desempenho e resultados

Dalmau e Benetti (cit. in Bispo, 2004) comentam que um dos factos que leva as
organizagOes a preocuparem-se em avaliar o desempenho dos seus colaboradores
através da medicdo sistematica do desempenho dos mesmos nas actividades diarias
tendo em conta as metas a atingir, resultados a serem alcancados e o potencial de
desenvolvimento é decorrente da constante necessidade que se vive hoje de agregar

cada vez mais valor aos negdcios.
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O mundo de negdcios vem passando por frequentes mudangcas com 0 constante
surgimento de inovacgGes tecnoldgicas, tornando-se extremamente agil e répido,

alterando desta forma a nossa rotina pessoal e profissional.

O desempenho de uma empresa depende de um grande nimero de varidveis onde uma
depende reciprocamente de outra, assim sendo antes de se planificar o desempenho de
uma empresa, devemos construir um modelo de avaliacdo que nos permita analisar o
comportamento historico deste desempenho e assim percebermos qual é a relacao entre
as variaveis que determinam tal desempenho (Oliveira e Neto, 2011).

Camara (2015) comenta que geralmente o desempenho mede 0s comportamentos e
resultados do executante e raramente mede directamente a situagdo ou o contexto em

gue 0 mesmo actua, porque isto ja implicaria a analise de inimeras variaveis.

Um bom resultado é sempre consequéncia de um desempenho melhor que o de outros,
de um pouco mais de esforco, paciéncia, dedicacdo e persisténcia. Uma pequena
diferenga no desempenho pode fazer uma enorme diferenca no resultado. Sendo o
resultado positivo uma palavra de ordem na producdo de bens e servicos (lucro) entdo

todo desempenho deve ser planificado, orientado, controlado, executado e avaliado.

Souza (2006) comenta que o desempenho competitivo surge como uma exigéncia da
rapida evolucdo que vive o0 mundo dos negdcios e da globalizacdo que exige a cada dia
um crescente nivel de desempenho competitivo. Esta exigéncia nasce da necessidade de
enfrentar estruturas inovadoras, tecnologia de ponta e pessoas extremamente

capacitadas e polivalentes.

Para que haja desempenho é necessario ter em conta alguns aspectos como a
identificacdo de funcBes necessarias ao alcance dos objectivos da organizagdo tendo em
conta a cultura e missdo da mesma a criagdo de estratégias de sustentacdo do
desempenho bem definidas e executadas, a descri¢cdo das competéncias e procedimentos
de cada funcédo, porque um dos aspectos que levam ao bom desempenho é o facto do
colaborador saber o que deve fazer e como deve fazer, assim como a alocagdo de
pessoas nos devidos ambientes de trabalho, capacitando-as actualizando-as para o

exercicio correcto das suas tarefas.

Dalmau e Benetti (2009) comentam ainda que as habilidades e a percepcéo do papel que

se desempenha sdo outros dois factores que influenciam directamente no desempenho
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das pessoas. Com intuito de habilitar as pessoas para o desenvolvimento de novas
actividades, de maneira a que elas desempenhem cada vez melhor o seu papel em
benéfico das mesmas e da organizacgdo, as empresas promovem acgdes de capacitagéo,
como forma de reconhecimento e manutencdo mesmo que indirecta da capacidade de
empregabilidade de cada colaborador. Quanto a percep¢do que a pessoa tem de seu
papel na organizacdo, é resultado da imagem transmitida e valorizada pela organizagao
e da visdo do préprio individuo sobre o conteldo de seu cargo.

As pessoas que ndo se sentem satisfeitas com os cargos ou fungbes desenvolvidas
dentro de suas organizagdes tendem a ndo desempenhar as suas tarefas com a mesma
vontade e envolvimento de alguém que sabe e gosta do que faz, prejudicando a sua
imagem perante a organizacdo. E muito importante também que o empregador ofereca
condicGes de trabalho favoraveis, reconhecendo o seu desempenho e recompensando 0s
colaboradores. Tratar os colaboradores como pessoas, porque 0 que motiva um

colaborador para o desempenho pode néo ser o que motiva o colega ao lado.

Domingues e Neves (2009) confirmam que a valorizagdo, o uso das habilidades
cognitivas e o dominio dos procedimentos das préprias tarefas para acrescentar mais
valor aos produtos e servigos, pode proporcionar vantagens competitivas para a

organizacdo no contexto em gque as mesmas operam.

Andrade e Amboni (2010) séo de opinido que se o colaborador ndo tiver uma viséo
comum da sua organizacdo, ndo tera capacidade de perceber qual é o seu lugar na
estrutura global e a sua alocacéo, pois, tera pouca consciéncia do que é aceitavel ou ndo
em termos de desempenho, resultados e padrbes e ndo serd capaz de fazer os ajustes
necessarios para que acontega o desempenho desejado.

Dalmau e Benetti (2009) afirmam que o desempenho depende ndo sé do individuo mas
também da organizacdo que tem a responsabilidade sobre as pessoas que trabalham em

seus dominios.

2.4.4.Modelos de sistemas de avaliacéo

Qualquer sistema de avaliacdo de desempenho deve ser desenvolvido com base nas

necessidades especificas das organizacdes, devendo para tal as mesmas se organizarem

47



e estruturarem um sistema de medicdo, que deve estar alinhado com a estratégia
adoptada para que os resultados obtidos expressem a objectividade que se espera do
sistema (Filho, 2012).

Quando se fala em avaliacdo de desempenho dentro das organizagdes, pensa-se logo na

medicdo de quatro aspectos considerados primordiais que s&o:

O resultado que se pretende alcancar dentro de um determinado espaco de tempo, tendo
em conta a missdo, as metas e 0s objectivos da organizacao.

O comportamento que se pretende que os colaboradores adoptem e que contribua para o
alcance de resultados positivos.

O conhecimento, habilidade e atitude que cada colaborador trds para a organizacao,
contribuindo para o crescimento e desenvolvimento da mesma.

E os aspectos fundamentais que ajudariam a organizacdo a ser bem-sucedida no seu
desempenho (missdo, visdo, valores, pessoas capazes e estratégias bem definidas e
executadas).

A participacdo dos colaboradores na definicdo de metas e objectivos permite que os
mesmos se sintam motivados e comprometidos com os resultados a alcancar. E da
responsabilidade da administracdo, escolher os melhores critérios e métodos que vao
constituir a avaliacdo de desempenho dos seus colaboradores, e isso exige uma grande
responsabilidade porque o objectivo da avaliacdo de desempenho € ajudar o colaborador

a desempenhar cada vez melhor a sua actividade e ndo desmoraliza-lo.

Sousa et al. (2012) comenta que um sistema de avaliacdo e gestdo de desempenho
individual serve para pér em pratica uma intencdo estratégia, desta forma depois da
organizacdo saber para que quer avaliar o desempenho dos seus colaboradores, deve
colocar-se na condicdo dos mesmos e responder a questdo: Porque ei de empenhar-me

mais activamente para o cumprimento dos objectivos tracados?

Chiavenato (2010) fala de alguns métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho
mais utilizados pelas organizac6es, embora muitas delas prefiram criar os seus proprios

métodos.

Escalas graficas: este método avalia o desempenho dos colaboradores através de

factores previamente definidos, utilizando um formulério de dupla entrada, onde as
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linhas horizontais representam os factores da avaliagdo e as colunas verticais

representam os graus de variagéo dos factores de avaliagdo de desempenho.

Escolhas forcadas: surgiram pela fragilidade apresentada pelo método de escalas
gréaficas. Este método avalia o desempenho das pessoas atraves de blocos compostos por

duas, quatro ou mais frases, que focam determinados aspectos do comportamento.

Pesquisa de campo: é um dos métodos mais completos. E feito através de entrevistas
entre um especialista em avaliagdo que representa o staff* e os gerentes (linha) que em

conjunto avaliam o desempenho dos colaboradores.

Incidentes criticos: baseia-se na determinacdo de incidentes criticos do desempenho,
que representem sucesso ou fracasso. Sousa et al. (2012) diz que esta técnica permite ao
chefe directo analisar e registar factos positivos e negativos relacionados com o

desempenho diario dos seus colaboradores.

A partir de algumas limitacbes apresentadas pelos métodos tradicionais e também
segundo Sousa et al. (2012) as continuas mudancas de padrbes de comportamento
pessoal, profissional, cultural e organizacional exigem mudancas por parte das
organizagbes para manterem a sua competitividade levando naturalmente a
reformulacdo de modelos e praticas de gestdo, que tragam solucdes criativas e

inovadoras.

Chiavenato (2010) diz que estdo a surgir novos métodos de avaliacdo de desempenho
que se caracterizam por uma visdo totalmente nova do assunto, como a autoavaliacédo e
a autodireccdo da pessoa, maior participacdo do colaborador em seu préprio plano de

desenvolvimento pessoal, foco no futuro e na melhoria continua do desempenho.

Caetano (1998), Camara (2015) e Sousa et al. (2012) falam da Autoavaliagdo como um
método que permite ao colaborador fazer uma analise sincera das suas caracteristicas de
desempenho, definindo quais os seus pontos fortes, fracos e potencialidade evidenciadas
por si, de modo a transformar-se num agente activo do desenvolvimento dentro da

organizacao.

4Staff € um termo inglés que significa "pessoal”, no sentido de equipe ou funcionarios. O termo é utilizado
para designar as pessoas que pertencem ao grupo de trabalho de uma organizac&o particular.
http://www.significados.com.br. 20.04.2016
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Os métodos modernos de avaliacdo de desempenho sao:

Avaliacdo participativa por objectivos (APPO): é um método que permite a
participacdo do avaliado, envolvendo-o na definicdo dos objectivos individuais,
permitindo o acordo e o comprometimento pessoal e trazendo beneficio para a

organizacao.

Avaliacdo de 360°: é uma avaliacdo feita de modo circular e participam todas pessoas
envolvidas na actividade diaria do colaborador, entre elas o chefe superior, os colegas,
o0s subordinados, os clientes internos e externos, os fornecedores. Este tipo de avaliacédo

permite a recolha de informacdes mais confiaveis, tornando avaliacdo mais justa.

Avaliacdo de competéncias: trata-se de identificar as competéncias conceituais
(conhecimentos tedricos), técnicas (habilidades) e interpessoais (atitudes) necessarias a

obtencdo de determinado desempenho.

Avaliacdo de competéncias e resultados: € a verificacdo da existéncia ou auséncia de
competéncias necessarias ao desempenho de determinada funcéo, tendo em conta o

desempenho apresentado.

Avaliacdo potencial: identifica as potencialidades do avaliado que facilitardo a
realizacdo de tarefas e actividades que lhe serdo atribuidas futuramente. Possibilita a
identificacdo de talentos que estejam trabalhando fora do que realmente sdo capazes,

ajudando a recolocacdo dessas pessoas nas devidas areas.

Balanced Score Card, (BSC): avalia o desempenho sobre quatro perspectivas:
financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. S&o
definidos objectivos para cada uma das perspectivas e tarefas para o alcance das metas
em cada objectivo estratégico. Para Sousa et al. (2012) permite avaliar o impacto
provocado pelas mudancgas nas organizagdes, utilizando um conjunto de objectivos e
medidas que podem ser postas em pratica por meio de iniciativas estratégicas. O mesmo
proporciona uma avaliacdo genérica e abrangente oferecendo um equilibrio tanto na
avaliacdo de indicadores financeiros e ndo financeiros como na definicdo de objectivos

a curto e longo prazo.

Marques e Oda (2008) vém o BSC como uma ferramenta completa que proporciona a

empresa um sistema de gestdo estratégica baseada em indicadores qualitativos e
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quantitativos que apoiam a medicdo do desempenho dos colaboradores. Estes
indicadores estdo direccionados para o potencial da geracdo futura de riquezas,
priorizando a exploracdo do potencial de activos intangiveis tais como marca, clientes

fidelizados, processos inovadores, capital intelectual e outros.

Marras (2010) diz que o BSC criado por Alan e Norton em 1992, é uma ferramenta que
permite a medicdo do desempenho das equipes atraves de indicadores que auxiliam o0s
gestores a terem uma visdo da empresa sob diferentes perspectivas (financeira, da
empresa ou dos processos internos, dos clientes e do aprendizado, inovagdo e
crescimento) mais de maneira integrada ajudando os gestores a visualizar o desempenho

da organizacdo de forma sistémica.

Mas como ndo podia deixar de ser, cada um destes métodos tem a sua fragilidade, por
isso cada avaliador deve ser capaz de eliminar ou minimizar determinadas tendéncias

quando estiver a avaliar o desempenho dos seus avaliados.

Caetano (1998) é de opinido que os factores que deformam a exactiddo dos testes pondo
em causa a qualidade psicométrica da apreciacdo existente nas escalas de avaliacdo, sdo
designados erros de julgamento. A ocorréncia dos mesmos no contexto organizacional e
mais propriamente na area de avaliacdo de desempenho originou partir dos anos vinte
varias pesquisas com o objectivo de criar técnicas que ajudem a controlar ou evitar os

erros de avaliag&o.

Quadro n° 2.5. Erros mais comuns na avaliagdo de desempenho

DESIGNACAO Caetano (1998) Camara (2015)
DO ERRO
Efeito Halo O avaliador por influéncia da | E a tendéncia do avaliador em classificar

avaliacdo global mostra dificuldades | bem varios factores com base na
em discriminar diferentes dimensdes | impressdo que lhe causou um Unico

do comportamento do avaliado. factor com classificagéo elevada.

Efeito de Horne E o inverso do efeito de halo e consiste
em dar classificagdes negativas a todo o
desempenho do colaborador com base na

ocorréncia de um facto negativo.

Erro de leniéncia | E a tendéncia do avaliador atribuir | E a tendéncia em atribuir classificacdes
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/Severidade aos seus avaliados valores abaixo ou | acima ou abaixo da média a todos os
acima da média. colaboradores independentemente do seu

desempenho.

Erro de tendéncia | E a tendéncia do avaliador atribuir | Traduz-se na classificacio sistematica
central valores médios evitando os extremos | dos avaliados apenas com valores médios

positivos ou negativos com receio de | evitando as cotagbes positivas ou

efectuar distingBes entre os avaliados. | negativas.

Estes séo erros que facilmente ocorrem por parte dos avaliadores e que para diminuir a
sua ocorréncia ou mesmo elimina-los exige conhecimento por parte dos mesmos para

gue consigam controlar as variaveis.

2.4.5. Ferramentas de avaliacdo de desempenho

Dalmau e Benetti (2009) comentam que as ferramentas de avaliacdo de performance
ttm o objectivo de desenvolver, motivar, reforcar os pontos fortes, identificar os
aspectos que devem ser melhorados e estimulados. Mais tudo isto deve ser feito com
técnica, assertividade, bom senso e principalmente com objectivo de melhorar e
aperfeicoar o que esta sendo avaliado. A auséncia de ferramentas de gestdo que
permitem avaliar o desempenho da organizacéo e do colaborador podem provocar uma
grande desordem na gestdo de uma organizacdo, tais como: dificuldades de gerir o
desempenho dos colaboradores, ndo conseguir identificar os problemas existentes e a
prioridade de resolucdo dos mesmos, dificuldades de tomada de decisdo, 0s
colaboradores ndo sabem o que a organizacao espera deles, ndo existe o feedback entre
os colaboradores e as chefias directas, originando a desmotivacdo laboral e baixa

produtividade.

Dalmau e Benetti (2009) falam das ferramentas imprescindiveis para a realizacdo com

sucesso de um processo de avaliagdo de desempenho:

Estratégias de execucdo, definicdo dos objectivos a serem alcancados, capacitacdo de
todas as pessoas envolvidas, sensibilizacdo da importancia do processo de avalia¢do de
desempenho, conscientizagcdo das pessoas em relacdo aos beneficios proprios e da

empresa.
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O conhecimento e a atitude do gestor em relacéo ao avaliado, as tarefas que Ihe cabem,
como devem ser realizadas, a disponibilidade dos recursos e o feedback, sdo de

fundamental importancia para realizacdo com sucesso deste processo.

De acordo com Marques (1994), o avaliador como gerente e ser humano precisa de estar
preparado e consciente das responsabilidades que lhe cabem ao avaliar o0 seu

colaborador evitando comportamentos que o0 possam prejudicar.

2.4.6. Implementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho

A avaliagdo de desempenho € um processo lento que implica todo o rigor e que provoca
mudancas graduais de habitos e comportamentos culturais. Esta tem sido a ardua tarefa

dos profissionais de RH dentro das organizagoes.

Além de todo o conhecimento necessario para a criacdo e planificacdo de um sistema
efectivo de avaliacdo de desempenho, o0 seu sucesso depende em grande parte da
implementacdo que é uma fase de possiveis ajustes do que foi anteriormente planificado
e que exige um grande envolvimento do factor humano (Dalmau e Benetti, 2009).

Chiavenato (2010) comenta que nas organizagdes modernas com a velocidade que as
mudancgas acontecem, ja ndo ha tempo para remediar um mau desempenho. O
desempenho humano precisa ser permanentemente excelente para que a organizagdo

tenha competitividade para agir e ter sucesso no mundo globalizado de hoje.

