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Resumo

O SAGE - Sistema de Avaliacdo e Gestao Estratégica, ¢ um modelo de avaliacdo
de desempenho, desenvolvido e implementado numa institui¢do financeira, O Grupo
Crédito Agricola. E objectivo do Grupo, alargar este modelo a todas as Caixas
Associadas, uma vez que neste momento, s6 cerca de metade das Caixas Associadas o
utilizam. Este estudo surge para compreender melhor esta realidade, percebendo a
origem da sua concep¢do e os pressupostos da sua implementacdo, numa Caixa
Associada, a Caixa do Minho.

Os estudos empiricos tém evidenciado a importancia da avaliacdo de
desempenho no contexto organizacional, bem como os seus beneficios na gestdo de
pessoas.

A presente investigacdo, centrou-se na andlise das vdrias perspectivas, a
perspectiva da responsdvel pela concepcao do Sage, na Caixa Central, a perspectiva da
responsavel pela implementacdo do Sage, na Caixa do Minho e a perspectiva dos
avaliadores, na Caixa do Minho. Foram realizadas 10 entrevistas, uma, ao responsavel
pela concep¢dao do Sage, uma, ao responsdvel pela sua implementacdo na Caixa do
Minho, e oito, aos responsdveis de agéncia da Caixa do Minho, com func¢des de
avaliadores.

O estudo de caricter exploratdrio e descritivo, incidiu numa abordagem de perfil
qualitativo, utilizando a entrevista semi-estruturada como instrumento de recolha de
dados, que permitiu explorar e descrever as perspectivas dos intervenientes no processo
de concepg¢do, implementacgado e de avaliagdo no SAGE.

Os principais resultados, revelam que o SAGE é um instrumento inovador,
abrangente e flexivel, que visa superar os constrangimentos dos instrumentos anteriores.
No entanto, o presente estudo revelou, que a Caixa do Minho ndo se encontra totalmente
satisfeita com a sua implementagdo. A estrutura funcional da Caixa do Minho € diferente
da estrutura funcional da Caixa Central, ndo tendo inclusive, Departamento de Recursos
Humanos. Tendo em conta esta circunstancia, a Caixa Central deverd reequacionar a sua
colaboracdo com as Caixas Associadas no que concerne a implementacdo do SAGE. A
Caixa Central, deve disponibilizar profissionais especializados para implementar o
modelo, para que o SAGE seja uma realidade presente em mais Caixas de Crédito

Agricola Miutuo.



Abstract

SAGE is a performance evaluation model, developed and implemented in a
financial institution: Grupo Crédito Agricola. The aim of the group is to extend this
model to all Caixas Associadas, since at the moment, only about half of them use it. The
purpose of this study is to better understand this reality and to understand the source of
the creation of this tool in the Caixa Central and any assumptions in its implementation
in a Caixa Associada: Caixa do Minho.

Empirical studies have shown the importance of performance evaluation in the
organizational context as well as its benefits in staff’s management.

This research focused on analyzing the various perspectives. The perspective of
the designer of the SAGE in the Central Caixa and the perspective of the person in
charge of implementing SAGE in Caixa do Minho and the perspective of the evaluators
in Caixa do Minho.

Ten interviews were made. One interview to the person responsible for the
Sage’s design, one to the person responsible for its implementation in Caixa do Minho
and eight to the people responsible for Caixa do Minho agency that have evaluation
duties.

The study with an exploratory and descriptive approach focused on a qualitative
profile. It used a semi-structured data collector instrument that allowed us to explore and
describe the different perspectives of stakeholders in the process of designing,
implementing and that of the examiners of Sage, in a Caixa Associada, Caixa do Minho.
The main results show that Sage is a tool for performance evaluation valid and very
interesting, however, the way it was implemented it could and should be improved.

The functional structure of Caixas Associadas, particularly the subject of this
study, Caixa do Minho, is completely different from the functional structure of the
Central, mainly the Human Resources Department. This is reason enough for the Central
to rethink its cooperation with Caixas Associadas regarding the Sage’s implementation.
The monitoring Caixa Central, through its employees, who are specialized professionals

in the implementation of Sage in Caixas Associadas, is critical to its success.
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“Em mais de vinte anos de acompanhamento e investigacao,
dos mais variados sistemas de avaliacio, desde os mais toscos,
aos mais sofisticados, raramente encontrei uma organizagao
em que pelo menos cinquenta por cento dos colaboradores se
declarassem muito satisfeitos ou satisfeitos com o sistema

de avaliacdo em uso, incluindo os préprios avaliadores”

(Caetano, 2008, p.7)



SAGE — Sistema de Avaliacdo e Gestao Estratégica do Grupo Crédito Agricola

Introducao

“A Avaliacdo de Desempenho Profissional constitui
um dos fendmenos que maior perturbagdo introduz

no funcionamento regular de qualquer organizagdo”
(Caetano, 2008, p.7)

O nivel competitivo que as organizagdes enfrentam hoje no quadro global, bem
como a incerteza econdmica nacional e internacional que se vive, requer um esforco
constante de optimizacdo de recursos, gestdo de custos e incremento de produtividade,
exigindo a adopcao de métodos cada vez mais eficazes e interactivos. Tendo em conta
que as organizacdes sao constituidas por pessoas e € através delas que podem ter ou ndo
sucesso, estas tornaram-se os seus principais factores competitivos. Neste contexto, os
sistemas de avaliagdo de desempenho, surgem como elemento chave na gestdo das
pessoas com o seu trabalho, ocupando um lugar de destaque no conjunto de ferramentas
de gestdo de Recursos Humanos.

A avaliagdo de desempenho permite qualificar e quantificar a actividade
desenvolvida pelos colaboradores e de que forma os seus resultados contribuem para a
realizacdo dos objectivos da organizacdo. O sistema de avaliacdo de desempenho
permite observar o desempenho dos colaboradores e confrontd-los com as expectativas,
objectivos, orientd-los sobre as melhorias que é necessario introduzir e a forma de o
conseguir, (Caetano, 2008).

Avaliar o desempenho dos individuos pode ser problemdtico devido aos
potenciais efeitos que os julgamentos emitidos podem ter nas varias esferas da vida e os
potenciais efeitos para a organizagdo, e com refere, o autor anteriormente citado, a
avaliacdo de desempenho constitui um dos fenémenos que maior perturbacio introduz
no funcionamento regular das organizacdes. Perturbacdo essa, com mais visibilidade
nos periodos que antecedem e sucedem o periodo determinado para a sua concretizagao.
A ansiedade associada ao processo de avaliacdo € manifestada das mais variadas formas
nos varios intervenientes no processo, desde os avaliados, aos avaliadores passando
mesmo pelos proprios gestores. Os intervenientes exprimem essa ansiedade através de
opinides criticas sobre todo o sistema, originado diversas ticticas comportamentais,
desde fuga, conten¢do, vinganga ou tirania. Esta situa¢do pode originar fragilidades na
eficiéncia do processo e do funcionamento organizacional.

Compete a empresa desenvolver uma cultura de avaliacdo que permita avaliar os

processos e as praticas que utilizam, analisando se sdo ou ndo as mais adequadas a sua
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natureza Organizacional. Se essas praticas introduzem ou ndo, perturbacdes no
funcionamento regular da Organizacdo, e se introduzem perturbagcdes, quais as
estratégias de resolucao ou diminuicao das mesmas (Caetano, 2008).

Com base nesta questdo, surge este trabalho, que tem como objectivo, realizar
uma andlise critica ao SAGE - Sistema de Avaliacdo e Gestdo Estratégica do Grupo
Crédito Agricola, empresa do Ramo Financeiro. Pretende-se contribuir para o debate
tedrico e pratico da avaliacio de desempenho na gestdo das pessoas e apresentar
sugestdes para a sua aplicacdo de forma convergente aos objectivos organizacionais.

Os motivos pelos quais este tema foi seleccionado pela autora sdo varios: (1) o
facto do Grupo Crédito Agricola ter criado o SAGE - Sistema de Avaliacdo e Gestao
Estratégica para ser utilizado por todas as Caixas de Crédito Agricolas Mituo
pertencentes ao Grupo Crédito Agricola e apenas 50% o estar a utilizar; (2) o interesse
pela temdtica da Gestdo de Desempenho, e a intengdo em aplicar, em contexto
empresarial, os conhecimentos académicos adquiridos ao longo do percurso académico;
(3) a intencdo da Caixa de Crédito Agricola Mituo onde a autora trabalha em
implementar o SAGE - Sistema de Avaliagdo e Gestdo Estratégica, como um
instrumento de Gestao de Pessoas.

O presente estudo de investigacdo estd estruturado em oito capitulos,
associando-se a cada um deles uma componente integrada de investigagao.

Nos capitulos um, dois e trés faz-se uma revisdo da literatura, que constitui a
base de suporte as questdes de investigacdo, posteriormente formuladas para o estudo
empirico.

O primeiro capitulo estrutura-se em vdrias partes, a primeira parte foca os varios
conceitos de organizacdo, bem como o desenvolvimento das teorias administrativas a
administracdo de Recursos Humanos, até a gestao de Pessoas: o novo paradigma.

O segundo capitulo aborda a avaliacdo de desempenho através de conceitos
tedricos a luz de vdrios autores, assim com a sua importancia numa politica de gestao
integrativa. Abordamos também a tendéncia actual da Avaliagdo de Desempenho,
avaliacdo a 360°.

O terceiro capitulo refere-se a gestdo de competéncias no ambito dos diversos
conceitos tedricos bem como as suas vdrias abordagens, com o objectivo de
compreendermos o que um Modelo de Competéncias contempla tendo em vista a

andlise de um Modelo de Avalia¢do de Desempenho centrado nas Competéncias.



SAGE — Sistema de Avaliacdo e Gestao Estratégica do Grupo Crédito Agricola

No Capitulo quatro apresenta-se a problemdtica, o SAGE — Sistema de
Avaliacdo e Gestao Estratégica do Grupo Crédito Agricola: uma realidade presente na
Caixa do Minho.

O Capitulo cinco centra-se em todo o processo de investiga¢do, sendo os
capitulos subsequentes destinados a anélise e discussdo dos dados. No oitavo capitulo
apresentam-se as consideragdes finais, bem como algumas sugestdes para novos estudos

de investigagao.
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Capitulo 1 - Avaliacao de Desempenho, um Instrumento de Gestao de Pessoas

1.1 - Enquadramento

“Dado que o talento € raro, valioso e dificil de imitar e substituir,
as organizacdes que melhor atraem, seleccionam e retém os seus
talentos, ultrapassam em desempenho as que ndo o fazem”
(Ployhart , 2006, citado em Cabral-Cardoso et al, 2010, p.193)

Os sistemas de Avaliacdo de Desempenho ocupam um lugar de destaque nas
ferramentas de Gestdo de Recursos Humanos. Servem para validar os métodos de
recrutamento utilizado pela organizagdo, para medir o contributo individual e de equipa,
para atingir os objectivos estratégicos da empresa, gerir os sistemas de administracao
salarial, identificar o potencial de cada colaborador, bem como, para diagnosticar as
necessidades de formacao (Camara, & Colaboradores, 2003).

Os pré-requisitos para a identificacdo das tarefas que devem ser desenvolvidas
pela empresa sdo a definicdo da missdo da empresa, onde se define a visdo e valores, € a
constru¢do do plano estratégico global, que determine os objectivos que se pretende
alcancar assim como o caminho que devemos percorrer para os atingir.

Essas tarefas numa pequena e média organizacdo podem ser milhares,
correspondendo ao trabalho a executar, trazendo valor acrescentado a consecucdo das
estratégias definidas. As tarefas sao agrupadas em fungdes, funcdes essas
desempenhadas por pessoas que foram seleccionadas através dos sistemas de
recrutamento e seleccdo. Mas isso, ndo basta, € necessdrio avaliar o bom ou mau
desempenho, perceber se atingem ou ndo os objectivos preconizados pela organizacao.

Neste contexto surgem os Sistemas de Avaliagdo de Desempenho, em primeiro
lugar para validar os métodos de recrutamento utilizados, se foram ou nao os mais
adequados, se necessitam ou nao de ser revistos e melhorados. Em segundo lugar para
reforgar a cultura de desempenho, premiando ou ndo os seus colaboradores em funcao
do que eles efectivamente realizam, determinando a sua contribuicdo para a
concretizagdo dos objectivos da organizacdo. Em terceiro lugar determina o mecanismo
de gestdo de remuneragdo e o potencial dos colaboradores determinante na construg¢ao
de planos de carreira. Em quarto lugar, identifica as dreas nas quais o colaborador
necessita de formacao, quais as competéncias que deve desenvolver para melhorar o seu

desempenho.
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Neste sentido e tendo por base a temdtica de Avaliagdo de Desempenho, este capitulo
pretende efectuar uma revisdo dos conceitos tedricos que servirdo de base ao estudo

empirico.
1.2 - O Conceito de Organizacao

Para compreender o desenvolvimento dos modelos de gestdo de pessoas foi
necessario desenvolver o conceito de organiza¢do, uma vez que as pessoas que af
trabalham sdo as responsdveis pela sua operacionalidade.

Para Muchinsky (2004), € mais facil afirmar por que razdo as organizacdes
existem, do que defini-las como sdo. Para o autor as organizagdes existem para atingir
metas e objectivos, define-as como um conjunto de partes que s6 conseguem atingir os
objectivos, se operarem em conjunto.

A palavra Organizagdo tem a sua origem no grego “organon”’, que significa
instrumento, utensilio (Bilhim, 1996). Segundo o autor, as organizac¢des sao unidades
sociais dominantes das sociedades complexas, quer sejam industriais ou da informagao.
O autor refere que, hoje nascemos em hospitais, formamo-nos nas escolas, alimentamo-
nos em restaurantes, trabalhamos em empresas, e quando morremos recorremos a igreja
e a empresa funerdria, tudo sdo organizagdes. Elas estdo presentes em todos os aspectos
da vida contemporanea. Através do seu estudo conseguimos compreender a sua cultura
organizacional, qual a razdo de agirem de determinada forma. Em todas as definicdes
apresentadas pelo autor, regista-se um ponto comum de compreender as organizacdes
como estruturas sociais onde as pessoas desenvolvem actividades de forma coordenada.

Para Staat (1994), a grande maioria dos trabalhadores, em qualquer lugar fisico
ou psicoldgico de trabalho € um tipo de organizagdao. O autor identifica como factores
comuns na definicdo de uma organizacdo, a identidade social, a coordenagdo e a
direccdo. Em relacdo a identidade social, a organizacdo € composta por pessoas que
partilham um mesmo senso de pertenca; em relacdo a coordenagdo, a organizacdo € o
local onde as actividades das pessoas estdo expostas e estas interagem para se apoiarem
mutuamente e complementarem as suas actividades.

A este prop6sito Chiavenato (1997), refere que o ser humano por ser social e
interactivo, vive em constante convivio e relacionamento com os seus semelhantes. O
facto de existirem limitagdes individuais, permite que se juntem e cooperem em prol do

alcance dos objectivos organizacionais, 0 que nao aconteceria caso existisse um ac¢ao
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individual isolada. SO existe organizagdo, na medida em que existe coopera¢do no
sentido de atingirem um objectivo comum.

Edgar Schein (1986), define a organizagdo como sendo: “a coordenac¢do racional
de actividades de um certo nimero de pessoas, tendo em vista a realizacio de um
objectivo ou intencdo explicita comum, através de uma divisdao do trabalho e fungdes,
de uma hierarquia de autoridade e de responsabilidade”. (citado em Bilhim, 1996, p.
22).

Neste sentido Morgan (2002), afirma que as organizacdes sao muita coisa ao
mesmo tempo. Sao complexas, tém muitas facetas, o que torna os desafios enfrentados
pelos administradores e profissionais muito dificeis. Percebe-se aqui, a compreensio da
organizacdo como complexa, uma vez que esta € constituida por pessoas que tem as
mais diversas histérias e interesses ao se juntarem num proposito. As diversas facetas
compreendem as diferencgas de valores e interesses presentes na organizacao.

Estas definicdes reconhecem a necessidade dos membros que constituem uma
organizacao interagirem entre si, € para que a organizacao tenha sucesso essa interac¢ao
tem de ser coordenada, aproximando os objectivos da organizacdo aos objectivos
individuais dos seus membros.

Importa compreender o tipo de organizacdo que temos presente, para
compreender o seu modus-operandi e o modelo de Gestao de Pessoas por ela adoptado.
Apresentamos algumas definicdes de organizagdes in Cabral-Cardoso et al, (2007,

p.39).

Quadro 1 - Definicdes de Organizacio (Cabral-Cardoso, 2007)

“Colectividades orientadas para a procura de objectivos | (Scott, 1987, p.22)
especificos, as quais exibem estruturas sociais com uma
formalizacdo relativamente elevada”

“Sistemas vivos, que existem numa envolvente mais | (Morgan, 1986, p.39)
vasta, da qual dependem para a satisfacdo das suas
diversas necessidades”

“Grupo de grupos, um conjunto de condicdes varidveis, | (Weick, 1993a, p.354
ou uma federacio de subculturas”

“Corpo de pensamentos pensado por pensadores | (Weik, 1979a, p.42)
pensantes”

“Colectividades capazes de alcancar os seus objectivos | (Kamoche, 2001)
por permitirem aqueles que nela trabalham o alcance dos
seus proprios objectivos

Esta abordagem de Cabral-Cardoso (2007), permite-nos identificar as

caracteristicas das organizacOes, e compreender que sdo estas caracteristicas que as
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distinguem das outras colectividades sociais, como familia, congregacdes religiosas
entre outras.

Nesse sentido, as organiza¢des sdo compostas por pessoas que nela trabalham, a
forma como as duas interagem constituem um factor diferenciador em relacdo a
concorréncia e constituem a sua vantagem competitiva. Como fonte de vantagem
competitiva, as pessoas que integram as organizagdes, com 0s seus saberes € as suas
competéncias tém de ser mais-valias, Unicas e raras, dificeis de imitacdo pela
concorréncia, dificeis de substituir, s6 assim, e como refere Bilhim (2009, p.62), “a
gestdo de recursos humanos se distingue da gestdao de pessoal tradicional e caminhara na
direc¢do da verdadeira gestdo das pessoas, usando um conjunto integrado de técnicas
culturais, pessoais e estruturais”.

Importa compreender o desenvolvimento das Teorias administrativas a
Administracio de Recursos Humanos, com o objectivo de compreendermos a
importancia dada as pessoas e de que forma o seu trabalho, o seu desempenho era

avaliado.

1.3 - Desenvolvimento das Teorias Administrativas a Administracao de RH

Com a Revolucao Industrial, no séc. XVIII, surgiu a mecaniza¢io da produgio,
este foi um acontecimento que provocou uma grande transformacgdo econdmica e social,
influenciando as relacdes de produgdo da época. A mecanizagdo do trabalho passou a
ser foco de aten¢do das organizacdes emergentes, como pilar principal do aumento de
produtividade.

Foi nas primeiras décadas do séc. XIX, que o movimento da administracio
cientifica do trabalho se tornou a base das organizacdes de trabalho, onde os processos
de trabalho sdo formalizados e padronizados.

A teoria da administracdo cientifica abordou a organizacdo cientifica do
trabalho, para explicar o objectivo do processo de producdo e a representagdao dos
trabalhadores para com as suas actividades.

Para Monteiro (1995), a gestdo das pessoas numa organizacdo depende do
modelo de gestdo adoptado e do paradigma industrial predominante num determinado
periodo. O autor afirma que a partir deste pressuposto, as organizagdes passam a ser

vistas como produto da realidade s6cio econémica, por reproduzirem os principios de
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organizacdo do trabalho vigente e influenciarem o ambiente num movimento de mutua
transformacao.

Morgan (1986, citado em Bilhim, 1996), considerou que a forma de
compreender melhor as organizacdes, sendo elas fendmenos sociais complexos que
podem ser lidos em diferentes angulos bem como os modelos de gestao de pessoas por
ela adoptados, seria através das metdforas. Estas, para além de interpretar a realidade
social e organizacional, seriam também uma forma de reflectir e posteriormente agir
sobre uma realidade. De seguida apresentamos as cinco metaforas: mecanica, organica,
politica, cibernética e cultural.

Ao utilizar a metdfora “as organizagdes como madaquinas”, concebeu a
organizacdo como algo racional, estruturado e planeado para atingir determinado fim.
Esta metifora converge para um formato de organizacdo mecanico, regido por
objectivos racionais, eficiéncia e clareza, que marcou o desenvolvimento da organizagao
burocratica. Por esta metafora o autor explicou a visdo de organizacdo dos processos de
trabalho preconizados por Taylor e Fayol. Este modelo, apesar de gozar de grande
popularidade, devido aos seus resultados comprovados, tende a tornar-se cada vez mais
desapropriado face as transformacgdes, quer técnicas, quer econdmicas, bem como
sociais que temos vindo a assistir nos ultimos tempos. Estas transformacdes obrigam a
que as organizacdes adoptem modelos organizacionais mais flexiveis e adaptaveis
(Bilhim,1996).

Na Metafora Organica, o autor, considera as organizacdes na ideia de sistema
como um conjunto de partes inter-relacionadas e independentes, colocadas de modo a
produzirem um todo unificado, numa determinada envolvente. Esta metafora parte do
pressuposto que a diferentes envolventes correspondem diferentes tipos de organizagao,
dai a sua ideia base de saber, até que ponto as organizacdes precisam de mudar a sua
estrutura e estratégia de forma a adaptarem-se as exigéncias especificas da envolvente,
no sentido de serem eficazes.

Ao contrdrio da metdfora mecanicista que considera a organizacdo como um
sistema fechado, cuja preocupacdo € a relagdo entre os objectivos, estruturas e
eficiéncia, a metdfora orgadnica considera a organizacdo como um sistema aberto,
reconhecendo a dindmica da interaccdo do sistema com o seu meio ambiente. A ideia
central desta metafora consiste em considerar as organizacdes como sistema aberto e
seres vivos. Como os seres vivos as organizagdes nascem, crescem e eventualmente

morrem, assim como novas organizagdes sdo formadas todos os dias. As limitacdes
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apontadas a esta metafora prendem-se com a importancia dada as forgas externas em
detrimento ao papel desempenhado pelos actores sociais que integram essas
organizagoes.

A Metédfora Politica tem em conta os aspectos do poder e do conflito de
interesses. Na teoria organizacional existem tradi¢des de pesquisa que trabalham mais a
partir da perspectiva de integracdo e outras da perspectiva do conflito. Na perspectiva
do consenso a sociedade € vista como um sistema natural, na perspectiva de conflito a
sociedade € vista como uma competi¢ao entre 0s grupos com objectivos e perspectivas
opostas. Este modelo pressupde que € nas organizagdes que se travam jogos de poder e
influéncia, os actores sociais afirmam-se reforcando os seus poderes e para isso formam
entre si relacdes de alianca, coligacio ou antagonismo. A andlise organizacional
transforma-se numa andlise estratégica. Hoje reconhece-se que as organizagdes sio
fendmenos sociais politicos, enquanto responsaveis pela criagdo da ordem e da
autoridade destinada a dirigir pessoas que possuem interesses opostos e conflituantes.
Assim, as organizagdes regem-se por um sistema de normas como forma de criar e
manter a ordem interna entre os seus membros.

A Metéfora Cibernética ou a Organizacdo como cérebro, tem a sua génese nos
trabalhos de Herbert Simon nos anos 40 e 50, este autor estudou o funcionamento das
organizagdes tendo em conta os processos de tomada de decisdo (Bilhim, 1996). Nesta
metafora as organizacdes sdo vistas como cérebros, os cérebros sao sistemas de
processamento de informacdo e t€ém sido comparados aos computadores. Os gestores
tomam decisOes através do processamento da informacdo. Esta metdfora procura
perceber se as organizacdes t€ém capacidade e flexibilidade de inven¢do, em comparacdo
com o cérebro humano. A grande questdo desta metdfora, € se as organizacdes tenderdao
a ser mais inteligentes ou se serdo limitadas como as burocracias tradicionais. Este
modelo fornece sugestdes significativas no sentido de incrementar a racionalidade
organizacional.

A Metéfora Cultural apresenta trés perspectivas diferentes. A primeira
perspectiva preconiza a existéncia de normas e valores partilhados, um patriménio
comum que permite compreender e explicar um conjunto de fenémenos. Esta
abordagem integradora € ilustrada pela existéncia de fortes valores partilhados, assim
como no igualitarismo entre os seus membros. A segunda perspectiva centra-se na
diferenciacao do poder formal, grupos profissionais e status, focalizando-se no conflito

e na oposicdo de interesses. Nesta perspectiva o igualitarismo no interior das
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organizacdes € posto em causa. Enquanto na primeira perspectiva a cultura é sentida
como um processo integrativo, na segunda a cultura actua como suporte das estratégias
inter-grupo. A terceira perspectiva valoriza os aspectos fragmentdrios e incompletos,
salienta o quanto a zona de consenso encontrada numa organizagao pode ser limitada.
Nesta abordagem, os membros da organizacdo nao tem certezas em relacdo aos valores
existentes.

Esta metdfora muda o centro da atencao da organizacdo para o acto de organizar.
Como refere Bilhim (1992), “a cultura transforma-se no recurso basico € no processo
através do qual a ac¢do social e a interaccdo sdo continuamente construidas para formar
uma realidade organizacional partilhada”. A propdsito, Schein (1985), refere que neste
sentido, a cultura é um “produto da aprendizagem da experiéncia do grupo” e para se
falar de cultura “é, assim, necessario que haja grupo ou organizagdo e que esse grupo ou
organizacdo possua uma histéria com o seu ciclo de vida grupal ou organizacional”
(citado em Bilhim, 1996, p. 77).

Uma das vantagens apontadas a esta metafora é o facto de ter mostrado que a
organizacao estd na partilha de significado entre os seus membros.
Apresentamos de seguida um quadro stimula das Metdforas mecanica, organica,

politica, cibernética e cultural.
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Quadro 2 — Quadro das Metaforas (Morgan, 2002)

Metéafora Mecanica | Quando utilizamos a metafora as “organizagdes sdo vistas como
madaquinas”, estamos a conceber as organizagdes como algo
racional, estruturado e planeado para atingir um fim. Esta
metafora demonstrou um estilo mecanicista de pensamento que
marcou o desenvolvimento da organizacdo burocrética.

Metéfora Organica A metédfora “organizacOes vistas como organismos”, refere a
compreensdao das organizacdes como um conjunto de seres
humanos, negdcios e necessidades técnicas inter-relacionadas.
Subentende-se que as organizagdes nascem, crescem,
desenvolvem e morrem, neste processo pode-se adaptar a
diferentes circunstancias.

Metéfora Politica A metéfora “Organizacdes como instrumentos de dominacio”
revelou o pensamento dos administradores nas dimensdes €ticas
do seu trabalho e nos impactos socais. Esta metafora permitiu
compreender as organizacdes, sob a perspectiva de grupos
explorados e ac¢des racionais de exploradores.

Metéfora Cibernética | Na metdfora “organizacdes como cérebros ‘“ressaltou a
importancia do processamento de informagdes, aprendizagem e
inteligéncia para a concepcao de organizagdo nas quais tornou-
se necessario um alto grau de flexibilidade e inovagao.

Metéfora Cultural Na metédfora das “organizacdes como cultura”, a organizacdo
vé-se como um lugar onde residem ideias, valores, normas,
rituais e crengas que a sustentavam como realidades
socialmente construidas.

Para Cabral-Cardoso et al (2007, p.46), “mais do que esta ou aquela metafora
organizacional, parece ser necessaria uma meta-metafora capaz de abarcar, e de integrar
a riqueza das diversas metdforas da organizacdo”. Ainda segundo estes autores, a
riqueza do todo pode ser mais explicativo do que a soma das partes. Trata-se de analisar
a organizagdo sob as vdrias perspectivas € nao sob uma unica, pois a realidade
organizacional pode ser tdo complexa que vista numa sé perspectiva pode ser redutora.
As organizacOes sdo realidades multifacetadas, pelo que, quem as gere, tem de
compreender esta diversidade e contribuir para a criagdo de modelos mais completos e
adaptados a cada circunstancia. No caso da Gestdao dos seus Recursos Humanos, quem
gere, tem de compreender, em primeiro lugar, a sua organizacdo para que se consiga
construir modelos adaptados a realidade e onde os colaboradores se revejam e se sentem
valorizados. A Gestdao de Recursos Humanos tem de ser global, onde dreas como

Recrutamento e Seleccdo, os Sistemas de Recompensas, Desenvolvimento de Carreira
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tém de estar relacionadas com a concepg¢ao e desenvolvimento de Modelos de Avalia¢ao
de Desempenho.

Staat (1994), refere, que as teorias organizacionais usualmente distinguem-se de
duas formas de organizacdo no mundo do trabalho, a formal e a informal. As
organizacdes formais eram as que incluiam as organizacdes de trabalho, conhecidas
como organizagdes burocriticas que representavam a proximidade do pensamento
cientifico sobre as organizacGes que surgiram no inicio do séc. XX. Dentro de uma
organizacdo quando os colaboradores formam grupos com base na amizade e interesses
comuns, como forma de conquista da natureza rigida e impessoal do sistema formal,
esses sdo os grupos que formam a organizacdo informal. O autor refere que o sistema
informal pode afectar a producdo e produtividade de uma organizacdo, defende o
sistema formal como o modelo bésico para as organizagdes de trabalho.

Para Muchinsky (2004), a abordagem da teoria dos sistemas de uma organizagao
era composta por cinco partes: os individuos (como participantes); a organizacao formal
(como estrutura do sistema); grupos pequenos (como forma de adaptar os individuos no
sistema) o status e o papel (como diferenciador de cargos e comportamentos); € o
ambiente fisico (como grau de tecnologia que caracteriza a organizacdo). Segundo o
autor anteriormente citado, “existem interaccoes complexas entre todas as partes do
sistema. Os individuos interagem para formar pequenos grupos, os membros do grupo
sao diferenciados por status e papéis, o ambiente fisico afecta o comportamento dos
individuos, grupos e todos existem dentro da estrutura organizacional formal”.(2004,
p.244).

Em tempos de rdpida mudanca, a adaptacdo torna-se um dos aspectos mais
marcantes para a reac¢do do organismo as mudancas ambientais, permitindo a sua
sobrevivéncia. A luz deste contexto tedrico, fica clara a necessidade da organizacio
planear e coordenar os processos de trabalho para que se atinja o objectivo, é
igualmente importante identificar a avaliar quais as competéncias que a organizacao
necessita que os colaboradores desenvolvam para que a adaptagdo seja mais célere

Segundo Bilhim (2002), os principios tedricos da escola das relacdes humanas
chamam a aten¢do para as relacdes interpessoais no ambito organizacional. A gestdo de
pessoas desenvolve-se nas rotinas de pessoal sob o aspecto disciplinar, que na década de
1950, sofrem mudancas em virtude das organizagdes sindicais, voltando 4s suas
preocupacdes para as condi¢des de trabalho e concessao de beneficios. A partir da teoria

dos sistemas, o conceito de sistema, ja utilizado pelas ciéncias fisicas e bioldgicas,
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ampliou-se para as ciéncias sociais. Passou-se a classificar as actividades
administrativas como sistemas: de produc¢ao, de recursos humanos, de comercializacdo e
outros. Deste modo, a gestdo de pessoal, numa abordagem sistémica, passou a ser
entendida como uma gestao de recursos humanos, que se definiria como um conjunto de
pessoas que interagem de modo independente formando uma totalidade.