Dalmau e Benetti (2009) comentam que as empresas e 0s gestores preocupados com a
execucdo do processo de avaliagdo de desempenho apresentam como atributos
caracteristicos a autenticidade, a capacidade de assumir as proprias vantagens, fraquezas
e 0o dominio de si mesmo, que 0s motiva a se reinventarem. Isto gera uma cultura
favoravel ao surgimento e a aceitagdo de novas ideias favorecendo a rapida solucéo de
problemas. Antes de se escolher 0 método mais objectivo e que melhor se adapta aos
colaboradores de determinada organizacgéo, deve-se fazer uma profunda pesquisa sobre
a cultura organizacional, a missdo, 0s objectivos, 0s cargos existentes e as

correspondentes competéncias.
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2.4.6.1. Requisitos da implementacéo de um sistema de avaliacdo de desempenho

Dalmau e Benetti (cit. in Martins 2007) referem que a empresa que decidir implementar
um processo de avaliacdo de desempenho deve antes de mais compreender que é um
processo longo que requer tempo, atencdo e dedicacdo evitando criar falsas expectativas
aos colaboradores que so6 iriam causar falta de credibilidade no processo e um clima de
desconfianga entre gestores e colaboradores. Também consideram como requisitos
principais a informag&o através de workshops de forma a criar nas pessoas a cultura de
avaliacdo de desempenho, a capacitacdo dos gestores e colaboradores e a existéncias de
competéncias devidamente mapeadas alinhadas a missdo, visdo e valores da

organizacao.

Os objectivos devem ser mensuraveis, justos, imparciais, entendidos e compartilhados
por todos; As metas ndo devem ser impossiveis de atingir, nem muito faceis de
alcangar, devem antes representar um desafio profissional, os instrumentos de avaliagéo
ndo devem ser construidos unicamente com base em tracos de personalidade, pois sdo
mais susceptiveis de erro, devem sempre ser tidos em conta aspectos como a
produtividade, a qualidade do produto ou a capacidade de atendimento ao cliente e os
indicadores de desempenho e referenciais para atribuicdo de status de avaliacdo devem
ter como base aspectos observaveis que facam parte das competéncias do avaliado.

2.4.6.2. Fases do processo de implementacéo da avaliacdo de desempenho

Segundo Dalmau e Benetti (2009, é muito importante que todos os envolvidos saibam
qual é o objectivo de cada etapa e quem deve liderar a execucdo de cada etapa porque
sdo aspectos que levam os colaboradores ao comprometimento. Para que a avaliacdo de
desempenho seja aceite pelas pessoas e faca sentido na sua vida profissional, ndo deve
ser imposta pela geréncia da empresa. As pessoas vao perceber o sentido da avaliagéo

quando derem oportunidade as mudancas.

Dalmau e Benetti (2009) apresentam também um exemplo de implementacdo de um

processo de avaliacdo de desempenho.
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Quadro n°2.6. Modelo de plano de accédo para implementacédo

Levantar as | Levantar critérios | RH Por meio de | Processose 1 Més
descrices de | de avaliagdo. plano de cargo | dados do RH.
cargos. e de saléarios.
Definir o modelo | Modelar a | Gestor de RH Discussdo com
de avaliag8o a ser | implementac&o. 0S demais
utilizado. gestores com 2 Meses
base no _
planeamento
estratégico.
Informar os | Gerar Gestor de | Cada  gestor | Informagdes
colaboradores comprometimento | sector ficara repassadas
responsavel por pelo RH 2
informar a sua Material Semanas
equipe explicativo
sobre
avaliacéo de
desempenho.
Construir 0 | Realizar Gestor de RH Coordenara Levantamento
instrumento  de | avaliagdo de uma equipa | feito pelo RH
avaliagdo maneira efectiva e multidisciplinar 1 Més
de acordo com a de gestores que
realidade estabelecerd os
encontrada critérios
Treinar Possibilitar Equipe Treinar Instrumento
avaliadores e | avaliagho e a | multidisciplinar | multiplicadores | de avaliacgo;
avaliados. utilizacdo De avaliacdo de | em cada sector Salas de 2 Meses
adequada do | desempenho. para a reunides.
instrumento e utilizagdo
metodologia e adequada do
como dar o instrumento e
feedback. objectivos da
avaliacdo.
Definicéo de | Estabelecer quem | Gestores de | Seleccionara os
guem avalia. avalia quem. sector e equipa | avaliadores
multidisciplinar | com base na _
da avaliacdo de | metodologia a 2
desempenho. ser aplicada. Semanas
Avaliacédo Aplicar a | Avaliadores e | Utilizagdo do | Instrumento
metodologia. avaliados. instrumento de | de avaliag&o.
avaliacdo. 2 Meses
Reunies de | Promover 0 | Avaliadores e | Construir  os | Salas de
feedback. desenvolvimento. | avaliados. planos de accdo | reunibes
individuais. 3 Meses
Acompanhamento | Promover o | Avaliadores e | Acompanhar o
desenvolvimento. | avaliados. cumprimento
dos planos de _ Bimestral
accdo
individuais.

Fonte: Dalmau e Benetti (2009)
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A OHL Braga (2008) também apresenta as etapas que compdem o0 processo de
avaliacdo de desempenho.

Quadro n° 2.7. Etapas do processo de avaliacdo de desempenho

Andlise e
* diagnastico

Planos 6. ’. . 2. Preparacao

de acédo dos instrumentais

Avaliacao

. de Desempenho
Divulgagao 5 3 Treinamento
L J . -
de resultados . para a avaliagao

Tatuiacdo e
dngnoshco

Fonte: OHL Braga Treinamento e Desenvolvimento (2008)

Apbs a divulgacdo do resultado deve-se elaborar um plano de ac¢do para ajudar a
ultrapassar todas as dificuldades encontradas, tanto de formagé&o e treinamento como de
reajuste da estratégia e dos objectivos a alcancar. Os responsaveis pelo mau
desempenho devem ser chamados a responsabilidade e os com melhor desempenho
devem ser recompensados para ndo criar descontentamento entre as pessoas. O
colaborador para ser avaliado deve estar a desempenhar determinada funcdo a pelo
menos seis meses e também a ser acompanhado pelo chefe directo pelo mesmo tempo.
Para que os resultados da avaliagdo de desempenho sejam Uteis, para todos, devem
possibilitar a identificacdo de habilidades especificas a serem aprimoradas ou adquiridas

pelo avaliado.

Cardy e Leonard (2015) fazem referéncia a avaliagdo de desempenho como o coragéo
do processo de gestdo de desempenho mas ndo mais importante que as outras fases do
processo. Se avaliacdo de desempenho ndo for bem-feita ou se for percebida de forma
injusta pode causar desconfianca entre os colaboradores e passar a ser o0 motivo de

queixa e de outras reaccdes como lentiddo no trabalho, sabotagem e violéncia por isso, €
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necessario ter sempre em consideracéo a fase de diagnostico que vai permitir analisar se

por acaso houve factores que facilitaram ou inibiram o desempenho do colaborador.

Franco (2008) fala da importancia do feedback no processo de comunicacdo e da
avaliacdo de desempenho, realcando que as organizagbes o consideram como um dos
principais componentes na relagdo com os colaboradores, permitindo entender as suas
reais necessidades através de comentarios sobre os beneficios que a empresa oferece e
também sobre o que os clientes e fornecedores pensam a respeito do desempenho da
propria empresa. Define ainda o feedback como um processo de realimentacéo que tem
por objectivo corrigir o proprio desempenho se for necessario. Ndo ha avaliacdo de

desempenho eficaz se ndo houver um feedback adequado.

Como ja foi mencionado anteriormente nas paginas 49, 50 e 51 deste trabalho existem
varios metodos criados especialmente para medir e orientar o desempenho dos
colaboradores dentro das organizagdes. Ao longo do tempo, estes métodos tém sido
inovados e adaptados a realidade do contexto, de forma a darem um melhor contributo

ao crescimento e desenvolvimento das pessoas e das empresas.

Segundo Chiavenato (2010) o facto de se avaliar um grande nimero de pessoas dentro
das organizacdes preocupando-se em ser justo e a0 mesmo tempo em estimular as
pessoas para o desempenho de suas tarefas, ndo é uma tarefa facil. Assim sendo, hoje
varias organizacles criam 0s seus proprios métodos de avaliacdo, baseados no contexto
em que se desenvolvem, facilitando assim a identificacdo de erros de desempenho e a

sua posterior correccao atraves de planos internos de treinamento.

2.4.7. Vantagens e beneficios da avaliacdo de desempenho
Para que surta o efeito desejado, deve ser implementada obedecendo as normas e regras

estabelecidas para a sua aplicacdo e o seu resultado deve ser utilizado para melhorar o

desempenho do colaborador e da organizagao.
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Quadro n° 2.8. Vantagens e beneficios da avaliacdo de desempenho

Para o avaliado

Para o avaliador

Para a organizagao

Compreensdo dos procedimentos
de desempenho e como melhora-

los.

Visdo de planeamento a longo
prazo das necessidades de sua
area em termos de competéncias

e habilidades humanas.

Serve de base de informacGes
para o recrutamento e seleccéo,
ao indicar as caracteristicas e
atitudes

que 0s novos

funcionarios deverdo ter.

Oportunidade de auto
conhecimento e autoavaliagdo

do desempenho.

Discernimento para tomada de
decisdo em relacdo a salérios,
promocoes, treinamento,

desenvolvimento, contratacdes e

Fornece informacdes sobre como
as pessoas estdo integradas e
identificadas com seus cargos,

tarefas e competéncias.

outros.
Oportunidade de crescimento | Melhoria do nivel de | Identificagdo das necessidades
pessoal e profissional. comunicagéo e de | de treinamento e quais o0s

relacionamento com a equipe.

resultados dos programas de

treinamento.

Melhoria de desempenho da

equipe.

Agilidade

recrutamento interno, permitindo

nas accbes de

ir buscar as pessoas certas,

prepara-las para uma nova

funco dentro da empresa e
desenvolver

dessa forma

carreiras e talentos.

Facilita a relacéo de

aconselhamento entre
colaborador e superior e
encorajar os gerentes a observar
0 comportamento dos
subordinados para ajudar a

melhora-los.

Ajuda a organizacdo a decidir

sobre quem deve receber

aumentos salariais e promocGes

ou quem deve ser desligado.

Ajuda a medir o nivel de

motivacgdo dos colaboradores.

Serve de ferramenta para avaliar

o0 desempenho do proprio RH.

Encoraja a iniciativa, desenvolve
senso de responsabilidade e
estimula o esforco de fazer

melhor as coisas.

Fonte: Chiavenato (2010)
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2.4.8. Avaliacéo de desempenho como ferramenta de gestéo

Ferramentas de gestdo de pessoas sdo conjuntos de conhecimentos e praticas que nas
organizacgOes facilitam a gestdo de pessoas e equipas de trabalho. A medida que
evoluem e se aprofundam os estudos sobre as organizagOes as ferramentas gerenciais
tém sido cada vez mais e melhor exploradas com objectivo de criar maior eficiéncia e

resultados satisfatorios nas relacGes de trabalho (Tonet, Bittencourt e Costa, 2012).

Dalmau e Benetti (2009) (cit. in Bispo, 2004) comentam que quando 0 processo é
conduzido de maneira correcta e ética, avaliacdo de desempenho torna-se numa
importante ferramenta da gestdo de pessoas e que independentemente dos varios nomes
que recebe como, avaliacdo de mérito, avaliacdo de pessoal, relatorio de progresso,
avaliacdo de eficiéncia individual ou grupal, o mais importante é a forma como é
conduzida e como os resultados obtidos podem ser usados pela organizacdo. Aos
poucos ja se vai percebendo dentro das organiza¢fes um movimento que reconhece a
importancia das pessoas conhecerem o seu proprio desempenho e da necessidade de
serem pagas em funcdo da melhoria do mesmo. Esta pratica evoluiu para o que se
chama hoje de gestdo por competéncia, sendo um dos modelos em desenvolvimento na

gestéo de pessoas.

O sucesso de uma organizagdo esta no desempenho dos seus colaboradores, assim sendo
é normal a utilizagdo por parte dos gestores de ferramentas que Ihes permitam mensurar
0 desempenho de cada um em determinado periodo e areas especificas por meio de seus
recursos (conhecimentos, habilidades e atitudes), permitindo a tomada de decisdo em

busca do aumento da conectividade e estabilidade no mercado.

Cascdo (cit. in Caetano, 2008) diz que avaliacdo de desempenho é apenas um momento
do ciclo de gestdo do desempenho, 0 momento em que se observa o desempenho e nos
confrontamos com as expectativas e objectivos requeridos. Este ciclo deve repetir-se o
namero de vezes adequado. Este processo é bastante mais exigente para a hierarquia,
requerendo uma actuagdo de acompanhamento, coaching® e negociacio, orientados para

a criagéo de valor para a organizagéo.

SCoaching é um processo que contribui para que as pessoas e 0s grupos se transformem, reflitam a
respeito da sua visdo do mundo, dos seus valores e crengas, aprofundem a sua aprendizagem, incorporem
novas habilidades e capacidades, expandam a sua prontiddo para agir de forma coerente e eficaz.

Krausz, R. (2007). Coaching executivo. A conquista da lideranca. Sdo Paulo, Nobel.
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A avaliacdo de desempenho, auxilia os gestores a recolher informacdes sobre 0s seus
colaboradores e controlar o desempenho dos mesmos de acordo com o que foi
planificado, conhecendo e discutindo seus pontos fortes e pontos a melhorar, facilitando
a correccdo de erros laborais através de planos de treinamento, a criacdo de estratégias
que melhor se adaptem aos objectivos a alcancar e também estimula e orienta o
desenvolvimento do colaborador. Desta forma, deve ser aplicada de maneira
responsavel, com envolvimento de todos os actores e os resultados obtidos devem ser
utilizados pela organizacdo para melhorar o nivel de desempenho dos seus
colaboradores e ndo para punir os colaboradores, procurando culpados pela falta de

resultados.

Siqueira (2010) comenta que da mesma forma que existem defensores incontestaveis da
implementacdo de um processo de avaliagdo de desempenho, considerando-a
indispensavel para identificacdo das capacidades técnicas dos colaboradores e
consequentemente da empresa, também existem criticas de que os sistemas de avaliacédo
de desempenho constituem verdadeiros fracassos no alcance de seus objectivos, sendo
mais bem-sucedidos na desmoralizacdo e na desmotivacdo dos funcionarios. Mais
reconhece que sob condicdes adequadas a avaliacdo de desempenho pode contribuir

muito para a busca da exceléncia organizacional.

Para Alves (2016) avaliacdo de desempenho é um processo organizacional que ndo deve
ser vista como um castigo ou como um instrumento de controlo pois, quando
devidamente implementado contribui para a melhoria do desempenho dos colaboradores

produzindo efeitos positivos na motivagéo.

Hofmeister (2009) diz que avaliagdo de desempenho é uma ferramenta de gestdo de
pessoas que corresponde a apreciacdo sistematica do desempenho de cada funcionario,
em fungdo das actividades que realiza, das metas estabelecidas, dos resultados
alcancados e do seu potencial de desenvolvimento. E um processo dinamico que deve
contar com a colaboracéo, apoio e envolvimento de todos os membros da organizagéo e
esta direccionado para identificar problemas de geréncia, de supervisao, de execucdo, de
integracdo de pessoas a organizacdo e a novos cargos, adequagdo de cargos e
principalmente para resolucdo de problemas, ajudando assim a melhorar a qualidade de
trabalho.
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Segundo Siqueira (2010), a avaliacdo de desempenho é util ao exercicio de diferentes

fungdes administrativas, motivacionais e comunicativas sendo elas:
— A identificacdo de pontos fortes e fracos do colaborador e da organizagéo;

— A identificacdo das diferencas individuais entre os colaboradores e estimulo a

comunicacéo interpessoal;

— Desenvolvimento do conceito de equipa de dois, formada pelo chefe e pelo
subordinado;

— Informag&o ao colaborador de como o seu desempenho é percebido e importante para

a organizacao;

— Estimulo ao desenvolvimento individual do avaliador e avaliado levando a indicacGes

de promocdes e de aumentos salariais por mérito;
— Gestdo de crises nas equipas de trabalho;

— Apoio na verificacdo de aprendizagens;

— Apoio a pesquisas de clima organizacional.

A avaliacdo de desempenho € bem-sucedida quando os seus resultados sd@o bem
utilizados, produzindo um ndmero reduzido de reclamacgdes, ajustamento dos
colaboradores aos cargos, funcGes e responsabilidades que desempenham, sabendo

exactamente o que se espera deles no trabalho que realizam.

2.5. COMPETENCIAS

De acordo com Moraes (2008), as competéncias humanas individuais sdo capacidades
natas ou desenvolvidas pelas pessoas durante a sua vida profissional e quando
combinadas com os valores humanos formam a esséncia da pessoa tornando-se parte da
sua personalidade. Este processo é dinamico, tendo em conta que ao longo da vida sédo
desenvolvidas diferentes competéncias, acumuladas varias experiéncias fazendo com
que os valores e objectivos de cada pessoa se alterem e ocorra o processo de

amadurecimento.
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No modelo de gestdo de Taylor todos os colaboradores eram considerados iguais porque
as qualificagdes eram definidas pelo posto de trabalho e construidas com ajuda da
escola, sem levar em consideragcdo a criatividade, a iniciativa e a subjectividade,

elementos que hoje sdo reconhecidos por agregar valor a producéo.

Cascdo (2014) comenta que depois de analisar varios autores faz uma abordagem ao
conceito de competéncia destacando trés abordagens que mais se tém debrucado sobre

as competéncias: Comportamental, funcional e construtiva.

Seguindo a linha de pensamento do mesmo autor a abordagem comportamental
debruca-se sobre analise do desempenho do colaborador nas suas actividades diarias
perante incidentes criticos e ndo olhando para as caracteristicas necessérias ao
desenvolvimento de determinada funcdo. Esta abordagem propde como instrumento de
seleccdo o0 uso da entrevista de acontecimentos comportamentais (Behavior event
interview) que permite avaliar se o que as pessoas dizem de si vai de acordo com o que

realmente fazem.

Quanto a abordagem funcional é orientada fundamentalmente para as funcdes que
servem 0s objectivos estratégicos da organizacdo. Nesta perspectiva, a competéncia
pode ser definida como a combinacdo de requisitos funcionais necessarios a um
desempenho bem-sucedido na resolucdo de problemas procurando-se juntar o0s
requisitos da funcdo com o desempenho demonstrados numa situacao real de trabalho

através da aplicacdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes da pessoa.