Para Legge (1995), a gestdao de pessoal englobou o departamento de pessoal e
envolveu todos os niveis de gestdo da organizacdo. Segundo este autor existem quatro
modelos de gestdo de pessoal: normativo, descritivo-funcional, critico-avaliativo e

descritivo-comportamental.

Quadro 3 — Modelos de Gestao de Pessoa (Leege, 1995)

Normativo Este modelo estd relacionado com a normalizac¢do
de pessoas no trabalho e na sua relacdo com a
organizacdo. Este modelo, procurava oferecer
termos e condi¢des adequadas e justas de emprego e
um trabalho satisfatdrio para os trabalhadores

Descritivo Funcional Este modelo descreve as politicas, 0os processos € 0s
procedimentos envolvidos na gestdo de pessoal
dentro das organizacdes

Critico — Avaliativo Modelo de gestdo que se referia a assisténcia dos
que administram as organizacdes, para alcancar os
seus objectivos, por meio de esforcos de trabalho,
exploracdo desses esforcos e sua dispensa quando
ndo necessario

Descritivo - Comportamental Modelo de gestdo de pessoal que identificava o
comportamento dos que desempenhavam o papel de
especialista em RH

Observa-se nestas defini¢cdes de Legge (1995), a presenca de um ponto comum,
as pessoas. As pessoas sao as responsaveis pela realizacdo dos projectos estratégicos e
dos objectivos da empresa.

A GRH surge como terminologia para gestdo de pessoal nas décadas de 1980 e
1990. Em relacdao ao lado humano das organizacdes, a gestio de RH actuava na
conciliacao de controlo e satisfacdao dos colaboradores.

Segundo Bilhim (2002), a gestdao de recursos humanos pressupde a existéncia de
subsistemas interdependentes como, recrutamento, seleccdo, formacdo, progressio na
carreira, saldrios, avaliacio de desempenho, entre outros. Todas as transformacdes
socio-econémicas ao nivel mundial, bem como a globalizacdo da economia, o

desenvolvimento tecnolégico, a evolu¢do das comunicagcdes e da competitividade,
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fizeram com que as organizacao passassem a colocar o foco no colaborador, como uma
pessoa na sua totalidade e ndo como uma mera forca produtiva.

Esta nova visdo significa que as pessoas se tornaram parceiros para as
organizacdes, quer seja no seu crescimento, quer no seu desenvolvimento, s6 assim se
garante a sua sobrevivéncia e competitividade num cendrio sécio-econémico mundial.

Ribeiro (2005), refere que a drea de RH numa organizacido tem como objectivo
principal gerir as relagdes interpessoais existentes entre esta € as pessoas. As relagdes
entre organizacao e pessoas sao tanto melhores quanto mais as pessoas sao valorizadas,
estas devem ser vistas como parceiras de negdcio € nao como recursos empresariais.
Ainda segundo este autor, esta nova visdo do papel do colaborador — contribui para o
desenvolvimento organizacional — exigiu as empresas uma adequagdo do seu modelo de
gestdo a optimizagao dos seus processos administrativos.

“Numa época em que a globalizagdo, a competi¢cdo, o forte impacto da
tecnologia e as céleres mudancgas se tornaram os maiores desafios externos, a vantagem
competitiva das empresas estd na maneira de utilizar o conhecimento das pessoas,
colocando-o em accdo de modo rdpido e eficaz, no encontro de solucdes de novos
produtos e servigos inovadores” (Ribeiro, 2005, p.11).

Para o autor, a drea de RH deve estar centrada para o alcance dos objectivos
organizacionais, deste modo, essa area é compreendida como parte da organizacdo que
detém a responsabilidade de promover os colaboradores, motiva-los, promover
qualidade de vida no trabalho, por via do incentivo e das politicas socais, o que se
consegue através de um Sistema de Avaliagcdo de Desempenho que contemple estas
varidveis.

Segundo Rocha & Dantas (2007), a expressao “recursos humanos”, implica a
capacidade que as pessoas t€ém para impulsionar o desempenho organizacional, por
outro lado, expressdes como ‘“capital intelectual”, “activo intelectual”, trazem em si
como ideia central a contribuicdo activa dos trabalhadores para o desempenho das
organizacdes. Consideram ser esta a esséncia da gestao de recursos humanos.

Para Souza (2003), independentemente do vislumbre de cendrios futuros que se
configuram com as transformagdes socio-econdmicas, as organizacdes e a sociedade
caminham para uma complexidade tecnolédgica e de relacdes de trabalho. Nesse sentido,
as pessoas tem de estar preparadas para contextos exigentes e complexos, apostando
cada vez mais no seu desenvolvimento individual que passa pelo desenvolvimento das

suas competéncias. Segundo o autor, a pessoa € vista como gestora de uma relagdo com
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a empresa, assim, como do seu desenvolvimento profissional, dai a extrema importancia
dos Sistemas de Avaliagdo de Desempenho.

Segundo Rodrigues (2007), baseando-se em Fischer, o conceito de gestdo de
pessoas € uma nova terminologia utilizada pelos que estudam e praticam a gestao de RH
nas organizacoes.

Podemos concluir, face ao anteriormente exposto, que existe uma teoria de
gestdo de pessoas que desenvolve um discurso ideoldgico e legitimador de algumas
praticas de gestdo, que demonstram ter como objectivo, a promogao e participagdo do
colaborador na organizacdo. Estas teorias reconhecem as pessoas como vantagem
competitiva para as organizacdes, € € através da sua dedicagdo e empenho que estas
obtém lucro. Esta perspectiva preconiza a substitui¢do do termo “gestdo de recursos
humanos” por “gestao de pessoas”. Este novo paradigma, em que as pessoas possuem
um papel central, revela o caricter estratégico que os sistemas e modelos de avaliagdo
de desempenho representam actualmente para as organizacdes e, consequentemente, na

sua tomada de decisoes.

1.4 - Gestao de Pessoas: O Novo Paradigma

A utilizacdo do termo pessoas, valoriza o papel das pessoas na organizacao,
atribuindo-lhe o seu real valor, para Fischer (2001, p.20), “o papel do homem no
trabalho vence transformando. As suas caracteristicas: o saber, a intuicio e a
criatividade — € valorizado. Temos de reconhecer que gerimos pessoas, € nao recursos, o
que demonstra a transicdo para uma realidade empresarial radicalmente diversa”.

No mesmo sentido, outros autores referem que as pessoas sao mais que meros
recursos, como refere Staat, (1984, p.12), “as pessoas que trabalham nas organizagdes
sdo0, na verdade, muito mais do que simples recursos, pois delas dependem os resultados
das organizagdes. (...) A organizacdo que pretende alcancar a exceléncia deve
estabelecer estratégias da gestdo de pessoas visando a obten¢ao de um clima de trabalho
propicio ao alto desempenho empresarial”.

Todas as pressdes a que as organizagdes estdo sujeitas, através da evolucao
histérica das relagdes de trabalho, fazem com que as organizacdes refacam os seus
conceitos, premissas, técnicas e ferramentas para gerir as relacdes interpessoais que

interferem na producao e no desenvolvimento organizacional.
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No contexto actual, as pessoas sdo vistas como um factor estratégico das
organizacdes, as pessoas possuem um conjunto de caracteristicas, como criatividade,
inovagdo, que as diferenciam dos demais factores, como por exemplo o capital. Dai a
necessidade crescente de as valorizar.

Apesar de ainda hoje, o departamento de Gestao Recursos Humanos, integrar o
recrutamento e seleccdo, formacdo e desenvolvimento, gestdo do sistema de
recompensas, relacdes de trabalho, higiene e seguranca, andlise de fungdes, gestdo de
desempenho, planeamento e gestdo de carreiras, comunicacdo interna, e gestao
administrativa, a gestdo de pessoas € encarada como um sistema global. Hoje e como
refere Bilhim (2009, p.37) “a gestdo de recursos humanos € encarada como um sistema
global, fazendo parte de um sistema mais amplo, no qual a envolvente, a estratégia e a
cultura organizacionais constituem as principais condicionantes ao seu futuro”.

Para Rocha & Dantas (2007), o mais singular numa organizacao € a capacidade
dos seus trabalhadores. Afirmam ainda que, apesar dos trabalhadores terem sido sempre
considerados fundamentais a organizagdo, hoje desempenham um papel mais
representativo como vantagem competitiva das organizacoes.

Segundo Souza (2003, p.26), “(...) as pessoas sdo o patriménio intelectual da
empresa, bem como a capacidade e agilidade de resposta da organizagdo, aos estimulos
do ambiente e, ainda, da capacidade de visualizacdo e exploracdo de oportunidades de
negocio”. O padrao de exigéncia foi uma das alteracdes sofridas na forma de gerir
pessoas, passamos de um perfil disciplinado e obediente para um perfil auténomo e
empreendedor.

Neste sentido, Cabral-Cardoso, et al (2008), referem que a posi¢do competitiva
da empresa passa, pela capacidade da empresa em formar uma equipa de colaboradores
flexiveis e com niveis elevados de desempenho organizacional e de envolvimento no
projecto da empresa. A importancia das pessoas foi redescoberta, tomou-se consciéncia
que o sucesso da organizacdo depende da sua disponibilidade e do seu envolvimento
nos projectos da empresa.

Urich (1988, citado em Cabral-Cardoso, et al, 2008)., refere que existem factores
de competitividade tradicionais que mais tarde ou mais cedo podem ser copiados, como
os custos, tecnologia, distribuicdo, producdo e inovagdo, restam, como factores-chave
ndo imitdveis, as pessoas. A sua gestdo € estratégica e a sua contribuicdo € central para

os resultados e competitividade da empresa
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Lynda Gratton (2003, citada em Bilhim , 2009, p. 49)., refere que “as novas
fontes de vantagem competitiva sustentdvel colocam as pessoas no centro, no coracao
da empresa. Sd@o os recursos humanos qualificados dispondo das competéncias
necessdrias a competicao organizacional que se encontram na base do sucesso”

Urge, entdo, tornar o desempenho humano num indicador de obtenc¢do de
resultados, cujo objectivo final serd a satisfacdo dos colaboradores e o consequente
aumento da produtividade e competitividade. Neste contexto, as organizacOes devem
adoptar ferramentas de gestdo que contribuam para o desenvolvimento organizacional
valorizando as pessoas bem como as actividades nela exercidas. Apresentamos, de
seguida, uma que pode ser uma excelente ferramenta de gestdo, a avaliacdo de

desempenho.
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Capitulo 2 — A Avaliacao de Desempenho

2.1 - A Avaliacao de Desempenho — Conceptualizacio Tedrica

“Mas € obvio que nenhum modelo de avaliacdo, por mais
abrangente e sensivel que seja, poderd capturar ou

exibir o amplo leque de accdes, sentimentos,
pensamentos, potencial e relacionamentos”

(Flaherty, 1999, p.69)

A avaliacdo de desempenho é a pedra angular de qualquer sistema eficaz de
gestdo de pessoas. A avalia¢do de desempenho permite medir o desempenho actual face
aos objectivos estratégicos fixados, assim como, fornece a informac¢do necessdria para a
tomada de decisOes estratégicas ao diagnosticar o grau de adaptacdo entre a situacio
actual de pessoas e o que é exigido pela mudanca de direccdo estratégica da
organizacao.

A avaliagdo de desempenho torna-se assim uma drea-chave na gestdo destes
profissionais, porque dela podem decorrer consequéncias importantes para a sua
motivacdo e desenvolvimento no seio da empresa onde trabalham. No sentido lato, a
avaliacdo é uma atitude quotidiana e continua que, através dos nossos sentidos, dos
nossos conhecimentos, das nossas experiéncias se baseia constantemente em
acompanhar, orientar, e que nio estd forcosamente associada a um fim determinado.
Desempenho pode ser definido como o grau em que o trabalhador alcanga os requisitos
do seu trabalho, pode também ser o comportamento observavel ou desejado, no ambito
de uma funcao, de acordo com os objectivos definidos pela organizacdo.

Segundo Caetano (2008), o desempenho pode ser concebido enquanto
comportamento ou enquanto resultados, enquanto comportamento focaliza-se nas
funcdes ou tarefas que os individuos tém de realizar no ambito do cargo que ocupam.
Enquanto resultados focaliza-se na contribui¢do que os comportamentos do individuo
podem dar a prossecucdo dos objectivos da organizacdo, ou seja, o individuo é

contratado porque se espera que acrescente mais valia a organizacao.

Neste sentido Chiavenato (1997,p. 337), afirma que, ‘“a avaliacio de
desempenho € uma apreciagdo sistemédtica de desempenho de cada pessoa no cargo e o

seu potencial de desenvolvimento futuro”

A Avaliacdo de desempenho deve possibilitar o crescimento e desenvolvimento

das pessoas, pois elas sdo um recurso unico da organizacdo, parafraseando Dantas &
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Rocha. (2007, p.11), “A avalia¢do de desempenho propde maximizar o uso do potencial
humano, possibilitar o crescimento e desenvolvimento das pessoas € tratar 0s recursos
humanos como o recurso bdsico da organizacao”

A avaliacdo de desempenho é um conceito dinamico pois os colaboradores sao
sempre avaliados quer seja de forma formal ou informal e sempre de uma forma
continua. A avaliagdo de desempenho nao pode ser uma avaliacdo superficial, simplista
e sem critérios objectivos.

A este propdsito, Rocha, (1999, p.120) refere que “a avaliacdo de desempenho
consiste, pois, na sistemdtica aprecia¢cdo do comportamento do individuo na fung¢io que
ocupa, suportada na andlise objectiva do comportamento do homem no trabalho, e
comunica¢do ao mesmo do resultado da avaliacdo™.

Por isso, o primeiro passo a dar na avaliagao de desempenho ¢ identificar “o que
deve ser medido”, quais as dimensdes que pretendemos avaliar, se por um lado faltar
uma dimensdo em que o colaborador se tenha esfor¢cado particularmente, ele vai-se
sentir penalizado. Por outro lado se tivermos em conta uma dimensdo irrelevante, o
colaborador vai sentir que o processo nao tem qualquer validade (Bilhim, 2009). Ainda
segundo este autor, outra questdo importante, prende-se com o sistema de métrica, qual
o sistema de avaliag@o que iré traduzir a avaliacdo. Existem varios tipos de escala, desde
escala numérica (1 a 20); passando pela escala de quatro pontos (excelente, bom, médio,
pobre), até a escala de cinco posic¢des, deixando espago para trés como ponto médio. H4
vantagens e desvantagens em todas elas. O importante € tomarmos a decisao tendo em
conta o tipo de cultura organizacional bem como as caracteristicas dos colaboradores.
Assume-se em geral que qualquer sistema de avaliacio de desempenho integra trés
componentes: objectivos, instrumentos e procedimentos.

Objectivos

A partir do momento em que as empresas decidem implementar um sistema de
avaliacdo de desempenho t€ém com toda a certeza objectivos a atingir. Para
compreendermos o sistema de avaliacdo de desempenho temos que compreender quais
os objectivos que a empresa pretende atingir. (Jacobs et al, 1980, citado em, Caetano e
Vala, 2007, p.360).

McGregor (1957, citado em Caetano e Vala, 2007, p.360), considera que as
organizagdes implementam o sistema de avaliagdo de desempenho tendo em conta o
objectivo da satisfacdo de trés necessidades, sendo uma da organizacdo e duas do

individuo. A nivel organizacional, a avaliacao de desempenho; ajuda nas decisdes de
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cariz administrativo, como remuneracdes, transferéncias, entre outras. Ao nivel do
individuo, permite que o avaliado conhega a apreciacdo que é feita acerca do seu
desempenho e permite ao avaliador aconselhar o seu colaborador no seu percurso
profissional”.

Em relacdo aos objectivos da avaliacdo de desempenho, Dantas & Rocha, (2007)
sdo da opinido que estes podem ser: ajudar cada colaborador a conhecer-se a valorizar-
se consciencializando-se das suas qualidades e dos aspectos a melhorar. Fazer a
orientagdo dos colaboradores em fungdo das suas competéncias, aptidoes, capacidades e
interesses, melhorar os niveis de chefia, identificar as necessidades de formacao,
readaptar profissionalmente, informar a administracdo de factos importantes, potenciar
o capital humano.

Segundo Chiavenato (1997), os objectivos fundamentais da avaliacdo de
desempenho podem ser trés: proporcionar condi¢des de medi¢ao do potencial humano
no sentido de determinar sua plena aplicacdo, permitir tratar os recursos humanos como
um recurso bdsico da organizacdo e cuja produtividade pode ser desenvolvida
indefinidamente, dependendo, obviamente, da forma de administracdo, fornecer
oportunidades de crescimento e condi¢des de efectiva participacdo a todos os membros
da organizagdo, tendo em conta os objectivos organizacionais e individuais.

Caetano (2007) vai mais longe ao afirmar que os principais objectivos da
avaliacdo de desempenho sao: alinhar as actividades e colaboradores com os objectivos
estratégicos da organizagcdo, melhorar o desempenho, a produtividade e a motivagao,
aumentar a sustentabilidade da organizacdo, dar feedback e aconselhamento aos
colaboradores sobre o desempenho e carreira, constituir uma base para decidir sobre
incentivos e recompensas, constituir uma base para decidir sobre progressoes,
promocdes, demissodes e rescisoes, identificar necessidades de formagao.

Segundo Caetano (2007), estes objectivos podem ser integrados em trés
categorias gerais: Objectivos que visam a manutencdo e o desenvolvimento da
organizacao; objectivos que visam o desenvolvimento individual, e objectivos centrados
na gestdo de recompensas.

Instrumentos

Para que a implementacdo de um sistema de avaliagdo seja uma realidade sdo
necessdrios instrumentos de avaliacdo que permitam a sua afericdo. Desde o inicio do
século que os instrumentos de avaliacdo que traduzem as diferentes abordagens de

avaliacdo de desempenho foram sendo desenvolvidos e melhorados, estamos a falar de
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abordagens centradas na personalidade (escalas ancoradas em tragos ou gréficas),
centradas nos comportamentos (incidentes criticos, escalas de escolha forcada, escalas
ancoradas em comportamentos), centradas na comparacdo com outros (ordenacdo
simples) e centradas em resultados (gestio por objectivos), (Camelo et al, 2008).

Em relacdo aos instrumentos Bilhim (2009) refere que os instrumentos centrados
na personalidade, sdo as escalas ancoradas em tracos da personalidade, este instrumento
permite avaliar caracteristicas relacionadas com a sua perseverancga e resisténcia. De
entre os tragos mais utilizados salientam-se a determinacao, a seguranga e a lealdade. Os
instrumentos centrados no comportamento, destinam-se a avaliar o comportamento do
colaborador, como o trabalho em equipa e o cumprimento de hordrios. Os instrumentos
centrados na comparagdo com os outros permite fazer comparacdes entre realizagcdes de
colaboradores que desempenham a mesma funcdo, em seguida hierarquizd-los do
melhor para o pior.

Os instrumentos centrados nos resultados permite ao avaliador registar os
resultados atingidos pelo colaborador num determinado periodo de tempo. Esta
abordagem ¢ ilustrada na gestdo por objectivos, os objectivos sdo fixados pela chefia e
pelo colaborador para um periodo de tempo, a avaliagdo consiste na comparagao entre o
padrdo fixado e os resultados obtidos.

Face ao exposto, ndo podemos afirmar que existe um instrumento melhor que
outro, cada instrumento possui aspectos positivos e aspectos negativos, quando uma
organizacdo decide adoptar um ou mais instrumentos de avaliagdo deve ter em conta a
cultura organizacional, as caracteristicas dos seus colaboradores, bem como “os
elementos a contemplar no modelo de avaliacao” (Camelo et al, 2008, p.323). Apesar de
podermos avaliar informagdo objectiva, como numero de vendas, nimero de
reclamacdes, competéncias comportamentais, o alvo serd realizar uma avaliagdo de
competéncia. Segundo a autora anteriormente citada, esta avaliagdo de competéncia, € a
capacidade do colaborador colocar em pratica saberes praticos e tedricos,
comportamentos, atitudes e por fim, definir onde o colaborador € habil e onde precisa de
melhorar.

Procedimentos de Avaliacao

Em relacdo aos procedimentos de avaliacdo, quando falamos neles, normalmente
referimo-nos a trés elementos, quem ¢ o avaliador, qual a formacdo dada sobre

avaliacdo de desempenho e como deve ser a entrevista de avaliagao.
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A responsabilidade da avaliacdo de desempenho dependendo da cultura da
empresa, da politica de recursos humanos adoptada pela empresa e dependendo do
modelo de avaliacdo de desempenho implementado, pode ser atribuida ao Chefe directo,
ao colaborador, aos colegas, ao gestor de recursos humanos, aos clientes, ou a todos —
avaliacdo 360°. Dependendo do modelo adoptado este envolve um plano de ac¢dao que
tem de ser previamente definido.

Dado que cada um destes procedimentos tem vantagens e desvantagens, sugere-
se a aplicacdao de um sistema misto, sempre que a cultura organizacional o permita, o
sistema de avaliacdo a 360° parece revelar-se com forte potencial (Bilhim, 2009).
Iremos desenvolver a avaliacdo a 360° no capitulo da avaliagdo de desempenho.

Para que o processo de avaliacdo de desempenho tenha sucesso € necessdrio ter
em conta a formagdo dos avaliadores. Para que o sistema de avaliacdo de desempenho
seja eficaz € necessdrio garantir dois tipos de formagao, uma prende-se com a exactidao
do registo do que € visto. A outra centra-se na forma de dar o feedback e de fixar metas
e objectivos de desempenho, a €énfase tem de ser colocada nestes e ndo na personalidade
do individuo.

Bilhim (2009, p. 267), afirma que “a entrevista da avaliacdo de desempenho é
um tempo e um espaco critico de todo o processo”. E na entrevista de avaliagio de
desempenho que avaliador e avaliado discutem o desempenho e perspectivam o futuro.
Quando ao sistema de avaliacdo de desempenho estd perfeitamente integrado nas
praticas de gestdo da organizacdo, os avaliadores vao fazendo vérias entrevistas ao
longo do ano no sentido de clarificar as expectativas e dando orientacao e apoio.

Para que a organizacdo consiga obter resultados, € necessdrio que o0s
colaboradores tenham conhecimento do que se espera deles. Aqui reside a grandes
questdo da avaliacdo e da entrevista. A este propdsito o autor anteriormente citado
refere, que as chefias devem assumir perante os colaboradores o que querem que seja
feito, assim como o que estd a ser bem feito e o que pode ser melhorado. S6 desta forma
o colaborador pode progredir e potenciar as suas competéncias.

Como refere (Chiavenato, 1997), a avaliacdo de desempenho ndo pode ser um
fim em si mesma, mas um instrumento, um meio, uma ferramenta para melhorar a
performance dos recursos humanos, aumentando desta forma o valor do capital humano
e intelectual da empresa

Como podemos verificar esta pandplia de expectativas identificadas torna a

avaliacdo de desempenho numa édrea nada facil quando falamos de gestao de pessoas,
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logo deve ser tratada como uma das areas mais sensiveis por parte dos gestores e das
administracdes das empresas. Por outro lado ndo devemos cair na tentac@o de julgar que
existem instrumentos de avaliacdo uUnicos que podemos aplicar em todas as
organizacdes quaisquer que seja 0 seu contexto.

“Esta multiplicidade de expectativas torna a avaliacdo de desempenho numa das
dreas mais complexa na gestdo de pessoas, ndo permite a identificacdo de um
dispositivo Unico que se possa aplicar sem mais a todos os contextos organizacionais e
requer uma aten¢do cuidada por parte dos gestores e da alta direccdo das
organizacdes”(Caetano, 2007, p.26).

Desde o século XX, que se tem procurado encontrar formas de gerir os recursos
humanos com apoio de sistemas de avaliacdo. Desde as abordagens centradas na
personalidade do executante, passando pelas abordagens centrada nos comportamentos,
na comparagdo com os outros até outras que tomam como objecto, os resultados do
trabalho. No que diz respeito a responsabilidade pela avaliacdo, as técnicas evoluiram
de um modelo de avaliacdo unidireccional, em que o chefe directo realizava
unilateralmente um diagndstico dos pontos fortes e fracos do subordinado, para outros
modelos como a avaliagdo bilateral, em que chefe e subordinado discutem em conjunto
o desempenho deste tltimo.

A crescente competitividade exige a adopcao de métodos cada vez mais eficazes
e interactivos, (Cabral, 2009). Dependendo do contexto organizacional em questdo, sao
varios os actores que podem, e devem, ter um papel activo no processo de avaliacao tais
como: o proprio avaliado, os colegas do avaliado, a chefia do avaliado, os clientes e
outros intervenientes considerados pertinentes (Camelo et al, 2008). “A metédfora da
“avaliacdo a 360°” traduz a utilizacdo, em simultaneo, de multiplos instrumentos
respondidos por varias fontes” (Camelo et al, 2008, p. 323). Um colaborador seria
avaliado pelo circulo de actores organizacionais que afectam e sdo afectados pelo seu
desempenho.

Sendo o modelo de avaliacdo a 360°, o modelo que serviu de base a criacdo do
SAGE - Sistema de Avaliacdo e Gestao Estratégica do Grupo Crédito Agricola, torna-

se pertinente desenvolver esta tematica.
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2.2 — A Avaliacao a 360°

A utilizagdo combinada de diversos avaliadores, que podem alids debrugar-se
sobre diferentes critérios de avaliacdo, é uma das préticas que tem solicitado maior
atencdo dos investigadores e gestores, denomina-se feedback 360° , (Cabral-Cardoso et
al, 2008).

O facto da avaliacdo a 360° recorrer a vérias fontes pressupde o aumento do grau
de objectividade da avaliacdo, por outro lado o avaliado sente que a avaliacdo é mais
justa, como refere Rego, et al (2007, p. 214), “recebendo feedback de vérias origens, os
gestores sentem que a avaliagdo € mais justa, rigorosa e credivel, e adquirem uma nog¢ao
mais clara do seu préprio empenhamento”. Esta avaliagdo € um processo que inclui
avaliacdes de um leque diversificado de pessoas com as quais o avaliado se relaciona no
ambito do seu trabalho. Inclui “avaliacdes de chefia directa, dos subordinados, dos
colegas e eventualmente de clientes e familiares/amigos, para além da autoavaliacdo”
(Cabral-Cardoso et al, 2008).

A informagdo € geralmente recolhida através de diversos tipos de formularios e
processada pelo departamento de recursos humanos, ou por outro, que se encarrega
desta tarefa. Posteriormente € fornecido um resumo detalhado a chefia directa e ao
proprio avaliador, tendo a chefia na reunido final a responsabilidade de fornecer o
feedback ao avaliado. Devem aproveitar este momento para analisar os pontos fortes,
pontos a melhorar, compreendendo as razdes dos comportamentos e estabelecendo
planos de desenvolvimento e melhoria.

Apesar de ser um processo administrativamente exigente, gestores de
organizagdes que o utilizam de forma empenhada, defendem os efeitos positivos desta
avaliacdo, sendo as “principais vantagens o desenvolvimento das capacidades de
lideranga, a reducdo das distor¢des de avaliacdo por via da utilizagdo de multiplos
avaliadores e critérios, bem como a riqueza da informacdo que pode ser discutida em
sessdo de feedback” (Cabral-Cardoso et al, 2008). Em seguida apresentamos as
Vantagens, desvantagens e riscos do feedback a 360 graus construido a partir de

Marcelino et al (2007, citado em, Cabral-Cardoso et al, 2008).

Quadro 4 — Vantagens, desvantagens e riscos do feedback a 360 ° ( Marcelino et al, 2007)

Vantagens e Pontos Fortes da | Desvantagens e potenciais problemas
Avaliacdo a 360 graus

e O recurso a diferentes | ® Quando constatam divergéncias entre as
avaliadores aumenta a avaliacOes oriundas das diversas fontes, os
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objectividade na avaliagcdo
Algumas condutas dos gestores
s6 sdo observdveis pelos
subordinados, outras  pelos
superiores, outras pelos colegas
e assim sucessivamente.
Recebendo feedback de vdrias
origens, os avaliados sentem
que a avaliacdo € mais justa,
rigorosa e credivel, e adquirem
uma nog¢do mais clara do seu
proprio desempenho.

E presumivel, por conseguinte,
que se disponham  mais
provavelmente a alterar os seus
comportamentos tendo em vista
aquisi¢cdo de competéncias € a
melhoria de desempenho.

E plausivel que, ao participarem
na  avaliagio  dos seus
superiores, oS seus
subordinados incrementem oS
seus niveis de satisfacdo e de
empenhamento e organizacao.

avaliados perdem a confianca no processo.
Os individuos que sao alvo de avaliagcdes
pouco favordveis podem considerar que o
feedback recebido é menos apurado — e
reagem menos positivamente.

Estas reacgdes, por seu turno, tendem a
suscitar a ideia de que o feedback nao € util-
e induzem nos avaliados menor focalizagcdo
no seu autodesenvolvimento.

As pessoas pouco habituadas a este tipo de
exposicdo (i.e, avaliagdo por uma tdo ampla
paleta de avaliadores, incluindo
subordinados) podem encarar o sistema
como ameacador.

Em culturas com forte distancia hierdrquica,
a simples possibilidade de ser avaliado pelos
subordinados pode ser sentida como
desconfortavel pelos envolvidos. Nesse caso,
e se as apreciacdoes forem negativas, os
avaliadores podem quase automaticamente
ser erigidos em “inimigos”.

Algumas pessoas podem aproveitar a ocasido
para retaliar sobre o alvo da avaliacdo. Por
exemplo, os subordinados com “contas a
acertar” com o executivo, podem aproveitar
a ocasiao para 0 classificarem
negativamente.

Em climas desprovidos de confian¢a mutua,
os avaliadores ndo acreditam no prometido
anonimato do processo, podendo entdo
enviesar as avaliacoes.

Podem ocorrer efeitos de halo. Ou seja, uma
peculiar caracteristica do visado que os
avaliadores desprezam (ou, ao contrério,
valorizam especialmente bem) pode induzi-
los a descreverem igualmente mal (ou bem)
os restantes atributos.

A avaliagdo oriunda dos pares suscita alguns
paradoxos — requerendo uma gestdo de
equilibrios cujo alcance é, por vezes, pouco
pacifico.

Mesmo quando os avaliados se manifesta
expressa e enfaticamente favordveis ao
sistema e revelam desejar os resultados
(quaisquer que sejam), podem reagir
intempestivamente quando, posteriormente,
sentem que as opinides dos avaliadores sdo
incorrectas e injustas.
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O feedback a 360° pode melhorar o desempenho do avaliado, uma vez que
recolhe feedback de varias fontes. A sua autoavaliacdo, bem como o feedback que os
outros lhe facultam, contribuem para a identificacdo das dreas nas quais €é necessario
actuar de forma a melhorar as suas competéncias (Marcelino et al, 2007).

Os desenvolvimentos das competéncias dos activos intelectuais internos
revelam-se fundamentais para o desenvolvimento da organizacdo bem como na
defini¢do das orientagdes para o futuro (Ceitil, 2006).

As alteragdes sofridas nos ultimos anos, quer a nivel tecnoldgico, politico,
econdmico, social e cultural, a escala nacional bem como internacional teve um impacto
directo nas organizagdes. As novas dindmicas que se traduzem em novos desafios, € a
necessidade em os enfrentar de forma sustentada e competitiva suscitou nas
organizacdes a necessidade de identificar, procurar e desenvolver novas competéncias.

Os actuais modelos 360° inserem-se numa filosofia de gestao por competéncias,
0 que pressupde uma elaboracdo mais clara da andlise e prética na descricdo de
competéncias criticas para cada posto de trabalho. Dada a sua complexidade terd que ter
como suporte uma base de dados informatizada que viabilize e agilize o processo, e,
garanta o sigilo das informacdes, permitindo apresentar graficos e relatérios com um
conjunto de informacao bastante rica, para feedback ao colaborador e para a gestdo RH.

E neste contexto que emerge o novo paradigma na Gestdo de Pessoas, através de
Modelos de Gestao por Competéncias. Como refere Fernandes (2010, p. 18) “esta
constatacdo representa uma aplicacao de metodologias objectivas e estruturadas para as
organizacoes, sustentadas em perfis de competéncias que se reflectem nas diversas
praticas da Gestdo de Pessoas: no recrutamento e seleccdo, na constru¢do do Mapa de
pessoal, na Gestdo da Formacao, na Gestao de Carreiras e na Avaliacdo de Desempenho
e nos Prémios de Desempenho”.

Perante este novo contexto organizacional que se quer integrado, “Cada
organizacdo deve ter o seu grupo de competéncias mapeado e estas devem estar
alinhadas com a missdo, visdo e valores organizacionais. Quando este cendrio se
verifica e, simultaneamente e organizacdo dispde de ferramentas para avaliar essas
competéncias, nos seus actuais e futuros colaboradores, entdo poderd gerir pessoas de
forma fécil e objectiva” (Camelo et al, 2008, p. 324).

Com o objectivo de compreender o que contempla um Modelo de

Competéncias, tendo em vista a andlise do SAGE, torna-se fundamental anuir a um
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conjunto de vérias abordagens tedricas que suportam a identificacdo e concepcao de

perfis de competéncias, consideradas decisivas para o contexto organizacional.
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Capitulo 3 — A Gestao de Competéncias

3.1 - Os Conceitos Teoricos

“Um modelo de competéncias descreve a combinagao

peculiar de conhecimentos, competéncias e caracteristicas
necessdrias para executar eficazmente um papel na organizacao,”
(Lucia e Lepsinger, 1999, p.5)

Tendo em considera¢do o conceito de competéncia a partir do termo “skill”, e
tendo em conta a histéria da palavra na lingua dos antigos Escandinavos, ela significa
discernimento no conhecimento. No latim significa experiéncia, conhecimento prético,
familiaridade (Cascdo & Cunha, 1998).

Etimologicamente este conceito provém do latim competentia, que significa o
que estd para vir, ou o0 que estd para se manifestar (Oliveira, 2008).

No dominio cientifico, o conceito de competéncia sucede, quer tedrica quer
historicamente ao conceito de qualificacdo, (Parente, 2008). A nivel sociolégico, o
conceito de competéncia tem varios entendimentos, e segundo Gilbert e Parlier (citado
em Oliveira, 2008), distinguem trés caracteristicas como sendo as principais, a
referéncia explicita ao dominio da actividade profissional, a articulagdo da competéncia
com os saberes tedricos e a capacidade de mobilizacdo desses saberes para o quotidiano.

Berthelot (citado em, Oliveira, 2008, p.159), identifica as competéncias “como
sendo a atitude para dominar a combinag¢ao dos diversos factores de produgado, sendo as
competéncias o factor condicionante da competitividade das organizacdes”

A nivel filoséfico, o conceito de competéncia definido por E.Morin (citado em,
Oliveira, 2008, p.160), como “propriedades globais resultantes da reorganizagdao e do
crescimento e da complexidade do cérebro”. A psicologia utiliza conceitos muito
proximos das competéncias, tais como aptidao ou capacidade (Oliveira, 2008). Este
autor distingue estas propriedades globais em heuristicas (pressupde programar e
encontrar solucgdes), estratégicas (combinam processos de decisdo em funcdo dos
objectivos) e Inventivas (combinacdes novas e ainda ndo conhecidas).

Para Mitrani, e al(1992, citado em Cascdo & Cunha, 1998, p.23), “as
competéncias podem ser motivacdes, conceitos de si proprio, atitudes ou valores,
conhecimentos ou ainda aptiddes cognitivas ou comportamentais — qualquer

caracteristica que possa ser medida com fiabilidade e que se possa manifestar no sentido
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de diferenciar significativamente os sujeitos superiores dos médios em termos do seu
desempenho”.

As competéncias sdo mais do que meras capacidades técnicas para realizar
tarefas inerentes a uma funcao (Bilhim, 2004).

Para Garrido, Neves e Simdes (2008, p.13)“a Competéncia define o desempenho
de uma actividade ou tarefa com sucesso ou o conhecimento adequado de um certo
dominio do saber ou skill e com énfase no individuo”.

Ja Nordhaug (1998, p.8) define competéncias como um ‘“composto de
conhecimento humano, capacidades e aptiddes que podem servir objectivos produtivos
nas empresas”.

Camara et al (2005, p.293), definem competéncia como “um conjunto de
qualidades e comportamentos profissionais que mobilizam os conhecimentos técnicos e
permitem agir na solu¢do de problemas, estimulando desempenhos profissionais
superiores, alinhados com orientacao estratégica da empresa’.

Outra definicdo que para além do ambito individual preconiza o ambito
colectivo, considerando a competéncia como “um conjunto de dimensdes observaveis
de desempenho, incluindo conhecimentos, capacidades, atitudes e comportamentos
individuais, bem como capacidades colectivas de equipa, do processo e da organizacao,
que estdo ligadas a elevado desempenho e permitem a organizacdo obter vantagem
competitiva sustentdvel” (Athey & Orth, 1999, p.216). Esta perspectiva engloba
conhecimentos e capacidades individuais e de equipa, capacidades de processo com
vista a0 melhoramento organizacional e comportamentos e atitudes inovadoras que
originem vantagem competitiva distinta.

Estas defini¢des tém em comum alguns pontos que passamos a salientar. Em vez
de focar a atencdo em tracos ou atributos da personalidade, devemos observar o que
realmente as pessoas fazem para serem bem sucedidas, desta forma compreenderemos
melhor o desempenho. Ao invés dos tragos e atributos que sdo estdveis, as competéncias
podem ser aprendidas e desenvolvidas ao longo do tempo. As competéncias devem estar
relacionadas com resultados significativos que descrevam comportamentos desejaveis, e
nao tracos ou construtos dificilmente operacionalizaveis (Cabral-Cardoso et al, 2008).

Percebemos através destas proposicoes que a €nfase é dada as pessoas como
recurso determinante do sucesso organizacional num ambiente dindmico e turbulento,
onde negdcios mudam de forma célere e as inovagdes tecnoldgicas proliferam na forma

de novos produtos e processos. Neste contexto, € possivel visualizar a gestdo de
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competéncias e a gestdo de desempenho como novos instrumentos que fazem parte de
um mesmo movimento, voltado para oferecer alternativas eficientes de gestdo as

organizagoes.
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3.2 - As Varias Abordagens Sobre Competéncia

Quando desenvolvemos o conceito de competéncia surgem naturalmente duas
abordagens: a anglo-saxdénica e a francesa. A Abordagem anglo-saxdnica divide as
competéncias em hard e soft. Os conhecimentos que o individuo possui sobre um
dominio concreto e o saber-fazer que traduz a sua operacionalizacdo designam a
competéncia hard. A competéncia soft integra o percep¢do que um individuo tem do seu
«eu», enquanto lider ou membro de um grupo, os tracos de personalidade que
contribuem para um determinado comportamento e as motivagdes que correspondem as
forgcas interiores recorrentes e que geram os comportamentos no trabalho (Bilhim,
2004).

Nesta dicotomia segundo Bilhim (2004, p.81), “as competéncias tipo hard sdo
fundamentais para que um individuo seja tido como competente no seu trabalho,
enquanto as competéncias do tipo soft permitem diferenciar as realizacOes
interindividuos. A abordagem francesa distingue os vérios saberes que se traduzem na
dimensao tedrica das competéncias. Os que correspondem as competéncias de cardcter
pratico — saber-fazer, os que integram as competéncias sociais € comportamentais —
saber-ser. A competéncia ndo constitui apenas uma lista de capacidades nem um
potencial, mas também um processo que conduz a um desempenho. A probabilidade de
um individuo se tornar competente aumenta na medida em que aumenta o nivel das suas
capacidades. O facto de um individuo ter competéncia ndo garante que seja competente,
pois esta s6 pode existir segundo Bilhim(2004, p.81),’enquadrada num contexto
profissional”.

Schulz (1993, citado em, Cascdo & Cunha, 1998), introduz alguma ordem no
plano conceptual. Este autor apresenta uma categoriza¢do dos tipos de competéncias
com base na tipologia de competéncias de Katz’s (1974). A categorizacdo integra dois
tipos de competéncias bdsicas: as competéncias Tedricas e as competéncias Praticas.

As competéncias tedricas pressupdem as competéncias inerentes a procura de
conhecimento e descoberta de novas coisas. As competéncias praticas pressupdem
experiéncia, treino, pratica e aprendizagem pela realizacdo. As competéncias
“desenvolvem-se parcialmente como um processo activo de aprendizagem individual
através da reflexdo entre a prética e a cogni¢dao” (Schon, 1993 citado em Cascio &

Cunha 1998, p 27).
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Davenport (2001, p.132), refere que a competéncia “abrange toda a amplitude de
habilidades, conhecimentos, talentos e comportamentos necessdrios para executar uma
actividade com tudo o que esta requer’. Afirma ainda que as organizagdes que
valorizam a competéncia do colaborador nao s6 elevam o potencial investimento no
local de trabalho, como também colaboram na libertacao desse potencial.

White (1959, citado em Davenport, 2001, p. 132), descreve a competéncia do
seguinte modo, “a satisfacdo da resultincia contribui significativamente para os
sentimentos de interesse que, com frequéncia, nos sustentam tdo bem nas acc¢des do dia
a dia, em particular quando as coisas que fazemos apresentam elementos continuados de
inovagao”.

A competéncia afecta de duas formas o investimento em capital humano. Se um
por um lado os trabalhadores com competéncias elevadas dispdes de mais capital
humano para investir, e tanto individuo como organizacdo estdo em condicdes de
ganhar quando aumentam os activos investiveis que geram retorno. Por outro lado as
oportunidades para aumentar a competéncia actuam como poderoso catalisador de
investimento efectivo de capital Humano. A busca de competéncia é o mecanismo pelo

qual as pessoas entendem e controlam seus ambientes (Davenport, 2001).

“Quando vocé melhora sua experiéncia e habilidades
profissionais, pode tomar decisoes melhores que a concorréncia,
contribuir mais para a equipe e proporcionar melhor atendimento aos
clientes. Isto nos ajuda a melhorar e manter um crescimento lucrativo
na busca de nossas metas organizacionais. De sua parte, vocé constroi
uma carreira diversificada de habilidades, conhecimento e experiencia,
o que poderd melhorar seu desempenho no actual emprego a ajudd-lo a
ser bem sucedido na carreira”

A Fireman’s Fund — Partnership Portfolio in Davenport (2001, pp.133)

Segundo Camara, et al (2005, p.293), “as competéncias identificiveis numa empresa
aparecem associadas em grupos ou clusters consoante a sua natureza”. Esses clusters
reinem um conjunto de competéncias que tem um enfoque especial na drea da
lideranca e gestdo, na drea técnico profissional e na area comportamental.

A importancia destas areas estd estreitamente ligada ao negdcio da empresa, ao

seu estadio de desenvolvimento e ao estilo de gestdo praticado. Segundo os autores
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citados, € hoje aceite que as competéncias de lideranca e gestdo envolvem vérios
aspectos. O primeiro prende-se com as caracteristicas fundamentais do lider, que
consiste em criar uma visdo estratégica do negdcio, para que seja aceite, partilhada e
com a qual os seus colaboradores se identifiquem.

A mobilizacdo prende-se com a visdo, pois para além desta ser partilhada tem
de ser atraente o suficiente para levar as pessoas a passar 4 ac¢do, procurando
implementd-la. Ser agente de mudanca, implica ter coragem, determinacdo e
credibilidade juntos dos colaboradores, sé desta forma as mudancas acontecem. O
conteido de cada um dos comportamentos do cluster de competéncias de lideranca e
gestdo pode variar de empresa para empresa. Damos, um exemplo das competéncias
individuais em que se decompdem os conjuntos que formam o cluster da lideranca e
gestdo. Os colaboradores presentes nos varios sectores nao precisam de deter no mesmo
grau nem em igual ndmero as competéncias de lideranca de gestdo, (Camara et al,
2005).

As competéncias técnico-profissionais sdo variadas e estdo associadas ao tipo de
fungdo e 4 drea de actividade em que a mesma se vai desenvolver. Estes grupos de
competéncias sao constituidos por conhecimentos técnicos e experiéncia profissional,
competéncias exigiveis ao titular de uma fun¢do para ter um bom desempenho.

As competéncias comportamentais dizem respeito as atitudes e comportamentos
que o titular de uma fun¢do deverd evidenciar para que o seu desempenho seja
compativel com os valores, cultura e estilo de gestdo da empresa. As competéncias
comportamentais reportam-se tanto as qualidades pessoais, como as atitudes e
comportamentos do titular da func@o.

Camara at al (2005. p.296.), defende “que a identificacdo de um conjunto de
competéncias que sdo relevantes para as funcdes chave de uma determinada empresa
deve ser feita tendo em conta a sua Missdo, a envolvente de negdécios em que se situa e
a sua estratégia”. Esta ligacdo das competéncias a missdo e estratégia global vai
permitir identificar dois conjuntos de competéncias, as Competéncias Genéricas — que
sao comuns a todas as fungdes da empresa e as Competéncias especificas —
indispensaveis ao bom desempenho numa determinada fungdo.

Ainda segundo estes autores, fazem parte das competéncias genéricas as
competéncias de lideranca, gestdo e comportamentais assim com os conhecimentos de
lingua estrangeira e de informdtica. Das competéncias especificas fazem parte as

técnico-profissionais.
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Para Costa (2003, p.199), as competéncias podem ser ‘“‘conhecimentos,
capacidades, tracos pessoais, atitudes, valores e outras caracteristicas avalidveis de uma
pessoa, que determinam a eficicia do seu desempenho no trabalho”. Para este autor a
avaliacdo de desempenho s6 faz sentido quando as competéncias sao definidas de uma
forma clara associadas a um grau de exigéncia determinado. Este autor, identifica as
competéncias em duas vertentes, Competéncias genéricas ou comportamentais, que
representam aspectos fundamentais para a empresa, como a cultura desejada e
Competéncias Técnicas ou Profissionais, que dizem respeito aos conhecimentos
necessarios para a realizacdo de uma tarefa, estas estdo ligadas a funcio especifica de
cada colaborador.

Segundo Oliveira (2008), as competéncias ndo se confundem com o conceito
tradicional de qualificacdes, pois as transformacdes ocorridas no mercado de trabalho
pressupdem a seleccdo dos colaboradores com base nas competéncias que cada um
possui ao invés das qualificacOes tradicionais. “Cada organizagdo deve definir o seu
grupo de competéncias e esta devem estar em consondncia com a missdo, visdo e
valores organizacionais. Quando esta situacdo se verifica e quando as organizacdes
possuem ferramentas para avaliar essas competéncias entdo a gestao de pessoas torna-
se facil e objectiva” (Camelo, 2008, p.324).

Neste sentido j4 ndo basta possuir sé competéncias para gerir recursos,
informacdo, ou usar a tecnologia, importa também dominar um conjunto de
competéncias de natureza comportamental, s6 dessa forma se garante sucesso pessoal e
profissional. (Garrido, Neves e Simdes, 2008). As Competéncias devem reflectir os
comportamentos necessdrios ao sucesso futuro da organizacdo (Cascao & Cunha,
1998).

Em sintese, podemos afirmar que as pessoas, enquanto fonte de vantagem
competitiva nas organizacdes, dependem das competéncias que possuem, das praticas
de recursos humanos desenvolvidos pela organizacdo, bem como da gestdo estratégica
das competéncias (Cascao, 2005). Para Mitrani, et al (1992, citado em, Cascao &
Cunha 1998, p.22),”muitas empresas estdo ja no caminho e definem cuidadosamente as
competéncias de que vao ter necessidade neste mundo em mudanga”,

De forma a sistematizarmos os conceitos de competéncia apresentado por

diversos autores, nas suas diferentes abordagens, apresentamos o seguinte quadro:
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Quadro 5 — As varias abordagens de competéncias

Bilhim, 2004

Competéncias Hard
Fundamentais para a
competéncia de um
individuo no seu trabalho

Competéncias Soft
Permite  diferenciar  as
realizacOes interindividuos

Schulz, 1993

Competéncias Tedricas
Competéncias inerentes a
procura de conhecimento
de descoberta de novas
coisas

Competéncias Préticas
Pressupoe experiéncia,
treino, a aprendizagem pela
realizacao

Camara, Guerra Competéncias Genéricas Competéncias Especificas
. Comuns a todas as funcdes | Indispensdveis ao bom
Rodrigues, 2005
da empresa desempenho numa

determinada funcao

Costa, 2003 Competéncias Competéncias Técnicas
Comportamentais Conhecimentos necessarios
Representam aspectos | para a realizacdo de uma
fundamentais para a | tarefa, ligados a funcdo
empresa, transversais a | especifica de cada
todos os colaboradores colaborador

Existem um conjunto de competéncias consideradas fundamentais para a
organizagdo e devem ser transversais a todos os colaboradores, e existem um conjunto
de competéncias necessdrias a cada funcdo e que vao divergindo de fun¢do para funcgao.

Segundo Camara, et al (2005), quando se estabelece o perfil de competéncias de
determinada func¢ao, deve-se considerar todas as competéncias que integram o perfil de
sucesso da empresa, bem como as que forem especificas da funcao.

Partilhando a opinido dos autores, e tendo como referéncia a sua abordagem
sobre a importancia da missao, da envolvente de negdcios em que se situa a estratégia
para a definicdo das componentes das competéncias, é concluida a exposi¢ao tedrica
que suporta a presente investigacao.

Tendo como objectivo de estudo, compreender o SAGE — Sistema de Avaliacdo
e Gestao Estratégica do Grupo Crédito Agricola, através de uma andlise critica, a
finalizacdo desta etapa de cariz tedrico, permitiu-nos aferir a importancia da
identificacdo de novas competéncias cuja emergéncia se deve as novas realidades
laborais, como o investimento na modernizacdo e desenvolvimento tecnoldgico. As
organizacdes estabelecem novas relacdes com e entre as pessoas que ai trabalham, o
compromisso, o envolvimento, a participacdo, tornam-se pilares basilares desta

dialéctica.
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Tornou-se evidente, de forma clara, que para consubstanciar os pressupostos
tedricos apresentados em elementos objectivos que permitem compreender e fazer uma
andlise critica do SAGE, sistema focado na avaliacao das competéncias, a participagdao
dos colaboradores que estdo envolvidos no processo de avaliagdo, é de facto, um
requisito fundamental.

Desta forma, o capitulo seguinte, procurar-se-4 concretizar um conjunto de
questdes chave abordadas ao longo dos capitulos, através da andlise critica e da
apresentacdo de sugestdes para a melhoria do Sistema de Avaliacio e Gestao

Estratégica do Grupo Crédito Agricola, o SAGE.
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Capitulo 4 — A Problematica

4.1 - SAGE - Sistema de Avaliacao e Gestao Estratégica do Grupo Crédito Agricola:
Uma Realidade presente na CCAM do Minho

“A Problematica € a parte tedrica que, na investigacao,
precede e justifica o modelo de andlise as hipdteses
que serdo testadas pelos factos”.

(Quivy & Campenhoudt, 1992, p.105).

A transformacgdo progressiva dos modelos de gestao de recursos humanos centrados
em paradigmas das fun¢des, para modelos de gestdo de pessoas, centrados no paradigma das
competéncias, € o principal eixo de desenvolvimento do presente estudo.

Num cendrio de mudanca e modernizacdo do Grupo Crédito Agricola, em que foram
desenvolvidos meios tecnolégicos e redefinidos processos de trabalho, tornou-se necessario
refor¢ar o papel das pessoas, como agentes dinamizadores.

O Grupo criou um modelo que desse resposta aos desafios de qualidade impostos,
mas sempre em sintonia com as especificidades funcionais e culturais do grupo Crédito
Agricola, esse modelo teve como base a estrutura funcional da Caixa Central.

O Grupo Crédito Agricola € actualmente com 90 Caixas Associadas, detentoras de
mais de 700 agéncias em todo o territério nacional, um dos principais grupos financeiros
portugueses, com mais de 400 mil Associados e mais de 1 milhdo de Clientes, sendo
considerado o banco com mais liquidez do mercado.

A elevada descentralizacdo dos 6rgios de decisdo (mais de uma centena de entidades
autébnomas, com climas proprios), a forte integracdo nas comunidades locais onde as Caixas
se inserem, as proprias particularidades das diferentes regides de implantacdo das Caixas,
bem como a natureza e a histéria de cada CCAM. Constituem-se como um vasto conjunto de
influencias que pode condicionar a implementacdo do Sistema de Avaliacio e Gestdo
Estratégica - SAGE - podendo-se esperar no Grupo Crédito Agricola uma grande
multiplicidade de climas e culturas.

Esta particularidade criou na autora, uma curiosidade acrescida pelo conhecimento e
aplicabilidade do SAGE, numa Caixa Associada: A CCAM do Minho, uma vez que o SAGE
foi criado tendo em conta a realidade estrutural da Caixa Central e s6 50% das caixas no
Grupo Crédito Agricola o implementou. Por outro lado, a evidéncia clara dos escassos

trabalhos de investigacdo nesta drea bem como a necessidade de desenvolver esta drea no
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contexto de trabalho onde a autora se insere, contribuiu para uma crescente motivacao na
realizac¢do do presente estudo.
Deste modo, formulamos a seguinte questao de partida:
Como se concebeu e implementou o Sage, Sistema de Avaliacdo e Gestdo Estratégica
do grupo Crédito Agricola numa Caixa Associada: a Caixa do Minho?
A questdo de partida mencionada vai orientar a nossa investiga¢do e, da qual
emergiram objectivos especificos por nds propostos:
¢ Analisar o SAGE tendo em conta a estrutura organizacional onde foi implementado;
e (aracterizar o SAGE: Sistema de Avaliacdo e Gestao de Desempenho do Grupo
Crédito Agricola, tendo em conta o seu processo de concepg¢ao;
e [dentificar pontos forte e pontos fracos no Sage,

e Propor um conjunto de melhorias.

Este estudo € de cariz qualitativo. Trata-se de um estudo exploratério onde € utilizado
o método descritivo, que tem como objectivo identificar factores relevantes num dado
contexto de andlise.

A realizagdo deste estudo tem por finalidade explorar o fendmeno da Avaliagdo e
gestdo de desempenho num grupo financeiro caracteristico — O Crédito Agricola, em
particular numa Caixa Associada, a CCAM do Minho.

A investigacdo centra-se na caracterizacdo do SAGE, através do conhecimento da sua
origem e concepcao para a realidade da Caixa Central, e de que forma foi transposto para
uma Caixa Associada, a CCAM do Minho, onde a realidade estrutural e organizacional €
diferente. Queremos também compreender quais os critérios subjacentes a seleccdo deste
modelo, bem como, a seleccdo das competéncias avaliados no Sage, assim como, identificar
os resultados de sua aplicacgao.

Neste contexto, apresentaremos de seguida todo o processo que permitird responder e

analisar de que forma a Caixa Central concebeu o Sage, e como uma Caixa Associada, a

CCAM do Minho, o implementou.
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Capitulo 5 — O Processo de Investigacao

5.1 - Consideracoes Metodologicas

A metodologia define-se como um conjunto de métodos e técnicas que conduzem a
execucdo do processo de investigacdo cientifica, através da sistematiza¢do e do rigor dos
referidos métodos e técnicas, assim como, um conhecimento da drea a estudar, adquirindo
cariz cientifico subjacente a qualquer estudo de investigacdo. Cabe ao investigador, no
decorrer da fase metodoldgica, determinar quais os métodos que ird seleccionar e que
utilizard para obter respostas as questdes de investigagcao colocadas (Fortin, 1999).

A definicdlo da metodologia revela-se fundamental, nesta fase o estudo &
operacionalizado, “precisando o tipo de estudo, as definicdes operacionais das varidveis, 0
meio onde se desenrola o estudo e a populagdo” (Fortin, 1999, p.108). Apds a defini¢iao da
Metodologia, seguir-se 4 uma abordagem ao estudo exploratério no contexto da metodologia

cientifica, o seu contexto, a amostra, assim como os procedimentos metodolégicos.

5.2 - Um Estudo Exploratoério no Contexto da Metodologia Qualitativa

O presente estudo, tem como objecto de andlise, uma problematica actual,
pretendemos conhecer e compreender o sistema de avaliacdo e gestdo de desempenho
desenvolvido para o Grupo Crédito Agricola: o Sage, que foi concebido tendo em conta uma
realidade especifica, a realidade da Caixa Central, assim como, compreender de que forma
este, foi implementado numa realidade diferente, para a qual foi concebido, a CCAM do
Minho.

Nesta linha de pensamento e tendo por base o problema e questdo de investigacdo
formuladas, impunha-se a necessidade de seleccionar uma metodologia que privilegiasse a
compreensdo e andlise do Instrumento estudado através dos significados atribuidos pelos
individuos envolvidos directamente na aplicacdio do Instrumento. A nossa opg¢do
metodoldgica incide na abordagem de perfil qualitativo, cuja finalidade é a compreensdo do
fendmeno sob o ponte de vista do Responsdvel pela concep¢do, Responsdvel pela
implementacdo e Responsaveis pela avaliacdo, analisando a influéncia de vérios factores, tais
como, experiéncias anteriores, experiencia actual e resultados derivados da aplicacdo do

Instrumento.
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Tendo por base a investigacdo exploratdria e descritiva (Fortin, 1999), centramo-nos
na exploracao do SAGE, em particular nos pressupostos da sua concep¢ao tendo em conta a
realidade da Caixa Central, bem como, a sua aplica¢do, tendo em conta a realidade de uma
Caixa Associada: a CCAM do Minho, da selec¢do das competéncias globais/estratégicas e
especificas por parte dos Responsdveis pela concepcdo do instrumento, bem como, os
resultados da aplicagcdo do SAGE. Esta investigacdo tem como preocupacdo, a descricdo e
interpretacdo de uma realidade, mas ndo a sua avaliacdo de forma quantitativa ou numérica.

Baseia-se no raciocinio de tipo indutivo, partindo de aspectos particulares para o geral.

5.3 - O Contexto de Estudo

O presente estudo realizou-se num Grupo Financeiro, O Grupo Crédito Agricola,
junto da Caixa Central e de uma Caixa Associada, a CCAM do Minho.

O Grupo Crédito Agricola € um Grupo Financeiro de ambito nacional, integrado por
um vasto nimero de bancos locais — Caixas Agricolas — e por empresas especializadas, tendo
como estruturas centrais a Caixa de Crédito Agricola Mutuo, instituicdo bancédria dotada
igualmente de competéncias de supervisdo, orientacdo e acompanhamento das actividades
das Caixas Associadas e a FENACAM, instituicdo de representagdo cooperativa e prestadora
de servigos especializados ao grupo.

Com 85 Caixas de Crédito Agricola detentoras de mais de 700 agéncias em todo o
territério nacional, com mais de 400 mil associados e cerca de 1.000.000 clientes, o grupo
crédito Agricola é um dos principais grupos bancarios portugueses.

A Actividade do Grupo Crédito Agricola tem por base de sustentacdo as Caixas
Agricolas - verdadeiras entidades dinamizadoras das economias locais — que com a sua
autonomia e integracdo nas respectivas regioes, conhecem em profundidade as realidades do
respectivo tecido empresarial e econémico e os desafios que se colocam para o progresso
econdmico-social a nivel local.

De seguida apresentamos através de uma representacdo grafica o Grupo Crédito

Agricola composto pelas Caixas Associadas bem como pelas empresas do grupo.
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Figura 1 - O Grupo Crédito Agricola
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A CCAM do Minho, € uma Caixa Associada da Caixa Central, teve origem na fusao
das Caixas de Braga, Pévoa de Lanhoso e Vieira do Minho, em 1996. Em 2003 a Caixa do
Minho faz mais uma fusio, com a CCAM de Cabeceiras de Basto, ficando com uma rede
comercial de 7 balcdes: Braga-Sé, Lomar, Frossos, Vieira do Minho, Pévoa de Lanhoso,
Cabeceiras e Mondim de Basto.

Neste momento a CCAM do Minho conta com um total de 8 balcoes, (abriu a de S.
Victor em 2003), estando presente em 5 Concelhos, tem nos seus quadros 45 colaboradores,
distribuidos pelas dreas comerciais e técnicas.

Optamos por realizar o presente estudo no grupo Crédito Agricola, acedendo a
amostra através dos seus colaboradores, quer na Caixa Central, quer na Caixa Associada, a
CCAM do Minho. No Contexto da Caixa Central acedemos ao Responsdvel que esteve na
origem da concepcao do sistema de avaliagdo e gestao de desempenho, o SAGE. No contexto
da CCAM do Minho, acedemos ao Responsdvel que esteve na origem da implementacdo do
Sage, assim como os colaboradores que exercem funcdes de Responsdveis de Agéncia e que
sdo avaliadores.

E elei¢dao dos contextos onde se realizou o estudo estd intimamente relacionada com o
contexto profissional da investigadora, facilitando toda a logistica relacionada com a
investigacdo. Outra razdo que pesou na decisdo do contexto deve-se ao conhecimento prévio

da realidade do Crédito Agricola, bem como ao interesse de implementar o Sage na Caixa de
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Crédito Agricola Mituo de Terras do Sousa, Ave, Basto e Tamega onde a investigadora

trabalha.

5.3.1 - Caracterizacao dos Recursos Humanos

A Caixa Central é composta por 24 estruturas, com ambitos de actuacdo diferenciados para

apoio a actividade das Caixas e da prépria Caixa Central:

% CA

Crédito Agricola Caixa Central de Crédito Agricola Mutuo, CR.L.

-

.