O que leva a definicdo das competéncias necessarias ao desenvolvimento de uma
organizacao ¢ analise rigorosa do trabalho desenvolvido e dos requisitos de cada funcao.
Quanto a perspectiva construtiva como o préprio nome diz ela constréi a competéncia
num processo dindmico de crescimento profissional. Aqui a competéncia nao é igual ao
conhecimento, habilidade e atitude da pessoa perante o trabalho, mas sim é a partir

destes requisitos, com as experiencias diarias que a competéncia é formada.

Cascdo 2014 (cit.in Le Boterf, 1995) mostrando num modelo dindmico como se
processa a competéncia de um individuo numa situacéo real de trabalho, confrontado
com uma situacao ocasional critica e tendo a obrigacdo de ser capaz de resolve-la sendo
conhecedor das suas potencialidades, estando motivado, confiando nos seus saberes e

assimilando novos conhecimentos. Isto leva a construcdo do desempenho.
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Quadro n° 2.9. Modelo dinamico da competéncia

)

Activacdo de

saberes

memorizados

Situagdo e Elaboragdo Ter em Activagio
tarefas de i contaa de saberes-
profissio- |, representaco auto- fazer
es . imagem cognitivos
nais operatorias
N \_ p ~
Construgéo
dos
conhecimento
N -
|

Fonte: Cascdo, 2014(cit. in Le Boterf, 1995)1

Pl veras 7

Deciséo
em
desenvol

praticas

Profis-

—>

[
L

sionais

|/

-

Desempenho

Londero (cit. in Barnard, 2008) debruca-se sobre a importancia da coopera¢do na

realizacdo das actividades dentro das organizagBes quando o foco € a execucdo dos

objectivos a serem alcancados. Mais para tal deve existir uma comunicacao fluida entre

as partes envolvidas, garantindo a transmissao dos objectivos e a organizacdo das

actividades passando estes objectivos a serem considerados como colectivos, capazes de

fazer os colaboradores abdicarem de interesses pessoais para atingirem os objectivos da

organizacao.
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Quadro n° 2.10. Fases do processo de gestdo por competéncias

1. Sensibilizacio

2. Identificacio
das competéncias
‘ 3. Reavaliacio

Avaliacio de 6.
desempenho

Avaliacio de 5.

qualificagGes dos cargos

4. Treinamento

Fonte: RH 1000 (2014).

Antes da implementacdo de qualquer processo que envolve pessoas, deve acontecer a
fase de sensibilizagcdo e motivacdo das mesmas para a importancia e realizagcdo das
diferentes fases e alcance de resultados esperados. O processo de gestdo por
competéncias permite a organizacdo e ao colaborador perceber qual o seu potencial
competitivo, permitindo-se em caso de necessidade ao recrutamento de novas
competéncias ou ao aprimoramento das ja existentes. E como podemos ver a avaliagao

de desempenho também e uma das fases do processo de gestdo por competéncias.

2.5.1. Sobre o conceito

Ruzzarin, Amaral e Simionovschi (2006) apresentam um breve resumo sobre a evolugéo

histdrica do conceito de competéncia.
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Quadro n° 2.11. Evolucao histdérica do conceito de competéncia

Anos 60 O conceito de competéncia surge como uma nova forma de

remuneracdo (Pay for skills).

A partir dos anos 70 | Varias empresas passaram a utilizar este novo conceito com o
objectivo de alinhar as suas estratégias organizacionais as suas

politicas de recompensa pelo desempenho de cada profissional.

A partir dosanos 80 | O conceito é difundido para diversos sectores como
manufactura, servicos e comércio, aumentando assim ndo s6 o
interesse de novas empresas por esse sistema de remuneracao,
como também comeca a proliferacdo de muitos trabalhos
abordando a gestdo por competéncia. A partir daqui foi

surgindo cada vez mais o interesse pela competéncia.

Assim competéncias representam possiveis caracteristicas verificadas nas pessoas
incluindo o conhecimento, as habilidades e as atitudes que permitem desempenhar

melhor determinada tarefa.

Representam a capacidade de desempenhar determinada actividade com propriedade,
confianca, seguranca, dedicacdo e entrega alinhada a estratégia da organizacao, trabalho
em equipa, busca permanente do conhecimento para o alcance de resultados, ou seja as
competéncias técnicas e comportamentais necessarias a ocupacdo de um determinado

cargo.

Zarifian e Heneault (2003) resumem tudo isso numa definicdo de competéncia baseada
em trés aspectos: iniciativa e responsabilidade, capacidade de resolucdo de situacdes e

trabalho em equipa.

Competéncia é a iniciativa e responsabilidade do individuo frente a situagdes

profissionais.

Competéncia é a inteligéncia pratica das situacdes, que tem como suporte 0sS
conhecimentos adquiridos transformando-os a medida que adversidade das situacdes

aumenta.

Competéncia é a faculdade de mobilizar redes de autores em volta das mesmas

situacdes, de partilhar desafios e de assumir areas de responsabilidade.
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Moraes (2008) defende que as competéncias sdo capacidades desenvolvidas pelas
pessoas e pelas organizagdes para gerar valor para empresa através dos conhecimentos
(saber fazer), habilidades (poder fazer) e atitudes (querer fazer) disponiveis num
determinado contexto, concretizados com o alcance dos resultados que tornam a
empresa diferente no mercado de trabalho e sejam valorizados pelos clientes

conquistando a fidelidade dos mesmos.

De acordo com Fleury e Fleury (cit. in Zarifian 1999) a competéncia do individuo é a
inteligéncia pratica que em situagdes de necessidade se apoia nos conhecimentos
adquiridos ao longo da vida transformando-os em accdes para dar solucdo a estas
situacOes criticas. Os mesmos autores fazem referéncia ao aparecimento de debates
sobre competéncia nos E.U.A. em 1973 em que se definia a competéncia como uma
caracteristica subjacente a uma pessoa e relacionada com a realizacdo de determinada

tarefa em um dado momento.

2.5.2. Conceito de cargo

O desenho de uma organizacdo deve comecar sempre com 0 projecto de cargos que é 0
processo onde sdo definidos que cargos sdo necessarios para permitir que a organizacao
cumpra com o0s objectivos para o qual foi criada, definindo que tarefas cabem a cada

cargo e perspectivando o aumento da eficiéncia e eficacia.

Chiavenato (2010) diz que o cargo é uma composicdo de todas as actividades
desempenhadas por uma pessoa — 0 ocupante, que podem ser englobadas em um todo
unificado e que figura em certa posicdo formal do organigrama da empresa. Também
Antonello e Godoy (2011) definem o cargo como um conjunto de atribuigdes e
responsabilidades dadas as pessoas, dentro de determinado espago dindmico,
estabelecidas por um lado pelas necessidades da empresa, do negdcio ou do meio
ambiente e por outro, pela capacidade da pessoa de atender essas necessidades.

Para Franco (2000) cargo € o conjunto de funcbes aparentemente idénticas quanto a

natureza das tarefas executadas e as competéncias exigidas aos ocupantes.

Dalmau e Benetti (2009) consideram cargo como o0 conjunto de actividades

substancialmente idénticas quanto a natureza das tarefas executadas e as especificacfes
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exigidas aos ocupantes. Este conjunto de actividades e a discricdo de requisitos exigidos
ao ocupante de um determinado cargo, independentemente de quem seja ele, sé@o
detalhados no desenho de cargos. Um cargo é desenhado com base naquilo que se
espera de quem ocupara tal cargo, seja ele quem for, facilitando os casos de substituicdo

por despedimento, reforma ou promocéo de outra pessoa.

Dalmau e Benetti (2009) afirmam que o desenho de cargos descreve também as
necessidades de cada cargo relacionadas com o seu ocupante tendo em conta a natureza
das actividades, suas exigéncias e complexidade. Desta forma, o0 ocupante de cada cargo
deve saber exactamente as raz0es da existéncia de seu cargo e 0 que se espera dele,
tendo em conta o crescimento e desenvolvimento individual no que desempenha e da

organizacao.

Para alcancar os seus objectivos e conquistar resultados satisfatorios tornando a empresa
mais competitiva, sdo criados 0s cargos compostos por um conjunto de tarefas e
responsabilidades que ajudam o colaborador na contribuigdo para o crescimento e
desenvolvimento da organizacdo. O Desenho de cargos define especificamente quais
sdo as responsabilidades de cada cargo, que métodos sdo utilizados para realizacdo de

tais atribuicOes e a relagdo que pode existir entre um e outro cargo de uma organizacao.

Mas acontece que estes cargos nem sempre se adaptam as pessoas a quem foram
atribuidos e ao contexto em que estdo inseridos, assim surge o processo de ampliacao e
enriquecimento de cargos, que permite reorganizar, ampliar e adaptar o cargo ao
desenvolvimento pessoal do seu ocupante, ajudando o mesmo a ser autdbnomo, a se

identificar com as tarefas atribuidas e a se sentir motivado para realizacdo das mesmas.

Segundo Jones e Georg (2012), ampliar cargos € aumentar o nimero de tarefas
definidas em um dado cargo por meio de modificagdes da divisdo de trabalho que
implica, dar autonomia aos colaboradores no que diz respeito a encontrar novas e
melhores maneiras de exercer o trabalho, encoraja-los a desenvolver novas habilidades,
permitir que o0os mesmos decidam como realizar o trabalho, atribuindo-lhes a
responsabilidade de decidir como reagir a situacOes inesperadas e permitindo que
controlem e mecam o seu préoprio desempenho. O enriquecimento do cargo ajuda a
aumentar a responsabilidade e comprometimento do colaborador com o seu trabalho,
tornando-o mais motivado e comprometido com o alcance dos objectivos

organizacionais.
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A descricdo e analise de cargos feita a partir de cargos ja existentes na organizacéo
servem de base para importantes e diferentes actividades desenvolvidas pela DRH e que
sd0 cruciais para 0 sucesso organizacional, tais como recrutamento e seleccéo,
identificacdo de necessidades de treinamento, elaboracdo de programas de treinamento,
avaliacdo de cargos, avaliacdo de desempenho, definicdo de critérios salariais, entre
outras. Enquanto a descri¢do de cargos se responsabiliza pelo conteudo do cargo, a
andlise de cargos aborda tudo aquilo que o cargo exige do seu ocupante para a
realizacdo correcta das actividades, como conhecimentos, habilidades e capacidades de

desempenho.

Franco (2000) diz que uma empresa que nao possua uma ferramenta para definir qual
sera o proximo passo de um determinado colaborador no que diz respeito ao seu cargo,
salario e carreira dentro da organizacao esta fadada ao fracasso porque, todo ser humano
precisa de uma perspectiva do que se espera dele de como e o que ele pode fazer para

alcancar os objectivos preconizados.

2.5.3. Conceito de funcéo

Feijd, Fajardo e Coelho (2010) comentam que todas as organizacgdes independentemente
de terem fins lucrativos possuem uma estrutura bem delineada de funcionamento com
regras de actuacdo e divisdo do trabalho com tarefas distribuidas por profissionais ou
departamentos especializados que definem a fungdo como uma tarefa que deve ser
realizada. As funcbes sdo compostas de grupos de responsabilidades e uma vez que
tenham sido determinadas é preciso dizer como e onde serdo executadas. Desta forma,

fazer uma divisao de trabalho implica sempre determinar responsabilidades.

Franco (2000) considera a fungdo como um complemento da tarefa atribuida a cada
individuo dentro da organizacdo, sendo a tarefa a actividade executada por um
individuo dentro da organizacéo. Pode-se entdo dizer que a funcdo esté relacionada com
0 servigo a ser executado enquanto o cargo é o conjunto das fungdes desde que elas

sejam proximas no que diz respeito as exigéncias.
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2.5.4. Relacdo entre cargo, funcao e desempenho

De acordo com Costa (2012), Frederick Wislow Taylor acreditava que a Unica forma de
melhorar a realizacdo de uma tarefa, era recompensando ou punindo 0s seus executantes
de acordo com o seu desempenho, tendo os gestores a funcdo de planificar e controlar
todas as actividades. Taylor também era de opinido que uma pessoa que beneficiasse de
formacgdes sistematicas e adequadas as tarefas que realizasse, de certeza que produziria

em maior quantidade e melhor qualidade.

Marques (1994) defende que o desempenho num determinado cargo, varia de pessoa
para pessoa e depende de inumeros factores condicionantes que influenciam
poderosamente o alcance do desempenho idealizado. O esforgo desprendido na
realizacdo de determinada tarefa também depende muito das habilidades, capacidades e
percepcao do executante em relacdo ao papel a ser desempenhado. Desta forma surge a
avaliacdo de desempenho como a anélise e observacdo do desempenho de cada pessoa

no cargo que ocupa e do seu potencial de desempenho.

As organizac@es ao tragarem as suas estratégias para o alcance de objectivos e busca de
resultados determinam um conjunto de cargos compostos de tarefas ou funcdes que sao
atribuidas a pessoas que possuam as competéncias requisitadas para o exercicio de tais
cargos. Estes cargos atribuidos aos colaboradores da empresa sd8o compostos por
diferentes fungdes que de acordo com as competéncias, a motivacao, a criatividade,
entrega dos mesmos e condicdes de trabalho existentes vdo levar ao desempenho ou seja

a realizacao.

2.5.5. Relacdo entre competéncia e desempenho

Moraes (2008) considera que as competéncias humanas de cada pessoa sdo capacidades
inatas ou desenvolvidas durante a sua vida profissional e que a combinagéo das mesmas
com os valores humanos forma a esséncia das pessoas, 0 horizonte que as conduz ao
longo da vida. Este processo é dindmico porque a trajectoria da vida oferece o
desempenho de diferentes func¢des, acumulagéo de experiencias e 0 auto conhecimento
alterando os valores e objectivos de cada pessoa, processando assim o amadurecimento

individual.
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Actualmente as empresas preocupam-se em ter em seus quadros de pessoal, talentos ou
seja pessoas que realmente possam contribuir para o crescimento e desenvolvimento das
mesmas e a0 mesmo tempo existe a preocupacdo de criar estratégias para reter estes

talentos na empresa.

O desempenho profissional surge da capacidade e da aptidao do individuo de executar
determinada actividade que produza um resultado satisfatério e deve estar sempre
associado ao alcance de um objectivo. Portanto dentro de uma organizacdo o
desempenho de determinada funcdo deve estar alinhado a estratégia da organizacéo,
mais para que isso aconteca deve existir uma comunicacdo fluida entre o topo e a base.
Estudos mostram que o desempenho esta associado a factores como a capacidade do
individuo (conhecimento e habilidades), o esfor¢o, a motivacdo, 0 meio onde esta

inserido e aos recursos disponiveis.

Na concepgdo de alguns autores citados por Pantoja, Camdes e Bergue (2010), as

competéncias sdo desenvolvidas tendo em conta alguns aspectos como:

Conexdo existente entre competéncia e accdo: existindo alguma actividade ou
problema que precise de ser resolvido, a competéncia precisa de associar-se ac¢ao para

poder gerar um resultado.

Contextualidade: a competéncia precisa de estar associada a determinada situacao e
contexto profissional, onde exista a necessidade de execucdo de determinada tarefa para

alcance de objectivos previamente definidos alinhados a cultura da organizagéo.

Categorias que constituem as competéncias: ela é constituida por recursos como o
conhecimento adquirido pelo individuo, habilidade ou seja a sua capacidade de realizar
e a atitude, que representa o comportamento da pessoa diante de determinada situagéo

profissional.

A competéncia adiciona valor as actividades da organizagdo: em forma de
desempenho e também ao individuo sobre forma de auto realizagdo, sentimento de
satisfacdo de ser competente para o exercicio de determinada profissdo incentivando o

aprimoramento e consolidacdo das competéncias possuidas.

Interaccéo e rede de trabalho: as competéncias se desenvolvem por interaccdo entre

as pessoas no ambiente de trabalho, formal ou informal. Ela vai se firmando através das
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trocas profissionais e sociais do individuo e do acesso a bancos de dados, livros,

manuais, pesquisas de internet entre outros.

Préticas de trabalho: a competéncia e posteriormente 0 mapeamento de competéncias
é o0 ponto de partida para a criacdo do desempenho que gere resultado dentro de uma
organizacdo e é enriquecida e fortificada pelas experiencias e vivéncias diarias. O
conhecimento é construido e simultaneamente incorporado as atitudes e demonstrado

através do desempenho no trabalho.

Helal, Garcia e Hondrio (2008) garantem que sdo as pessoas com as suas habilidades as
principais responsaveis pela criacéo e desenvolvimento das inesgotaveis vantagens que

garantem a firmeza, evolucao e estabilizacdo de uma empresa.

2.6. FORMACAO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

Helal, Garcia e Hondrio (2008) consideram que o facto de actualmente as organiza¢Ges
encontrarem-se delimitadas por ambientes de trabalho bastante dindmicos, mutaveis,
complexos e desafiadores, tem provocado grandes impactos nos modelos de gestdo nas
estruturas de carreira e especialmente nos colaboradores, exigindo dos mesmos o
compromisso efectivo, a aprendizagem constante, o desenvolvimento de um portfélio

de competéncias e o crescimento de competéncias.

De acordo com Tachizawa, Victor e Antonio (2001) o desenvolvimento de pessoas no
seio da organizacdo envolve um conjunto de actividades e processos cujo objectivo é
explorar o potencial de aprendizagem e a capacidade produtiva de cada um e visam
aquisicdo de novas habilidades, de novos conhecimentos e a modificacdo de
comportamentos e atitudes. Procura definir exactamente meétodos que possibilitem

maximizar o desempenho profissional e elevar os niveis de motivacao para o trabalho.

Tem sido uma das grandes preocupacgdes de muitas empresas no mundo a formacéo, o
crescimento e o desenvolvimento de seus colaboradores, tendo em consideracdo que
trazem retorno para a organizacdo com mais competéncias e desempenho por parte dos
colaboradores. Tendo em conta a velocidade dos acontecimentos este acto deve ser uma
constante mantendo assim os profissionais actualizados, prontos para desafios e

provaveis adversidades.
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A formacdo de pessoas dentro das organizacdes, € mais um dos processos da
responsabilidade do Departamento de RH que o operacionaliza em conjunto com 0s
diversos gestores das demais areas da empresa e tem servido para dar prestigios e
competéncia as empresas tornando-as cada vez mais competitivas no mercado de
negocios mas, também ajuda a valorizar o colaborador, tornando-o mais competente,
preparado para ascender dentro da empresa, motivado para o desempenho e

comprometido com a sua empresa.

Lisboa et al. (2011) consideram que a formagdo de recursos humanos num sentido lato
pode ser considerada como todo esforco organizado de transformacdo de competéncias
individuais com o objectivo de melhorar o desempenho colectivo e atingir fins
organizacionais. Num sentido restrito, a formagdo é habitualmente considerada como
um processo educacional de curto prazo, que através de procedimentos organizados dota
as pessoas de novos conhecimentos ou competéncias que proporcionem uma mudanca

de comportamentos tendo em conta o0s objectivos da organizacéo.

Enquanto o desenvolvimento de pessoas é um processo de aprendizagem de longo prazo
com objectivo de desenvolver competéncias que muitas vezes nada tém a ver com a
funcdo que se desenvolve, a formacdo aparece com o objectivo de influenciar a
mudanca de comportamentos e atitudes em relagdo ao trabalho permitindo ao individuo
cumprir com 0 que a organizacdo espera dele e produzindo o desenvolvimento

organizacional.

Tachizawa, Victor e Antbnio (2001) concordam que o desenvolvimento pessoal €
considerado por muitas organiza¢bes como factor decisivo para o seu futuro, por esta
razdo elaboram o seu plano estratégico com acc¢des de investimento em programas que

Ihes propiciem um bom clima organizacional e garantam o retorno financeiro desejado.
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Quadro n° 2.12. Formacao, desenvolvimento pessoal e organizacional

FORMAGCAO

AcgOes concretas de
impacto imediato.

—

DESENVOLVIMENTO PESSOAL

Identificacdo e ampliagdo de
capacidades latentes que permitem
realizar o potencial individual.

~~—

DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL |

Melhoria do desempenho
colectivo dos resultados
organizacionais e das condicdes

de trabalho decorrentes do
desenvolvimento de

competéncias individuais.

Fonte: Lisboa et al. (2011, p. 312).

Desta forma, sendo o comportamento do colaborador perante o trabalho um dos reflexos
das competéncias individuais, entdo a formacdo deve centrar-se na modificacdo ou no
reforco de tais competéncias, através de planos de necessidades de formagdo bem
definidos de forma a adapta-las a funcdo que exerce. Sdo 0s processos de formacao e de
desenvolvimento de pessoas que movem e impulsionam uma organiza¢do para 0

sucesso ou seja, que levam a mudanga e ao desenvolvimento organizacional.
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CAPITULO I1I: METODOLOGIA

3.1. INTRODUCAO

Este capitulo é dedicado a explicitagdo do método de investigacdo no desenvolvimento
do presente estudo. Assim serdo apresentados neste capitulo o problema a investigar, as
questdes de investigacdo, o desenho da pesquisa, a amostra seleccionada, 0s
instrumentos aplicados e os procedimentos seguidos na investigacao.

A metodologia cientifica envolve um conjunto de métodos baseados na investigacao e
confirmagdo, numa estrutura logica que permite a elaboracdo de um trabalho de
pesquisa. Orienta o0 estudante e ajuda a criar habitos de pesquisa para a realizacdo de
qualquer trabalho cientifico. O seu conhecimento antes da realizacdo de qualquer
pesquisa € muito importante e mesmo sem resolver tudo, facilita a obtencdo de

resultados positivos.

Ciribelli (2003) considera a metodologia cientifica como uma das condi¢des necessarias
para 0 éxito da pesquisa, ndo descurando outros elementos igualmente importantes tais
como o conhecimento do contetdo em anélise e do método especifico da disciplina a
desenvolver.

O envolvimento e acompanhamento do tema escolhido para a realizacdo de uma
pesquisa cientifica, facilita muito o seu desenvolvimento, mas s6 quando bem alinhados

aos conhecimentos de metodologia cientifica.

Ciribelli 2003, (cit. in Asti-Vera) concorda entdo que metodologia € o estudo de normas
gerais que facilitam a pesquisa de qualquer ramo do conhecimento. Metodologia € a
operacionalizacéo e racionalizacdo do método por processos e técnicas que se valem do
ajuste da pesquisa para realizar uma intervencdo na realidade. Assim sendo,
metodologia € a orientacdo para a realizacdo de um trabalho de pesquisa e a indicagdo

da trajectoria a seguir.
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3.2. METODO DE PESQUISA E PROCESSO DE INVESTIGACAO

A pesquisa terd a finalidade de conhecer, diagnosticar uma realidade e recomendar
formas de intervencdo. De acordo com os objectivos, serd uma pesquisa exploratéria e
explicativa, usando como procedimentos técnicos a pesquisa bibliografica, a anélise

documental e o estudo de caso.

A forma e abordagem do problema sera qualitativa e quantitativa, o local das fontes de
informacdo sera o estudo de campo e a pesquisa bibliografica. Para que se consiga
alcancar o fim da pesquisa é necessario que se trabalhe com um método cientifico que é
escolhido tendo em conta o problema que se quer estudar e as caracteristicas especificas

do objecto de estudo da presente investigacao.

O presente estudo é explicativo na medida em que se procura ndo sO descrever o
fendmeno em analise, mas também compreender o0 mesmo e tem, em certa medida, um
cariz exploratdrio, pois trata-se tanto quanto sabemos, de uma primeira investigacao
sobre avaliacdo de desempenho nas Instituicdes de infancia que é o objecto empirico da

tese.

A pesquisa explicativa ajuda a identificar que aspectos sdo determinantes para que certa
situacdo ou fendmeno aconteca. Estes métodos foram escolhidos para servir de base e
orientacdo a realizacdo do presente trabalho porque, de acordo com o tema e objectivos
tracados, permitem-nos ter mais familiaridade com o problema e a partir dai poder
construir as hipoteses. Sdo os que mais ferramentas forneciam para a busca de
informac&o, organizagdo do trabalho, recolha de dados, leitura, andlise interpretacéo de
dados, procurando-se chegar a conclusdes sélidas que também possam dar respostas as

indagacg0es apresentadas.

Quanto as técnicas de recolha de dados, foram utilizadas a pesquisa bibliogréfica e a
analise documental por meio da recolha de informagOes através das mais diferentes
fontes como documentos escritos, elementos iconograficos, documentos fotograficos,

videos, entre muitas outras resultando dai a compreenséao dos factos.
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3.3. DEFINICAO DO PROBLEMA

O acompanhamento e identificagdo de algumas situacOes vividas pelos trabalhadores e
chefes de equipa da instituicdo de infancia, principalmente em relacdo a avaliacdo de
desempenho, levaram ao pensamento de realizacdo de um estudo que permitisse dar
alguma contribuicdo ao processo de avaliacdo de desempenho desenvolvido na
instituicdo, ajudando a perceber qual a importancia da avaliacdo de desempenho para
todas as partes envolvidas no desenvolvimento e crescimento da instituicdo e o papel de

cada um neste grande processo.

O ponto de partida da elaboragdo de uma pesquisa cientifica € a existéncia de um
problema que necessita de ser aprofundado e solucionado. Este mesmo problema surge
de uma analise mais profunda do tema escolhido. Para que alguém seja capaz de dar
solucdo a um determinado problema, deve estar bem informado sobre o assunto em
causa. Um problema torna-se mais relevante quando a sua solugdo tras beneficios para o

meio onde ele esta inserido e evita erros futuros.

Prodanov e Freitas (2013) consideram o problema de pesquisa como uma questdo que
desperta interesse e curiosidade mais com informag6es que parecem ser insuficientes
para a sua resolucdo. Neste caso o problema apresentado para estudo €: Como avaliar 0
desempenho dos colaboradores de forma a detectar possiveis necessidades de formacao,
actualizacdo e motivacdo, gerando crescimento profissional e desenvolvimento da

organizagdo?

3.4. QUESTOES DE PESQUISA

Com base na revisao da literatura referente ao problema em estudo, surge a definigéo de
objectivos e também as questdes da pesquisa que nos vao orientar no rumo a seguir para
a conclusao da pesquisa. Assim sendo, foram apresentadas algumas questdes tendo em
conta a defini¢do dos objectivos geral e especificos, com a funcao de nos ajudarem a dar

uma solucédo ao problema apresentado.

As questdes sao as seguintes:
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Na linha das investigacdes dos autores Chiavenato (2010 e 2012) e Damau e Benetti
(2009), decidimos formular estas questdes para verificar se 0 que a teoria mencionada

pelos referidos autores é visivel na empresa em estudo.

O Gestor tem conhecimentos, habilidades e atitudes que lhe permitam orientar,
acompanhar e avaliar o desempenho dos colaboradores sob sua responsabilidade dando
0 devido feedback?

Os colaboradores conhecem qual a misséo, visdo e valores da organizacdo?

Os colaboradores conhecem o que significa e qual a importancia da avaliacédo de

desempenho para a organizacao e para 0 seu proprio desenvolvimento?

Segundo Prodanove Freitas (2013) a hip6tese de um trabalho cientifico é a suposicao
que fazemos ao tentar explicar o que desconhecemos e pretendemos demonstrar, para
isto sdo testadas variaveis que poderdo nos ajudar a legitimar ou ndo 0 que queremos

explicar ou descobrir.

3.5. FASES DO PROCESSO DE PESQUISA

O processo de pesquisa passou por diferentes fases de implementacdo e realizacéo,
comecando pelo amadurecimento de ideias em relacdo a escolha do tema, seu grau de
interesse publico, escolha definitiva do tema e andlise de disponibilidade de material
para a realizagdo da pesquisa. Logo em seguida, teve inicio a fase de elaboragdo do

projecto de pesquisa com a definigdo do problema, objectivos e método de investigacéo.

Surgiu a fase da recolha de informacdes bibliograficas atraves da procura e analise de
livros, artigos e outras informacgdes. De seguida, foram elaborados especificamente
questionarios que permitiram a recolha de informacgdes em dois subgrupos amostrais

(um para os colaboradores e outro para os chefes de equipa).
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Antes da implementacdo dos questionarios foram feitos os pré-testes com trabalhadores
de outra instituicdo de inféncia pertencente & mesma empresa. Em seguida, foram feitas
as devidas correccOes e posteriormente a aplicacdo definitiva, sua anélise e interpretacao

dos resultados. Seguiram-se as conclusdes e generaliza¢Ges do trabalho.

3.6. DESENHO DA PESQUISA

Foi feita uma previsdo de realizagdo de 90 questionérios, mas apenas tivemos a
possibilidade de concretizar 60, correspondente a 67% da populagdo. Os colaboradores
foram escolhidos aleatoriamente pelas diferentes funcGes desenvolvidas na Instituicdo

de Infancia.

Também, foram elaborados de base dois inquéritos por questionario. Um para os chefes
de equipa e esta composto por duas sec¢des. Na primeira fala-se do conhecimento do
gestor em relagdo a gestdo de desempenho, tendo em conta que avaliacdo de
desempenho é uma das suas fases e estd composta por 11 questdes e a segunda sessdo
que fala sobre avaliacdo de desempenho tem 7 questbes. Para os colaboradores,
elaboramos 15 questdes relacionadas com o seu conhecimento sobre a avaliagdo de
desempenho, todas elas na forma afirmativa, respondidas através de uma escala de
Likert com opcOes de 1 a 5. As opgdes contempladas foram: “ discordo totalmente”,

“discordo” “ndo concordo nem discordo”, “concordo” e “concordo totalmente”.

A sua aplicacdo teve em consideracdo a devida autorizacdo da Direccdo de
Responsabilidade Social Corporativa, responsavel pelas instituicbes de infancia.
Seguiu-se uma breve explicacdo sobre o porqué da realizacdo daquele questionario, a
sua importancia sendo ainda feita mencdo a total confidencialidade e anonimato das
respostas. Os respondentes foram assim, devidamente esclarecidos sobre as condi¢Oes
da sua participacdo voluntaria na pesquisa e que os seus dados serviam, portanto apenas

para fins de investigacdo cientifica.

Apbs aplicagdo dos pré-testes a um grupo de 8 pessoas pertencentes a uma das
instituicdes do grupo, diferente daquela onde seriam aplicados os testes definitivos,
foram feitas as devidas correccBes e posteriormente passou-se & aplicagdo definitiva dos
questionarios. Foram formados grupos de seis a oito pessoas devidamente acomodadas

numa sala preparada para o efeito e assim realizados os questionarios ap6s uma breve
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explicacdo. A maior parte dos colaboradores conseguiu responder ao questionario entre
vinte a vinte e cinco minutos e foram surgindo algumas duvidas apenas relacionadas
com a interpretacdo das questbes e a forma como poderiam responder as mesmas,

principalmente por parte de colaboradores com baixo nivel de escolaridade.

3.7. AMOSTRA

A populacdo dessa pesquisa é composta por colaboradores de uma instituicdo de
infancia pertencente a empresa petrolifera Sonangol, que presta servi¢o aos filhos dos
colaboradores das empresas do grupo, que funcionam na cidade de Luanda. A mesma
possui um universo de 90 trabalhadores distribuidos pelas diferentes fung¢bes, como
educadoras e vigilantes de infancia, orientadas por duas coordenadoras pedagogicas e
cozinheiros, copeiros, lavadeiras e jardineiros, também orientados por dois chefes de
equipa que sdo 0s economos, estando todos sob orientacdo de uma coordenadora
administrativa que coordena todas as actividades inerentes ao funcionamento da
instituicdo. A pesquisa teve como propoésito recolher e conhecer as opinides e
percepcOes de pessoas pertencentes a diferentes areas de actividade e com diferentes

niveis académicos.

Falando da importancia da amostragem, Ciribelli 2003 (cit. in Lakatos) que diz que nem
sempre é possivel fazer uma pesquisa da forma que pretendemos devido a insuficiéncia
de tempo e de fontes de informacdo. Nestes casos temos que recorrer ao método da
amostragem que permite obter um total do universo pretendido através da andlise de
parte da populacdo. Nesse sentido, na investigacdo que aqui se apresenta foi utilizada

uma amostra aleatoria por conveniéncia.

79



CAPITULO IV: ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1. INTRODUCAO

Neste capitulo vamos apresentar e analisar todos os resultados obtidos por meio dos
questionarios aplicados aos chefes de equipa e aos seus colaboradores, no Centro
Infantil 1 de Junho pertencente a empresa Sonangol E.P, localizado na cidade de
Luanda, Municipio de Luanda e que anualmente atende cerca de 220 criangas dos 3
meses aos 6 anos de idade.

4.2. BREVE CARACTERIZACAO DO MEIO

O meio escolhido para realizacdo da pesquisa é uma instituicdo de infancia pertencente
a uma empresa do estado angolano, Sonangol - Sociedade Nacional de combustiveis de
Angola criada a 25 de Fevereiro de 1976, logo ap6s a independéncia de Angola, sendo a
concessionaria exclusiva para a exploracdo de hidrocarbonetos liquidos e gasosos no
subsolo e na plataforma continental de Angola e com uma forca de trabalho de
aproximadamente 9.000 colaboradores.

Naquela altura em que o pais ainda se debatia com a existéncia de instituicdes que se
dedicassem ao trabalho com criangas e que apresentassem um nivel aceitavel de
instalacbes e qualidade nos servicos prestados, a empresa querendo que 0S Seus
colaboradores contribuissem de forma tranquila para o desenvolvimento da mesma
criou 3 instituicBes de infancia. Antes mesmo da abertura da primeira Instituicdo em
1986, o pessoal seleccionado apesar de ja trabalhar com criancas em outros centros
publicos, foi submetido a um periodo de formacdo no exterior do pais. A instituicdo
escolhida para a realizacdo da presente pesquisa é o Centro Infantil 1 de Junho, que
comecou a funcionar exactamente no dia 1 de Junho de 1992, atendendo

particularmente os filhos de colaboradores das empresas do grupo Sonangol.
A instituicdo esta vocacionada a cuidar de criangas dos 3 meses aos 6 anos e possui nos

seus quadros técnicos de varias especialidades que todos os dias ddo o seu contributo

em prol do desenvolvimento global das criangas sob sua responsabilidade.
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Quadro n°4.1. Organigrama do Centro Infantil 1 de Junho

< < Coordenadora > >
administrativa
\ 4 v \ 4
Psictloga Coordenadora Ecénomo Secretérias
v pedagogica Auxiliares
administrati-
\/as.
> Motorista v v
E r zinheir .
Il ducadora e Co _e 0S Puericultora
Copeiros
. Vigilante de i
Costureiras

4.3. PERFIL DA AMOSTRA

A amostra seleccionada é de caracter nao probabilistico, tendo em conta a
disponibilidade dos colaboradores visto que 0s mesmos na sua maioria trabalham por
turnos e também pelo facto de alguns encontrarem-se ausentes por doenca, férias e
outros motivos. Na sua maioria séo trabalhadores que pertencem ao ramo a mais de
quinze anos e conhecem como funcionam as actividades diarias. De um universo de 90
colaboradores pertencentes a instituicdo de infancia nas mais diversas funcdes, foram

realizados 60 questionarios como demonstra o quadro abaixo.