Figura 2 — Organograma da Caixa Central
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DRH
DRH DRH
Seccao de Secretariado
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DRH DRH DRH DRH
Recrutamento, Gestao de Informagéo e DRH Centro
Selecgéo e Mobilidade Competéncias Desenv olvimento Relacgdes Juridico de Formacio
de Pessoal e Desenv olvimento Tecnolégico Laborais ¢
Profissional

Figura 3 — Organograma do Departamento de Recursos Humanos da Caixa Central

O Departamento de Recursos Humanos tem como objectivo, neste contexto, a
defini¢do e proposta de estratégias, politicas e orientagdes gerais sobre recursos humanos,
para o SICAM e Empresas do Grupo CAM. E composto pelas dreas: Recrutamento e
Seleccdo, Juridico-Laboral, Desenvolvimento Tecnoldgico, Centro de Formagio e a Area de

Gestdo de Competéncias e Desenvolvimento Profissional, onde é gerida a avaliacdao de

desempenho

A Caixa do Minho é composta por 10 estruturas, com ambitos de actuacdo

diferenciados para apoio a actividade dos Balcdes e da propria Caixa do Minho:

ORGANIGRAMA CCAM DO MINHO

Assembleia Garal
| Conszlho Fiscal {
| Direcg3o |

Auditoria Int
Apoio Juridico uotens tneme
Compliance Manitor
Gestor Executivo | Femands Ribsiro
| et —— 1
| ConsshodsCridto | Jorge Marquss |
——————————— 4
Coord. Area Comerdial | Coord, Area Risco e Recuperacio de Crédio Coord, Area de Contratac3o e Processamento Coord, Area de Suporte & Gestao |
Cadlia Aradjo Luis Monteire Carolina Raposo Cristiane Pinheire
- Concass3o de Recuperagio de Contratacio e Back Office Suporte
Seguros Agéncias Crédito Crédito de MNegdcio Transversal
José Manuel |Cabacsiras de Bastn Ricardo Ferreira F. Magalh3es Luis Almeida Jiko Rodrigues
Mondim de Basto Vitor Galego Pedro Rocha
Braga - 56
Pivoa de Lanhoso
[Vieira do Minho

Braga - Lomar
Braga - Frossos
Braga - 5.Victor

Figura 4 — Organograma da Caixa do Minho
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A Caixa do Minho ndo tem Departamento de Recursos Humanos, a gestao de todos os
procedimentos referente aos colaboradores, desde salérios, férias, avaliacdo de desempenho, €
feito pelo Departamento de Auditoria Interna. No caso da avaliagdo de desempenho, a Caixa

Central da o apoio solicitado, através do seu departamento de Recursos Humanos.

5.3.2 — O Sage: Sistema de Avaliacao e Gestao Estratégica

O Crédito Agricola em 2005 inicia uma alargado investimento na modernizagao,
reorganizacdo e reestruturagdo de servicos, que visava recuperar algum atraso ao nivel de
tecnolégico e de servigos, de forma a afirmar-se no mercado face a restante banca, cada vez
mais competitiva e que a todo o momento invadia o interior do pais, onde o CA sempre teve
uma penetracdo muito significativa.

Neste contexto e integrado neste projecto estratégico mais alargado de
desenvolvimento tecnoldgico e modernizagdo, era premente a concep¢do de um modelo de
gestdao de Recursos Humanos por competéncias, integrativo, dindmico e flexivel que pudesse
dar resposta aos novos desafios, nesse sentido foi desenhado o SAGE- Sistema de Avaliacdo

e Gestao Estratégica.

Desenvolvimento
Competéncias

(2

Gestéo
Carreira

Avaliacdo
Competéncias

Figura 5 — Representaciao Grafica do Sage

A concepcdo do SAGE - Sistema de Avaliacdo e Gestdo Estratégica, segundo a

descricdo existente no manual de implementacido ao qual tivemos acesso, bem como através
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da descri¢do da responsavel pela sua concepg¢ao, alicer¢cou-se na necessidade de atenuar a
subjectividade sempre presente nas avaliacoes.

Envolver mais colaboradores no processo avaliativo, levando-os a reflectir no seu
proprio desempenho, promover a fiabilidade e a credibilidade da avaliagdo através de uma
maior aproximacgao a cultura e fungdes da organizagdo, focar a avaliagdo nas competéncias e
nao nos resultados finais, reduzir ao indispensdvel o processo burocritico associado ao
sistema de avaliacdo, retirar conclusdes de forma célere através dos registos informdticos de
suporte.

O sistema de Avaliacdo de Desempenho de 360° € um método de avaliacdo em que
todos os colaboradores sdo simultaneamente avaliadores e avaliados. Para garantir uma maior
eficicia na obtencdo de respostas sinceras e isentas, foi conferido um cardcter de
confidencialidade, excepto na avaliacdo efectuada pela coordenacao directa.

O SAGE procurou responder 4s seguintes questoes:
1. Porqué Avaliar?

O que ¢ avaliado?

Qual a escala?

Quem avalia?

Qual a periodicidade da avalia¢ao?

AN i

Como é feita a reunido de Avaliacao?

1. Porqué Avaliar?
Para o colaborador, permite:
e Situar-se melhor na Organizacao e nas fun¢des que desempenha;
e Conhecer as expectativas da Direccao/Chefia sobre o seu desempenho;
e Exprimir as suas expectativas de evolucdo profissional, mobilidade e formacao,
motivagdes, apeténcias, mas também dificuldades.
Para a Hierarquia, permite:
e Realizar um diagnéstico periddico da sua estrutura e equipa de trabalho;
e Melhorar os resultados pela clarificagdo das funcdes, responsabilidades e objectivos;
¢ Diagnosticar as necessidades de formacgado e desenvolvimento; apeténcias, motivacoes
e expectativas dos colaboradores;

e Melhorar o nivel de relagdes interpessoais no grupo de trabalho.
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Para a organizacao, permite:

e Dispor de informagdo mais precisa e objectiva do desempenho dos seus
colaboradores, podendo actuar de forma suportada;

e Estabelecer uma gestao integrada de Recursos Humanos, tendo em considera¢io os
indicadores de formagdo e desenvolvimento, mobilidade interna, gestdo de carreiras e
incentivos;

e Repensar a adequacdo dos Recursos Humanos as necessidades da organizagao;

e Definir critérios para a seleccao e recrutamento de novos colaboradores;

e Melhorar o funcionamento e resultados (produtividade) das “unidades funcionais” e
da organizagdo do todo — disfuncionamentos detectados individualmente;

e Gerir/ajustar enquadramentos e atribui¢des funcionais;

e Tomar decisdes sobre a politica de remuneragdes, promogdes € incentivos;

¢ Alinhar os desempenhos dos colaboradores aos objectivos da organizacao;

¢ Fomentar a comunicacdo interna e a adop¢ao de comportamentos /atitudes adequadas.

2. O que é Avaliado

A avalia¢do incide sobre todos os avaliados, na dimensao de Competéncias, Nas
fungdes comerciais, técnicas e de coordenagdo, essa avaliagdo € reforcada na dimensdo
Objectivos.

O SAGE define como Competéncias, o conjunto de conhecimentos, atitude e aptidoes
que quando colocadas em ac¢do influenciam o modo de executar uma actividade,
materializando-se em padrdoes de comportamento observdveis e mensuraveis, com resultado
as nivel da eficdacia e eficiéncia (Cf: anexo 1).

Para a construcao do modelo SAGE partiu-se de dois niveis de competéncias que os
colaboradores deverao ser capazes de mobilizar eficazmente no seu dia a dia de trabalho, no
sentido de produzirem valor para a empresa:

As Competéncias globais /Estratégicas; sdo trés competéncias estratégicas que estao
associadas a estratégia/objectivos organizacionais e, por esse motivo, devem ser comuns a
todos os colaboradores, independentemente da funcao exercida.

A competéncia estratégica aprovada para o grupo Crédito Agricola foi:

Orientagdo para a Qualidade
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As duas competéncias estratégicas sao decididas por cada CCAM dependendo do seu
plano de accdo. No caso da CCAM do Minho as Competéncias seleccionadas foram:
Autodesenvolvimento e Adaptabilidade/flexibilidade.

As competéncias especificas estdo estritamente ligadas as caracteristicas/exigéncias
necessdrias para um bom desempenho na funcdo. Nas fung¢des comerciais, técnicas e de
coordenacdo, essa avaliacao é reforcada na dimensao: Objectivos, com trés objectivos anuais.

Todos os colaboradores sdo avaliados por sete competéncias (trés estratégicas e 4
técnico/especificas), a excepcdo dos coordenadores que podem ser avaliadas até 11
competéncias diferentes: as especificas (3), as técnicas (4) e as de lideranca (4), estes dois
ultimos grupos podem ser parcial ou totalmente iguais, conforme a funcao e os objectivos da
estrutura para o periodo.

No caso da CCAM do Minho as competéncias seleccionadas para o Frontt-Office,
funcdo alvo do nosso objecto de estudo, foram: Detec¢do e Aproveitamento do Negdcio,
Conhecimento do Negdcio, Dinamismo e Orientacdo Comercial. Em relagdo aos Objectivos
Anuais a CCAM do Minho apelida-os de PDP — Plano de Desenvolvimento Pessoal, e estes
diferem de colaborador para colaborador, mediante a agéncia onde estdo inseridos (Cf: anexo
2).

Os objectivos para funcionarem como compromisso entre avaliador e avaliado devem
ser tanto quanto possivel:

e Estabelecidos no topo hierarquico e transformados em sectoriais, de equipa e
individuais;

¢ (Concretos e quantificaveis, quer através de grelhas de avaliacdo da performance ou de
indicadores de referéncia;

e (alendarizados, ha que definir, a partida, quando € que devem ser concluidos;

® Acordados, deverdo ser de comum acordo entre o avaliador e o avaliado, mas sempre
objecto de aprecia¢do do Conselho de Administragao.

No formulério da coordenacdo directa sdo ainda registadas observacdes que permitem
obter indicacdes quanto a evolugdo e potencial de cada colaborador, & pertinéncia da sua
mobilidade e ac¢des de formagao que visem a aquisi¢cao/desenvolvimento de competéncias.

De uma forma geral, independentemente do universo a avaliar, devem ser tomados em
consideragdo: acontecimentos relevantes e comportamentos em destaque.

Um dos factores criticos de sucesso no desempenho de varias fungdes, € a envolvente

formativa de cada colaborador. Sempre que julguem necessarias, devem ser mencionadas as
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accoes de formacdo, prioritdrias ou secunddrias, dirigidas para o desenvolvimento das

competéncias do colaborador.

3. Qual a Escala
Para a avaliacdo de cada um das sete competéncias € utilizada uma escala de mengdes
qualitativas, que pretende uma maior diferenciacdo de desempenhos.
1. Nao correspondeu: A competéncia nido foi revelada no desenvolvimento da
actividade, o que se reflectiu em insuficiéncias laborais;
2. Correspondeu Ocasionalmente: A competéncia foi apenas ocasionalmente exercida,
impedindo alcancgar os resultados esperados de desempenho;
3. Correspondeu Frequentemente: A competéncia manifestou-se regularmente, com
um impacto positivo no desenvolvimento da actividade;
4. Correspondeu Plenamente: A competéncia traduziu-se numa resposta plena e
eficiente na execucao de todas as actividades solicitadas;
5. Superou: A aplicacio de competéncia na actividade didria reflectiu-se num
desempenho que superou muito significativamente o esperado para a funcao;
6. Superou Muito: A aplicacdo da competéncia na actividade didria reflectiu-se num
desempenho excelente, extravasando largamente o exigido para a funcao.
7. Desempenho Excepcional: A forma como a competéncia foi aplicada na actividade
diaria, teve um impacto determinante, na realizacdo de trabalhos que se evidenciaram

pelo seu cariz excepcional e impacto directo nos resultados/imagem institucional.

4. Quem Avalia

A — A Coordenacao directa

B — O proprio avaliado (auto-avaliagdo)

C — Os pares: outros participantes da avaliacdo
Foi considerado Pares para um avaliado com uma func¢ao de:

Coordenacio, sao todos os seus subordinados, com um minimo de 2.

Técnica, sdo seleccionados, por defeito, como seus pares, todos os colaboradores que
pertencem 4 mesma drea e familia funcional, com um limite minimo de 2.

Administrativa ou auxiliar, sdo seleccionados, por defeito, como seus pares, todos os
colaboradores que pertencem a mesma drea e familia funcional, com o limite minimo de 2.

Caso ndo existam pelo menos 2 colaboradores para funcionarem como par, a hierarquia

imediatamente superior ao avaliador, quanto possivel, fard também a avaliagdo de 3* linha.
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Os pares avaliam exclusivamente a dimensao de competéncias.

5. Periodicidade

A Avaliacdo tem uma periodicidade anual, mas tratando-se de um processo continuo,

deve contemplar, preferencialmente dois momentos distintos:

Uma reunido semestral, de acompanhamento e orientagdo. Esta fase intercalar permite
um balan¢o do desempenho do colaborador, de forma a identificar aspectos a corrigir
e a optimizar, necessidades de formacgdo, acompanhar ou renegociar objectivos, se
existirem e tragar programas de melhoria. Este acompanhamento € importante do
ponto de vista da gestao das expectativas, o que € positivo para o colaborador, para as
coordenagdes e para a Institui¢ao.

Uma reunidao de avaliacdo. Além de proporcionar um momento mais formal de
avaliacdo, que resulta no preenchimento da ficha de avaliacio SAGE, permite fazer
um balanc¢o da actividade do ano que findou, avaliando-se as realizacdes e resultados
obtidos e os comportamentos evidenciados. Preparam-se igualmente programas de

melhoria e desenvolvimento a incluir no planeamento do préximo periodo.

5. A Reuniio de Avaliacao

O sistema de avaliagdo tem de passar necessariamente por um processo de

comunicacdo, onde deve ficar claro que a institui¢do espera de um seu colaborador a forma

como ele correspondeu. A forma como se comunica é determinante para o sucesso da

avaliacdo.

Um momento de reflexdo sobre actividades e projectos a desenvolver, objectivos a

atingir, estabelecendo-se prazos de realizacdo e identificando-se prioridades, processos de

trabalho e comportamentos.

A reunido de apreciacdo do desempenho tem como principais objectivos:
Proporcionar um espago de didlogo, contribuindo para uma melhor comunicagao;
Realizar o balango do trabalho efectuado;

Definir e dar a conhecer metas de trabalho/comportamentos/resultados profissionais
esperados;

Detectar necessidades de formacgao/incentivar o desenvolvimento de competéncias;
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¢ Identificar constrangimentos no desenvolvimento da actividade didria, promovendo a
participacao dos avaliados na procura de solucoes.

A reunido de avaliacdo deve ser preparada, deve-se recolher de forma continua,
informacdo sobre o desempenho do colaborador. A avaliacdo faz-se continuamente, as
coordenacOes directas devem ter a responsabilidade de acompanhar os objectivos
estabelecidos, anotando as situagdes concretas e os contextos que as suportam. O
Avaliador deve rever e anotar os aspectos passiveis de discussdo. As entrevistas devem
ser planeadas e nunca devem ser interrompidas.

O manual sugere as possiveis Etapas para uma reunido de Avaliagao:
1* Etapa: Acolher/Comunicar o objectivo da reunido de avaliagao;

Recordar os objectivos e os critérios da avalia¢do definidos, de referéncia.
2* Etapa: O colaborador faz o balanco;
3* Etapa: O coordenador directo avalia e procura abordar com o colaborador os pontos
fortes a melhorar;
4* FEtapa: A procura de acgdes correctivas, tais como: Formag¢do complementar,
meios/aceder a mais informacdo, alargar ou diminuir as atribui¢cdes, adoptar novos
comportamentos de managment;

5 Etapa: As perspectivas para o futuro.

Apesar de ainda hoje existir a dificuldade de dispor de Instrumentos rigorosos que
possam aferir a real contribuicdo do valor dos Recursos Humanos para as organizacoes,
fundamentando a sua importancia estratégica, (Costa, 2003). O Sage aqui apresentado,
pretende ser um instrumento de avaliagdo de desempenho promotor de fiabilidade e
credibilidade através de um envolvimento total dos colaboradores bem como focalizar a

avaliagdo nas competéncias € ndo unicamente nos resultados.
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5.4 - Procedimentos Metodolégicos

5.4.1 - A Amostra de Estudo

Para Polit, Beck e Hungler (2004), a amostra é considerada um meio relevante para
conseguir dados. Assim sendo, justifica-se que as informagdes colhidas sobre o fenémeno
ndo sejam realizadas através da totalidade da informacgdo, sendo possivel a compreensdo
precisa através da amostra.

Fortin (1994, p. 41), refere que a amostra representa “(...) um subconjunto de
elementos ou de sujeitos tirados da populagdo que sdo convidados a participar no estudo, (...)
uma réplica em miniatura, da populacdo alvo”, devendo ser representativa da populagdo
visada.

Dada a impossibilidade de abordar todos os elementos da populagdo, que por razdes
de limitacdo de recursos e de tempo para a aplicacdo do mesmo estudo, procedemos a

caracterizacdo da amostra.

O Contexto do estudo

O estudo realizado na Caixa Central, centrou-se no Departamento de Recursos
Humanos, no Responsdvel pela concep¢do do sistema de avaliacdo e gestdo de desempenho
do Grupo Crédito Agricola: O Sage. O estudo realizado na CCAM do Minho, centrou-se no
responsdvel pela implementacio do Sage na CCAM assim como nos colaboradores do
Departamento Comercial, Responsiveis de Agéncia, os Avaliadores. Definimos Idade,
Género, HabilitacOes Literdrias, Anos de experiéncia no sector bancdrio, anos de experiéncia

nas funcdes actuais.
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Quadro 6 — Caracterizaciao sociodemografica dos Responsaveis pela Concepcao, Implementacao e
Responsaveis de Agéncia, os Avaliadores

Varidvel Sécio-Demogréfica dos

Responsaveis pela Concepc¢ao,

Implementacdo e Responsaveis de Agéncia,

os Avaliadores

Idade Minimo 33
Maixima 53
Média 42

Género Feminino 6
Masculino 4

HabilitacOes Literarias Bésico 0
Secundério 5
Superior 5

Anos experiéncia no sector bancério Minimo 8
Maixima 34
Média 21

Anos experiéncia nas funcodes actuais Minimo 1
Maixima 34
Média 17,5

Através da caracterizagdo Sécio-demogréfica, verificamos que a média de idade dos
intervenientes na amostra situa-se nos 42 anos. Sendo seis elementos do género feminino e
quatro do género masculino. Cinco elementos apresentam o ensino secunddrio € cinco
elementos apresentam o ensino superior. Em relacdo aos anos de experiéncia no sector
bancdrio a média situa-se nos 21 anos. Em relacdo a experiéncia nas funcdes actuais a média
situa-se nos 17,5 anos.

Apesar da amostra ser reduzida, consideramos que, face a natureza do nosso estudo
permite-nos obter informagdes necessdrias sobre o fendémeno estudado e, na perspectiva de
Fortin (1999, p. 156), “uma amostra de grande tamanho € de evitar em investigacdao
qualitativa porque gera um enorme amontoado de dados dificil de analisar”. Além disso e
face ao tipo de abordagem em questdo, a maior parte dos estudos sao conduzidos com
pequenas amostras, pois ndo se pretende explorar o universo, mas compreender quais 0s

pressupostos que estiveram na base da implementacdo do Sage na Caixa do Minho.
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O método de amostragem utilizado foi por conveniéncia. Assim, foram considerados
critérios de inclusdo, o responsdvel pela concepcao, o responsavel pela implementagdo e os
responsaveis de Agéncia, como avaliadores cujo desempenho do exercicio decorria ha pelo
menos um ano.

Por fim, os investigadores devem atender aos procedimentos, independentemente da
investigacdo que estdo a realizar. Segue-se, a justificacao pelas nossas opcdes metodologicas,

permitindo uma melhor compreensao.

5.4.2 - Instrumentos de Recolha de Dados

Segundo Yin (1989), o sentido de estratégia em investigacdo de modo genérico
refere-se a uma escolha de procedimentos sistemdticos para a descri¢cdo e explicacdo dos
fendmenos. O autor refere que estes procedimentos aproximam-se do método cientifico, a
eleicdo recai sobre o estudo de caso, tal como o nome indica estuda um caso em
profundidade, no seu contexto natural, ou seja, “€ uma investigagdo empirica que investiga
um fendmeno no seu ambiente natural ondas as fronteiras entre o fendmeno e o contexto nem
sempre sdo bem definidas” (Yin, 1989, p. 40).

O autor definiu aquele que tém um problema delimitado, realizam observacodes e
interpretam-nas nas relacdes encontradas, fundamentam-se nas teorias existentes. “E uma
inquiricdo empirica que investiga um fendémeno contemporaneo dentro de um contexto da
vida real, onde a fronteira entre o fendmeno e o contexto nao € claramente evidente e onde
multiplas fontes de evidéncia sdo utilizadas” (Yin, 1989, p. 45).

De acordo com o mesmo autor, a elei¢do do estudo de caso deve ser feita quando se
tratar de estudar um conjunto de eventos contemporianeos, em realidades onde os
comportamentos mais importantes ndo passiveis de ser manipulados, mas onde € possivel
fazer observagdes directas e entrevistas sistematicas.

A entrevista é o método mais utilizado nos estudos exploratérios e descritivos (Fortin,
1999). A entrevista ¢ um primeiro método de recolha de informacdes, “o espirito tedrico do
investigador deve, no entanto, permanecer continuamente atento, de modo que as suas
proprias intervengdes tragam elementos de andlise tdo fecundos quanto possivel” (Quivy &
Campenhoudt, 1992 , p.193).

Na entrevista estabelece-se uma comunicagdo verbal unica e particular entre

investigador e participantes com o objectivo de recolher dados relativos as questdes de
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investigacdo (Fortin, 1999). A entrevista é um instrumento importante no estudo de
comportamentos, experiencias e motivacoes, € utilizada em estudos com amostras reduzidas.
No presente estudo foi realizado um estudo de caso, aplicando a entrevista semi-estruturada.

As entrevistas foram realizadas em Setembro 2010 e Marco de 2011 no local de
trabalho, nas agéncias da CCAM do Minho e na Sede da Caixa Central, estas entrevistas
foram devidamente consentidas (Cf: anexo 3). As entrevistas foram realizadas no final do dia
de trabalho, num ambiente calmo, com privacidade e gravadas em cassetes, com duragdo
média de trinta minutos cada. No final da sua realizacdo procedeu-se a transcri¢do integral do
seu conteudo (Cf: anexo 4).

Assim, foi realizada uma entrevista na Caixa Central, a responsavel pela concepcao
do Sage (Cf: anexo 5).

Na CCAM do Minho foram realizadas nove entrevistas, das quais, uma ao
responsavel pela implementacdao do Sage, e oito aos Responsaveis de Agéncia, na qualidade
de avaliadores (Cf: anexo 6).

Apés a apresentacdo dos objectivos do estudo e a importincia do contributo dos
participantes, foi aplicado o consentimento informado e fornecidas informacdes sobre o tipo

de estudo e a utilizacdo de um dudio-gravador. (Cf: anexo 7).

5.4.3 - Técnica de Analise de Dados

Com o intuito de conhecer e compreender os principios que estiveram na origem do
Sage, bem como as etapas subjacentes a sua concepcao, assim como a sua implementacao na
CCAM do Minho, foi necessdria a selec¢do de uma técnica de anélise indutiva. Por se tratar
de um estudo qualitativo, todos os dados que obtivemos foram analisados apds a realizacdo
das entrevistas, dado que “€é o préprio estudo que estrutura a investigacdo, nao ideias
preconcebidas ou um plano prévio detalhado” (Bogdan & Biklen, 1994).

Para facilitar a compreensdo e apresentacdo dos dados recolhidos, apds a andlise do
instrumento e ap0s a realizacdo das entrevistas, foi necessdrio sistematizar e operacionalizar
essa mesma informagdo. Para tal, basedmo-nos na técnica de andlise de contetddo por ser mais
adequada aos estudos desta indole.

Krippendendorf (1980, citado em Vala, 1986, p.103) definiu a andlise de conteido
como uma “técnica de investigacdo que permite fazer inferéncia, validas e replicdveis, dos
dados para o seu contexto”. Nao obstante, e na perspectiva de Bardin (1995), esta técnica

implica “um conjunto de técnicas de andlise das comunica¢Oes visando obter, por
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procedimentos, sistemdticos e objectivos da descricdio do conteido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitem a inferéncia de conhecimentos relativos as
condi¢des de produgdo/recepcdo (varidveis inferidas) destas mensagens”.

Neste sentido, apds a recolha de dados procedeu-se a transcri¢do de todo o contetdo
das entrevistas, constituindo o corpus documental atendendo a exaustividade,
representatividade, homogeneidade e respectiva adequacao.

De seguida, procedeu-se a codificacdo dos mesmos dados, que consiste no processo
de transformacao e agregacdo de dados brutos em unidades que permitem a descri¢do concisa
das caracteristicas relevantes do conteido (Holti, citado em, Bardin, 1995, p.103). Dos dados
recolhidos através das entrevistas realizadas emergiram as categorias, assim como, as
respectivas unidades de registo e de contexto.

Bardin (1995, p.117), define as categorias como sendo “rubricas ou classes, as quais
reinem um grupo de elementos”, com um titulo comum e que deverdo obedecer a um
agrupamento de caracteres comuns desses elementos. Por seu turno, as unidades de registo
correspondem ao “segmento do contetido a considerar como unidade de base” (Bardin, 1995,
p-104).

Por fim, as unidades de contexto correspondem a porcao do texto utilizada para
enquadrar a unidade de registo. Assim, a unidade de registo serve de “unidade de
compreensdo para codificar a unidade de contexto e corresponde ao segmento da mensagem,
cujas dimensdes (superiores as unidades de registo) sdo Optimas para que se possa
compreender a significacdo exacta da unidade de registo [...]”( Bardin, 1995, p.107).

Sugere a autora, a andlise de contetido do presente estudo estd organizada em varios
momentos essenciais, nomeadamente a pré-andlise, onde foram efectuadas leituras; a
classificagdo do conteido das entrevistas; o tratamento dos resultados; a inferéncia e, por fim,
a categorizagdo, onde foram identificadas as categorias, bem como, as respectivas unidades

de registo e de contexto.

5.4.4 - Consideracoes Eticas

Quando falamos em investigacdo realizada com seres humanos, nao podemos
menosprezar as questdes morais, inerentes a um estudo desta dimensao, assim, com o, 0s

direitos das pessoas envolvidas, independentemente, de estes constituirem uma importante
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etapa no desenvolvimento cientifico. Deste modo, o consentimento informado e a proteccao
de danos aos participantes deverdo ser contemplados (Bogdan, 1004).

Atendendo ao consentimento informado, este deverd ser de uma forma livre e cuja
natureza dos fins foram explicados de uma forma clara e compreensiva. Para Fortin (1999), o
investigador deverd ainda descrever de forma concisa os objectivos, assim, como, os dados
que pretende obter. O direito a autodeterminacdo, para a mesma autora, baseia-se no principio
ético de respeito, em que “(...) a pessoa € capaz de decidir por ela” (Fortin, 1999, p.116), de
forma a obter o consentimento. Este consentimento, dado pela pessoa alvo do nosso processo
de investigacdo, nao deverd ser de forma coagida, mas através de “informacdo leal e
verdadeira” (Serrdo, 1996, p.80). Para que os participantes possam autorizar e consentir algo,
significa que, os sujeitos sdo detentores de informacdo adequada a pesquisa. S@o, ainda,
capazes de compreender os objectivos do estudo e de participar ou ndo na investigacdo. (Polit

& Hungler, 1995).

5.4.5 - Limitacoes do Estudo

As dificuldades sentidas pelo investigador sdao comuns a grande parte dos estudos de
cardcter cientifico. Existem, porém, limitacdes especificas para cada estudo e contexto.

O infimo nimero de trabalhos de investigacdo sobre Avaliacdo de Desempenho e em
particular no contexto bancario, constituem uma realidade muito recente no nosso pais.

O Grupo Financeiro alvo de Estudo, o Grupo Crédito Agricola, é o grupo onde a
autora trabalha, mesmo ndo trabalhando na CCAM alvo do estudo, o facto de estar
emocionalmente ligada ao grupo e ter conhecimento da sua cultura e das suas préticas,
causou alguns constrangimentos em algumas situagdes, no entanto, a investigadora procurou
manter sempre um cardcter de isen¢do ao longo da sua investigacao.

Uma vez aplicada a técnica da entrevista, foi notdria a dificuldade na consecucao da
recolha de dados em alguns Responsdveis de Agéncia da CCAM do Minho, devido ao receio
de manifestarem a sua opinido sobre um instrumento que estd a ser aplicado na sua realidade

profissional e cujos resultados tem implica¢Oes praticas nas suas carreiras.
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Capitulo 6 — Apresentacao, Analise e Interpretacao dos dados

“As ciéncias progridem na medida em que adquirem novas
verdades, como fruto da actividade reflexa de fundamentacio ou
investigacao das causas. Nao basta pois “vulgarizar” o que os
outros encontraram; exige-se uma contribuicao pessoal que traga
qualquer coisa de “novo’: factos, ideias, hipdteses, argumentos,
conclusdes”

(Fragata, 1967, p.14)

Embora na nossa vida ndo passemos um unico dia sem avaliar os outros quer sejam
familiares, amigos, colegas, clientes, chefes, conhecidos ou figuras publicas, no que concerne
a nossa propria avaliagdo somos muito exigentes relativamente as métricas, a objectividade e
validacao do sistema de avaliacao.

Enquanto no dia-a-dia a avaliagdo sobre os outros incide geralmente em trés
dimensOes distintas: a afectiva, moral ou instrumental, esta dltima constitui o alvo da
avaliacao de desempenho profissional (Caetano, 2008).

Nesse sentido, neste capitulo iremos expor os resultados do tratamento de dados
através de quadros, com o intuito de revelar a natureza da informacgao recolhida para que, no
capitulo subsequente, se possa proceder a discussao.

Para melhor compreensao dos dados, segue-se a atribui¢do dos seguintes simbolos:

“” — assinala as narrativas dos participantes;

e (...) - assinala cortes efectuados no paragrafo;

e .. -assinala a quebra da frase;

e |[...] - assinala cortes efectuados no meio da frase;

e EI - Representa a entrevista realizada ao colaborador da Caixa Central, responsdvel
pela Concepgdo do Sage;

e (@1 - Representa a entrevista realizada ao colaborador da Caixa do Minho responsavel
pela implementagao do Sage ;

e FI, F2, F3, F4, F5, F6, F7, F8 - Representam as entrevistas realizadas aos

colaboradores da Caixa do Minho, Responsaveis de Agéncia, que sdo avaliadores.
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6.1- Responsavel pela Concepciao, Responsavel pela Implementacio do Sage e
Responsaveis de Agéncia-Avaliadores no Sage

Apo6s a leitura do corpus documental, emergiram trés categorias que consideramos
pertinentes para a andlise e interpretacao dos dados: o instrumento de avaliacdo, a avaliagcdo a
360°, e as Competéncias.