81



Quadro n°4.2. Distribuicdo de fungbes que participaram do inquerito

FUNCAO QUANTIDADE PERCENTAGEM OBSERVACAO
Coordenadora administrativa 01 2% Chefe de equipa
Secretéria 01 2% Técnico
Auxiliar administrativa 02 3% Técnico
Coordenadora pedagdgica 02 3% Chefe de equipa
Educadora de infancia 14 23% Técnico
Vigilante de infancia 20 33% Técnico
Ecénomo 03 3% Chefe de equipa
Cozinheiro 06 10% Técnico
Copeiro 07 11% Técnico
Lavadeira 05 10% Técnico
Total 60 100%

4.4. ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

Os questionarios aplicados para realizacdo do presente trabalho foram elaborados de

acordo com os objectivos especificos apresentados e foram aplicados para colecta de

informacdes sobre o fendmeno em estudo.

Tal como referido anteriormente foram concebidos especificamente dois inquéritos por

questionario, sendo um dirigido aos chefes de equipa e outro aos colaboradores.Com

base nos questionarios aplicados a 6 chefes de equipa e 54 colaboradores de um

universo de 90 colaboradores foi possivel o levantamento das seguintes questdes para o

chefe de equipa:

Os resultados que seguidamente se apresentam dizem respeito, em primeiro lugar, a

caracterizagdo socio demografica da amostra, designadamente dos chefes de equipa.
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Grafico n° 1: Distribuicdo dos chefes de equipa por sexo

Feminino;
50%

culino
0%

Assim, atendendo a variavel sexo,
constata-se que ha uma igualdade
de elementos masculinos e
femininos neste subgrupo

amostral.

Grafico n°2: Distribuicao dos chefes de equipa por idade

32-38
25-31 0%

0%

No que se refere a distribuicao
por faixa etaria, ndo existem na
instituicdo chefes de equipa com
idades compreendidas entre os 25
e 31 nem entre 32 e 38 anos, mais
dos 39 aos 45 anos existem 16%,
dos 46 aos 52 anos existem 17% e
0 maior grupo com idades entre
0s 53 e 60 anos representa

67%dos chefes de equipa. Estes

Gltimos sdo colaboradores que ha vérios anos desempenham as suas fungdes nas

Instituicdes de Infancia da Sonangol, exercendo até ao momento diferentes cargos (o

que lhes confere alguma seguranga e experiéncia no desempenho das suas funcdes).
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Grafico n° 3: Distribuicdo dos chefes de equipa por nivel académico

Superior  P0s Mestrado Primario

completo 9raduacao _completo completo  Primario
17% completo_J' 0% 17% incompleto
: 0%

Superior
incompleto
0%
Secundario
incompleto

completo 0%

33%

Medio Bésico
incompleto incompleto
0 0%
0% Bésico
completo

0%

Em relagio ao nivel
académico dos chefes de

equipa, 0s niveis basico

completo e incompleto,
primario incompleto,
secundario incompleto,
médio incompleto,

superior incompleto, pos
graduacdo completo e
mestrado completo estéo
representados com 0%

enquanto o nivel primario

completo e o superior completo possuem 17%, o secundario completo e o médio

completo com 33%, sendo o0s niveis com maior nimero de colaboradores. Os dados

mostram que o0 cargo exercido ndo teve como base exactamente o nivel académico de

cada um. O chefe de equipa deve ser alguém preocupado com a actualizacdo dos seus

conhecimentos, desta forma estara em condicGes de orientar a sua equipa para enfrentar

novos desafios.

Graéfico n° 4: Distribuicdo dos chefes de equipa por funcédo

Coordenadora
inistrativa
Coordenadora
Pedagdgica
50%

Em relacdo as
funcoes dos
colaboradores com
a responsabilidade
de chefes de

equipa, temos 17%

como coordenador

administrativo na pessoa de quem orienta e coordena todas as actividades responsaveis

pelo funcionamento e desenvolvimento da instituicdo de infancia, com 33% aparecem

0s economos que sdo responsaveis pela recepcdo, armazenamento e distribuicdo de
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produtos, materiais e equipamentos necessarios a realizacdo das actividades dentro da

instituicdo e 50% com a funcdo de coordenadora pedagogica responsavel por orientar as

educadoras e as vigilantes de infancia e coordenar todas as actividades relacionadas com

o0 crescimento e desenvolvimento pedagdgico das criangas pertencentes a instituicéo.

Gréfico n° 5: Distribuicdo dos chefes de equipa por tempo de servico

Quanto ao tempo de servigo temos com 0% colaboradorescom 1a3,7a9,10a12e 13

a 15 anos de servico. Com 17% temos os colaboradores com 4 a 6 anos de servico e

1a3anos 7 a9 anos
0% _\4 a 6 anos 0%

0%

83%

10 a 12 anos

13 a 15 anos
0%

com 83%
correspondendo  a
maior  parte  dos
chefes de equipa
temos 0sS
colaboradores com
mais de 15 anos de
servico. Como ja foi

comentado por

Morais (2008), a trajectéria de vida profissional oferece a oportunidade do desempenho

de diferentes funcdes, dando possibilidade ao profissional de acumular experiéncias e o

conhecimento de si mesmo processando desta forma o amadurecimento individual.

Grafico n° 6: Distribuicdo dos chefes de equipa por tempo de experiéncia em

gestéo

1 ano
0% 1a3

anos
, 3%

M
4 an
67%

estes
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criticas conferem ao gestor maior seguran¢a na tomada de decisdes em relacdo ao
desempenho dos seus colaboradores em beneficio do mesmo e da empresa. Desta forma,
constatou-se que 0% representava o0s colaboradores com 1 ano de experiéncia,
33%tinham apenas 1 a 3 anos de experiéncia e com 67% estavam os colaboradores com

mais de 4 anos na funcéo.

Grafico n® 7: Distribuicdo dos chefes de equipa por experiéncia em gestao

adquirida em outras empresas onde ja trabalhou

Cascédo (cit. in Caetano 2008) referiu-se
que avaliacdo de desempenho é apenas

um dos momentos do ciclo de gestdo de

67% desempenho entdo, interessa-nos saber

se 0s chefes de equipa ja haviam vivido a

experiencia de avaliar o desempenho em
outros contextos. Na sua maioria, correspondente a 67% afirma que nunca exerceu o0
cargo de gestor em outra empresa e apenas 33% diz ter trazido de outras empresas onde
trabalhou uma certa experiéncia em gestdo, mais ndo em avaliar o desempenho dos
colaboradores nos moldes em que hoje € feita na instituicdo onde trabalha. Portanto €
uma experiéncia nova para todos que continua a merecer alguma resisténcia e
compreensao.
Em Angola Existe um Decreto 25/94, de 1 de Junho que confere a obrigatoriedade da
realizacdo do processo de avaliacdo de desempenho na funcdo publica. Este decreto cria
mecanismos indispensaveis a aplicacdo da avaliacdo de desempenho, estabelecendo
regras e procedimentos a observar na classificacdo dos funcionarios publicos.
Podemos constatar que o processo de avaliacdo de desempenho da fungdo publica
baseia-se em medir o desempenho dos colaboradores nas diferentes competéncias ao
contrério do implementado na Sonangol que se debruca também sobre a medicéo dos

objectivos de estrutura e individuais.

Foram elaboradas algumas questdes para entender o nivel de conhecimento dos gestores

em relacdo a avaliagdo de desempenho.
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1. Quando fui indicado para exercer o cargo, tomei conhecimento das

competéncias necessarias para o exercicio da minha funcéo.

Gréfico n° 8: Conhecimento das competéncias para o exercicio da funcéo

. Nao ~
Discorda concorda Em relacdo ao facto de ter
totalmente )
; 09 Discorda; _nem conhecimento das
0% discorda;
0% competéncias para o exercicio
Concorda
Concorda; ]
totalmente do seu cargo, 0% discorda

; 50% 0%
PO totalmente, discorda e ndo

concorda nem discorda, 50%

concorda e 0s outros 50%

também concorda totalmente. Feijé, Fajardo e Coelho (2010) comentam que as fungdes
sdo compostas por grupos de responsabilidades e a partir do momento em que sdo

determinadas € preciso que quem as vai executar saiba como e onde executar.

2. Fui capacitado pela organizacdo de forma saber gerir o desempenho dos meus

colaboradores.

Gréfico n° 9: Capacitacdo para a gestdo de desempenho dos colaboradores

Discorda x ., . .
Concorda " " . Discorda _ NaO Como ja foi referido por
totalmente 0% 0% concorda
16,5% 0 nem Cardy e Leonard (2015) a
—— discorda

16,5% gestdo de desempenho é um
componente critico e
necessario para o alcance da

eficacia individual e

organizacional facilitando a
melhoria do desempenho. Desta forma a avaliacdo de desempenho é uma das fases da
gestdo de desempenho dos colaboradores.

Pretende-se saber se a Sonangol preocupa-se com a capacitacdo dos chefes de equipa
para melhor desempenharem a sua fungédo. 0% Discorda e discorda totalmente, 16,5 %

concorda totalmente, 16,5% nao concorda nem discorda e 67% concorda. Anualmente a
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Sonangol de acordo com o seu plano de formacéo capacita um grande nimero dos seus
colaboradores dentro e fora do pais, nas diferentes areas de actividades de forma a

facilitar o alcance dos objectivos.

3. A partir dos objectivos de estrutura, sdo definidos os objectivos individuais e
elaborado um plano de acgdo individual que me permite orientar, acompanhar e avaliar

0 desempenho dos meus colaboradores.

Gréfico n° 10: Definicao do plano de ac¢ao

Discorda Discorda Nado
concorda

totalmente _, ~0%
0% _\l/_nem discorda

Concorda 0%
totalmente

33%

Ao planificar as actividades identifica-se que tarefas realizar, como realizar, com que
meio realizar, quem vai fazer parte desta actividade, em quanto tempo e que resultados
esperar. Assim, 0% discorda totalmente, discorda e ndo concorda nem discorda,
enquanto 33% concorda totalmente e 67% concorda.

No final de cada ano antes de terminar o processo de avaliacdo anual a Direccdo de
Recursos Humanos da Sonangol E.P orienta a todas as direc¢des para a definicdo dos
objectivos do ano seguinte e consequentemente a elaboracdo dos planos de accéo que
vao permitir saber como, quando, onde serdo realizadas as tarefas e quem sdo os

colaboradores responsaveis pela realizagdo das mesmas.

3. Os objectivos tragados séo assumidos por todos os colaboradores.
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Grafico n° 11: Acordo e compromisso dos objectivos

Concorda Discorda Néao
totalmente  totalmente pisorda concorda
16% 0% 17% nem

discorda
0%

A participacdo de cada um na
definicdo das metas e objectivos
de cada funcdo permite que 0s
colaboradores se sintam
motivados e comprometidos
com os resultados a alcangar.
16% Concorda totalmente, 0%
ndo concorda nem discorda,
17% discorda, 16% concorda

totalmente e 67% dos

colaboradores concorda que 0s objectivos tracados sdo assumidos por todos. As

discordancia de 17% dos chefes de equipa demostra que nem todos os colaboradores

assumem 0s seus objectivos reflectido a necessidade de maior comunicagdo e

engajamento de todos.

5. S&o feitas sessbes de esclarecimentos sobre os objectivos de cada fungdo para evitar

duvidas em relagdo ao processo.

Gréfico n° 12: Esclarecimentos sobre os objectivos de cada funcéo

33%

Néo

discorda

Discorda _
totalmente ~Discorda concorda
0% 0% nem
Concorda
totalmente

0%

Como forma de buscar o
comprometimento dos
colaboradores, sdo
realizadas  sessbes de
esclarecimento sobre 0s
objectivos de cada funcéo
evitando possiveis duvidas
e alinhando-os aos

objectivos da organizacéo.

No Centro Infantil estas sesses sdo realizadas pelos avaliadores e pela Direccdo de
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Recursos Humanos. Desta forma 0% Discorda totalmente, discorda e ndo concorda nem
discorda enquanto 67% dos colaboradores concordam e 33% concorda totalmente que
tém beneficiado de sessdes de esclarecimento sobre os objectivos a alcangar, como parte

do processo de avaliacdo de desempenho.

6. Tenho permitido a participacdo dos colaboradores na definicdo de metas desafiadoras

e de indicadores de desempenho.

Gréfico n° 13: Trabalho em equipa

100% Dos chefes de equipa concorda que tem permitido que os seus colaboradores

participem na definicdo de metas desafiadoras e de indicadores de desempenho que

levem ao sucesso das tarefas

Nao realizadas e ao alcance dos
concorda ) L 3 .
nem Discorda objectivos. Esta € uma atitude

Discorda 0%

talmen

discorda

0% bastante ~ positiva  porque

Concorda valoriza o colaborador, faz
totalmente .
0% com que ele se sinta como
parte de todo 0 processo
agilizando a realizacdo das

tarefas. Os  colaboradores

tendem a desempenhar melhor
as suas funcdes e a expressar respostas afectivas mais favoraveis quando lhes é dada a

possibilidade de criar e contribuir sem restri¢oes.

O ponto 6.3.1.2 do cddigo de conduta e ética da Sonangol E.P e suas subsidiarias faz
referéncia ao trabalho em equipa dizendo que todo os colaboradores deverdo estar
motivados e deter as competéncias adequadas para o trabalho em equipa, como forma

de busca colectiva de solugdes mais produtivas e vantajosas para a organizacgéo.

7. Tenho criado oportunidades de desenvolvimento profissional e estimulado os

colaboradores na busca do conhecimento.
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Grafico n° 14: Oportunidade de desenvolvimento profissional

O incentivo ao desenvolvimento profissional através da busca incessante do
conhecimento pelos colaboradores permite simultaneamente o crescimento e

desenvolvimento pessoal e das organizacdes, tornando-as cada vez mais competitivas.

0 .
Discorda Discorda  N&o Desta forma 0%  discorda

totalmente 0% _, - concorda totalmente, discorda e ndo
0% nem ’
iscorda concorda nem discorda enquanto
Concorda %
totalmente 67% concorda e 33% concorda

33% .
’ totalmente que tem criado

oportunidades de desenvolvimento
profissional e incentivo a busca do

conhecimento. Como ja foi

referido anteriormente, Ruzzarim,

Amaral e Simionovschi (2006) dizem que todo ser humano tem um valor préprio e
dentro da empresa este valor transforma-se na contribuicdo de cada um para o alcance
dos objectivos. A partir do momento em que o0s colaboradores aprendem ou
desenvolvem novas habilidades e competéncias por conta prépria ou por incentivo da
organizacdo, tém a oportunidade de aumentar a sua contribuicdo para o

desenvolvimento do negécio.

8. Existe um plano de formacdo e desenvolvimento de pessoas elaborado pela

organizacao.

Grafico n° 15: Plano de formacéo e desenvolvimento de pessoas

Né&o
Discorda Discorda concorda .
totalmente 0% nem Quanto ao plano de formacéo e
Concorda 0% Ld'sg;rda desenvolvimento 0% discorda
totalmente 0 . N
330 totalmente,  discorda, néo

concorda nem discorda
enquanto 67% concorda e 33%

concorda totalmente que a

organizacgéo possui um plano de
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formacdo e desenvolvimento de pessoas. Como ja foi referido anteriormente,
Tachizawa, Victor e Antobnio (2001) concordam que o desenvolvimento pessoal é
considerado por muitas organizagdes como factor decisivo para o seu futuro por isso
elaboram o seu plano estratégico com acc¢des de investimento em programas que lhes
propiciem um bom clima organizacional e garantam o retorno financeiro desejado. No
cédigo de conduta e ética da Sonangol E.P e suas subsididrias no ponto 6.3.2.1
menciona que é dever da organizagdo garantir ao colaborador o acesso ao conhecimento
e a informacdo considerada relevante para o exercicio da sua funcdo e também
disponibilizar tempo para o didlogo com os colaboradores, esclarecendo possiveis
duvidas. Os resultados demonstram que a organizacdo preocupa se em manter 0s seus
colaboradores actualizados de forma a poderem desempenhar melhor as suas
actividades e estarem sempre preparados para novos desafios tendo em conta a rapida

evolucdo do mundo de negocios.

9. Tenho criado oportunidade de debates sobre pontos de melhoria no trabalho.

Graéfico n° 16: Oportunidade de debates

Discorda N3o 0% Discorda  totalmente,
totalmente Discorda . o
0 o concorda discorda e ndo concorda nem
0% 0% nem
discorda discorda enquanto 67%
Concorda 0%
totalmente concorda totalmente que tem

33%

criado  oportunidades  de
debates sobre pontos de
melhoria no trabalho e 33% diz

gue concorda. S&o criados

encontros onde 0S

colaboradores tém
oportunidade de dar a sua opinido sobre a melhor forma de realizacdo de determinada
tarefa facilitando o desenvolvimento eficiente da mesma. Segundo Dalmau e Benetti
(2009) as empresas viram a importancia de utilizar sistemas abertos de comunicagéo
que permitissem o retorno de percepgdes, opinides e contribuicdes das partes envolvidas

em relacdo as accOes da organizagéo.
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10. Sinto-me responsavel pelo cumprimento dos objectivos de cada funcdo.

Grafico n° 17: Responsabilidade pelo cumprimento dos objectivos individuais de

seus avaliados.