Segue-se o quadro de Matriz de Redugdo de dados: Responsdvel pela Concepgao,

Responsavel pela Implementagdo e Responsaveis de Agéncia - Avaliadores

Quadro 7 - Matriz Reducio de dados: Responsavel pela Concepc¢ao, Responsavel pela Implementacao e
Responsiveis de Agéncia - Avaliadores

Categorias Unidades de Registo

Instrumento de Avaliagdo Concepgdo / Implementacdo / Avaliadores

Escala

Reunido

Avaliagao a 360° Chefia Directa

Autoavaliacao

Pares

Competéncias Competéncias Globais/ Estratégicas

Competéncias Especificas

Objectivos

A Primeira categoria permite-nos identificar a origem do instrumento de avaliacdo — o
Sage, qual a origem da sua concepcdo, como foi preparada e preconizada a sua
implementacdo, assim como a perspectiva dos avaliadores, tendo sido seleccionados para o
estudo em causa os responsdveis de agéncia. Permite-nos também compreender a selec¢do da
escala e a importancia das Reunides de avaliagao.

A Segunda categoria assume um papel relevante na medida em que nos permite
compreender a avaliagdo a 360°, metodologia que serviu de base & concep¢do do Sage, em
particular as fontes de avaliacdo, a Chefia directa, Autoavaliacdo e Pares.

A Terceira categoria refere-se as Competéncias, dimensao sobre a qual vai incidir a
avaliacdo, para a constru¢do do Sage partiu-se de dois niveis de competéncias, as
competéncias Globais e as competéncias especificas. Nas funcdes comerciais, técnicas e de

coordenacdo, essa avaliacao € reforcada na dimensdo Objectivos.
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6.1.1 — Instrumento de Avaliacao

Um sistema de avaliacio de desempenho, quando bem planeado, coordenado e
aplicado traz beneficios a curto, médio e longo prazo. Os beneficidrios sdo todos os
elementos que constituem a organizagdo e a propria organizagao.

Concepcao

A concepcdo do Instrumento de Avaliacio denominado SAGE - Sistema de
Avaliagdo e Gestao Estratégica, surge em 2005, resultado da necessidade da emergéncia de
um novo modelo de gestdo de Recursos Humanos face a modernizacao que o Grupo Crédito

Agricola foi alvo.

“ (...) era premente a concep¢do de um modelo de gestdo de Recursos Humanos por
competéncias, dindmico e flexivel que pudesse dar resposta aos novos desafios” E1.

A experiéncia acumulada pelos profissionais da Caixa Central, a andlise dos antigos
modelos até entdo utilizados na organizagdo, bem como a revisao da literatura sobre o tema,
assim como a recolha de opinides em todas as dreas do Departamento de Recursos Humanos,
permitiu referenciar um conjunto de factores criticos assim como sugestdes para a criagdo de

um novo modelo, o modelo 360°.

“(...) o modelo 360° poderia proporcionar uma resposta inovadora e flexivel aos desafios de
qualidade e competitividade e em simultdneo, superar os constrangimentos que demarcavam e
entorpeciam os resultados dos anteriores processos de avaliagdao” E1.

A concepgdo do sistema SAGE alicerca-se em dois focos basicos, considerados

fundamentais: Credibilidade e Fiabilidade.

(...)*“acredibilidade e fiabilidade dos resultados e a diminui¢do da subjectividade” E1.

A grande finalidade da concep¢do do Sage € permitir uma gestdo de Recursos

Humanos mais eficaz.

“(...) uma melhor apreciac¢do dos recursos humanos alocados a cada uma das dreas funcionais
e actividades, como forma incrementar a motivacdo profissional, a formacdo e a qualificacdo dos
empregados e posteriormente desenvolver um sistema mais alargado de Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos por Competéncias” E1.
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A implementa¢do do novo sistema foi alvo de muita preparacdo, existindo o cuidado

de previamente esclarecer todos os Departamentos.

“(...)iniciou-se o trabalho de campo para dar corpo ao sistema, iniciando-se com reunides individuais
com cada uma das Direc¢des das estruturas” E1.

Nessas reunides de esclarecimento os objectivos prendiam-se com a clarificacdo de

todo o processo. Assim como a definicao de funcdes.

“(...)sensibilizacdo para o processo e clarificagdo das suas principais caracteristicas e
pressupostos” E1.
PP o U, <
Definicdo das principais caracteristicas de cada uma das funcdes insitas as diferentes dreas
funcionais” E1.

Bem como a identificacdo e caracterizagdo de competéncias.

“Identificacdo e caracterizacdo das competéncias comportamentais desejdveis e especificas,
cujo contetdo estivesse estritamente ligado a uma especialidade definida, a uma “familia” ou “sub-
familia” funcional” E1.

Foi sentida também a necessidade de ordenagdo quantitativa das competéncias

“Ordenagdo quantitativa, atendendo ao peso e nivel de exigéncia que conjuntos de
competéncias idénticas podem assumir em func¢des diferentes” E1.

Bem como identificar quais os avaliadores.

“Identificacdo dos notadores que avaliariam cada um dos empregados e grupos de trabalho” El.

Apesar do Sage ter sido concebido para a realidade da Caixa Central, o objectivo é

aplicar o Sage as caixas associadas.

“Ap0s esta aplicacdo, nos servigos centrais, o SAGE tem sido progressivamente alargado a
outras institui¢des do grupo no pais” E1.
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Existe a preocupacdo por parte da Caixa Central em ajustar o Sage a realidade de

cada Caixa Associada.

“... este sistema de avaliagdo foi concebido tendo em consideragdo a necessidade de alinhar
os recursos humanos com as estratégias de gestdo de cada uma das Caixas, considerando portanto, as
fungdes, valores e cultura, de forma a garantir, a sua imagem e identidade em todas as accdes” E1.

Implementacao

A Implementagdo do Sage nas CCAM’s iniciou em 2006 através de accdes de
divulgacgdo feitas pela Caixa Central. A CCAM do Minho foi uma das primeiras CCAM’s a

aderir ao projecto.

“Iniciamos o processo em Janeiro de 2006, com referéncia a 2005, logo quando a Caixa
central iniciou o projecto.” G1.

Uma das razdes da implementacio deste sistema na CCAM do Minho prende-se com
o facto do anterior sistema nao estar adequado as novas necessidades e utilizar os mesmos

parametros para funcdes diferentes nao contemplando a avaliacdo de competéncias.

“o anterior sistema era muito limitado ao nivel dos parAmetros de avaliacdo assim como ndo
contemplava a avaliacdo de competéncias” G1.

O Sage é um programa mais abrangente que permite avaliar uma pandplia de

parametros, desde as competéncias passando pelos objectivos.

“o Sage permite-nos avaliar as competéncias de cada fun¢do, bem como o cumprimento dos
objectivos (...)” G1.

A implementacdo do Sage na CCAM do Minho foi da responsabilidade do
Departamento de auditoria que contempla a drea de Recursos Humanos cujas fungdes passa

pela gestdo das férias dos colaboradores, formacgao, processamento de salarios e avaliagdo.

“Fui eu que implementei o sistema, responsavel pelo departamento de auditoria e pela
area de recursos Humanos”. G1.
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O Departamento de auditoria estd muito proximo dos colaboradores, permitindo ter

uma nog¢ao mais fidvel da realidade.

”(...) permite-me passar alguns dias nos balcdes” G1.

A primeira fase da implementacdo passou pela formacdo da Responsivel pelo

processo.

“Formacdo do programa para a implementadora” G1.

A colaboracdo da Caixa Central foi importante para iniciar o processo.

“Operacionaliza¢do dos Recursos Humanos com o apoio do DRH da Caixa Central na pessoa
da Dra. Cl4udia Ribeiro” G1.

Ap6s esta operacionalizagdo foi necessario seleccionar as competéncias.

“(...) inicialmente definimos as fung¢des, ap6s essa definicdo a Caixa Central disponibilizou as
competéncias, seleccionamos as competéncias de acordo com as fungdes” G1.

A Caixa do Minho procedeu a formagao dos Coordenadores.

“Formacgdo dos coordenadores de delegacdo” G1. Aos restantes colaboradores foi dado
conhecimento do processo: “Informacdo geral aos colaboradores via mail e panfleto” G1.

Avaliadores

Neste estudo seleccionamos como avaliadores os responsaveis de agéncia. Estes tém
como missao avaliar os seus colaboradores., designados por Front-office.

Aquando da implementacdo do Sage na Caixa do Minho foi promovida formacao para
os colaboradores, no entanto, ndo foi considerada pelos avaliadores suficiente, como €&

referido nas entrevistas.
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“Eu nunca tive formagao, foi-me dado uma explicacio sobre o processo” F3.

“Eu nunca tive formagao, mas foi-me dado uma explicagao sobre o SAGE” F4.

A formagdo que tive, foi uma sessao de esclarecimento no ambiente de trabalho... a sede deu
as explicacOes necessdrias e vao fazendo o acompanhamento” F5.

“Néao foi promovida qualquer formacao, s6 um esclarecimento, e deveria ter sido, foi dada
também formacao sobre o programa” F6.

“Nunca tivemos formac¢do do SAGE por parte da Caixa Central, foi a auditoria interna que fez
a formacao” F8.

Os Avaliadores referem que a avaliacao através do Sage é mais completa.

“Agora a avaliacdo € mais eficaz, mais completa” F1.

“Considero a Avaliagdo de Desempenho muito eficaz” F3.

“(...)ndo conheco outros sistemas, mas parece-me que ndo é mau” F4. “Agora o SAGE € mais
eficaz porque € mais real” F5.

“E um sistema eficaz pela componente da confidencialidade, assim ndo existem receios de
represdlias” F8.

No entanto existe algum desagrado em rela¢do a forma como o sistema € aplicado.

” Considero o SAGE um sistema de avaliacdo de desempenho adequado, nao € aplicado como
deve ser” F2.

“(...) na avaliagdo por vezes ndo existe acordo, existe a sensag@o de injustica” F6.

“A forma como a avaliagdo € feita por vezes...ndo ajuda muito” F7.

“A concepcio do SAGE € muito bem feita, mas a sua operacionaliza¢do ndo o é” F8.

O facto de na comissao de avaliac@o estar presente a responsavel pela auditoria, ndo

agrada muito aos avaliadores.

“Somos avaliados, por quem ndo trabalha directamente connosco, exemplo disso, é que
somos avaliados pela responsdvel da auditoria” F7.
“O processo de avaliagdo tem a participacdo da auditoria interna e ndo deveria ter *“ F8.

Escala

Por escala entende-se o sistema de métrica, qual o sistema de avaliagdo que ird
traduzir a avaliacdo. Existem varios tipos de escala, desde escala numérica (1 a 20); passando
pela escala de quatro pontos (excelente, bom, médio, pobre), até a escala de cinco posicoes,

deixando espaco para trés como ponto médio. H4 vantagens e desvantagens em todas elas. O
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importante é tomarmos a decisao tendo em conta o tipo de cultura organizacional bem como
as caracteristicas dos colaboradores.

A escala existente no Sage foi seleccionada pela Caixa Central, ndo tendo a CCAM
do Minho dado qualquer opinido sobre a mesma. Trata-se de uma escala impar e que pretende
ser mais alargada que a anterior com o objectivo de obter maior diferenciacdo entre

colaboradores.

“Alargou-se a escala existente como forma de obter avaliacdes mais discriminativas dos
desempenhos dos empregados, considerando um maior indice de possibilidades de diferenciacio entre
eles” E1.

Em anteriores sistemas onde a selec¢do recaia sobre escalas pares, verificava-se um

enviesamento dos resultados, sendo quase todos os colaboradores avaliados pelo maximo.

“Nos anteriores sistemas as escolhas predominavam sobre as escalas pares, com resultados
bastante empolados, com a globalidade dos avaliados a aparecer no topo da escala” E1.

Existiu a necessidade de refor¢ar da média.

” (...) Pretendia-se obter uma dispersdo das avaliagdes de modo a desenhar uma curva de
Gauss, relevando-se o peso e o valor da classe média, com a constitui¢do de trés niveis: média baixa,
média e média alta, como forma de contrariar a tendéncia para as sobreavaliagdes” E1.

A escala seleccionada tendo sete posicOes permite premiar todas as acgdes que

tivessem grande relevancia organizacional.

“Este indice de avaliacdo, destinava-se, numa era de reestruturagdes e mudangas profundas,
tendo em vista modernizacdo, premiar intervencdes em projectos ou ac¢des com grande impacto e
relevancia nos resultados estratégicos institucionais” E1.

A escala deve ser harmoniosa para todos os avaliadores, todos devem ter o mesmo
entendimento, para nio se criar disparidades nas avaliagdes, essa harmonizagdo cabe aos

directores de area.

“(...) estes devem reunir com os coordenadores para conversarem sobre a escala, para que a
sua percepcao seja a mesma para todos os intervenientes” E1.
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De forma a ndo permitir um empolamento nos resultados da avaliacdo através da
interpretacdo errada da escala, a CCAM do Minho criou uma comissdo de avaliacdo
composta pelos vdrios intervenientes dependendo do avaliado. A comissdo de Avaliacdo foi

criada com o objectivo de uniformizar os critérios de avaliagdo.

“A comissdo de Avaliagdo é composta pela drea de auditoria, coordenacdo comercial e
responsdvel de agéncia, dependendo de quem € o avaliado” GI1.

“(...) isto acontece com o objectivo de uniformizar as avaliagdes, no sentido de minimizar a
benevoléncia e o rigor em excesso nas avaliacdes” G1.

Na opinido da responsavel pela implementacdo do Sage na CCAM do Minho e de
alguns avaliadores, a escala deveria ser melhorada, Considera que sete parametros siao

exagerados.

“(...) a escala € muito extensa e exagerada” G1.

“(...)na minha opinido, cinco bastava, aqui na CCAM, nés ndo usamos as duas ultimas. As
duas dltimas estdo sempre reservadas a coordenacdes, fungdes que estdo num nivel mais elevado do
organograma” G1.

Eu pessoalmente nao concordo com varias situagdes, uma delas prende-se com a escala” F2.

“o que coloco em causa € a escala de avaliag@o, sete itens é muito, deveriam ser menos” F6.

“Em relagdo a escala, eu ndo concordo (...)” F8.

A responsavel pela implementacdo, refere também que a extensao da escala causa nos

colaboradores demasiadas expectativas e podem fazer interpretagdes erradas dos resultados.

“(...) a escala deveria ser mais adequada para ndo causar demasiadas expectativas aos
colaboradores, pois as observacdes que fazem ao ver a escala sdo: Vou ser sempre mediana, nunca
vou ser excepcional” G1.

Os Avaliadores ndo conseguem compreender qual a razdo de eles ndo poderem

atribuir a classificacdo de Desempenho Excepcional.

“A avaliagdo nunca passa do Correspondeu Plenamente e em algumas rubricas deveria ser
Superou” F2.
« A - ~ .. ~ ~
Se as competéncias especificas sdo definidas tendo em conta a fun¢do qual a razdo de um
colaborador do front-office ndao poder ter Desempenho Excepcional” F2.
“Dizem que desempenho excepcional s6 pode ser atribuido a um génio, (...) acha que se fosse
génio trabalhava aqui” F2.
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Reuniao

A forma como se comunica € determinante para o sucesso da avaliacdo. O sistema de
avaliacdo tem de passar necessariamente por um processo de comunicagdo, onde deve ficar
claro que a instituic@o espera de um seu colaborador a forma como ele correspondeu.

As Reunides sdo fundamentais, quer sejam reunides de preparacdo, quer sejam
reunides de avaliac@o. As reunides de preparacdo permitem conhecer o processo e esclarecer
qualquer tipo de questdo. As reunides de avaliacdo sd@o um espaco de reflexdo, quer para o
avaliador quer para o avaliado.

A reunido de avaliagdo, ou, como ¢é referenciada na Conceptualizagdo Tedrica,
Entrevista de Avaliacio de Desempenho, revela-se de extrema importancia, permitindo ao
colaborador reflectir sobre a sua accdo durante o periodo de avaliacdo e expressar de uma

forma aberta e frontal tudo o que pensa

“ (...) Promover o auto-conhecimento do colaborador e a consciencializacdo das suas
caracteristicas” E1.

”(...) € o momento do colaborador, em que ele deve exprimir tudo o que lhe vai na alma” G1

“...os colaboradores tem hip6tese para dizerem o que pensam...” F5.

Nas reunides de avaliacdo deve existir uma preparacdo prévia por parte do avaliador e

o avaliado.

“aqui estao presentes o avaliador e o avaliado e deve ser preparada por ambas as partes” E1.
“(...)ao fim de alguns anos, alguns colaboradores ja preparam melhor a entrevista, levando
inclusive a avaliacdo referente ao ano anterior” G1.

Os intervenientes na reunido de avaliagcdo devem mencionar o que de mais importante

aconteceu ao longo do ano.

“Devem ser mencionados os aspectos mais importantes ocorridos ao longo do periodo de
avaliacdo, positivos e a melhorar” E1.

“E um momento para que o colaborador possa reflectir e equacionar o desempenho de um
ano, ¢ um momento de balan¢o” G1

Existe o cuidado do Departamento pela concep¢dao do Sage em proporcionar uma
explicagdo prévia a todos os departamentos sobre os aspectos a ter em conta na preparagio e

realizac¢do da entrevista.
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“Quando o Departamento promove a formacdo, uma parte é dedicada 4 técnica da entrevista,
nds explicamos, como preparar a entrevista, quais os erros que devem evitar, estar consciente do tipo
de erros que normalmente existem nas entrevistas” E1.

Na CCAM do Minho a Reunido da Avaliacdo de Desempenho até o ano de 2009 era
feita semestralmente, a partir desse ano, passou a ser anualmente, facto que alguns

colaboradores lamentam.

“...deveria ser semestral [...] para redefinir objectivos e para poderem melhorar os itens cuja
cotacdo é mais baixa” F2.
e . ~ . . . ~
...semestralmente, permite fazer a reflexdo e ainda existe oportunidade de recuperagiao” F6.
“...para que existisse um maior acompanhamento e ponderacio de objectivos” F7.

Devido ao factor regulador que € imposto, a reuniao de avaliacdo que os R.A. fazem
com os seus colaboradores tem a colaboragdo dos Responsdveis pela implementacdo do Sage

na Caixa do Minho

“...a reunido de avaliacdo é preparada em conjunto por mim, pela coordenadora comercial e
pela coordenadora do departamento de auditoria F3.

“A entrevista € feita a cada colaborador por mim, R.A., pela coordenadora comercial e pela
Responsdvel da auditoria” F5.

6.1.2 — Avaliacao a 360°

A avaliacdo a 360 graus preconiza a utilizagdo combinada de diversos avaliadores,

com o objectivo de diminuir a subjectividade.

“Tendo em vista a diminui¢do da subjectividade e a obtencdo de uma maior interligacio entre
a avaliag¢@o e o desempenho, considerou-se a imprescindivel a existéncia de vérias fontes de notagdo:
a chefia directa, a auto avaliag@o e o grupo de trabalho” E1.

“(...) numa avaliacdo a 306 graus todos deviam ser avaliados e todos deviam ser avaliadores”
Gl.
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Chefia Directa

No que concerne a Chefia directa, podemos definir como a pessoa que ocupa uma
posi¢cdo hierdrquica superior em relacdo ao avaliado, tem também a responsabilidade de
supervisionar todo o trabalho do avaliado.

Aqui a Chefia Directa sao os Coordenadores de area funcional, que sdo avaliados em
competéncias diferentes, dependendo da avaliag@o ser feita pelo seu superior hierdrquico ou

pelo seu subordinado.

“Os coordenadores sdo avaliados por todos os seus subordinados em competéncias de
lideranca e pela sua hierarquia e por si proprio no dominio das competéncias técnicas. Estes dois
blocos de competéncias (lideranca e técnicas), podem ser parcial ou totalmente iguais, consoante os
requisitos da funcdo e as pretensdes estratégicas da estrutura, para o periodo” E1.

Na Caixa do Minho o presente estudo incidiu nos Responsdveis de Agéncia como
chefia directa, sendo os avaliadores, os quais, sendo responsdveis pela agéncia e por todo o
trabalho que ai se desenvolve e por quem ai trabalha, na avaliacdo dos seus colaboradores

tem de ter em conta a opinido da comissao de avaliagdo.

“(...)os responsdveis de agéncia preparam as avaliacdes com o coordenador, no entanto na
entrevista estard presente a comissio de avaliagdo” GI.

Na opinido dos Responsdveis de Agéncia o factor estabilizador imposto faz com que
colaboradores com desempenho distinto tenham o mesmo resultado final, factor considerado

desmotivador.

“Ha quatro anos que os elementos da minha equipa tem a mesma classificago, eu sei que eles
merecem mais” F2.

“tenho consciéncia que os elementos da minha equipa tem mais competéncias que os
elementos de outra equipa, mas a classificacdo final € a mesma” F2,

“Para qué esforcar-nos se os resultados sdo 0s mesmos, por vezes penso que se nao nos
esforcdssemos a frustracdo seria menor” F2.

“A classificagdo ndo passa do correspondeu, eu posso ter um colaborador que em
determinado periodo tenha superado muito”F2.

Uma das razdes apontadas pela responsdvel pela implementacdo, para que esta
situacdo aconteca, prende-se com o facto dos coordenadores de cada agéncia s6 conhecerem a

sua realidade e isso poder ser um factor redutor na prépria avaliagdo. Nao tendo os
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avaliadores a perspectiva do papel dos colaboradores nas mesmas fungdes noutras agéncias

que nao as suas.

“(...)cada avaliador s6 tem a nogdo da sua equipa, e ndo tem a nogdo das outras equipa e da
equipa no seu todo.” G1.

Apesar de existir uma comissdao de avaliagdo que homogeneiza todo o processo,

premeia-se os melhores colaboradores.

“se algum colaborador se destacar dos demais, isso € reflectido na avaliacdo” G1.

Existe outro factor muito importante que merece ser relatado, a maioria das equipas
sdo pequenas € ndo sofre alteracdes hd muitos anos, factor que pode ser considerado positivo

se tivermos em conta que o conhecimento € mais profundo.

“A equipa trabalha junta hd quinze anos e isso permite um maior conhecimento de cada um, e
assim, € mais facil avaliar” F4.

“O facto de trabalhar hd mais de dez anos com a mesma equipa, s6 favorece a avaliacio, pois
conhecemo-nos melhor e podemos com mais propriedade avaliar” F5.

Por outro lado, pode ser factor inibidor quando a chefia tem a consciéncia que o
desempenho de determinado colaborador foi menos conseguido, ndo conseguindo fazer uma

avaliagdo imparcial.

“Por vezes tenho dificuldade em ser parcial, pois conheco os elementos da minha equipa ha
muito tempo, lido de perto com a equipa todos os dias, temos uma relacao muito forte (...)F1.

“Avaliar os colaboradores numa equipa pequena, como a minha ndo é ficil, a relacdo que se
estabelece € muito forte e eu ndo me sinto a vontade para apontar o que quer que seja...para mim é
muito dificil separar as caracteristicas pessoais das competéncias Profissionais “F3.

“...ndo é humanamente possivel ser imparcial” F3.

Os Responsdveis pela Implementacdo do Sage na CCAM do Minho impde uma
condic¢do na avaliagdo dos front-offices, chamada, factor estabilizador, ou seja, o front-offices
nao podem ter uma avaliacio muito diferente entre si, pois poderia causar alguma
instabilidade. Esta situagdo provoca duas opinides diferentes entre os Responsdveis de

Agéncia, existem uns, que sao a minoria, que concordam com este factor estabilizador.
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“...o factor controlador faz com que as avalia¢Oes sejam mais niveladas” F3.
“...ajuda-nos a reflectir mais sobre a forma como vamos avaliar” F4.

A maioria dos Responsdveis de Agéncia, ndo concorda com o factor de estabilizagdo.

“o factor estabilizador [...] ndo permite reflectir o desempenho” F2.

“Eu ndo concordo, ndo deveria existir’” Fo6.

“o factor estabilizador que € imposto é prejudicial pois ndo permite avaliagdes acima do C e
D, o que limita” F7.

“...o factor estabilizador faz com que os colaboradores tenham uma avaliacdo mediana” F8.

Autoavaliacao
A autoavaliacdo € feita pelo proprio avaliado, € uma oportunidade que o avaliado tem

para reflectir sobre todo o seu percurso profissional ao longo do ano.

“(...) permite que cada colaborador faga uma reflexdo sobre o seu desempenho ao longo do
ano” G1.

A autoavaliacdo € confidencial, ndo permitindo ao chefe directo ter conhecimento

dela, a ndo ser por vontade do préprio avaliado.

“(...)protege o clima e as relacdes interpessoais” E1.

Os Responsdveis de Agéncia referiram o facto de ndo terem conhecimento da
autoavaliagcdo dos seus colaboradores, nem mesmo na entrevista de avaliagdo, a ndo ser que o
proprio assim o permita € a dé a conhecer. . Ter conhecimento da autoavaliagdo dos seus
colaboradores permitia-lhes ter um conhecimento mais profundo sobre as expectativas dos

mesmos

“ndo concordo com a confidencialidade da autoavaliagdo, ter conhecimento era uma
oportunidade para compreender melhor o meu colaborador, compreender a sua perspectiva” F1.

“...gostava de ter acesso a autoavaliacdo [...] para perceber as suas expectativas “F6.

“...¢ muito importante, até para perceber, quais sdo as expectativas deles” F7.

“...deveria ter acesso a autoavaliacdo dos avaliados, para perceber quais sdo as suas
expectativas, F8”.
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Por outro lado a autoavaliacdo para alguns colaboradores, ndo € um processo facil,

pois como nao tinham esse habito por vezes ndo conseguem fazer uma autoavaliagdo realista

“...os colaboradores por vezes ndo tem consciéncia das suas competéncias”F1.

Pares
Sdo pares todos os colaboradores que trabalhem no periodo em avaliagdo na mesma

area:

“(...) trabalharem no periodo em avaliagdo na mesma drea/projecto. Ainda que pertencendo a
mesma drea s6 é considerada para par, os colaboradores que desenvolvem actividades semelhantes e
portanto, conhecam o trabalho desenvolvido por quem vao avaliar” E1.

O ndmero minimo de pares sdo dois, caso ndo existam em ndmero suficiente podem ir
buscar outras fontes, como chefia, por exemplo.
Na CCAM do Minho quando o nimero de pares nao permite o nimero minimo

exigido, os pares nao avaliam.

“Numa agéncia com trés elementos foi decidido que nido havendo par, o colaborador é
avaliado pelo seu superior e através da autoavaliacdo” G1.

Os Pares sdo considerados pelos R. A elementos muito importantes na avaliagc@o, pois
o facto de muitas vezes terem de fazer as mesmas tarefas ou tarefas similares permite-lhes ter

outra perspectiva, uma avaliacdo mais justa, para além de fomentar o espirito de equipa.

“...fomenta o espirito de equipa, e o objectivo € atingir uma boa performance” F1.
*“ os pares sdo o mais honesto possivel” F7.
“...permite que a avaliacdo seja mais justa”F3.

6.1.3 — Competéncias

As competéncias foram definidas pelo responsdvel pela concep¢ao do Sage em
articulacdo com os responsaveis/executantes de cada uma das estruturas da organizacdo, o
que implicou uma prévia caracterizacdo e descricdo das fungdes existentes. Os colaboradores

sdo avaliados por vdrias competéncias, as estratégicas, as especificas e as técnicas.
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A Caixa do Minho, através da responsavel pela implementacdo do Sage fez a seleccao
tendo em conta as fungdes existentes.
Os responsaveis de Agéncia — Avaliadores, ndo foram consultados para a selec¢do das

competéncias para o Front-office.

“Todos os colaboradores sdo avaliados por sete competéncias (trés estratégicas e 4
técnico/especificas), a excepcdo dos coordenadores que podem ser avaliadas até 11 competéncias
diferentes: as especificas (3), as técnicas (4) e as de lideranga (4), estes dois ultimos grupos podem ser
parcial ou totalmente iguais, conforme a funcio e os objectivos da estrutura para o periodo” El.

Competéncias Globais/ Estratégicas
As competéncias globais estdo associadas a estratégia/objectivos organizacionais e,
por esse motivo, devem ser comuns a todos os colaboradores, sendo transversais a todas as

funcoes.

“(...) aquelas que devem ser comuns a todos os colaboradores transversalmente,
independentemente da fungdo exercida, associando-se directamente a estratégia/objectivos globais da
institui¢do e que sdo definidas pela gestdo de topo” El.

“(...) foram seleccionadas tendo em conta que pudessem ser o mais abrangente possivel” G1.

Sao trés as Competéncias Globais que devem ser seleccionadas, sendo uma

transversal a todo o Grupo Crédito Agricola.

”A CCCAM aprovou para suas competéncias Globais o Envolvimento Institucional, o
Autodesenvolvimento e a Orientag@o para a Qualidade, sendo esta tltima a competéncia transversal a
todo o Grupo Crédito Agricola.” E1.

”A Caixa do Minho aprovou para suas competéncias Globais a Adaptagdo /Flexibilidade, o
Autodesenvolvimento e a Orientag@o para a Qualidade, sendo esta tltima a competéncia transversal a
todo o Grupo Crédito Agricola.” G1.

As competéncias globais foram seleccionadas pela responsdvel da implementacdo do

Sage e nunca foram questionadas pelos colaboradores

“as competéncias seleccionadas sdo adequadas, nunca nenhum colaborador as questionou...”
FI1.

”...as competéncias globais sdo adequadas a fung¢ao” F2.

“...elas nunca foram questionadas [...] nunca existiu muita reflexdo por parte dos
colaboradores...” F7.
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Competéncias Especificas
As competéncias Especificas estdo estreitamente ligadas as caracteristicas/ exigéncias

necessdrias para um bom desempenho na func¢ao.

“(...)estdo estritamente ligadas as caracteristicas/exigéncias necessdrias para um bom
desempenho numa dada funcdo. Os seus contetidos estdo estritamente ligados a uma especialidade
definida. Aqui incluem-se as competéncias de lideranga, em relacdo as quais os subordinados irdo
avaliar as suas chefias “ El.

Sao quatro as Competéncias Especificas que devem ser seleccionadas.

” As competéncias especificas sdo seleccionadas de acordo com a funcio em causa.” E1.
“As competéncias especificas, que sdo quatro, sdo seleccionadas de acordo com a fung¢do em
causa.” G1.

A semelhanca da Competéncias globais as competéncias especificas foram
seleccionadas pela responsdvel da implementacdo do Sage.mAs competéncias especificas
nunca foram questionadas pelos colaboradores, considerando os colaboradores que estdo

adequadas a funcao.

bR

...as competéncias especificas sdo adequadas a funcao” F2.

...sdo adequadas, nunca ninguém as colocou em questao” F3.
...estdo bem definidas...”F4.

...s30 adequadas, nunca houve sugestoes...” F5.

...estdo bem seleccionas, e nunca foram colocadas em causa.” F6.
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Objectivos
Para além da vertente qualitativa das competéncias, contemplou-se também a vertente
quantitativa. Nas fung¢des, técnicas, comerciais e de coordenacdo, a avaliacdo é reforcada na

dimensao objectivos, com a defini¢ao de trés objectivos.

“Como forma de garantir a equidade aplicam-se objectivos a todas a familias de fun¢des core
e estratégicas, nomeadamente as de coordenacdo, comerciais e técnicas” E1.