Discorda N3o 0% Concorda totalmente,
tOtalTente Discorda COn€0rda discorda e ndo concorda
Concorda 0% 0% .nem ]
totalmente \V—dlscorda nem discorda enquanto 50%

50% 0%

dos chefes de equipa
concorda que se sentem
responsaveis pelo
cumprimento dos objectivos

de cada funcdo e os outros

50% concorda totalmente. O gestor deve ter a capacidade de orientar e criar situacdes de
motivacdo que levem ao cumprimento dos objectivos. O incumprimento do objectivo
individual do colaborador pode se reflectir negativamente no cumprimento dos
objectivos da sec¢do, do departamento e da direccdo. Estes resultados espelham a
preocupacdo dos chefes de equipa em envolverem ao maximo os colaboradores na

realizacdo das suas actividades

11. Sinto-me comprometido com a minha organizacéo e partilho dos seus valores.

Gréfico n° 18: Compromisso com a organizacao

N3o Em relacdo ao compromisso
concorda . . .
i 0,
Discorda . 0 nem organizacional, 0% discorda
totalmente 0% discord . .
0% ° Iscorda totalmente, discorda e ndo

0%

concorda nem  discorda
Concorda

totalmente
50%

enquanto 50% dos chefes de

equipa concordam que se

sentem comprometidos com

organizacao e se identificam

com os seus valores e 50%

concorda totalmente com o0 mesmo ponto. Isto demonstra a dedicacdo e entrega dos
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colaboradores em prol do desenvolvimento da empresa. A Sonangol € uma das poucas
empresas publicas em Angola que oferece varias regalias aos colaboradores sem
distincdo de funcgdo, de forma a valoriza-lo fazendo perceber a sua importancia para o
desenvolvimento e crescimento da organizacdo e também como as suas atitudes
interferem nos resultados obtidos pela organizacdo. Para tal sdo desenvolvidas muitas

acgdes envolvendo ndo so6 o colaborador como todo o seu agregado.

Como ja foi comentado por Chiavenato (2010) as organizacdes precisam de medir até
que ponto o desempenho financeiro, técnico, de marketing, de vendas e principalmente
0 desempenho humano que move todos os anteriores, contribui para o alcance de
resultados positivos para a empresa e a competitividade no mercado de negdcio,
permitindo desta forma a sustentabilidade da mesma com produtos e servigos de
qualidade reconhecida. Assim, preocupamo-nos em saber qual é o grau de
conhecimento dos chefes de equipa em relacdo ao processo de avaliacdo de
desempenho.

12. Existe na nossa organiza¢do um processo de avaliacdo de desempenho.

Grafico n° 19: Existéncia na organizacdo de um processo de avaliacdo de

desempenho.

0% Concorda totalmente, discorda e ndo concorda nem discorda, enquanto 50% dos

chefes de equipa concorda que

N3do
Discorda Discorda .
concorda
totalmente 0% o existe na  Sonangol um
0% N/discorda processo de avaliacdo de
Concorda 0%
0,
totalmente desempenho e os outros 50%

50% Concorda concorda totalmente. Dalmau e

50% i
Benetti (2009) comentam que

as empresas € 0S gestores

preocupados com a execucgdo

do processo de avaliagdo de desempenho, apresentam como atributos caracteristicos a
autenticidade, a capacidade de assumir as proprias vantagens, fraquezas e o dominio de

si mesmos, que 0s motiva a inovar e criar gerando uma cultura que favorece o
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surgimento e aceitacdo de novas ideias favorecendo a rapida solucdo de possiveis

problemas.

13. Os colaboradores sdo avaliados pelos objectivos tracados e pelas competéncias

exigidas pela da funcéo que exercem.

Gréfico n° 20: Avaliacgao feita com base nos objectivos e competéncias

Os colaboradores sdo

Nao
Discorda . concorda
Discorda
totalmente 0% nem
0% \[ ? discorda

0%

Concord
totalm
33

avaliados pelos objectivos pré
definidos e pelas
competéncias exigidas pela
funcdo que exercem. Isto
permite que a avaliacdo seja
feita com base nas tarefas

desempenhadas, na

potencialidade do colaborador

e na sua postura perante o trabalho. 0% Concorda totalmente, discorda e ndo concorda

nem discorda, enquanto 67% concorda e 33% concorda totalmente.

14. Sinto-me capacitado para avaliar o desempenho do colaborador

Gréafico n°® 21: Capacidade do avaliador para avaliar o desempenho do

colaborador

Nao
Discorda Discorda concorda
totalmente __ 0% nem
0% discorda

17%
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avaliacdo de desempenho eficaz assim como 0s varios objectivos associados a ela,
sendo a intensdo final de todo este processo de melhorar o desempenho no trabalho.
Desta forma 0% discorda totalmente e discorda enquanto 17% ndo concorda nem
discorda, 33% concorda e 50% concorda totalmente estar capacitado para avaliar o
desempenho dos seus colaboradores. O facto de existirem 17% dos chefes de equipa que
se abstém de comentar sobre o assunto demonstra a existéncia ainda de uma certa
resisténcia, inseguranca e desconforto em relacdo a posicéo de avaliador.

Constatou-se que a Sonangol possui um plano de informacdo e formacdo que

anualmente se estende a todos os envolvidos no processo de avaliacdo de desempenho.

15. Ao longo do processo de avaliacdo de desempenho, o colaborador do meu sector
tem-se beneficiado da minha orientacdo, apoio e acompanhamento, mantendo sempre

uma comunicacao fluida.

Gréfico n° 22: Orientagdo, apoio e acompanhamento ao avaliado

Discorda Nao O  acompanhamento  das
totalmente  Discorda  CONCOrda o
0% 0% nem actividades dos colaboradores
’ ° discorda _
Concorda 0% pelo avaliador ao longo do

totalmente
50%

processo permite a troca de
ideias e a correccao de algumas

accdes menos correctas. Assim

0% discorda totalmente,

discorda e ndo concorda nem

discorda que tem acompanhado o desempenho dos seus avaliados enquanto 50% dos
chefes de equipa concorda totalmente e concorda que os seus avaliados tém-se

beneficiado da sua orientacdo, apoio e acompanhamento.

15. A organizagdo preocupa-se em disponibilizar materiais e equipamentos necessarios

ao alcance das metas estabelecidas.
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Graéfico 23: Disponibilidade de condicGes de trabalho
Quanto a disponibilidade de

Discorda - o
condicbes de trabalho 0%
Concorda totaITente
totalmente  Discorda 0% concorda totalmente,
0% 17% « .
Nao discorda totalmente e nem
concorda )
nem concorda nem discorda. 17%
discorda )
0% discorda e 83% concorda que

a organizagdo preocupa-se

em disponibilizar materiais e

equipamentos necessarios ao

alcance das metas estabelecidas. Como foi constatado apesar de se fazer um plano de
necessidades para cada area anualmente, alguns materiais e recursos humanos
solicitados ndo sdo disponibilizados a tempo dificultando a realizacdo das tarefas. Isto
em alguns casos pode comprometer a avaliagdo do colaborador. Dalmau e Benetti
(2009) fazem referéncia a necessidade de se prestar atengéo a forma como os resultados
da empresa estdo a ser alcancados, confirmando a existéncia das condi¢bes humanas,
materiais e financeiras para a realizacdo das actividades de forma a ndo prejudicar nem

o0 colaborador nem a empresa.

No artigo n° 6.3.2.1 do cddigo de conduta e ética da Sonangol a organizacdo assume que
é seu dever promover condicdes de trabalho que propiciem o equilibrio entre a vida

profissional, pessoal e familiar de todos os colaboradores.
16. A comunicacdo dos resultados da avaliacdo do desempenho de cada colaborador é

feita individualmente, incentivando-os a reforcar os pontos fortes e a melhorar os pontos

fracos.
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Grafico n® 24: Comunicacdo dos resultados do processo de avaliacdo de

desempenho
. Né&o 0
Discorda concorda 0% Dos colaboradores
; totalmente ) .
Dlscoorda 0% discorda, discorda totalmente
0% discorda

e ndo concorda nem discorda
que a comunicacdo dos
resultados do processo de

avaliacdo de desempenho é

feita de forma individual

enquanto 50% concorda e 0s
outros 50% concordam totalmente. Os dados nos mostram que esta fase do processo
tem sido cumprida evitando possiveis constrangimentos e facilitando a aceitacdo dos
resultados e a possibilidade de mudanga.
De acordo com os chefes de equipa a DRH tem orientando cada fase do processo
incentivando o cumprimento dos prazos e despertando a responsabilidade do avaliador

com os seus avaliados e com a empresa.

17. Os melhores desempenhos sdo premiados pela organizacao.

Graéfico n° 25: Prémios de desempenho
Os prémios de desempenho incentivam o colaborador a desenvolver cada vez melhor a
sua actividade desta forma, 0% discorda totalmente, discorda e ndo concorda nem

discorda que o0s melhores

desempenhos sdo premiados

Néo pela organizacdo, enquanto
Discorda concorda 500 q ‘
: 6 concordam e 0s outros
O Discorda f
0% 0% 50% concordam totalmente

Conc com a existéncia de tal prética.

tot Blanchard (2012) comentou

que o0 reconhecimento e

valorizacdo dos colaboradores
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através de dindmicas permanentes criadas pela organizacdo constroem e reforcam a

produtividade e a moral dos mesmos.

18. Avaliacdo de desempenho permite melhorar o desempenho do colaborador e os

resultados da organizagéo.

Gréfico n° 26: Melhoria do desempenho individual e colectivo

0% Discorda totalmente, discorda e ndo concorda nem discorda que avaliagdo de

desempenho ajuda a melhorar o desempenho enquanto 67% concordam e 0s outros 33%

concorda totalmente. O

Discorda
Discorda .
Concorda  [otélmente  SC processo de  avaliacdo
I te 0% 0%
totalmen . .
° 333; permite aos avaliador estar
(o]
Nao mais atento a realizagéo do
concorda . L
nem seu avaliado corrigindo
discorda

0% sempre que for necessario
0

e também permite que o
avaliado se preocupe em

realizar melhor as suas

actividades.

Os colaboradores, elementos indispensaveis ao crescimento e desenvolvimento das
organizacGes, foram igualmente indagados quanto a importdncia da avaliacdo de
desempenho para ambas as partes. Antes da realizacdo dos questionarios também foi
feita a caracterizagdo sécio demografica dos mesmos. Desta forma comegamos por

apresentar os resultados obtidos.
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Gréfico n° 1: Distribuicdo dos colaboradores por sexo

Atendendo a variavel sexo
dos colaboradores do centro
. infantil  temos uma maior
Masculino ;
22% incidéncia do sexo feminino
com 78% e 22 % do sexo

masculino.

Feminino;
78%

Em Angola o quadro de pessoal que trabalha em instituicGes de infancia directamente
com criangas é composto na sua maioria por mulheres, estando os homens apenas em
funcdes como jardineiro, responsavel pelo economato, cozinheiro e copeiro. Um dos
factores é o instinto maternal que a mulher possui naturalmente, conferindo-lhe mais
paciéncia, carinho e atencdo nos cuidados com as criangas. Outro aspecto esta
relacionado com a cultura, muitas mulheres na nossa sociedade foram educadas no
sentido de que quem deve cuidar da casa e das criancas é a mulher e também, até hoje,
para exercer a funcdo de vigilante de infancia s6 € necessario ter um curso basico que

normalmente tem a duracao de trés meses.

Gréfico n° 2: Distribuicdo dos colaboradores por idade

Constatamos  que 5%  dos

25-31
] . 32-38 colaboradores possuem 25 a 31
53-60 5% gy

anos de idade, 9% tem 32 a 38
anos, 30% tem 32 a 45 anos 26%
tem 46 a 52 e 30% possui 53 a 60

anos. Na sua maioria, séo mulheres

46-52 _ N
26% que com o avancar da idade vao

apresentando muitos problemas de
saude relacionados com o exercicio da profissio com maior predominancia para as
dores na coluna vertebral decorrentes do movimento repetido durante muitos anos para
levar a crianca ao colo, dar de comer, cuidar da higiene e também para ajuda-las a

realizar as actividades pedagdgicas.
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Grafico n° 3: Distribuicdo dos colaboradores por nivel académico

Mestrado
comp

Superior 0%

comp
13%

P.
Graduagao

Primario
comp

Primario inc

4%

5%

Secundario
inc

Em relacdo ao nivel
académico dos
colaboradores, 0%

Superior inc

9% possui

0, z - 7
Secundémc{0 0S nivels pos

comp

graduacdo completo e

Basico inc mestrado completo,
1%
7%0  nivel  bésico
Bésico comp .
% completo, 15% o basico

Médio inc &
15%

incompleto, 4% o nivel

primario completo, 5% o primario incompleto, 6% o secundario incompleto e
secundario completo, 24% o nivel médio completo e 15% o médio incompleto
enquanto13% possui o nivel superior completo (estas pessoas na sua maioria fizeram o
curso superior ja no exercicio das suas fungbes, na tentativa de ascenderem
profissionalmente) e 9% o superior incompleto. Como ja foi referido anteriormente até a
poucos anos atrds para cuidar de criancas em Angola ndo eram exigidas muitas
competéncias a quem quisesse trabalhar na area. Hoje com o surgimento de um numero
muito elevado de instituicdes de infancia na sua maioria privadas, a exigéncia da
qualidade dos servicos € muito maior e o Ministério da Educacdo assim como o
Ministério da Reinsercdo Social também comecaram a preocupar-se um pouco mais
com a qualidade de ensino nesta &rea, desta forma a oito anos atrds surgiram o0s

primeiros cursos superiores de educacao de infancia e assistentes sociais.

Graéfico n° 4: Distribuicdo dos colaboradores por funcéo

Quanto as  fungdes  dos
Secretaria Copeiro

2% 13%

\

Educadora
de infancia
24%

colaboradores que responderam
2%

auxiliares

Cozinheiro
11%

ao  questionario, sdo
4%

administrativas, 9% lavadeiras,

Lavadeira
9%

secretarias,

uxiliar

Vigilante
de infancia
37%

administ.
4%
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percentagem 37% as vigilantes de infancia.

Gréfico n° 5: Distribuicdo dos colaboradores por tempo de servigo

1A34A6

anos  gnos
2% 2%

7 A 9 anos
17%

10A12
anos
11%

13A 15
anos
5%

Quanto aos anos de servico
prestados a instituicdo de
infancia, 2% funcionade 1 a 3
anos e de 4 a 6 anos, 17%
funciona de 7 a 9 anos, 11%
de 10 a 12 anos, 15% de 13 a
15 anos e 63% representando
a maioria dos inquiridos

funciona a mais de 15 anos.

Sdo na sua maioria mulheres que funcionam nas instituicdes de infancia da Sonangol

desde a sua abertura e por isso acompanharam todas as mudangas que foram

acontecendo, mostrando uma certa resisténcia ao novo.

O questionario elaborado para os colaboradores apresenta as seguintes questdes e a

correspondente distribuicéo:

1.Conhego a misséo, a visao e os valores da minha organizacao.

Gréfico n°%: O colaborador conhece a misséo, visao e valor da sua organizacao

0% Discorda totalmente ter algum conhecimento, 2% discorda, 11% n&o concorda nem

discorda, 59% concorda e 28% concorda totalmente. Apesar de ser uma percentagem

minima de colaboradores

Discorda N30
total(;no/ente; concorda
Concorda e nem
totalmente; DISCOL’da; discorda;
28% 11%

Concorda;
59%

que confessam néo
conhecer a missao, visao e
valores da organizacdo ja
demonstra uma  certa
desorientacdo por parte de
alguns colaboradores em

relacao a cultura
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organizacional. S&o principios que devem ser conhecidos e postos em pratica por todos
0s colaboradores, pois permitem maior orientagdo e preparacdo para as constantes
oscilagdes do mercado. Sonangol apresenta como missdo promover a sustentabilidade e
0 crescimento da inddstria petrolifera nacional de forma a garantir maior retorno para o
estado angolano. A sua visdo e de ser uma empresa de hidrocarbonetos integra,
competitiva e de projecgéo internacional, estar a altura dos seus compromissos com o
estado, a sociedade, os parceiros e 0s colaboradores assegurando a criagdo de valor para
0 accionista. Os seus valores sdo a orientacao ao cliente, o desempenho, o trabalho em
equipa, qualidade, salde, seguranca e ambiente no trabalho, conduta ética e

comunicacéo efectiva.

2.Tenho conhecimento dos procedimentos descritos para realizacdo das minhas tarefas.

Gréfico n° 7: Conhecimento dos procedimentos descritos por funcéo

0% Discorda totalmente e discorda que conhece a existéncia de procedimentos
descritos, 4% ndo concorda nem discorda, 48% concorda totalmente e outros 48%
concordam ter conhecimento.

A Sonangol é uma organizacdo que ja possui um modelo de fungdes actualizado
representando todas as funcdes

desempenho, a formacdo, a

Ndo do grupo, servindo de base a
Discorda concorda
totalmente: nem implementacdo integrada de
0% ' Discorda; discorda; L.
0 0% 4% outros processos e préaticas de
recursos  humanos, estando
Concorda
totalmente; entre eles a avaliagdo de
48%

gestdo de carreiras e potencial e
a gestdo de competéncias.

3. E tracado um plano de acgdo anual que me orienta no que fazer e quais as metas a

atingir.
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Grafico n° 8: Elaboracédo de um plano de accéo que serve de orientacéo

0% Discorda totalmente, 6% discorda, 7% ndo concorda nem discorda, 35% concorda

totalmente e 52% concorda que 0s

Discorda Nao planos de accdo servem de
c J totalmente piscorda: concorda
oncoraa : 0% ’ nem orientacdo para o alcance dos
totalment ~\ 6% discorda; ¢ P

—

e; 35% 7% objectivos e metas atingir.
O plano de accdo anual, orienta o
colaborador em relacdo a todas

actividades a serem desenvolvidas

ao longo do ano tendo em conta

aos objectivos organizacionais e individuais a cumprir e permite ao avaliador

acompanhar as actividades desenvolvidas pelo seu avaliado.

4.  Tenho conhecimento da existéncia de um plano de formacdo e desenvolvimento

pessoal na organizacao.

Gréfico n° 9: Existéncia de um plano de formacdo e desenvolvimento para os

colaboradores

0% Discorda totalmente, 7% discorda, 2% ndo concorda nem discorda, 17% concorda

totalmente e 74% concorda

Discorda N3 ~
a0 A atencdo  prestada  ao
Concorda totalmente piscorda; concorda
totalmente 0% 7% nem crescimento e desenvolvimento
17% \ discorda;
’ — 2% dos colaboradores acaba por se

reflectir no desenvolvimento e
crescimento da organizagao.
Como ja foi comentado por

Tachizawa, Victor e Antonio

(2001) numa organizagdo, o desenvolvimento de pessoas envolve um conjunto de
actividades e processos cujo objectivo é explorar o potencial de aprendizagem e a
capacidade produtiva dos colaboradores proporcionando-lhes a aquisicdo de novas
habilidades, novos conhecimentos e a modificacdo de comportamentos e atitudes
pessoais e profissionais.

104



No seu regulamento interno artigo n® 51 a Sonangol obriga-se a oferecer aos seus
colaboradores formagdes de 3 tipos: de adaptacdo que visa melhorar as competéncias
dos mesmos de forma a responderem as exigéncias da funcdo, formacdo de
desenvolvimento com objectivo de contribuir para a melhoria das competéncias
individuais no desempenho de funcdes de maior responsabilidade e a formacdo geral

atribuida a técnicos e gestores através de bolsa de estudo internas.

Logo apos a conclusdo do processo de avaliacdo de desempenho a equipe que cuida
deste processo solicita as areas dos avaliados os planos de formacdo para serem
entregues ao Departamento de Formacdo de Quadros que dentro das possibilidades da
empresa, cria condicdes para que as mesmas acontecam, mas, nas Instituicdes de
Infancia este tem-se tornado um processo cada vez mais distante porque a dois anos que
n&o acontecem sessdes de formacéo ligadas a melhoria do desempenho nas fungdes. Isto
tem servido de factor de desmotivacdo para os colaboradores, considerando que quem
trabalha com educacdo precisa de estar actualizado em relacdo a técnicas e métodos de

ensino e aprendizagem.

6. Os objectivos tracados sdo assumidos por todos.

Graéfico n°10: Compromisso de todos com os objectivos definidos

7% Discorda totalmente, 7% discorda, 7% ndo concorda nem discorda, 17% concorda

totalmente e 62% concorda

A participacdo dos colaboradores

na defini¢do das metas e objectivos

permite que 0S mesmos se sintam

Concorda Discorda . . . .
totalmente Discorda; motivados e comprometidos com
totalmente 7% 79
0, ~
17% Ndo 0os resultados a alcancar. A
__concorda
nem presenca de 14% de colaboradores
discorda; e s ea
7% da instituicdo de infancia que

discorda e 7% que se abstém

demonstra que ainda existe uma

certa resisténcia na aceitacdo dos
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objectivos pelo qual sdo avaliados. Os objectivos devem estar relacionados com
actividades desempenhadas pelos colaboradores e os mesmos devem fazer parte da sua

definicdo conquistando desta forma o seu comprometimento no alcance dos resultados.
7.Tenho a oportunidade de debater com o meu chefe de equipa, aspectos que podem
melhorar o desempenho da minha actividade.

Gréfico n° 11: Existéncia de debates para melhoria do desempenho
2% Discorda totalmente, 2%

discorda, 4% ndo concorda nem

Discorda NG

totalmente . a0 i 0
Concorda TeMe Discorda;  concorda discorda, 40% concorda
totalmente 2% nem totalmente e 52% concorda que

40%

—— discorda;

4% tem a oportunidade de discutir

com o seu chefe assuntos
relacionados com o desenvol-
vimento do trabalho. Como ja
foi referido por Andrade (2006)

a existéncia de conflitos no ambiente de trabalho e a comunicacéo distorcida, omitida ou

mal interpretada por ndo serem usados 0s canais convencionais, sdo factores que podem
levar a0 mau desempenho dos colaboradores e a consequente falta de resultados. Desta
forma a possibilidade de se discutir e se chegar a consenso fortifica a equipe e permite o
alcance de resultados satisfatorios.

8. Existe na nossa organizac¢do um processo de avaliacdo de desempenho.

Gréfico n® 12: Existéncia de um processo de avaliagdo de desempenho na

organizacao

Discorda Nio

totalmente concorda 0% Discorda totalmente, 0%
0% __. da: . Nem )
ISCOTAa, iscorda: discorda, 4% ndo concorda nem
0%
- discorda 63% concorda
, (]
t(é%r;corda Concorda

33% totalmente e 33% concorda.

Chama-nos atencdo que ainda

existe dentro da instituicdo 4% de
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colaboradores que ndo concorda nem discorda sobre a existéncia de um processo de
avaliacdo de desempenho. Acreditamos que neste caso deve haver maior trabalho do
avaliador informando e sensibilizando para aceitagdo e mudanca. Como ja foi referido
por Dalmau e Benetti (2006) € muito importante que todos os envolvidos saibam qual é
0 objectivo de cada etapa e quem deve liderar a execucédo, sdo aspectos que levam os
colaboradores ao comprometimento. As pessoas vao perceber o sentido da avaliacdo de
desempenho quando derem oportunidade as mudancas.

9. Somos esclarecidos sobre a importancia deste processo para o colaborador e para a

organizacao.

Gréfico n° 13: S&o prestados esclarecimentos sobre a importéncia do processo

0% Discorda totalmente, 0%

Discorda Nao
. totalmente  concorda discorda, 4% ndo concorda nem
Discorda; : 0o nem
0% discorda; discorda, 37% concorda

totalmente e 59% concorda.
Dalmau e Benetti (2006)

mencionam como  principais

V4%

requisitos para implementagdo de

um processo de avaliacdo de

desempenho, a informacéo
através de workshops de forma a criar nos colaboradores a cultura do préprio processo,
a capacitacdo dos gestores e colaboradores, e a existéncia de competéncias devidamente
mapeadas alinhadas a missao, viséo e valores da organizacéo.
Anualmente a Sonangol tem um plano de formacgéo e divulgacdo do processo para
todos os gestores e colaboradores, dando a conhecer os reajustes feitos de forma a

melhorar o processo.

10. A organizacdo disponibiliza materiais e equipamentos necessarios ao alcance das

metas estabelecidas.
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Grafico n° 14: Disponibilidade de cond

icOes de trabalho para o alcance das metas

Para que as metas estabelecidas sejam cumpridas, para além do conhecimento,

Discorda
Concorda  {ytaimente:
0%

Discorda;
totalmente; 7%

13%

Concorda;
61%

habilidade e atitude do

Né&o ] .

concorda colaborador €  necessério

nem , . ~

discorda; também que a organizacao
19% . I .

disponibilize  materiais e

equipamentos necessarios a

realizacdo das actividades

dentro dos prazos e padrbes
estabelecidos. Os técnicos ao

desenvolverem as suas

actividades védo sentindo mais de perto as dificuldades de realizacdo por falta de

materiais e equipamentos necessarios.

0% Discorda totalmente, 7% discorda, 19% n&o concorda nem discorda, 13% concorda

totalmente e 61% concorda.

11. O resultado da avaliacdo de desempenho permite-me conhecer 0 que 0 meu chefe

pensa do meu desempenho.

Grafico n® 15: Maior interaccdo com o

chefe de equipa

Discorda
totalmente;
2

Concorda
totalmente;
13%

Discorda;
4%

2% Discorda totalmente, 4%

Néao . o
0,
concorda discorda, 4% ndo concorda nem
_hem discorda, 13%  concorda
discorda;

4% totalmente e 57% concorda. Os
10% de colaboradores que néo
concordam nem discordam e

que discordam avaliagdo de

desempenho  aproxima 0

avaliador do avaliado demonstra mais uma vez a necessidade de corrigir alguns erros de

comunicacgédo. Avaliagdo de desempenho

serve para ajudar a melhorar o desempenho do

colaborador e da organizacdo e ndo para punir o colaborador. Siqueira (2010) diz que
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para além de informar ao colaborador como o seu desempenho € percebido e importante
para a organizagdo, identificando os pontos fortes e fracos do colaborador e da
organizacao, também ajuda a desenvolver o conceito de equipa formado pelo chefe e 0

seu subordinado.

12. Avaliacdo de desempenho permite-me saber o que devo melhorar para 0 meu

crescimento pessoal e profissional.

Gréfico n° 16: Autoavaliacéo

0% Discorda totalmente, 2% discorda, 2% ndo concorda nem discorda, 48% concorda

totalmente e 48% concorda.

A autoavaliacdo obriga o

Discorda N&o

totalmente; concorda colaborador a avaliar o
0% . nem

Concorda D'Sgg”d& discorda; seu proprio desempenho,
2%

totalmente;
48%

medindo o seu grau de
satisfacdo e projectando o
seu futuro na

organizagéo.

Como ja foi comentado

por Caetano (1998), Camara (2015) e Sousa et al. (2012) a Autoavaliacdo é um método
que permite ao colaborador fazer uma analise sincera das suas caracteristicas de desem-
penho, definindo quais os seus pontos fortes, fracos e potencialidade evidenciadas por
si, de modo a transformar-se num agente activo do desenvolvimento dentro da

organizacao.

13. Ao longo do processo tenho me beneficiando da orientagdo, apoio e

acompanhamento do meu chefe de equipa.
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Grafico n° 17: Orientacgdo apoio e acompanhamento do avaliado pelo avaliador

Discorda Nao
totalmente; Discorda; ~ concorda
Concorda 0% 20 nem

totalmente;
33%

iscorda;

0% Discorda totalmente, 2% discorda, 8% ndo concorda nem discorda, 33% concorda
totalmente e 57% dos colaboradores concorda que tém beneficiado do apoio e
acompanhamento do seu chefe de equipa, ajudando a corrigir ou eliminar o que esta mal
melhorando assim os resultados e 0 desempenho do colaborador. Os 10% representando
os colaboradores que discordam e que ndo concordam nem discordam demonstram que
a relagdo entre os avaliados e os avaliadores precisa de melhorar, o avaliado deve
beneficiar do apoio e acompanhamento do avaliado evitando desta forma a realizacdo de

procedimentos errados que possam prejudicar o alcance dos objectivos da organizagéo.

14. O feedback do meu chefe de equipa motiva-me a cumprir com as minhas tarefas.

Gréfico n° 18: O Feedback garante mais motivacao para realizacéo das tarefas

Discorda Discord Nao
- Discorda, .
totalmente; == concorda 2% Discorda totalmente, 2%
Concorda 2% nem

discorda; discorda, 11% nado concorda
11%

totalmente;

41% .
nem discorda, 41% concorda
totalmente e 44% dos
colaboradores concorda que

o feedback gera motivacao.

O feedback €é muito

importante porque desperta e orienta o colaborador, permite-lhe ouvir e ser ouvido
motivando-o para a realizacdo correcta. Como ja foi referenciado, Chiavenato (2010)

comenta que quem trabalha sempre espera um retorno em relacdo a forma como esté a
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desempenhar as suas actividades, orientando para a realizacao correcta caso haja algum
erro. Sims (2002) é de opinido que sem o feedback construtivo os colaboradores tendem
a acreditar que o seu desempenho é o esperado e desta forma os problemas tendem a
continuar. E concordando com Chiavenato o mesmo autor diz que os colaboradores
precisam e esperam uma comunicacdo frequente e um retorno sobre o seu desempenho

e ndo apenas durante o processo de avaliagcdo de desempenho.

15. Sinto o reconhecimento da organizacdo pelo meu desempenho.

Gréfico n° 19: Importancia do reconhecimento da organizacao

Discorda pyiseorga:  N@O O reconhecimento da
totalmente; 4o, concorda )
2% nem organizagéo pelo trabalho
Concorda discorda;
totalmente; 7% realizado é outro

39% o
momento que predispdem

0 colaborador para a
realizacgdo e para O

COmMpromisso com a

missao, visdo e valores da

empresa. 2% Discorda totalmente, 4% discorda, 7% ndo concorda nem discorda, 39%
concorda totalmente e 48% dos colaboradores concorda com o reconhecimento da
organizacdo. Blanchard (2012) refere-se a algumas caracteristicas essenciais
indispensaveis a uma equipa de grande desempenho sendo uma delas o reconhecimento
e valorizagdo das contribuicdes da equipa de trabalho demonstrado pelas empresas
através de dinamicas permanentes que visam construir e reforcar a produtividade e a
moral dos colaboradores. Sims (2002) diz que quando o gestor habitua-se a ir de
encontro aos colaboradores com frequéncia eles sentem-se valorizados.

Na Sonangol os colaboradores foram recompensados pelo resultado obtido no processo
de avaliacdo de desempenho com valores monetarios até ao ano de 2014. Desde entdo o
estimulo tem sido a entrega de diplomas de mérito que expressam o reconhecimento da
organizacédo pelo importante contributo no alcance dos objectivos da organizagéo.

O momento de restricbes e reorganizagdo que a empresa vive implica contengdo de

gastos penalizando areas como a formacao de quadros.
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16. As acc¢des de formacéo e actualizacdo de conhecimentos motivam o colaborador no

desempenho de suas tarefas.

Gréfico n° 20: Importancia das accGes de formacdo e actualizacdo de

conhecimentos

Nao
. discorda; concorda| 0% Discorda totalmente, 0% discorda,
Discorda 0% nem
toéélgj;“t — discorda:| 0% n&o concorda nem discorda, 40%
, 0%

0%
concorda totalmente e 60% dos

colaboradores concorda que a realizacéo
de accbes de formacdo nas é&reas
identificadas como criticas durante o

processo de avaliacdo de desempenho,
demostram o interesse da organizacdo em apoiar o colaborador a desempenhar melhor
as suas tarefas e o motivam para o alcance dos objectivos tracados. Desta forma
concordamos ser um dos pontos de desmotivacdo no seio dos colaboradores.

Como j& foi mencionado Tachizawa, Victor e Anténio (2001) afirmam que o
desenvolvimento de pessoas dentro da organizacdo envolve varias actividades e
processos com objectivo de explorar o potencial de aprendizagem e a capacidade
produtiva de cada um, para que ocorra a aquisicdo de novas habilidades, de novos
conhecimentos e a modificacdo de comportamentos e atitudes, definindo métodos que
possibilitem maximizar o desempenho profissional e elevar os niveis de motivacao para

o trabalho.
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CAPITULO V: CONCLUSOES

Analisando os resultados obtidos, podemos concluir que apesar do processo de
avaliacdo de desempenho na Sonangol ter tido o seu inicio no ano de 2004 aos poucos
vai ganhando o formato desejado conquistando a confianca e a compreensdo dos seus
colaboradores. Para os colaboradores das instituicbes de infancia o processo de
compreensdo é um pouco mais lento tendo em conta a existéncia de 39,5 % dos
colaboradores apenas com o ensino de base e 15% com o curso médio incompleto. Sdo
pessoas com alguma dificuldade de interpretacdo, sem nocbes de informatica, com
dificuldades para definir um objectivo e demonstrando uma certa resisténcia as
inovacOes implementadas. Mas os inquéritos demonstraram que tanto os chefes de
equipa como os avaliados estdo conscientes do que é um processo de avaliacdo de
desempenho bem como a sua importancia tanto para os colaboradores como para a

organizacao.

Existe ainda a necessidade da realiza¢do de um longo e arduo trabalho por parte do RH,
analisando anualmente as dificuldades de realizacdo dos colaboradores, fazendo os
devidos ajustes ao modelo utilizado, actualizando as informacGes correspondentes,
formando e informando os chefes superiores, os avaliados e os avaliadores de forma a

tornar o processo mais acessivel a todos os escal@es.

O trabalho realizado apesar das limitacdes apresentadas foi uma conquista para o autor
conseguindo incentivar alguns colaboradores a dar a sua contribuicdo e fazendo-os
perceber que avaliacdo de desempenho era algo que ia muito mais além do que eles

tinham conhecimento.

Pretende-se com este trabalho mostrar principalmente ao avaliado e ao avaliador que
avaliacdo de desempenho ndo existe para punir, mais sim para contribuir para o
crescimento e desenvolvimento do colaborador e da organizagdo na conquista de novos

desafios e contribuindo para o alcance de mais competitividade e credibilidade.
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5.1. TEMA

A escolha do tema deve estar preferencialmente ligada a area de actuacdo profissional
do pesquisador, vivéncias diarias, questdes polémicas, reflexdes ou debates de interesse
publico que se deseja provar a sua veracidade ou desenvolver. Tudo isto d& a
possibilidade do mesmo possuir conhecimentos prévios sobre o assunto e facilita a

busca e interpretacdo de textos necessarios a realizacdo do trabalho de pesquisa.

No caso actual, a escolha do tema surgiu de vivéncias sobre o processo de instalacéo e
desenvolvimento do processo de avaliacdo de desempenho que provocou as mais
diferentes reaccdes no seio dos colaboradores, como a compreensao do préprio processo
e a sua real importancia, dificuldade de aceitacdo de resultados negativos, um certo
descaso pelo cumprimento das fases do processo. Todos estes factos levaram o RH a
auscultar os colaboradores através de sessbes de esclarecimento e ao longo dos anos ir
implementando ac¢des de melhoria do processo, fazendo perceber que o processo tinha
0 objectivo de trazer um beneficio mutuo, ajudando a melhorar o desempenho do
colaborador e da organizacdo, dando abertura a possiveis promocdes. O presente estudo
torna-se pertinente pois avaliacdo de desempenho passou a fazer parte cada vez mais da

estratégia de desenvolvimento da empresa.

5.2. RESPOSTA AOS OBJECTIVOS E AS QUESTOES DA PESQUISA

As questdes da pesquisa ajudam o pesquisador a orientar-se em relacdo ao que pretende
estudar. Assim sendo, as questdes apresentadas no trabalho séo respondidas com base
no questionario e na observacgéo feita ao longo dos anos, como colaboradora de uma das
instituicOes e como participante deste processo.