Na caixa do Minho esses objectivos sdo a traducio do PDP - Plano de
Desenvolvimento Pessoal que nao é nada mais, nada menos do que fazer uma subdivisao dos
objectivo das agéncias pelos colaboradores, utilizando-os como fonte de motivacdo. Este

plano € considerado fundamental pelos avaliadores.
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“Com os objectivos de agéncia sdo definidos os PDP — Plano de Desenvolvimento Pessoal,
[...] é passar os objectivos da agéncia para cada colaboradores. Cada colaborador tem de contribuir
com a sua parte para o cumprimento dos objectivos da agéncia” G1.

“(...)ficando esse documento fixado na agéncia o que permite o que o colaborador tenha
sempre presente o que tem de fazer e contribui para o desenvolvimento das competéncias” G1.

*“...s30 os objectivos individuais que fazem correr os colaboradores” F1.

E considerado por alguns que os objectivos deviam ser negociados, para existir

comprometimento.

“...estes deveriam ser acordados entre as partes para existir um compromisso por parte do
avaliado e do avaliador, no entanto o avaliado nem sequer € consultado” F2.

“...os PDP’s...sd0 impostos e ndo tem a intervencdo do avaliado, ndo se estabelece
compromisso” F3.

“(...)os PDP’s também nos sao dado a conhecer” F4.

“Os PDP’s tem causado algum constrangimento...” F6.

“Os valores dos PDP’s sdo exagerados, face 4 realidade...” F7.

“Nao temos qualquer intervengdo, mas deveriamos ter...” F8.

Analisando os dados, constatamos que apesar do Sage, ser um Instrumento de
Avaliagdo que tem por base da sua concepcao a diminuicao da subjectividade e a obtengdo de
uma maior interligacdo entre a avaliagdo e o desempenho, existindo as varias fontes de
notacdo: a chefia directa, a auto avaliacdo e o grupo de trabalho, para além da vertente
qualitativa das competéncias, na opinido do responsdvel pela sua implementagdo e dos
responsaveis de Agéncia, os avaliadores, os procedimentos e os resultados ndo satisfazem
totalmente.

Destacamos o facto da ndo concordancia com a escala de avaliacdo, quer o
Responsdvel pela implementacdo, bem como os Responsdveis de Agéncia — avaliadores,
considerando-a extensiva. Assim como, a ndo concordancia, por parte dos Responsaveis de
Agéncia — avaliadores, com o factor estabilizador, imposto pela Caixa do Minho, que nivela
os resultados dos colaboradores que exercem fun¢des semelhantes.

Apontamos com factor positivo, as diversas fontes de avaliagdo, o facto de cada
colaborador poder fazer a sua autoavaliacdo, podendo contribuir para a avaliacao final, bem
como serem avaliados por colegas que exercem as mesmas func¢des, permite diminuir a

subjectividade na avaliagdo, assim como, apresentar resultados mais fidveis.
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Capitulo 7 — Discussao dos Resultados

“A discussdo dos resultados em torno da verifica¢do de hipéteses
devera incidir sobre os resultados significativos previstos pelo
investigador; sobre os resultados ndo significativos; os resultados
significativos diferentes dos preditos, os resultados mistos e os
resultados ndo previstos.

(Fortin, 1999, p.333)

A discussao dos resultados consiste em “(...) interpretar os resultados obtidos em
relacdo com o problema, as questdes de investigacdo ou as hipdteses e a estabelecer
comparagdes € contrastes com trabalhos anteriores que incidiram sobre 0 mesmo fenémeno”
(Fortin, 1999, p.346).

Uma vez realizada a apresentacdo, andlise e interpretacdo do corpus documental,
torna-se fundamental reflectir sobre as mesmas, confrontando-as com os resultados que
emergiram da revisdo da literatura.

Com o objectivo de tornar a discussdo mais perceptivel, iremos realizar a abordagem
por categorias: a categoria Instrumento, a avaliacdo de desempenho 360° e por dltimo as
Competéncias, através das visdes do responsavel pela concepcdo, responsdvel pela

implementacgdo e avaliador.

Quadro 8 — Categoria Instrumento

Concepcgao

Conceptores Escala

Reunido

Implementacgado

Instrumento Implementadores Escala

Reunido

Avaliagdo

Avaliadores Escala

Reunido
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O quadro apresentado reflecte os resultados referentes a andlise do Instrumento de
Avaliagao, na visao do responsavel pela concepcao, pela implementagdo e avaliador.

Nesta primeira fase iremos abordar as questdes que estiveram na base da concepcdo
do Instrumento, numa segunda fase, iremos analisar quais 0s pressupostos da implementacdo
do Instrumento numa Caixa Associada — Caixa do Minho, onde o estudo se desenvolveu,
assim como a perspectiva dos avaliadores.

Ap6s a andlise dos resultados, constatamos que da categoria instrumento, emergiram
cinco unidades de registo: concep¢do, que nos permite compreender quais 0s pressupostos
que estiveram na origem do Sage; implementacdo, que nos permite compreender quais 0s
pressupostos que estiveram na implementacdo do Sage; avaliagdo, que nos permite
compreender qual a visdo do Sage através dos avaliadores; a escala, como é compreendida
pelos varios intervenientes: Conceptor, implementador e avaliador e por fim a reunido que na
Conceptualizacdo Tedrica é chamada de entrevista de Avaliacdo de Desempenho, qual a
importancia que cada interveniente lhe atribui.

O Sage foi concebido tendo em conta a realidade da Caixa Central, uma realidade
muito hierarquizada e departamentalizada, o que possibilita ter profissionais especialistas nas
mais diversas dreas. A Caixa Central tem um departamento de Recursos Humanos que
engloba seis dreas entre as quais, a area de Desenvolvimento Profissional, onde € gerida a
avaliacdo de Desempenho. O que permite que esta seja trabalhada por uma equipa
multidisciplinar. O Sage foi implementado numa CCAM Associada — a Caixa do Minho, cuja
estrutura é completamente diferente da Caixa Central, comecando pelo simples facto de nao
ter Departamento de Recursos Humanos e da implementagdo ter sido feita pela responsavel
pelo departamento de auditoria. O facto de ser s6 um elemento, o responsdvel pelo processo
de implementacgdo, e desse elemento ser o Auditor, ndo s6 limita todo o processo, como cria
alguns constrangimentos no processo de avaliagdo, exemplo disso foram as afirmacgdes
proferidas pelos R.A, explanadas no capitulo anterior.

Talvez seja esse um dos factores de constrangimento da adopcdo do Sage por parte
das Caixas Associadas, o facto de este ser um processo que implica o envolvimento de
colaboradores, em particular do responsdvel pela sua implementacido. As Caixas Associadas
para além de ndo terem a estrutura da Caixa Central, também nao possuem a dimensao
suficiente para a criarem, quer ao nivel de volume de negdcios, quer ao nivel de niimero de
pessoas.

Outras das questdes levantadas pelos Responsdveis de Agéncia — avaliadores, foi o

facto da formacdo ndo contemplar todos os colaboradores, s6 ter contemplado os
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Responsaveis de Agéncia, enquanto os outros colaboradores foram informados através de um
flyer. A avaliagao dos formadores € fundamental para que o processo de avaliagdo seja levado
a bom termo (Bilhim, 2009), deve a Caixa do Minho melhorar este aspecto promovendo
formacdo para todos os intervenientes no processo de avaliagdo. Ainda segundo o mesmo
autor (p.266), “Ha dois tipos de formagao indispensdveis para garantir a eficicia de um
sistema de avaliacdo de desempenho. O primeiro focalizado na exactiddo do registo que é
visto. O segundo centrado sobre a maneira de dar feedback e de fixar metas e objectivos de
desempenho, para que a €nfase esteja nestes e ndo na personalidade dos individuos™.

As Escalas avaliam o desempenho das pessoas através de factores de avaliacdo que
sao previamente definidos. Como refere Chiavenato (1997, p. 346), “ cada factor € definido
com uma descri¢cao sumadria, simples e objectiva”. A precisdo € tanto maior quanto melhor for
a descri¢do. A escala foi construida pelo responsédvel pela concep¢cdo do Sage, tendo sido
seleccionada uma escala impar de forma a obter resultados mais discriminativos e que
permitisse a diferenciacdo dos colaboradores, assim como, o destaque de desempenho
excepcionais. A compreensdo da escala por parte dos avaliadores requer que os seus itens
sejam bem clarificados, para que os diferentes avaliadores tenham a mesma percepgao sobre
o que significa cada item. Desta forma evita-se que diferentes performances sejam avaliadas
no mesmo item, ou performances similares sejam avaliadas de forma diferente. Para
uniformizar a percep¢ao dos diferentes itens da escala é dada formagdo aos avaliadores.

Como refere Caetano (1998, p.53), na aplicacdo de escalas gréficas “fornece-se
habitualmente um manual de procedimentos e de esclarecimentos ou uma lista de instru¢des
aos avaliadores”.

Na Caixa do Minho, aquando da implementa¢do do sistema, foi dada uma formacado
aos avaliadores sobre todo o sistema, foi fornecido também a descricdo de cada item que
compde a escala de avaliagdo. No entanto, para evitar que os avaliadores atribuam valores aos
elementos da sua equipa que sejam considerados excessivos ou penalizadores, considerou
necessdrio criar uma comissdo de avaliacdo que preparasse as reunides de avaliacdo em
conjunto com o avaliador e que estivesse presente nas reunides de avaliacdo. Este factor
estabilizador permite controlar a subjectividade de cada avaliador, indo de encontro ao
referido por Caetano (1998) e Cabral-Cardoso et al (2010), este tipo de escala tem como risco
a subjectividade por parte do avaliador, a interpretacdo pode diferir de avaliador para
avaliador. Pretende-se que as equipas tenham avaliacdes homogéneas de acordo com as suas

funcoes.
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Neste contexto as reunioes referidas na Conceptualizacao Tedrica como Entrevistas
de Avaliagdo de Desempenho, revelam-se fundamentais, € um momento que permite ao
avaliador e avaliado fazer o balanco de todo o periodo a que se refere a avaliacdo e
perspectivar o futuro. Facto referido por Bilhim (2009, p. 267), “é€, porém, na entrevista que
avaliador e avaliado discutem o desempenho e perspectivam o futuro”.

A reunido deve também promover o feedback da chefia em relacdo a evolugao ou nao
das competéncias e comportamentos do avaliado e referir sugestdes de melhoria. Também
Bilhim (2009, p. 269) refere que € aqui que reside a grande questdo do processo de avaliacdo
e da entrevista, “‘estd em causa a capacidade das chefias de assumirem e face a face dizerem o
que estd bem e menos bem, e como é que o colaborador podera melhorar”. No entanto, e
apesar dos avaliadores terem consciéncia da sua importancia, Caetano & Fernandes (2007),
referem a resisténcia por parte da chefia na realizagdao destas reunides, pela dificuldade em
lidar com os conflitos, caso surjam e com o medo da deterioracao da relagao futura.

O nosso estudo revelou que todos os intervenientes no processo, desde o responsavel
pela concepcdo, pela implementacdo, e os avaliadores atribuem muita importancia a reunido
de avaliacdo e 4 sua preparagdo, e procuram, a semelhanca do que a literatura sobre o tema
reflecte, fazer um balango sobre o periodo a que se refere a avaliacdo dando feedback ao
avaliado, no sentido de referenciar quais os aspectos que ele deve melhorar e perspectivam
em conjunto o futuro. A responsdvel pela implementacdo e os avaliadores demonstraram
também a preocupacdo em dar indicacdes aos avaliados para que preparem também a reunidao
de avaliacdo. Tendo se verificado nos tultimos anos, a melhoria da preparagcao por parte dos

avaliados, o que enriquece em muito a propria reuniao.

Quadro 9 — Categoria Avaliacao a 360°

Conceptores Chefia Directa
Avaliacio a 360° Implementadores Pares
Avaliadores \

Autoavaliacao

Outro aspecto de relevante destaque no Sage, é o facto de ser uma Avaliacao a 360°,
onde todos avaliam e sdo avaliados, merecendo particular destaque a chefia directa, a

autoavaliagdo e os pares.
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A chefia directa assume-se no Sage como a principal fonte de avalia¢do, ainda muito
devido a estrutura hierdrquica que esta presente nas caixas de Crédito Agricola. Situacdo
confirmada pelo Caetano (1998, p. 75), quando refere que “a estrutura hierdrquica da maioria
da organizacdes reforca o direito dos supervisores para efectuar avaliagdes dos seus
subordinados” bem como o facto de se assumir que a chefia estd em melhor posi¢do para
analisar e apreciar o desempenho do seu colaborador, reforcando positivamente ou
negativamente consoantes os meios disponiveis (Caetano & Fernandes, 2007). Apesar deste
facto ser assumido, foi considerado pelo responsdvel pela concepg¢ado, que a chefia directa ndo
devia ser a unica fonte de avaliacdo, o avaliado também tem uma palavra a dizer sobre o seu
préprio desempenho. A auto-avaliagdo permite ao avaliado a reflexdo sobre as suas
competéncias e 0s seus comportamentos, permite que “o subordinado se examine a si proprio,
em ordem a definir ndo apenas os seus pontos fracos mas também os pontos fortes e as suas
potencialidades (McGregor in Caetano, 1998, p. 76), tornando-se assim um agente activo no
processo.

A opinido dos intervenientes € unanime ao afirmar que a auto-avaliacdo é
fundamental, permite aos avaliados uma maior consciencializacio das competéncias
necessdrias para desempenhar a fungdo, assim como, fazer uma reflexao e avaliagao sobre o
seu desempenho ao longo do periodo a que se refere a avaliacdo, tornando-se assim parte
agente do processo avaliativo aumentando a sua satisfacdo. A Unica situacdo que oS
avaliadores referem, prende-se com o facto da auto-avaliagdo ser confidencial, o avaliador s6
tem conhecimento se o avaliado a facultar na entrevista de avaliagdo. Os avaliadores
consideram fundamental ter o conhecimento prévio e aproveitar a reuniao de avaliacdo para
esclarecer alguns aspectos desde que necessario.

Para além da chefia directa, da auto-avaliacdo, o Sage preconiza a avaliacdo dos
pares. Esta avaliacdo é feita por colegas, no Sage sdo considerados pares, todos os
colaboradores que pertencem a mesma drea e familia funcional, com limite minimo de dois.
Latham e Wexley (1981, citado em Caetano & Fernandes, 1997, p. 376), confirma isso
mesmo, “este tipo de avaliagdo deve ser feita pelos colegas do avaliado que pertencem a
mesma drea onde o avaliado trabalha, que tem o mesmo nivel hierdrquico e que trabalha
directamente com o individuo”.

Também Kane e Lawler (1978, citado em Caetano, 1998, p. 81), referem que devem
observar-se varias condigdes em contextos que se utilize a avaliagdo pelos pares, em primeiro
lugar “existéncia de grupo de colegas com uma visdo comum sobre os aspectos salientes dos

comportamentos dos outros”, a segunda “existéncia de grupo de pares cujos membros sejam
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capazes de perceber e interpretar com exactiddo aspectos salientes dos comportamentos dos
outros”, terceira “uma necessidade percebida de se melhorar a eficicia com que as
caracteristicas dos membros do grupo sdo avaliadas”.

A responsavel pala concepcdo é da opinido que ndo existindo numero suficiente de
pares, deve entrar um superior hierarquico, ja a responsavel pela implementacdo do Sage, tem
outro entendimento, caso ndo existam nimero de pares suficiente, a avaliagdo nio deve ser
feita, passando a existir s6 duas fontes em vez de trés: Chefia directa e auto-avaliacdo. Na
opinido dos avaliadores a avaliagdo dos pares, permite uma avaliagdo rigorosa, uma vez que
os colegas estdo em posi¢cao privilegiada para observar todos os movimentos dos colegas,
assim com também, conhecem como ninguém as suas funcdes, uma vez que também as
executam. Este facto é corroborado, na literatura, por Latham e Wexley, afirmando “ este tipo
de fonte de avaliacdo tem revelado qualidades psicométricas bastante boas porque os colegas
sd0 as pessoas que mais interagem com o avaliado, e estdo em posi¢ao privilegiada para

observarem a sua interac¢ao” (Caetano & Fernandes, 1997, p.376).

Quadro 10 — Categoria Competéncias

Conceptores Globais

Implementadores Especificas

Avaliadores \

Competéncias

Objectivos

As Competéncias, assumem um papel fundamental, foi uma das ordenadas que
constituiram o processo de desenho conceptual do Sage. Na constru¢do do modelo
consideraram-se dois niveis de competéncias, as estratégicas/globais e as especificas. As
estratégicas/globais sdo aquelas que s@o comuns a todos os colaboradores transversalmente
independentemente da fun¢do exercida. As especificas, estdo estreitamente ligadas as
caracteristicas/exigéncias necessdarias para um bom desempenho numa dada func¢do. Os
estudos feitos por varios autores referem a concordancia com esta identificagdo, conforme
revisdo da literatura feita no terceiro capitulo. No entanto como designacdo mais aproximada

seleccionamos a de Camara, Guerra e Rodrigues, (2005).

Quadro 11 - As competéncias abordadas por Camara, Guerra e Rodrigues(2005)
Camara, Guerra e | Competéncias Genéricas Competéncias Especificas
. Comuns a todas as funcdes | Indispensaveis ao bom
Rodrigues, 2005 § P
da empresa desempenho numa
determinada funcao
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As competéncias foram definidas pela responsdvel pela concep¢dao em articulacao
com os responsaveis/executantes de cada uma das estruturas da organizagdo, o que implicou
uma prévia caracterizagdo e descricao das fungdes existentes.

Este cendrio pressupds a criagdio de uma base de dados de competéncias,
informatizada, que permitiu de forma automatizada a partir da nomenclatura de fungdes o
acesso ao grupo de competéncias associadas a cada uma das familias funcionais.

No total foram caracterizadas e descritas 52 competéncias Na sua defini¢do procurou-
se descrever os conceitos de forma clara e univoca, associando-os a comportamentos visiveis
e que medissem apenas uma Unica dimensdo especifica, por exemplo: Inovacdo e nunca
Inovacao e Dinamismo.

Na implementacdo do Sage na caixa do Minho, a selec¢do teve por base a seleccao ja
feita pela Caixa Central, ndo existiu qualquer trabalho prévio, quer da Caixa do Minho, quer
da Caixa Central em fazer a articulacio com os responsdveis de cada estrutura da
organizacdo. Nem existe a preocupacdo anual de se fazer essa articulagcdo, uma vez que na
Caixa do Minho se mantém as Competéncias seleccionadas no inicio do processo. Na opinido
dos Avaliadores, as competéncias foi algo nunca questionado e que consideram estarem
adequadas a cada funcao.

Para além da vertente qualitativa das competéncias, contemplou-se também a vertente
quantitativa, com a definicdo de 3 objectivos, podendo estes, ndo existir em fun¢des com
actividades pré-definidas, ciclicas e regulares, como era o caso das familias funcionais de
apoio (continuos, motorista, telefonista, etc.) e apoio administrativo (processamento de
dados, secretariado, etc.).

Existindo também uma componente centrada nos resultados, implica que se avalie em
que medida esses resultados estdo de acordo com os objectivos previamente definidos, para
um determinado periodo (Caetano & Fernandes, 1997).

Na caixa do Minho, os objectivos sao designados de PDP’s — Plano de
Desenvolvimento Pessoal, estes objectivo derivam dos objectivos da agéncia onde os
colaboradores estdo inseridos. Os objectivos sdo definidos de acordo com o plano de
actividades elaborado pelo 6rgao de gestao e aprovado em Assembleia Geral pelos sécios e
apresentado as agéncias, ndo existindo auscultagdo prévia. Por esse facto, os avaliadores
discordam um pouco com este modelo, consideram que estes objectivos deviam ser
negociados previamente e acordados entre as partes, assim o compromisso de cumprimento
seria maior. Consideram também que dever-se-a fazer avaliagdes periddicas para abalizar o

desenvolvimento do desempenho e poder melhora-lo, a este propdsito, De Cenzo e Robbins
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(1996, citado em Caetano & Fernandes, 1997) afirmam que esse é precisamente uma das
vantagens da gestdo por objectivos, o auto-controlo, a revisdo periddica. Os avaliadores
consideram também que dever-se-4 fazer reajustamentos periddicos, uma vez que OS

pressupostos que estiveram na base da fixacao dos objectivos podem sofrer alteracoes.

Importa aqui reflectir sobre a forma como o Sage € implementados nas Caixas
Associadas. Reforcar o acompanhamento da Caixa Central na implementagdo deste processo,
estreitando a sua colaboracdo na vertente técnica, poderd contribuir para um melhor
ajustamento do instrumento a realidade de cada caixa, assim como a adop¢ao do Sage pelas
Caixas Associadas que ainda ndo o utilizam, credibilizando-o e tornando-o um verdadeiro

instrumento de gestdo de pessoas e desenvolvimento de carreiras.
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Capitulo 8 — Consideracoes Finais

Estas defini¢des reconhecem a necessidade dos membros que constituem uma
organizacdo interagirem entre si, € para que a organizacao tenha sucesso essa interaccao tem
de ser coordenada, aproximando os objectivos da organizacdo aos objectivos individuais dos

seus membros.

Como fonte de vantagem competitiva, as pessoas que integram as organizacdes, com
0s seus saberes e as suas competéncias t€ém de ser mais-valias, Unicas e raras, dificeis de
imita¢do pela concorréncia, dificeis de substituir, sé assim, e como refere Bilhim (2009,
p.62), “a gestdo de recursos humanos se distingue da gestdo de pessoal tradicional e
caminhard na direccdo da verdadeira gestdo das pessoas, usando um conjunto integrado de

técnicas culturais, pessoais e estruturais’.

Ao longo deste estudo foi possivel compreender a realidade particular do Grupo
Crédito Agricola, um grupo financeiro que engloba vdrias institui¢cdes associadas que nao
sendo independentes, sdo auténomas, podendo decidir se implementam ou ndo o sistema de
avaliacdo de desempenho e de que forma o querem implementar, com todo o risco que essas
decisdes comportam. Conseguimos compreender que a concep¢do do SAGE foi feita pelo
Departamento de Recursos Humanos da Caixa Central, tendo surgido com base em muita
andlise e preparacdo através de uma equipa devidamente especializada. Aquando da criacdo
do SAGE existiu a preocupagao da Caixa Central na divulgacdo para as Caixas Associadas
com o propdsito que as mesmas adoptassem esse sistema.

Foi oferecido pela Caixa Central Apoio Técnico na implementagcdo do Sage a todas as
Caixas Associadas que o quisessem adoptar, verificamos através da andlise das entrevistas ao
responsavel pela implementacao e aos responsaveis de Agé€ncia, os avaliadores, que na Caixa
do Minho, esse apoio ndo se revelou suficiente, uma das lacunas apontadas, foi a formagao,
considerada insuficiente. As Caixas Associadas na maioria dos casos ndo tem Departamento
de Recursos Humanos, as questdes dos colaboradores sdo tratadas normalmente pelo
Departamento Administrativo e Financeiro, cujo dominio sobre estas matérias se revela muito

parco.
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No caso da Caixa do Minho, Caixa Associada alvo deste estudo, a Implementac¢do do
SAGE foi feito pela responsdvel pela auditoria, que ndo pondo em causa a sua competéncia,
ndo possui, na nossa opinido, know-how suficiente que lhe permita implementar um sistema
de avaliacdo de desempenho com tamanha abrangéncia.

Como sabemos a implementacdo de um sistema de avaliagdo de desempenho requer
para além do know-how especifico na drea, um investimento temporal, muito grande, no
sentido de explicar, preparar, formar e testar o sistema para que ele seja sentido pelos
colaboradores como um verdadeiro instrumento de gestdo e ndo como um factor de
perturbacdo. Por outro lado, o facto de ter na sua implementagcdo pessoas especializadas na
matéria confere mais credibilidade e sustentabilidade por parte dos colaboradores, ndo
ficando eles com a sensag¢do de que o instrumento ndo foi implementado como deveria ter
sido.

Ap6s andlise dos resultados das entrevistas dos avaliadores verificamos que ndo é o
sistema que estd em causa, pelo contrario, consideram-no adequado na globalidade, é a forma
como ele é implementado que deveria ser alterado. Os colaboradores referem o facto de ndo
terem tido a formacdo adequada e necessdria sobre o instrumento e como utiliza-lo,
anualmente, na altura das avaliag¢des, essa dificuldade é sentida de uma forma mais presente.
Essa situacdo € revelada quando os colaboradores afirmam, ndo compreenderem a extensao
da escala, o facto de ter sete niveis e ndo poderem alcancar alguns niveis que estdo no topo. A
necessidade de existir uma comissdo de avaliacao que esteja presente na reunido de avaliacdo
para uniformizar critérios no sentido de homogeneizar resultados, a presenca na comissao de
avaliacdo de elementos que vao ser avaliadores, € sintoma disso mesmo.

Seria importante dar mais atencdo a esta questdo, reflectindo numa forma mais
adequada de implementar o Sage. Seria pertinente a Caixa Central equacionar outra forma de
acompanhamento as Caixas na implementacao do Sage. Poderia passar por uma andlise
prévia da Caixa, um adequacdo do Sage a realidade especifica, a definicdo de funcdes de
acordo com a sua estrutura, formacdo a todos os intervenientes no processo, a elaboracio de
um manual de avaliagdo de desempenho que pudessem disponibilizado a todos os
colaboradores e acompanhar o processo de avaliagdo de perto. Este acompanhamento deveria
existir sempre que o processo despoletasse, ou seja, anualmente.

Ap0s esta andlise podemos referir com pontos Forte do Sage os seguintes:

e Atenuar a subjectividade no processo de avaliacao

e (redibilizar o processo de avaliagao;
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¢ Diferenciar os desempenhos e destacar os melhores colaboradores;
e I[dentificar as Competéncias a desenvolver
¢ Entrevista da Avaliacao

e Maior envolvimento dos colaboradores;

Todos estes pontos fortes foram identificados como sentidos na Caixa do Minho, onde

o Sage foi implementado.

Como pontos fracos destacamos:
¢ Quem envolver na implementacdo do sistema de avaliagio
® Formagao dos avaliadores e avaliados
¢ Harmonizacdo das avaliagdes
e Manual de avaliagdo
e Avaliacdo do sistema
Todos estes pontos fracos foram identificados como sendo pontos a melhorar na

Caixa do Minho, onde o Sage foi implementado,

Perante, esta andlise dos resultados, € possivel afirmar, que o Sage mesmo nao tendo
sido concebido tendo em conta a realidade da Caixa do Minho, é um instrumento
interessante, abrangente que envolve todos os colaboradores, e que pode e deve ser utilizado.
No entanto, consideramos, que € necessario melhorar alguns procedimentos na sua
implementagdo, tendo esta que ser acompanhada profissionais especializados na drea que a
Caixa Central deverd disponibilizar através do seu Departamento de Recursos Humanos.
Assim, talvez se aumentasse o nimero de Caixas Associadas a utilizar o Sage.

Como estudos futuros seria pertinente analisar a opinido dos avaliados, assim como a
implementacdo do SAGE numa Caixa Associada, com a colaboragdo estreita da Caixa

Central, sendo esta a liderar o processo, tendo em conta as questdes aqui levantadas.

Em suma, “Se bem que ninguém cometa o erro de confundir mapa com territdrio,
frequentemente as pessoas confundem modelos de avaliacdo com a pessoa que estd a ser
avaliada. Mas é 6bvio que nenhum modelo de avalia¢do, por mais abrangente e sensivel que
seja, podera capturar ou exibir o amplo leque de ac¢des, sentimentos, pensamentos, potencial
e relacionamentos. Ndo obstante, sempre que sSomos preguicosos, comeg¢amos a usar modelos

para etiquetar as pessoas’” Flaherty (1999, p.69).
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Anexo 1



Nota:

Co1

Cco2

Co3

Co4

Co05

Co6

Cco7

Cos8

Co09

|:> Trés competéncias estratégicas. Essas dimensoes vao constar em todas as fichas de avaliagao.

Competéncia

Descritivo da competéncia

Adaptabilidade/Flexibilidade

Trabalhar eficazmente em situagdes diversas e/ou com pessoas ou grupos diferentes. Pressupde a
compreensdo e aceitagdo de diferentes perspectivas, pontos de vista, alteragdes de processos e
metodologias de trabalho.

Afirmatividade

Defender ideias e pontos de vista com convicgdo e seguranga, quer quanto a realizagdo do seu
trabalho, quer no que respeita as decisdes que toma, ndo sendo sustentadamente permedvel perante
situagdes de pressdo externa ou interna.

Apresentag¢ao cuidada

Manifestar-se e apresentar-se de acordo com os padrdes culturais e organizacionais, para as
fungdes em causa.

Defender e exprimir pensamentos, sentimentos e convicgdoes de forma directa e apropriada, de

Assertividade —

acordo com os objectivos em causa.

Desempenhar tarefas na presenga de estimulagdo distratora ou em condigdes de monotonia, sem
Atengdao concentrada perca de eficdcia. Capacidade de centrar toda a sua atengdo na andlise de um problema ou situagdo

concreta sem se dispersar pelas ocorréncias do ambiente em que se encontra.

Avuto-controlo

Canalizar as emogdes pessoais na direcgdo adequada, mantendo um padrdo de comportamento
indutor de um bom ambiente de trabalho, independentemente das dificuldades ou pressdes internas
e/ou externas.

Avutodesenvolvimento

Procurar por iniciativa prépria, os meios e suportes para a sua formagdo e evolugdo. Ser receptivo a
aquisigdo/ampliagdo e actualizagdo de conhecimentos e competéncias ho dmbito da sua drea de
actividade e das conexas.

Ter competéncia para assumir independéncia ha execugdo do seu trabalho, minimizando a

Autonomia . . ~ .

necessidade de orientagdo continua.

Analisar situagdes de trabalho e enunciar os seus pontos de vista, de forma construtiva, apontando
Capacidade Critica pontos fracos e ameagas, mas reconhecendo os pontos fortes e oportunidades, com vista a frazer

valor acrescentado para a equipa e para a organizagdo.




G/E

C10

C11

C12

C13

C14

C15

C16

C17

C18

C19

Competéncia

Descritivo da competéncia

Capacidade de Andlise

Interpretar, descodificar, contextualizar e delimitar os dados da informagdo. Abordar os
problemas nas suas diferentes componentes, identificando os aspectos criticos e retirando as
conclusdes relevantes.

Capacidade de Avaliagcdo

Analisar a relagdo entre o trabalho ou acgdes desenvolvidas e a contribuigdo para objectivos e
resultados.

Capacidade de Classificagcdo

Dominar suficientemente os dados do seu trabalho, no sentido de ser capaz de os analisar,
distinguir, seleccionar e ordenar ( e estabelecer prioridades), de acordo com os detalhes desse
trabalho

Capacidade de Decisdo

Responder a situagdes complexas com orientagdes objectivas e adequadas (dentro da sua drea de
actuagdo e de acordo com os “poderes que |he forem delegados”), com orientagdes objectivas e
adequadas, esgotando a informagdo disponivel, medindo riscos e ponderando as consequéncias, em
tempo Gtil.

Comunicagdo

Emitir, receber e trocar informagdes com os outros- individuos ou grupos, verbalmente ou por
escrito, de forma clara, objectiva, construtiva e eficaz, adaptando a mensagem ao receptor e ao
contexto.

Conhecimento do negécio

Conhecer as caracteristicas e os destinatdrios dos produtos e servigos que a instituigdo
disponibiliza, bem como adequd-los ao mercado em que se insere.

Conhecimento Organizacional

Dominar o processo de trabalho, mas também perceber todo o sistema de trabalho global onde se
insere a sua actividade.

Construcdo de Teorias e/ou Modelos

Construir esquemas, modelos, instrugdes e directrizes de actuagdo, a partir de conhecimentos
técnicos, prdticos ou tedricos.

Controlo de Resultados

Acompanhar a evolugdo do trabalho, estabelecer medidas correctivas, dar instrugdes especificas e
apontar solugdes. Analisar periodicamente os resultados obtidos e a contribuigdo da equipa.

Cooperagao com os outros

Trabalhar em colaboragdo com os outros, com vista a obtengdo de resultados colectivos e a partilha
de responsabilidades. Aceitar as diferengas como veiculo para optimizagdo dos resultados do grupo.
Interagir e cooperar, por livre iniciativa, com os colegas de trabalho, centrando-se nos objectivos
da equipa.




C20

C21

C22

C23

C24

C25

C26

c27

C28

C29

C30

Competéncia

Descritivo da competéncia

Desenvolvimento de Redes Relacionais

Criar redes relacionais exteriores a organizagdo que lhe permitam captar e desenvolver negdcio ou
informagdes (teis para a instituigdo

Desenvolvimento dos outros

Identificar os pontos fortes e fracos das pessoas e propor medidas que conduzam ao
desenvolvimento pessoal e profissional. Atitude permanente de partilha de conhecimento e de
delegagdo de tarefas e/ou actividades, tendo por objectivo o desenvolvimento das pessoas com que
inferage.

Deteccao e Aproveitamento de Oportunidades
Negdcio

Procurar novas oportunidades de negdcio e de as encaminhar devidamente na organizagdo, de forma
a gerar nhovos hegécios ou o aumento do volume de negdcio existente.

Determinagdo/Persisténcia

Conduzir o trabalho até a conclusdo e produgdo de resultados, independentemente das dificuldades
e/ou obstdculos encontrados. Agir com tenacidade, sem desistir, procurando alternativas na busca
atingir um dado objectivo ou até esclarecimento e/ou resolugdo de uma questdo.

Desenvolver, com celeridade, as tarefas que lhe sdo atribuidas, de forma a dar resposta ao volume

Dinamismo de trabalho. Capacidade de energia manifestada na sua actividade e/ou transmitida a equipa e
trabalho
Garantir reserva e/ou confidencialidade relativamente aos assuntos de que tfoma conhecimento, no
Discrigdo exercicio das suas fungdes, mantendo contudo uma postura afdvel no contacto com os seus diversos
interlocutores.
Eficiéncia Promover ou coordenar a correcta execugdo e em fempo compativel com as exigéncias da fungdo.
Centrar esforgos e organizar a sua actividade visando o cumprimento de um dado objectivo
Enfoque no Objectivo (resolugdo de um dado problema, produgdo de relatérios, elaboragdo de estudos etc..), sem se

dispersar pelas ocorréncias do ambiente em que se encontra.

Envolvimento Institucional

Assumir uma postura de orientagdo para a missdo, programas e acgdes da organizagdo. Adoptar uma
atitude de promogdo, partilha e desenvolvimento dos respectivos valores estruturais, empenhando-
se nos resultados globais e sectoriais.

Apresentar um trabalho final cuidado, que se caracterize pela veracidade e exactiddo de todos e

Fiabilidade quaisquer elementos fornecidos, de forma a transmitir confianga e credibilidade aos destinatdrios
da informacdo.
- . Analisar as razdes dos desacordos e encontrar uma solugdo consensual, que seja aceite entre as
Gestao de Conflitos

partes em litigio.




C31

C32

C33

C34

C35

C36

C37

C38

C39

C40

Competéncia

Descritivo da competéncia

Gestao do tempo

Determinar as prioridades de acordo com os objectivos fixados, cumprindo os prazos e respondendo
com rapidez e dinamismo. Capacidade de dar resposta a quantidade de trabalho exigido, sabendo
distinguir o essencial do acessério, de forma a que o resultado final esteja dentro dos padrdes de
qualidade necessdrios.

Gestao e Controlo de custos

Utilizar de forma correcta a estrutura de custos como uma varidvel para a tomada de decisdes.

Imparcialidade

Analisar e decidir de acordo apenas com os dados e factos conhecidos e provados

Iniciativa/Proactividade

Identificar oportunidades de melhoria, antecipando o aparecimento de problemas ou solicitagdes,
sem necessidade de orientagdo/pressdo externa. Procurar informagdes em profundidade e ir para
além do requerido.

Inovagao/Criatividade

Encontrar formas de inovar, respeitando as regras estabelecidas, na resolugdo de problemas, bem
como, propor e fundamentar a adopgdo de solugdes inovadoras, que se mostrem adequadas a
melhoria dos métodos e prdticas de organizagdo do trabalho.

Interacgdo com os Outros

Capacidade de troca de informagdo e de comunicagdo, aceitando a diversidade de opinides no sentido
construtivo, contribuindo activamente para fomentar a manutengdo de relacionamentos
interpessoais agraddveis.

Lideranca

Coordenar equipas de trabalho, fazendo-se ouvir, ser aceite e reconhecido pelos seus subordinados,
pares, hierarquia e clientes. Conjunto de comportamentos que levam o individuo a destacar-se
naturalmente, no seio do grupo, gerarando compromissos, mobilizagdo e envolvimento dos seus
membros nos objectivos.

Linguagem escrita

Realizar andlises e reflectir sobre textos e conceitos escritos de forma a processar e interpretar
informagdo com eficdcia. Produzir de forma objectiva e concisa as diferentes mensagens escritas.

Negociagdo

Conseguir o melhor acordo, tendo em conta os objectivos da instituigdo, criando vantagens e
melhores solugdes para os vdrios intervenientes. Elaborar argumentagées bem sustentadas e expd-
las de forma persuasiva podendo provocar mudangas de opinido nos outros e influenciar as suas
decisdes.

Objectividade

Analisar e interpretar um conjunto de dados ou situagdes, no sentido de se poder concluir, com
clareza e precisdo, e decidir sobre os mesmos




C41

C42

C43

C44

C45

C46

C47

C48

C49

Competéncia

Descritivo da competéncia

Organizacao

Ser capaz de definir ou actuar perante metodologias de trabalho, reconhecendo os melhores
métodos de trabalho associados d exigéncia das suas fungdes. Assegurar procedimentos e
informagdo estruturados, decompondo as actividades, tarefas e/ou unidades de trabalho se
necessdrio, de forma sequencial e ldgica, para atingir os objectivos propostos.

Orientagdo Comercial

Estabelecer relagdes de venda persuasivas, criar oportunidades de negdcio e relagdes interpessoais
diversificadas. Demonstrar comportamentos orientados para a escuta activa dos clientes como
forma de antecipar as suas necessidades e garantir a eficiéncia e a prestagdo de um servigo de
qualidade, adequando-o aos objectivos da empresa.

Orientagdo para a Qualidade

Assegurar um desempenho de qualidade, baseado no rigor e em padrdes de qualidade elevados
quanto a resultados e formas de trabalho, adoptando uma postura pré-activa, que vise impedir a
ocorréncia de erros. Ser preciso e responsdvel na forma de apresentar os trabalhos e servigos
prestados ao cliente interno e externo.

Planeamento

Determinar objectivos, programar/implementar acg8es para si proprio ou para os outros e os meios
para os atingir, prevendo de forma correcta necessidades futuras. Capacidade de organizar
detalhadamente todas as etapas de trabalho no espago e no tempo.

Procura Activa de Informagao Relevante

Procurar, de forma sistemdtica, informagdo e seleccionar a mais relevante para a resolugdo de um
dado problema ou decisdo.

Raciocinio numérico

Capacidade para manejar nimeros, de forma eficaz e para resolver acertadamente problemas
quantitativos.

Reconhecimento de representagdes grdficas

Comprender, interpretar e agir, tendo como ponto de partida desenhos ou esquemas técnicos sem
linguagem escrita

Resolucao de problemas

Identificar problemas e analisar de forma objectiva as diferentes situagdes, apresentando solugdes
adequadas com vista a sua resolugdo.

Resposta Imediata

Produzir e/ou prestar esclarecimentos, responder a orientagdes, informagdes e decisdes ho
momento em que sdo colocadas.




C50

C51

C52

C53

C54

C55

C56

C57

C58

Competéncia

Descritivo da competéncia

Rigor

Detectar e controlar os erros na recolha ou na comunicagdo de informagdes sem os repetir. Incutir
clareza, coeréncia e fiabilidade nos trabalhos da drea.

Saber Estar

Capacidade de saber adaptar o seu discurso e comportamento as diferentes situagdes.

Sentido de Responsabilidade

Demonstrar, por iniciativa propria, orientagdo e disponibilidade para a resolugdo de situagées e/ou
problemas que surjam no cumprimento dos objectivos profissionais que |he estdo destinados.
Capacidade de assumir os actos préprios, bem como tfomar as melhores opgdes no desempenho da
sua actividade.

Sociabilidade

Conviver com facilidade, criando novos contactos com impacto positivo no desenvolvimento da sua
actividade.Transmitir abertura, apoio e boa disposigdo na relagdo com os outros, induzindo
comportamentos pré-activos.

Toleréncia a frustragdo

Suportar adequadamente as acgbes com insucesso, compreendendo os obstdculos e ndo
personalizando as situagdes, redefinindo posicionamentos e mantendo a focalizagdo no objectivo,
sustentando-o adequadamente.

Tolerdncia @ monotonia

Executar tarefas, na concretizagdo das quais ultrapassa os obstdculos que se Ihe colocam, tolerando
com facilidade a rotina, dominando-a, mas ndo se deixando dominar por ela.

Toler@ncia a pressdo

Manter os padrdes de desempenho a um nivel médio, independentemente dos prazos, das urgéncias,
dos imprevistos, das anomalias e dos conflitos do seu ambiente de trabalho.

Uso de Conceitos e Técnicas

Saber aplicar e adaptar a formagdo académica e/ou especifica, homeadamente conceitos
tedrico/cientificos e técnicas, no contexto da actividade que desenvolve, mesmo quando
confrontado com novas situagades.

Visdo estratégica

Ser capaz de enquadrar a actividade na visdo do futuro definida pela empresa. Perceber a
organizagdo como um todo e as inter relagdes existentes entre as diferentes dreas, bem como
conexdes entre situagdes que ndo estdo relacionadas, de forma obvia e identificar aspectos chave oy

subjacentes em assuntos complexos, antecipando os problemas.

Estratégicas
Gestao/Coordenagdo
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1450 - Braga Sé

Objectivos Individuais 2010

Funcionario Atingiu? Ponderacéo
Concretizagdo média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%
Francisco Rodrigues Encarteiramento: aumento da carteira / cross selling seguros 5% ; 30% 50% - 50%
Crescimento do saldo de Recursos do Balcdo em pelo menos 4% 100%
Concretizagdo média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%
Miguel Rocha Encarteiramento: aumento da carteira / cross selling seguros 5% ; 30% 50% - 50%
Abertura de novas contas DO, com clientes novos, Particulares e Empresa/ENI, num minimo de 30,8 25% - 75%
Concretizagdo média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%
Mario Santos Aumento do n° de transacgdes através do balcdo 24 (média mensal) 20% 100%
Abertura de novas contas DO, com clientes novos, Particulares e Empresa/ENI, num minimo de 30; 12 25% - 75%
Concretizagdo média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%
Paula Carvalho Aumento do n° de transaccdes através do balcdo 24 (média mensal) 20% 100%
Abertura de novas contas DO, com clientes novos, Particulares e Empresa/ENI, num minimo de 30; 12 25% - 75%

NOTAS:

1 - Para efeito do item "Abertura de novas contas DO, com clientes novos" define-se por cliente novo todo aquele ndo titular, até a data, de conta DO domiciliada na CCAM do Minho.

Nao sdo novos clientes os que apresentam apenas classificacdo de, por exemplo, procurador, representante, avalista e aceitante.

O controlo da concretizacao deste objectivo é efectuado pelos colaboradores.

2 - Definicdo de intervalos de concretizacao

N - N3do Atingiu
A - Atingiu

S - Superou

De 0% a 99%
De 100% a 120%
Superior a 120%




1451 - Povoa de Lanhoso
Objectivos Individuais 2010

Funcionario Atingiu? Ponderacéo

Concretizagdo média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%
Elisabete Barbosa  |ncarteiramento: aumento da carteira / cross selling seguros 5% ; 30% 50% - 50%

Aumento do n° de transacgdes através do balcdo 24 (média mensal) 20% 100%

Concretizagdo média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%
Alda Costa Encarteiramento: aumento da carteira / cross selling seguros 5% ; 30% 50% - 50%
Abertura de novas contas DO, com clientes novos, Particulares e Empresa/ENI, num minimo de 20;6 25% - 75%

Concretizagdo média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%

Mario Dias Aumento do n° de transacgdes através do balcdo 24 (média mensal) 20% 100%
Abertura de novas contas DO, com clientes novos, Particulares e Empresa/ENI, num minimo de 20;6 25% - 75%

Concretizagdo média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%

Fernando Barroso | aumento do n® de transacges através do balcio 24 (média mensal) 20% 100%
Abertura de novas contas DO, com clientes novos, Particulares e Empresa/ENI, num minimo de 30; 12 25% - 75%

Concretizagdo média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%

Luis Cunha Aumento do n° de transacgdes através do balcdo 24 (média mensal) 20% 100%
Abertura de novas contas DO, com clientes novos, Particulares e Empresa/ENI, num minimo de 20;6 25% - 75%

NOTAS:

1 - Para efeito do item "Abertura de novas contas DO, com clientes novos" define-se por cliente novo todo aquele nao titular, até a data, de conta DO domiciliada na CCAM do Minho.

Nao sdo novos clientes os que apresentam apenas classificacdo de, por exemplo, procurador, representante, avalista e aceitante.

O controlo da concretizagao deste objectivo é efectuado pelos colaboradores.

2 - Definicdo de intervalos de concretizacao

N - Nao Atingiu De 0% a 99%
A - Atingiu De 100% a 120%
S - Superou Superior a 120%



1452 - Vieira do Minho
Objectivos Individuais 2010

Funcionario Atingiu? Ponderacéo
Concretizacdo média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%
Ana Bela Moita Encarteiramento: aumento da carteira / cross selling seguros 5% ; 30% 50% - 50%
Crescimento do saldo de Recursos do Balcdo em pelo menos 12% 100%
Concretizacdo média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%
Cristina Costa Encarteiramento: aumento da carteira / cross selling seguros 5% ; 30% 50% - 50%
Abertura de novas contas DO, com clientes novos, Particulares e Empresa/ENI, num minimo de 20; 10 25% - 75%
Concretizacdo média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%
Maria Isabel Dias | Aumento do n° de transaccBes através do balcio 24 (média mensal) 20% 100%
Abertura de novas contas DO, com clientes novos, Particulares e Empresa/ENI, num minimo de 20; 10 25% - 75%
Concretizacdo média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%
Maria Llcia Fernandes |aumento do n® de transaccdes através do balcio 24 (média mensal) 20% 100%
Abertura de novas contas DO, com clientes novos, Particulares e Empresa/ENI, num minimo de 20; 10 25% - 75%
NOTAS:

1 - Para efeito do item "Abertura de novas contas DO, com clientes novos" define-se por cliente novo todo aquele nao titular, até a data, de conta DO domiciliada na CCAM do Minho.

Nao sdo novos clientes os que apresentam apenas classificacdo de, por exemplo, procurador, representante, avalista e aceitante.

O controlo da concretizagao deste objectivo € efectuado pelos colaboradores.

2 - Definicdo de intervalos de concretizacdo

N - Nao Atingiu De 0% a 99%
A - Atingiu De 100% a 120%
S - Superou Superior a 120%




1454 - Braga Lomar
Objectivos Individuais 2010

Funcionario Atingiu?  Ponderacéo
Concretizacdo média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%
Solange Soares Encarteiramento: aumento da carteira / cross selling seguros 5% ; 30% 50% - 50%
Crescimento do saldo de Recursos do Balcdo em pelo menos 15% 100%
Concretizacdo média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%
Liliana Felgueiras Crescimento do saldo de Recursos do Balcdo em pelo menos 15% 100%
Abertura de novas contas DO, com clientes novos, Particulares e Empresa/ENI, num minimo de 35; 14 25% - 75%
Concretizagdo média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%
Luis Fernandes Crescimento do saldo de Recursos do Balcdo em pelo menos 15% 100%
Abertura de novas contas DO, com clientes novos, Particulares e Empresa/ENI, num minimo de 35; 14 25% - 75%

NOTAS:

1 - Para efeito do item "Abertura de novas contas DO, com clientes novos" define-se por cliente novo todo aquele nao titular, até a data, de conta DO domiciliada na CCAM do Minho.
Nao sdo novos clientes os que apresentam apenas classificacao de, por exemplo, procurador, representante, avalista e aceitante.

O controlo da concretizacdo deste objectivo é efectuado pelos colaboradores.

2 - Definicao de intervalos de concretizacao

N - Nao Atingiu De 0% a 99%
A - Atingiu De 100% a 120%
S - Superou Superior a 120%



1455 - Braga Frossos
Objectivos Individuais 2010

Funcionario Atingiu? Ponderacéo
Concretizacao média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%
Filipa Coutinho da Silva | crescimento do saldo de Recursos do Balcio em pelo menos 15% 100%
Aumento do n° de transacges através do balcdo 24 (média mensal) 20% 100%
Concretizacao média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%
José Paulo Rosario Crescimento do saldo de Recursos do Balcdo em pelo menos 15% 50% - 50%
Abertura de novas contas DO, com clientes novos, Particulares e Empresa/ENI, num minimo de 35;14 25% - 75%
Concretizacao média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%
Licia Martins Crescimento do saldo de Recursos do Balcdo em pelo menos 15% 100%
Abertura de novas contas DO, com clientes novos, Particulares e Empresa/ENI, num minimo de 35;14 25% - 75%
NOTAS:

1 - Para efeito do item "Abertura de novas contas DO, com clientes novos" define-se por cliente novo todo aquele ndo titular, até a data, de conta DO domiciliada na CCAM do Minho.

Nao sdo novos clientes os que apresentam apenas classificacdo de, por exemplo, procurador, representante, avalista e aceitante.

O controlo da concretizagdo deste objectivo é efectuado pelos colaboradores.

2 - Definicao de intervalos de concretizacao

N - Nao Atingiu De 0% a 99%
A - Atingiu De 100% a 120%
S - Superou Superior a 120%




1456 - Braga S.Victor
Objectivos Individuais 2010

Funcionario Atingiu? Ponderagéo
Concretizacdo média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%
Marco Costa Encarteiramento: aumento da carteira / cross selling sequros 5% ; 30% 50% - 50%
Crescimento do saldo de Recursos do Balcdo em pelo menos 20% 100%
Concretizacdo média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%
Ana Isabel Araljo  |crescimento do saldo de Recursos do Balcdo em pelo menos 20% 100%
Abertura de novas contas DO, com clientes novos, Particulares e Empresa/ENI, num minimo de 35;14 25% - 75%
Concretizacdo média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%
Teresa Oliveira Crescimento do saldo de Recursos do Balcdio em pelo menos 20% 100%
Abertura de novas contas DO, com clientes novos, Particulares e Empresa/ENI, num minimo de 35;14 25% - 75%

NOTAS:

1 - Para efeito do item "Abertura de novas contas DO, com clientes novos" define-se por cliente novo todo aquele ndo titular, até a data, de conta DO domiciliada na CCAM do Minho.

Nao sdo novos clientes os que apresentam apenas classificacdo de, por exemplo, procurador, representante, avalista e aceitante.

O controlo da concretizacao deste objectivo é efectuado pelos colaboradores.

2 - Definicdo de intervalos de concretizacao

N - N3o Atingiu  De 0% a 99%
A - Atingiu De 100% a 120%
S - Superou Superior a 120%



1060 - Cabeceiras de Basto

Objectivos Individuais - 2010

Funcionario Atingiv?  Ponderacdo
Concretizacdo média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%
Anténio Correia Encarteiramento: aumento da carteira / cross selling seguros 5% - 30% 50% - 50%
Crescimento do saldo de Recursos do Balcao em pelo menos 3% 100%
Concretizacdo média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%
Maria José Cruz Encarteiramento: aumento da carteira / cross selling seguros 5% - 30% 50% - 50%
Abertura de novas contas DO, com clientes novos, Particulares e Empresa/ENI, num minimo de 25-8 100%
Concretizagdo média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%
José Pedro Pacheco  |crescimento do saldo de Recursos do Balcio em pelo menos 3% 100%
Angariar novos clientes, com novas DO s, Particulares e Empresa/ENI, num minimo de 40 - 8 25% - 75%
Concretizacdo média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%
Carlos Custodio Crescimento do saldo de Recursos do Balcdio em pelo menos 3% 100%
Abertura de novas contas DO, com clientes novos, Particulares e Empresa/ENI, num minimo de 40 -8 25% - 75%

NOTAS:

1 - Para efeito do item "Abertura de novas contas DO, com clientes novos" define-se por cliente novo todo aquele ndo titular, até a data, de conta DO domiciliada na CCAM do Minho.

Nado sdo novos clientes os que apresentam apenas classificacdo de, por exemplo, procurador, representante, avalista e aceitante.

O controlo da concretizacao deste objectivo é efectuado pelos colaboradores.

2 - Definicdo de intervalos de concretizacao

N - Nao Atingiu
A - Atingiu

S - Superou

De 0% a 99%
De 100% a 120%
Superior a 120%




1061 - Mondim de Basto
Objectivos Individuais 2010

Funcionario Atingiu? Ponderacéo
Concretizagdo média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%
Luis Teixeira Encarteiramento: aumento da carteira / cross selling seguros 5% ; 30% 50% - 50%
Crescimento do saldo de Recursos do Balcdo em pelo menos 3% 100%
Concretizagdo média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%
Paulo Placido Encarteiramento: aumento da carteira / cross selling seguros 5% ; 30% 50% - 50%
Abertura de novas contas DO, com clientes novos, Particulares e Empresa/ENI, num minimo de 35;10 25% - 75%
Concretizagdo média de Campanhas igual ou superior a 90% 100%
Américo Luis Marques | Aymento do no de transaccdes através do balcio 24 (média mensal) 20% 100%
Abertura de novas contas DO, com clientes novos, Particulares e Empresa/ENI, num minimo de 35,10 25% - 75%

NOTAS:

1 - Para efeito do item "Abertura de novas contas DO, com clientes novos" define-se por cliente novo todo aquele ndo titular, até a data, de conta DO domiciliada na CCAM do Minho.

Nao sdo novos clientes os que apresentam apenas classificagdo de, por exemplo, procurador, representante, avalista e aceitante.

O controlo da concretizacdo deste objectivo é efectuado pelos colaboradores.

2 - Definicdo de intervalos de concretizacao

N - N3o Atingiu De 0% a 99%
A - Atingiu De 100% a 120%
S - Superou Superior a 120%
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Ex.mo Senhor Presidente
Da Caixa de Crédito Agricola

Mituo do Minho

Assunto: autorizagfo para aplicac¢@o de instrumento de recotha de dados.

Sandra Maria Silva da Costa, colaboradora da CCAM de TSABT, aluna de mestrado em
Psicologia do Trabalho e das Organizagdes, da Universidade Fernando Pessoa, vem por
este meio solicitar a V. Ex." a devida autorizagio para realizar na Institui¢io que vossa
Ex.® superiormente dirige, a recolha de dados para a dissertagio de mestrado
subordinada ao tema “SAGE — Sistema de Avaliagiio e Gestdio de Desempenho do
Grupo Crédito Agricola: Uma Realidade presente na CCAM do Minho”, sob a

orientag8o da Professora Doutora Carla Barros.

Este trabalho de investigagdo tem como objectivo principal, conhecer e descrever o
SAGE - Sistema de Avaliagdo e Gestdo de Desempenho criado para o Crédito Agricola,

bem como identificar os itens que avalia.

Trata-se de uma abordagem qualitativa, incidindo num estudo exploratério/descritivo.
Assim, a populagio alvo do presente estudo sera constituida por colaboradores

Avaliadores da CCAM do Minho que utilizam o SAGE.

O instrumento de recolha de dados a aplicar serd o modelo designado como entrevista
semi-estruturada (Anexo A) dudio-gravada, mediante autorizagio de V.* Ex.* e apos ter

obtido o consentimento informado, livre e esclarecido de cada pessoa entrevistada
(Anexo B).

A data prevista para a realizac8o das entrevistas serd em Setembro de 2010.




A realizacdo deste estudo pretende trazer, um contributo para a evolugdo do
conhecimento nesta area em particular e, consequentemente, contribuir para a melhoria

do SAGE - Sistema de Avaliacdo e Gestdo de Desempenho.

A informacdo recolhida sera analisada, discutida e apresentada sob a forma de um
relatorio da pesquisa, sendo salvaguardado o anonimato de todos os participantes, bem

como os restantes principios éticos inerentes a realizac8o de toda a investigagdo.

Desde jA comprometemo-nos a comunicar a V. Ex.” os resultados da investigacdo

realizada através da entrega de uma copia do relatério da pesquisa.

Agradecemos, antecipadamente, a colaboragiio da instituicio e aguardamos uma '

resposta breve e favordvel a nossa solicitagio.

Pedimos deferimento para:
Sandra Maria Silva da Costa
Rua Jilio de Lima, n® 56
4710-863 Adaufe
Telemovel: 963 958 089

A7 |
éﬂ}ﬂ?ﬂ- W‘“’/

) of 0 8/2007
et Braga, Agosto de 2010

Com os melhores cumprimentos,
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Analise de Conteudo (Tabelas)

Responsavel pela Concepcao, Implementacio e Avaliadores, do Sage

Quadro 1 — Categoria: Instrumento de Avaliacio

Unidades de Registo

Unidades de Contexto

Concepgao

“(...) era premente a concepcdo de um modelo de gestao de
Recursos Humanos por competéncias, dinamico e flexivel que
pudesse dar resposta aos novos desafios” E1.

“ (...) o modelo 360° poderia proporcionar uma resposta
inovadora e flexivel aos desafios de qualidade e
competitividade e em simultaneo, superar os constrangimentos
que demarcavam e entorpeciam os resultados dos anteriores
processos de avaliacao” E1.

(...)“a credibilidade e fiabilidade dos resultados e a
diminuicdo da subjectividade” E1.

“(...) uma melhor aprecia¢do dos recursos humanos alocados
a cada uma das areas funcionais e actividades, como forma
incrementar a motivagdo profissional, a formacdo e a
qualificagdo dos empregados e posteriormente desenvolver um
sistema mais alargado de Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos por Competéncias” E1.

“(...)iniciou-se o trabalho de campo para dar corpo ao sistema,
iniciando-se com reunides individuais com cada uma das
Direccdes das estruturas” E1.

“(...)sensibilizacdo para o processo e clarificacdo das suas
principais caracteristicas e pressupostos” E1.

“Definicdo das principais caracteristicas de cada uma das
funcdes insitas as diferentes areas funcionais” E1.

“Identificacdo e  caracterizacdo  das  competéncias
comportamentais desejaveis e especificas, cujo conteddo
estivesse estritamente ligado a uma especialidade definida, a
uma “familia” ou “sub-familia” funcional” E1.

“Ordenacdo quantitativa, atendendo ao peso e nivel de
exigéncia que conjuntos de competéncias idénticas podem

assumir em funcdes diferentes” E1.

“Identificacdo dos notadores que avaliariam cada um dos
empregados e grupos de trabalho” E1.

“Ap6s esta aplicacdo, nos servicos centrais, 0 SAGE tem sido




Implementagdo

Avaliagao

progressivamente alargado a outras instituicdes do grupo no
pais” El.

“ este sistema de avaliagdo foi concebido tendo em
consideragdo a necessidade de alinhar os recursos humanos
com as estratégias de gestdo de cada uma das Caixas,
considerando portanto, as funcdes, valores e cultura, de forma a
garantir, a sua imagem e identidade em todas as ac¢oes” E1.

“Iniciamos o processo em Janeiro de 2006, com referéncia a
2005, logo quando a Caixa central iniciou o projecto.” G1.

“o anterior sistema era muito limitado ao nivel dos parametros
de avaliacdo assim como nao contemplava a avaliacdo de

competéncias” G1.

“o Sage permite-nos avaliar as competéncias de cada funcao,
bem como o cumprimento dos objectivos (...)” G1.

“fui eu que implementei o sistema, responsavel pelo
departamento de auditoria e pela drea de recursos Humanos”
Gl.

”(...) permite-me passar alguns dias nos balcdes” G1.

“Formagao do programa para a implementadora” G1.

“Operacionalizagao dos Recursos Humanos com o apoio do
DRH da Caixa Central na pessoa da Dr. Cldudia Ribeiro” G1.

“(...) inicialmente definimos as funcdes, apds essa definicao a
Caixa Central disponibilizou as competéncias, seleccionamos
as competéncias de acordo com as fungdes” G1.

“Formacao dos coordenadores de delegacao” Gl1.

“Informacao geral aos colaboradores via mail e panfleto” G1.

“Agora a avaliagdo € mais eficaz, mais completa” F1.

“Considero o SAGE um sistema de avaliacdo de desempenho
adequado, ndo € aplicado como deve ser” F2.

“Eu nunca tive formacao, foi-me dado uma explicagdo sobre o
processo” F3.

“Considero a Avaliagdo de Desempenho muito eficaz” F3.

“Eu nunca tive formacdo, mas foi-me dado uma explicacao
sobre 0 SAGE” F4.




“(...)ndo conheco outros sistemas, mas parece-me que nao é
mau” F4.

“A formacgdo que tive, foi uma sessdo de esclarecimento no
ambiente de trabalho... a sede deu as explicagdes necessdrias e
vao fazendo o acompanhamento” F5.

“Agora o SAGE € mais eficaz porque € mais real” F5.

“(...) na avaliagdo por vezes ndo existe acordo, existe a
sensac¢ao de injustica” F6.

“Nao foi promovida qualquer formacao, s6 um esclarecimento,
e deveria ter sido, foi dada também formacgdo sobre o
programa” F6.

“A forma como a avaliacdo € feita por vezes...ndo ajuda
muito” F7.

“somos avaliados, por quem ndo trabalha directamente
connosco, exemplo disso, € que somos avaliados pela
responsavel da auditoria” F7.

“Nunca tivemos formacdo do SAGE por parte da Caixa
Central, foi a auditoria interna que fez a formagao” F8.

“E um sistema eficaz pela componente da confidencialidade,
assim ndo existem receios de represalias” F8.

“A concep¢do do SAGE € muito bem feita, mas a sua
operacionalizacdo ndo o €” F8.