De acordo com as questdes respondidas, o gestor tem conhecimentos, habilidades e
atitudes que lhe permitam orientar, acompanhar e avaliar o desempenho dos
colaboradores sob sua responsabilidade, dando o devido feedback para que os mesmos
se sintam motivados na realizacdo com sucesso das suas tarefas. Mas estes
conhecimentos, habilidades e atitudes na sua maioria foram adquiridos apds a ocupagéo
do cargo de gestdo e foram fornecidos pelo empregador com objectivo de possibilitar
maior crescimento do colaborador e, a0 mesmo tempo, fazer crescer a organizagao

conquistando melhores resultados. Em muitos casos a habilidade e atitude perante
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diferentes situacfes de trabalho e tendo os anos de servi¢o passando por diferentes
funcbes confere bastante experiéncia e sabedoria ao colaborador permitindo o
reconhecimento dos superiores, possibilitando a ascensdo de carreira, que nem sempre é
resultado do nivel académico como podemos ver no centro infantil.

Na segunda questdo chegamos a conclusdo mediante as respostas dos colaboradores aos
questionarios que na sua maioria conhecem qual a missdo, a visdo e os valores da
organizacao.

Também se confirma pela grande percentagem de respostas afirmativas que a grande
maioria dos colaboradores conhece o significado e a importancia da avaliacdo de
desempenho para si e para a organizagdo, mas o acompanhamento de mais dois
encerramentos do processo de avaliacdo de desempenho pela autora durante a realizagéo
deste trabalho e observando-se as reaccBes dos colaboradores perante o interesse pelo
assunto, os resultados obtidos, sente-se que ainda ha um longo periodo de trabalho a
percorrer para melhorar o processo, uma autoavaliacdo justa e criacdo de métodos de
reajuste de realizacdo das tarefas. E também pelas abstencGes e discordancias dos
colaboradores em questdes pertinentes como a cultura organizacional demonstra-se
ainda um certo desconhecimento do que a empresa espera deles e um insuficiente
feedback dos avaliadores.

Um dos factores negativos do processo de avaliacdo realizado nas Instituicdes de
Infancia da Sonangol nos ultimos dois anos € a falta de formacdo aos colaboradores nas
areas identificadas ao longo do processo de avaliacdo, com necessidade de melhorias.
Este facto tem acontecido nos ultimos dois anos alegando a empresa indisponibilidade
de verbas para tal, o mesmo tem sido motivo de descontentamento no seio dos
colaboradores.

Conclui-se que ainda é um trabalho para ser bastante melhorado e aprofundado tanto

com os avaliadores, como com os avaliados e com a propria organizagao.
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5.3. CONTRIBUTOS DA PESQUISA

Esta pesquisa veio despertar nos colaboradores e chefes de equipa o interesse e a
percepcdo de que existe algo mais para além do que eles sempre ouviram e nunca se
preocuparam em aprofundar em relacéo a avaliacdo de desempenho.

Uma das ferramentas da gestdo de desempenho mais conhecida pelos colaboradores é a
avaliacdo de desempenho e esta foi surgindo nas suas vidas profissionais ha alguns anos
com algum cuidado por parte da organizacdo e muito poucas explicagdes, causando
inimeras ddvidas e sem produzir grandes resultados. Hoje ainda sente-se alguma
dificuldade, tanto pelos avaliadores como pelos avaliados, mas percebe-se muito esforgo
e dedicacdo por parte dos técnicos de RH e a cada ano tendo em conta as dificuldades
apresentadas pelos colaboradores, o processo é reajustado e melhorado continuamente.
Ainda continua a ter-se mais preocupacdo a ferramenta de avaliacio do que
propriamente com a forma como ¢ feita a gestdo do desempenho, ou seja, a forma como
é feito o acompanhamento das actividades dos colaboradores e sem deixar de focar a
criacdo de condicbes de trabalho.

Apesar de existir em Angola um decreto que obrigue as empresas publicas a avaliar o
desempenho dos seus funcionarios, esta ainda € uma &rea pouco investigada
empiricamente. Espera-se humildemente que este trabalho possa contribuir para um

melhor conhecimento do que Angola tem vindo a fazer neste dominio.

5.4. LIMITACOES DA PESQUISA

Toda pesquisa cientifica apresenta as suas limitagdes, umas em relacdo a recolha de
dados e outras baseadas em recursos materiais, humanos e financeiros. Esta ndo fugiu
muito a isto uma vez que 0s questionarios provocaram uma reaccdo de medo nos
colaboradores e chefes de equipa, pensando que poderiam ser encomendados pela
organizacdo e que caso ndo dissessem a coisa certa poderiam ser prejudicados. A
dificuldade de localizacdo de bibliografia dentro do pais que fosse de encontro ao tema
pesquisado, a impossibilidade de se alcancar os noventa questionarios como era a nossa
intengdo inicial pelo facto de muitos colaboradores da instituicdo se encontrarem de

férias ou doentes, foram outras limitagdes que sugiram no decorrer da pesquisa.
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A realizacdo deste trabalho muitas vezes interrompida por imposicdo das tarefas
laborais tornou-se um desafio muito grande. Desta forma, podemos afirmar que a
pesquisa ndo é conclusiva, em relacdo ao tema existe ainda muita informacéo que pode

despertar o interesse para futuras investigacoes.

5.5. ORIENTACOES PARA FUTURAS INVESTIGACOES

A ciéncia estd em constante evolucdo porque o homem por natureza é um ser
insatisfeito e dinamico, que procura incessantemente a superacdo das suas ideias e
accoes.

Apesar dos inimeros obstaculos a realizacdo do presente trabalho é muito importante
que a investigacdo continue em torno deste tema téo relevante para o desenvolvimento
das pessoas e das organizacGes, trazendo inovacdo para as Direccdes de Recursos
Humanos, permitindo assim melhor aproveitamento dos colaboradores. Envolver os
colaboradores das instituicdes de infancia no processo de avaliacdo de desempenho
conquistando o seu interesse, € um desafio muito grande e requer paciéncia, persisténcia
e disponibilidade do DRH, e dos chefes directos buscando o feedback para a melhoria
dos resultados. Assim, novos trabalhos trariam de certeza resultados que de alguma

forma iriam agregar valor ao processo ja existente.

Assim sendo, a orientacdo vai para uma analise mais profunda da compreensdo humana
com objectivo de perceber as suas reais motivagdes no que tange a realizagao de tarefas
que lhes sdo incumbidas, ao comprometimento com 0s objectivos organizacionais, a
compreensdo de que sé pode existir um trabalho bem realizado partindo da estratégia ao
resultado quando ele é bem orientado, acompanhado e corrigindo os erros que forem
surgindo e dando o devido feedback ao colaborador, motivando-o a realizagdo com
sucesso, ao crescimento da organizacdo e do proprio colaborador, ndo esquecendo a
importéncia das organizagdes criarem condigdes favoraveis a realiza¢do das actividades,
tanto em matérias, equipamentos, ambiente saudavel como na possibilidade de
capacitacao dos seus técnicos.

Sugere-se para novas investigacdes que se venham a debrucar sobre a avaliacdo de

desempenho em Angola uma anélise profunda sobre os erros mais comuns que ocorrem
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num processo de avaliacdo de desempenho, de acordo com o contexto e como
ultrapassa-los, assim como uma analise mais profunda da autoavaliacdo, a tendéncia do
avaliado em se atribuir qualidades que muitas vezes ndo sdo verdadeiras, como foi
comentado por Caetano (2012) este método normalmente apresenta valores

inflacionados. Como ultrapassar isto?
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ANEXOS

QUESTIONARIO SOBRE APLICACAO DO PROCESSO DE GESTAO DE
DESEMPENHO NA ACTIVIDADE LABORAL DO CENTRO INFANTIL

Caro colaborador:

A Gestdo de Desempenho € um processo que permite identificar o alinhamento dos
colaboradores com os procedimentos, metas e valores da organizacao.

Funciona como um mecanismo de acompanhamento do desempenho do colaborador,
permitindo a correccdo de erros laborais e assegurando assim que a execugdo do
trabalho de cada um corresponda ao esperado pela organizacao.

Tem como caracteristicas principais a melhoria continua do colaborador, a avaliagdo do
seu desempenho e a gestdo do desenvolvimento pessoal, contribuindo para que a
organizacdo cumpra com as metas estabelecidas.

Assim sendo, pedimos alguns minutos do seu tempo para responder a diversas questoes,
de modo a podermos avaliar o seu grau de conhecimento em relacdo a importancia da
gestdo de desempenho para si e para a organizacdo e a sua aplicacdo nas actividades
laborais.

Por favor, siga atentamente as orientacbes do inquiridor e antes de entregar o seu
questionario, verifique se por acaso ndo deixou alguma questdo sem resposta para ndo
prejudicar a sua contribuicao.

N&o ha necessidade de se identificar. Todo cuidado foi tomado para evitar que se saiba
quem respondeu a cada questionario. Logo, a sua identidade esta preservada.

Antecipadamente agradecemos a sua participacao e contribuicao.

VANDA CADETE
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CADASTRO DO COLABORADOR

Sexo: Masculino

Faixa Etaria: 25 A 31 anos
32 A 38 anos
39 A 45 anos

Escolaridade:

Primario completo
Secundério incompleto
Basico incompleto
Médio incompleto
Superior incompleto

Pds graduacdo completo

Feminino
46 A 52 anos
53 A 60 anos
Nenhuma

Primario incompleto

Secundario completo

Bésico completo

Médio completo

Superior completo

Mestrado completo

Funcéo:
Copeiro Vigilante de infancia
Cozinheiro Educadora de infancia
Lavadeira Secretaria
Auxiliar administrativa

Tempo de servigo na instituicao:
1 A 3anos 4 A 6 anos 7 A9 anos
10 A 12 anos 13 A 15 anos Mais de 15 anos
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ORIENTACOES INICIAIS

Responda as questbes a seguir, numa escala de 1 a 5. Todas as questbes foram
formuladas de forma positiva e representando as areas que queremos estudar.

Para facilitar a sua resposta, recomendamos que comece por ler atentamente a questéo,
veja 0 seu grau de concordancia e so depois atribua uma nota.

Responda cuidadosamente, ndo deixando nenhuma quest&o sem resposta.

I - Conhecimento do colaborador em relacdo a Gestdo de Desempenho

Gestdo de Desempenho é o valor mensurdvel que a forca de trabalho tras para
organizagdo em termos de habilidades ou competéncias colectivas e a motivacdo das

pessoas.

1) Conhego a misséo, a visao e os valores da minha organizagéo.

Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

2) Tenho conhecimento dos procedimentos descritos para realizacdo das minhas

tarefas.
Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

3) E tracado um plano de accdo anual que me orienta o que fazer e quais as metas a

atingir.
Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

4) Tenho conhecimento de um plano de desenvolvimento pessoal elaborado pela

organizacao.

Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5
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5) Os objectivos tracados sao assumidos por todos

Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

6) Tenho oportunidade de debater com 0 meu chefe de equipa, aspectos que podem

melhorar o desempenho da minha actividade.

Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

7) Existe na nossa organizacdo um processo de avaliacdo de desempenho.

Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

8) Somos esclarecidos sobre a importancia deste processo para o colaborador e para
a organizacao.

Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

9) A organizacdo disponibiliza materiais e equipamentos necessarios ao alcance das
metas estabelecidas.

Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

10) O resultado da avaliacdo de desempenho permite-me conhecer o que 0 meu chefe

pensa do meu desempenho.

Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

11) Avaliacdo de desempenho permite-me saber o que devo melhorar para o meu
crescimento pessoal e profissional.
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Discordo Discordo Néao concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

1 2 3 4 5

12) Ao longo do processo tenho beneficiando-me da orientacdo, apoio e
acompanhamento do meu chefe de equipa.

Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

13) O feedback do meu chefe de equipa motiva-me a cumprir com as minhas tarefas.

Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

14) Sinto o reconhecimento da organizacéo pelo meu desempenho.

Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

15) As accdes de formacdo e actualizacdo de conhecimentos motivam o colaborador no
desempenho de suas tarefas.

Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5
CRITICAS

SUGESTOES
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QUESTIONARIO SOBRE APLICACAO DO PROCESSO DE GESTAO DE
DESEMPENHO NA ACTIVIDADE LABORAL DO CENTRO INFANTIL

Caro gestor (chefe de equipa):

A Gestdo de Desempenho € um processo que permite ao gestor identificar o
alinhamento dos colaboradores com os procedimentos, metas e valores da organizacao.

Funciona como um mecanismo de acompanhamento do desempenho do colaborador,
permitindo a correccdo de erros laborais e assegurando assim que a execugdo do
trabalho de cada um corresponda ao esperado pela organizacao.

Tem como caracteristicas principais a melhoria continua do colaborador, a avaliagdo do
seu desempenho e a gestdo do desenvolvimento pessoal, contribuindo para que a
organizacdo cumpra as metas estabelecidas.

Assim sendo, pedimos alguns minutos do seu tempo para responder a diversas questoes,
de modo a podermos avaliar o seu grau de conhecimento em relacdo a importancia da
gestdo de desempenho para si, para a organizacdo e a sua aplicacdo nas actividades
laborais.

Por favor, siga atentamente as orientacbes do inquiridor e antes de entregar o seu
questionario, verifique se por acaso nao deixou alguma questdo sem resposta para ndo
prejudicar a sua contribuicao.

N&o ha necessidade de se identificar. Todo cuidado foi tomado para evitar que se saiba
guem respondeu a cada questionario. Logo, a sua identidade esta preservada.

Antecipadamente agradecemos a sua participacao e contribuicao.

VANDA CADETE
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CADASTRO DO GESTOR (CHEFE DE EQUIPA)

Sexo:

Faixa Etaria:

Escolaridade:

Funcao:

Economo

Masculino

25 A 31 anos
32 A 38 anos

39 A 45 anos

Priméario completo
Secundario incompleto
Basico incompleto
Médio incompleto
Superior incompleto

Pds graduacdo completo

Coordenadora Geral

Tempo de servigo na instituicao:

1 A 3anos

10 A 12 anos

Experiencia em gestéo:

1 Ano

4 A 6 anos

13 A 15 anos

2 A 3 anos
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Feminino

46 A 52 anos

53 A 60 anos

Nenhuma

Priméario incompleto
Secundario completo
Basico completo
Médio completo
Superior completo

Mestrado completo

Coordenadora pedagdgica

7 A9 anos

Mais de 16 anos

Mais de 4 anos




Foi gestor em outra (s) empresa (s):

Sim Nao

Por quanto tempo:

1 Ano 2 A 3 anos Mais de 4 anos

ORIENTACOES INICIAIS

Responda as questbes a seguir, numa escala de 1 a 5. Todas as questdes foram
formuladas de forma positiva e estdo separadas em grupos, representado as diferentes
areas que queremos estudar.

Para facilitar a sua resposta, recomendamos que comece por ler atentamente a questao,
veja 0 seu grau de concordancia e s6 depois atribua uma nota.

Responda cuidadosamente, ndo deixando nenhuma questdo sem resposta.

I - Conhecimento do gestor (chefe de equipa) em relacdo a Gestao de Desempenho

Gestdo de Desempenho é o valor mensuravel que a forca de trabalho tras para
organizagdo em termos de habilidades ou competéncias colectivas e a motivacdo das
pessoas.

1) Quando fui indicado para exercer o cargo, tomei conhecimento das competéncias
necessarias para o exercicio da minha funcéo.

Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

2) Fui capacitado pela organizacdo de forma a saber gerir o desempenho dos meus
colaboradores.

Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

3) A partir do planeamento estratégico da organizacédo é tracado um plano de acgéao
anual que me permite orientar, acompanhar e avaliar o desempenho dos meus
colaboradores.

126




Discordo Discordo Néao concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

4) Os objectivos tragados séo assumidos por todos os colaboradores.
Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

5) S&o feitas sessbes de esclarecimentos sobre os objectivos de cada funcdo para
evitar duvidas.

Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

6) Tenho permitido a participacdo dos colaboradores na definicdo de metas

desafiadoras e de indicadores de desempenho.

Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

7) Tenho criado oportunidades de desenvolvimento profissional e estimulado os
colaboradores na busca do conhecimento.

Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

8) Existe um plano de formacdo e desenvolvimento pessoal elaborado pela

organizacao.

Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

9) Tenho criado oportunidade de debates sobre pontos de melhoria no trabalho.

Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5
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10) Sinto-me responsavel pelo cumprimento dos objectivos de cada funcao.

Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

11) Sinto-me comprometido com a minha organizacéo e partilho dos seus valores.

Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

Il - Avaliacéo de Desempenho

Avaliacdo de desempenho, é um processo que serve para julgar ou estimar o valor, a
exceléncia e a competéncia de uma pessoa e sobretudo, saber qual a sua
contribuicdo para o negdcio a empresa.

1) Existe na nossa organizacdo um processo de avaliacdo de desempenho.

Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

2) Os colaboradores sdo avaliados pelos objectivos tracados e pelas competéncias
exigidas pela da funcéo que exercem.

Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

3) Sinto-me capacitado para avaliar o desempenho do colaborador.
Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

4) Ao longo do processo de avaliagcdo de desempenho, o colaborador do meu sector

tem-se beneficiado da minha orientacdo, apoio e acompanhamento.

Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5
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5) A organizacdo preocupa-se em disponibilizar materiais e equipamentos

necessarios ao alcance das metas estabelecidas.

Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

6) A comunicacdo dos resultados da avaliacdo do desempenho de cada colaborador

é feita individualmente, incentivando-os a reforcar os pontos fortes e a melhorar
0s pontos fracos.

Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

7) Os melhores desempenhos sdo premiados pela organizagéo.
Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

8) Awvaliagdo de desempenho permite melhorar o desempenho do colaborador e os

resultados da organizagéo.

Discordo

Discordo

Né&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5
CRITICAS
SUGESTOES

MUITO OBRIGADA
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