“O processo de avaliagdo tem a participacdo da auditoria
interna e ndo deveria ter ““ F8.

Escala

“Alargou-se a escala existente como forma de obter avaliagcdes
mais discriminativas dos desempenhos dos empregados,
considerando um maior indice de possibilidades de
diferenciacgdo entre eles” E1.

“Nos anteriores sistemas as escolhas predominavam sobre as
escalas pares, com resultados bastante empolados, com a
globalidade dos avaliados a aparecer no topo da escala” El.

” (...) pretendia-se obter uma dispersdo das avaliagdes de
modo a desenhar uma curva de Gauss, relevando-se o peso e o
valor da classe média, com a constitui¢ao de trés niveis: média
baixa, média e média alta, como forma de contrariar a
tendéncia para as sobreavaliacdes” E1.




“Este indice de avaliagdo, destinava-se, numa era de
reestruturacdes e mudancas profundas, tendo em vista
modernizacdo, premiar interven¢des em projectos ou acgdes
com grande impacto e relevancia nos resultados estratégicos
institucionais” E1.

“(...) estes devem reunir com os coordenadores para
conversarem sobre a escala, para que a sua percep¢io seja a
mesma para todos os intervenientes” E1.

“A comissdo de Avaliagdo € composta pela drea de auditoria,
coordenagdo comercial e responsdvel de agéncia, dependendo
de quem € o avaliado” G1.

“(...) isto acontece com o objectivo de uniformizar as
avaliacdes, no sentido de minimizar a benevoléncia e o rigor
em excesso nas avaliacdes” G1.

“(...) aescala € muito extensa e exagerada” G1.

“(...)na minha opinido, cinco bastava, aqui na CCAM, nds nao
usamos as duas ultimas. As duas ultimas estdo sempre
reservadas a coordenagdes, funcdes que estdo num nivel mais
elevado do organograma” G1.

“(...) a escala deveria ser mais adequada para ndo causar
demasiadas expectativas aos colaboradores, pois as
observagdes que fazem ao ver a escala sdao: Vou ser sempre
mediana, nunca vou ser excepcional” G1.

“Eu pessoalmente ndo concordo com varias situagdes, uma
delas prende-se com a escala” F2.

“A avaliagdo nunca passa do Correspondeu Plenamente e em
algumas rubricas deveria ser Superou” F2.

“Dizem que desempenho excepcional s6 pode ser atribuido a
um génio, (...) acha que se fosse génio trabalhava aqui” F2.

“se as competéncias especificas sdo definidas tendo em conta a
funcdo qual a razdo de um colaborador do front-office ndo

poder ter Desempenho Excepcional ’F2.

“o que coloco em causa € a escala de avaliagdo, sete itens é
muito, deveriam ser menos” F6.

“Em relagdo a escala, eu ndo concordo (...)” F8.

Reunido

“(...) Promover o auto-conhecimento do colaborador e a
consciencializac@o das suas caracteristicas” E1.




“aqui estdo presentes o avaliador e o avaliado e deve ser
preparada por ambas as partes” E1.

“Devem ser mencionados os aspectos mais importantes
ocorridos ao longo do periodo de avaliagdo, positivos e a
melhorar” E1.

“Quando o Departamento promove a formacdo, uma parte é
dedicada 4 técnica da entrevista, nds explicamos, como
preparar a entrevista, quais os erros que devem evitar, estar
consciente do tipo de erros que normalmente existem nas
entrevistas” E1.

”(...) € o momento do colaborador, em que ele deve exprimir
tudo o que lhe vai na alma” G1.

“E um momento para que o colaborador possa reflectir e
equacionar o desempenho de um ano, ¢ um momento de
balanco” G1.

“Os colaboradores nem sempre se preparam para a
entrevista(...)” G1.

“(...)ao fim de alguns anos, alguns colaboradores ja preparam
melhor a entrevista, levando inclusive a avalia¢do referente ao
ano anterior” G1.

“...deveria ser semestral [...] para redefinir objectivos e para
poderem melhorar os itens cuja cotacdo é mais baixa” F2.

“...a reunido de avalia¢do é preparada em conjunto por mim,
pela coordenadora comercial e pela coordenadora do

departamento de auditoria” F3.

“...0s colaboradores tem hipdtese para dizerem o que
pensam...” F5.

“...fazemos o acompanhamento ao longo do ano” F5.

“A entrevista € feita a cada colaborador por mim, R.A., pela
coordenadora comercial e pela Responsavel da auditoria” F5.

“...semestralmente, permite fazer a reflexdo e ainda existe
oportunidade de recuperacdo” F6.

“...para que existisse um maior acompanhamento e ponderacao
de objectivos” F7.




Quadro 2 - Categoria: Avaliacio de desempenho a 360 graus

Unidades de Registo

Unidades de Contexto

Chefia Directa

“Tendo em vista a diminui¢do da subjectividade e a obtencao
de uma maior interligacdo entre a avaliacdo e o desempenho,
considerou-se a imprescindivel a existéncia de véarias fontes de
notacdo: a chefia directa, a auto avaliacdo e o grupo de
trabalho” E1.

“Os coordenadores sdo avaliados por todos os seus
subordinados em competéncias de lideranca e pela sua
hierarquia e por si proprio no dominio das competéncias
técnicas. Estes dois blocos de competéncias (lideranca e
técnicas), podem ser parcial ou totalmente iguais, consoante os
requisitos da funcio e as pretensdes estratégicas da estrutura,
para o periodo” E1.

“(...)os responsdveis de agéncia preparam as avaliacdes com o
coordenador, no entanto na entrevista estard presente a
comissdo de avaliacdo” G1.

“(...)cada avaliador s6 tem a nocdo da sua equipa, € ndo tem a
nocdo das outras equipa e da equipa no seu todo. Os
avaliadores ndo t€m a perspectiva do papel dos colaboradores
nas mesmas fungdes noutras agéncias que ndo as suas” G1.

“se algum colaborador se destacar dos demais, isso € reflectido
na avaliacdo” G1.

“por vezes tenho dificuldade em ser parcial, pois conheco os
elementos da minha equipa hd muito tempo, lido de perto com
a equipa todos os dias, temos uma relagao muito forte (...) F1.

“Chefe, mas pouco, porque nao nos permitem dar a
classificacdo que eu considero que os meus colaboradores
merecem’” F2.

“O facto de ser imposto um factor estabilizador por parte da
Direccdo da CCAM, para que nd3o existam muitas
discrepancias entre colaboradores com a mesma fun¢do faz
com que algumas chefias desacreditem na avaliacdo (...)“F2.

“h4 quatro anos que os elementos da minha equipa tem a
mesma classificacdo, eu sei que eles merecem mais” F2.

“Tenho consciéncia que os elementos da minha equipa tem
mais competéncias que os elementos de outra equipa, mas a
classificacdo final € a mesma” F2.




“Para qué esforcar-nos se os resultados sdo os mesmos, por
vezes penso que se ndo nos esfor¢dssemos a frustracdo seria
menor” F2.

“A classificagdo ndo passa do correspondeu, eu posso ter um
colaborador que em determinado periodo tenha superado
muito”F2.

“se as competéncias especificas sao definidas tendo em conta a
funcdo qual a razdo de um colaborador do front-office nao
poder ter Desempenho Excepcional ’F2.

“Dizem que desempenho excepcional s6 pode ser atribuido a
um génio, (...) acha que se fosse génio trabalhava aqui” F2.

“o factor estabilizador [...] n3o permite reflectir o
desempenho” F2.

“Avaliar os colaboradores numa equipa pequena, como a
minha ndo € ficil, a relacdo que se estabelece ¢ muito forte e
eu ndo me sinto a vontade para apontar 0 que quer que
seja...para mim ¢é muito dificil separar as caracteristicas

pessoais das competéncias Profissionais “F3.
“...ndo é humanamente possivel ser imparcial” F3.

“...o factor controlador faz com que as avaliagdes sejam mais
niveladas”F3.

“A equipa trabalha junta hd quinze anos e isso permite um
maior conhecimento de cada um, e assim, € mais facil avaliar”
F4.

“...ajuda-nos a reflectir mais sobre a forma como vamos
avaliar” F4.

“O facto de trabalhar hd mais de dez anos com a mesma
equipa, s6 favorece a avaliag¢do, pois conhecemo-nos melhor e
podemos com mais propriedade avaliar” F5.

“Eu nao concordo, nio deveria existir’” F6.

“o factor estabilizador que € imposto € prejudicial pois nao
permite avaliagdes acima do C e D, o que limita” F7.

...0 factor estabilizador faz com que os colaboradores tenham
uma avaliagdo mediana” F8.

Autoavaliacao

“(...)protege o clima e as relacdes interpessoais” E1.




“(...) permite que cada colaborador faca uma reflexdao sobre o
seu desempenho ao longo do ano” G1.

“Nao concordo com a confidencialidade da autoavaliagdo, ter
conhecimento era uma oportunidade para compreender melhor
o meu colaborador, compreender a sua perspectiva” F1.

”...0s colaboradores por vezes ndo tem consciéncia das suas
competéncias” F1.

“...gostava de ter acesso a autoavaliacdo [...] para perceber as
suas expectativas ““ F6.

“...6 muito importante, até para perceber, quais sao as
expectativas deles” F7.

“...deveria ter acesso a autoavaliacio dos avaliados, para
perceber quais s@o as suas expectativas” F8.

Pares

“(...) trabalharem no periodo em avaliagdo na mesma
area/projecto. Ainda que pertencendo a mesma drea sO €
considerada para par, os colaboradores que desenvolvem
actividades semelhantes e portanto, conhecam o trabalho

desenvolvido por quem vao avaliar” E1.

“Numa agéncia com trés elementos foi decidido que nao

havendo par, o colaborador é avaliado pelo seu superior e
através da autoavaliacdo” Gl1.

“...fomenta o espirito de equipa, € o objectivo é atingir uma
boa performance” F1.

“...permite que a avaliacdo seja mais justa” F3.

“ os pares sdo 0 mais honesto possivel”. F7




Quadro 3 - Categoria: Competéncias

Unidades de Registo

Unidades de Contexto

Globais

“Todos os colaboradores sdao avaliados por sete competéncias (trés
estratégicas e 4 técnico/especificas), a excepcao dos coordenadores
que podem ser avaliadas até 11 competéncias diferentes: as
especificas (3), as técnicas (4) e as de lideranca (4), estes dois
ultimos grupos podem ser parcial ou totalmente iguais, conforme a
funcdo e os objectivos da estrutura para o periodo” E1.

“(...) aquelas que devem ser comuns a todos os colaboradores
transversalmente, independentemente da funcdo exercida,
associando-se directamente a estratégia/objectivos globais da
institui¢do e que sdo definidas pela gestao de topo” El.

”A CCCAM aprovou para suas competéncias Globais o
Envolvimento Institucional, o Autodesenvolvimento e a Orientagcdo
para a Qualidade, sendo esta dltima a competéncia transversal a
todo o Grupo Crédito Agricola.” E1.

“(...) foram seleccionadas tendo em conta que pudessem ser o0 mais
abrangente possivel” G1.

” A Caixa do Minho aprovou para suas competéncias Globais a
Adaptacdo /Flexibilidade, o Autodesenvolvimento e a Orientacdo
para a Qualidade, sendo esta dltima a competéncia transversal a
todo o Grupo Crédito Agricola.” G1.

“as competéncias seleccionadas sdo adequadas, nunca nenhum
colaborador as questionou...” F1.

”...as competéncias globais sdo adequadas a funcao” F2.

“...elas nunca foram questionadas [...] nunca existiu muita
reflexd@o por parte dos colaboradores...” F7.

Especificas

“(...)estdao estritamente ligadas as caracteristicas/exigéncias
necessdrias para um bom desempenho numa dada funcao. Os seus
conteddos estdo estritamente ligados a uma especialidade definida.
Aqui incluem-se as competéncias de liderancga, em relagdo as quais
os subordinados irdo avaliar as suas chefias “ E1.

Sao quatro as Competéncias Especificas que devem ser
seleccionadas:” As competéncias especificas sdo seleccionadas de

acordo com a funcdo em causa.” E1.

“As competéncias especificas, que sdo quatro, sao seleccionadas de
acordo com a fun¢do em causa.” G1.

”...as competéncias especificas sao adequadas a funciao” F2.




“...sd0 adequadas, nunca ninguém as colocou em questdo” F3
“...estdo bem definidas...”F4.

“...sd0 adequadas, nunca houve sugestoes...” F5.

“...estdo bem seleccionas, e nunca foram colocadas em causa..”
F6.

Objectivos

“Como forma de garantir a equidade aplicam-se objectivos a todas
a familias de funcdes core e estratégicas, nomeadamente as de
coordenacgdo, comerciais e técnicas” E1.

“Com os objectivos de agéncia sdo definidos os PDP — Plano de
Desenvolvimento Pessoal, [...] € passar os objectivos da agéncia
para cada colaboradores. Cada colaborador tem de contribuir com a
sua parte para o cumprimento dos objectivos da agéncia” G1.

“(...)ficando esse documento fixado na agéncia o que permite o
que o colaborador tenha sempre presente o que tem de fazer e
contribui para o desenvolvimento das competéncias” G1.

13

..s80 o0s objectivos individuais que fazem correr o0s
colaboradores” F1.

“...estes deveriam ser acordados entre as partes para existir um
compromisso por parte do avaliado e do avaliador, no entanto o

avaliado nem sequer € consultado” F2.

“...0s PDP’s...s30 impostos e ndo tem a intervenc¢do do avaliado,
nao se estabelece compromisso” F3.

“(...)os PDP’s também nos sdo dado a conhecer” F4.
“Os PDP’s tem causado algum constrangimento...” F6.
“Os valores dos PDP’s sdo exagerados, face 4 realidade...” F7.

“Nao temos qualquer intervencao, mas deveriamos ter...” F8.




Anexo 5



Guido de Entrevista

LOCAL DA ENTREVISTA

Caixa Central

OBJECTIVOS:

Caracterizar o SAGE: Sistema de Avaliacdo e Gestdo de Desempenho do Grupo
Crédito Agricola, tendo em conta o seu processo de concepgao;

Verificar como um Instrumento concebido tendo em conta a realidade da Caixa
Central, pode ser aplicado a uma Caixa Associada, a CCAM do Minho;

Identificar e Caracterizar as competéncias avaliadas no SAGE, compreendendo os

critérios base da sua definicao;

AMOSTRA

Colaboradores que participaram na criagdo do SAGE.

TIPO DE ENTREVISTA

Entrevista semi-estruturada, gravada.

TEMPO DE DURACAO

Aproximadamente 30 minutos.

QUESTOES:

1. Qual a origem do Sage? Foi concebido ou adoptado a partir de um modelo existente?

2. Qual a razdo por terem optado por um modelo de avaliacao a 360 graus?

3. Num modelo de avaliacdo a 360 graus todos sao avaliados e todos sdo avaliadores, no
Sage isso acontece?

4. Na Concepgao do Sage como foram identificadas e seleccionadas as competéncias?

5. Quais as competéncias seleccionadas pela Caixa Central para o Front-Office?

6. Qual a finalidade do Sage?

7. De que forma € utilizado o Sage?

8. Quais as fases do processo de implementacdo do Sage nas Caixas Associadas?

9. O acompanhamento na implementacdo do Sage nas Caixas associadas € feito de que
forma?

10. A Avaliacdo do processo de implementacao € feito de que forma?

11. Qual a actuagd@o da Caixa Central quando verifica que as CCAM’s na implementacao
do Sage ndo cumprem o previsto?

12. Quais as mais valias do Sage?
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Guido de Entrevista

LOCAL DA ENTREVISTA
CCAM do Minho
OBJECTIVOS:
e (Contextualizar a prética de Avaliacdo de Desempenho no Grupo Crédito Agricola, em
particular numa Caixa Associada: a CCAM do Minho;
e Verificar como um Instrumento concebido tendo em conta a realidade da Caixa
Central, pode ser aplicado a uma Caixa Associada, a CCAM do Minho;
e Recolher informagdes sobre a utilizagdo dos dados provenientes da avaliacdo de
desempenho, nas politicas de Recursos Humanos no grupo Crédito Agricola, em

particular numa Caixa Associada, a CCAM do Minho;

AMOSTRA

Colaboradores que participaram na implementacdo do SAGE na CCAM do Minho
TIPO DE ENTREVISTA

Entrevista semi-estruturada, gravada.

TEMPO DE DURACAO

Aproximadamente 30 minutos.

QUESTOES:

Desde quando a CCAM do Minho utiliza o Sage na Avaliacdo de Desempenho?
Quais foram as razdes para que a CCAM do Minho implementasse o Sage?
Quem ¢é o responsavel pela sua implementacao?

Qual a ligagdo que tem com os avaliados?

Quais os pressuposto do Sage na CCAM do Minho?

Quais as fases de Implementagao do Sage na CCAM do Minho?

Foi promovida formacao aos intervenientes no processo?

® N,k DhD =

Num modelo de avaliacdo a 360 graus todos s@o avaliados e todos sao avaliadores, no
Sage isso acontece?
9. Na implementacdo do Sage como foram seleccionadas as Competéncias?

10. Quais as mais valias do Sage?




Guido de Entrevista

LOCAL DA ENTREVISTA

Agéncias da Caixa de Crédito Agricola Mituo do Minho.

OBJECTIVOS:

Contextualizar a pratica de Avaliacdo de Desempenho no Grupo Crédito Agricola em
particular na CCAM do Minho.

Verificar como a cultura do Grupo Crédito Agricola, em particular da CCAM do
Minho, interfere no sistema de Avaliacdo de Desempenho.

Recolher informacdes sobre a utilizacio dos dados provenientes da avaliacdo de
desempenho, nas politicas de Recursos Humanos no grupo Crédito Agricola, em

particular na CCAM do Minho.

AMOSTRA

Colaboradores que exer¢cam fungdes de chefia e sejam avaliadores no SAGE.

TIPO DE ENTREVISTA

Entrevista semi-estruturada, gravada.

TEMPO DE DURACAO

Aproximadamente 30 minutos.

QUESTOES:

1. Desde quando a CCAM do Minho utiliza o0 SAGE na avaliagao de Desempenho?

2. Em sua opinido, o sistema de avaliacdo € eficaz na Gestao de Pessoas? Porqué?

3. Em sua opinido de que forma a avaliacio a 360 graus se manifesta no desempenho dos
colaboradores?

4. Quais as competéncias avaliadas pelo SAGE, e qual o peso de cada uma na
classificagdo final?

5. Em sua opinido as competéncias que o SAGE avalia, sdo adequadas a funcdes
desempenhadas pelos colaboradores?

6. Em sua opinido, que mais-valias traz o SAGE?
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CONSENTIMENTO INFORMADO

Apos ter sido devidamente informado acerca da natureza e objectivos do trabalho de
investigagdo subordinado ao tema “SAGE - Sistema de Avaliacio e Gestio de
Desempenho do Grupo Crédito Agricola: Uma Realidade presente na CCAM do
Minho* a realizar pela Sandra Maria Silva da Costa, aluna de mestrado em Psicologia
do Trabalho e das Organizagdes, pela Universidade Fernando Pessoa, declaro que
autorizo a realizagfo da entrevista que me [oi solicitada e que sera feita através dc
audio-gravagiio; autorizo, ainda, a futura utilizagio dos dados recolhidos para o trabalho
de investigagdo, cuja natureza e fins me foram explicados de forma clara e
compreensiva, tendo-me sido dada total garantia de anonimato das minhas respostas e

de confidencialidade dos dados recolhidos sobre a minha pessoa.

Deste modo, de uma forma livre e esclarecida consinto participar no estudo.

. F\ e %
Assinatura \ A;;?g,’, L’L‘ZM T/ﬁ"{\-»\_{-z: DO/—\
S ”

! Helena Dias

Lisboa, ..:..Ji..de....\Dchwa.......de 2011
(

Nota: Serd fornecida copia deste documento ao colaborador.
Em caso de dividas, estarei 4 sua disposigiic para esclarecimentos (CCAM de TSABT, telm. 963958089,
c-mail —smcosta@creditoagricola.pt).



CONSENTIMENTO INFORMADO

Apos ter sido devidamente informado acerca da natureza e objectivos do trabalho de
investigagdo subordinado ao tema “SAGE - Sistema de Avaliagdo e Gestio de
Desempenho do Grupo Crédito Agricola: Uma Realidade presente na CCAM do
Minho* a realizar pela Sandra Maria Silva da Costa, aluna de mestrado em Psicologia
do Trabalho e das Organizagdes, pela Universidade Fernando Pessoa, declaro que
autorizo a realizagdo da entrevista que me foi solicitada e que serd feita através de
audio-gravagio; autorizo, ainda, a futura utiliza¢do dos dados recolhidos para o trabalho
de investigagdio, cuja natureza e fins me foram explicados de forma clara e
compreensiva, tendo-me sido dada total garantia de anonimato das minhas respostas ¢

de confidencialidade dos dados recolhidos sobre a minha pessoa.
Deste modo, de uma forma livre e esclarecida consinto participar no estudo.

M ‘
Assinatura lzavicnde ez Coell Qa Levizn

Fernanda Ribeiro

Braga, Q A de.bEVENLINL). . de 2011

Nota: Serd fornecida copia deste documento ao colaborador.
Em caso de duvidas, estarei & sua disposigdo para esclarecimentos (CCAM de TSABT, telm. 963958089,

e-mail —smcosta@creditoagricola.pt).



CONSENTIMENTO INFORMADO

Apds ter sido devidamente informado acerca da natureza e objectivos do trabalho de
investigagdo subordinado ao tema “SAGE - Sistema de Avaliacio e Gestio de
Desempenho do Grupo Crédito Agricola: Uma Realidade presente na CCAM do
Minho* a realizar pela Sandra Maria Silva da Costa, aluna de mestrado em Psicologia
do Trabalho e das Organizagdes, pela Universidade Fernando Pessoa, declaro que
autorizo a realizagdo da entrevista que me foi solicitada ¢ que sera feita através de
audio-gravagdo; autorizo, ainda, a futura utilizagdo dos dados recolhidos para o trabalho
de investigagdo, cuja natureza e fins me foram explicados de forma clara e
compreensiva, tendo-me sido dada total garantia de anonimato das minhas respostas e

de confidencialidade dos dados recolhidos sobre a minha pessoa.

Deste modo, de uma forma livre e esclarecida consinto participar no estudo.

Assinatura__ 4/

<

Casimiro Rodrigues

Nota: Sera fornecida copia deste documento ao colaborador.
Em caso de duvidas, estarei 4 sua disposigio para esclarecimentos (CCAM de TSABT, telm. 963958089,
e-mail —smcostai@creditoagricola.pt).



CONSENTIMENTO INFORMADO

Apos ter sido devidamente informado acerca da natureza e objectivos do trabalho de
investigacdo subordinado ao tema “SAGE — Sistema de Avaliagio e Gestio de
Desempenho do Grupo Crédito Agricola: Uma Realidade presente na CCAM do
Minho* a realizar pela Sandra Maria Silva da Costa, aluna de mestrado em Psicologia
do Trabalho ¢ das Organizagdes, pela Universidade Fernando Pessoa, declaro que
autorizo a rcalizacdo da entrevista que me foi solicitada ¢ que serd feita através de
audio-gravacdo; autorizo, ainda, a futura utilizagao dos dados recolhidos para o trabalho
de investigagio, cuja naturcza ¢ fins me foram explicados de forma clara ¢
compreensiva, tendo-me sido dada total garantia de anonimato das minhas respostas ¢

de confidencialidade dos dados recolhidos sobre a minha pessoa.

ivre e esclarecida consinto participar no estudo.

Luis Teixeira

Deste modo, de uma form

Assinatura

21 &/’), / /4
Braga, .7 .de »ff//r“jf//‘ de 2010

Nota: Sera fornecida copia deste documento ao colaborador.
Em caso de duvidas, estarei a sua disposigio para esclarecimentos (CCAM de TSABT, telm. 963958089,
e-mail —smcosta@creditoagricola.pt).



CONSENTIMENTO INFORMADO

Apos ter sido devidamente informado acerca da natureza e objectivos do trabalho de
investigagdo subordinado ao tema “SAGE - Sistema de Avaliagio e Gestdo de
Desempenho do Grupo Crédito Agricola: Uma Realidade presente na CCAM do
Minho* a realizar pela Sandra Maria Silva da Costa, aluna de mestrado em Psicologia
do Trabalho e das Organizacoes, pela Universidade Fernando Pessoa, declaro que
autorizo a realizagdo da entrevista que me foi solicitada ¢ que sera feita atraves de
audio-gravacao; autorizo, ainda, a futura utilizagio dos dados recolhidos para o trabalho
de investigagdo, cuja natureza e fins me foram explicados de forma clara ¢
compreensiva, tendo-me sido dada total garantia de anonimato das minhas respostas e

de confidencialidade dos dados recolhidos sobre a minha pessoa.

Deste modo, de uma forma livre e esclarecida consinto participar no estudo.

Assinatura Luae \n Qv —

Ana Bela Moita

Braga, 2% de. SEROINS 462010

Nota: Sera fornecida copia deste documento ao colaborador.
Em caso de davidas, estarei 4 sua disposigio para esclarecimentos (CCAM de TSABT, telm. 963958089,
e-mail —smcosta@creditoagricola.pt).



CONSENTIMENTO INFORMADO

Apds ter sido devidamente informado acerca da natureza e objectivos do trabalho de
investigacdo subordinado ao tema “SAGE - Sistema de Avaliagio e Gestio de
Desempenho do Grupo Crédito Agricola: Uma Realidade presente na CCAM do
Minho* a realizar pela Sandra Maria Silva da Costa, aluna de mestrado em Psicologia
do Trabalho e das Organizagdes, pela Universidade Fernando Pessoa, declaro que
autorizo a realizacdo da entrevista que me foi solicitada e que sera feita através de
audio-gravagdo; autorizo, ainda, a futura utilizagdo dos dados recolhidos para o trabalho
de investigagio, cuja natureza ¢ fins me foram explicados de forma clara e
compreensiva, tendo-me sido dada total garantia de anonimato das minhas respostas ¢

de confidencialidade dos dados recolhidos sobre a minha pessoa.

Deste modo, de uma forma livre e esclarecida consinto participar no estudo.

U f )
. A rer { N 5 {
Assinatura ¢Z\iscbote W\ /ey M —————

L~

Elisabete Barbosa ‘

Braga, 4.2, de.. FeYerodna®. ...de 2010

Nota: Sera fornecida copia deste documento ao colaborador.
Em caso de duvidas, estarei a sua disposigdo para esclarecimentos (CCAM de TSABT, telm. 963958089,
e-mail —smcosta@@creditoagricola.pt).



CONSENTIMENTO INFORMADO

Apos ter sido devidamente informado acerca da natureza e objectivos do trabalho de
investigacdo subordinado ao tema “SAGE — Sistema de Avaliagio e Gestdo de
Desempenho do Grupo Crédito Agricola: Uma Realidade presente na CCAM do
Minho* a realizar pela Sandra Maria Silva da Costa, aluna de mestrado em Psicologia
do Trabalho e das Organizagdes, pela Universidade Fernando Pessoa, declaro que
autorizo a realizagiio da entrevista que me foi solicitada e que serd feita atraves de
audio-gravagdo; autorizo, ainda, a futura utiliza¢do dos dados recolhidos para o trabalho
de investigagdo, cuja natureza e fins me foram explicados de forma clara ¢
compreensiva, tendo-me sido dada total garantia de anonimato das minhas respostas e

de confidencialidade dos dados recolhidos sobre a minha pessoa.

Deste modo, de uma forma livre e esclarecida consinto participar no estudo.

7 Y i 2
Assinatura f’\\\&\)& &J(\ = Rg oY W N \PCVUL? Secdd )

Solange Soares -

Braga, .£3.de.. LI Y0 de 2010

Nota: Sera fornecida copia deste documento ao colaborador.
Em caso de dividas, estarel a sua disposi¢do para esclarecimentos (CCAM de TSABT, telm. 963958089,
e-mail —smcosta@rcreditoagricola.pt).



CONSENTIMENTO INFORMADO

Ap6s ter sido devidamente informado acerca da natureza e objectivos do trabalho de
investigacio subordinado ao tema “SAGE - Sistema de Avaliacio ¢ Gestdo de
Desempenho do Grupo Crédito Agricola: Uma Realidade presente na CCAM do
Minho* a realizar pela Sandra Maria Silva da Costa, aluna de mestrado em Psicologia
do Trabalho e das Organizagdes, pela Universidade Fernando Pessoa, declaro que
autorizo a realizacdo da entrevista que me foi solicitada e que serd feita através de
audio-gravacio; autorizo, ainda, a futura utilizagio dos dados recolhidos para o trabalho
de investigagdo, cuja natureza e fins me foram explicados de forma clara e
compreensiva, tendo-me sido dada total garantia de anonimato das minhas respostas ¢

de confidencialidade dos dados recolhidos sobre a minha pessoa.

Deste modo, de uma forma livre e esclarecida consinto participar no estudo.

_ -
Assinatura G0 e e/

Filipa Coutinho

Braga, .23 .de.. Sthorhie.. ... de 2010

Nota: Sera fornecida cdpia deste documento ao colaborador.
Em caso de davidas, estarei a sua disposigio para esclarecimentos (CCAM de TSABT, telm. 963958089,
e-mail —smcosta(@creditoagricola.pt).



CONSENTIMENTO INFORMADO

Apds ter sido devidamente informado acerca da natureza e objectivos do trabalho de
investiga¢io subordinado ao tema “SAGE - Sistema de Avaliacdo e Gestdo de
Desempenho do Grupo Crédito Agricola: Uma Realidade presente na CCAM do
Minho* a realizar pela Sandra Maria Silva da Costa, aluna de mestrado em Psicologia
do Trabalho e das Organizagdes, pela Universidade Fernando Pessoa, declaro que
autorizo a realizagdo da entrevista que me foi solicitada e que sera feita através de
audio-gravagio; autorizo, ainda, a futura utilizagdo dos dados recolhidos para o trabalho
de investigacdo, cuja naturecza ¢ fins me foram explicados de forma clara e
compreensiva, tendo-me sido dada total garantia de anonimato das minhas respostas ¢

de confidencialidade dos dados recolhidos sobre a minha pessoa.

Deste modo, de uma forma livie e esclarecida consinto participar no estudo.

/ . i _
Assinatura /// AR =) / c’uuhg / L AAANN /é& /(‘/“'/)\7/0\\

Marco Costa

3 ., ( Y L7 T
Braga, /..)...de A2 de 2010

Nota: Sera fornecida cdépia deste documento ao colaborador.
Em caso de duvidas, estarei 4 sua disposi¢do para esclarecimentos (CCAM de TSABT, telm. 963958089,

e-mail —smcosta(@creditoagricola.pt).



CONSENTIMENTO INFORMADO

Apos ter sido devidamente informado acerca da natureza ¢ objectivos do trabalho de
investigagdo subordinado ao tema “SAGE - Sistema de Avaliacdo ¢ Gestio de
Desempenho do Grupo Crédito Agricola: Uma Realidade presente na CCAM do
Minho* a realizar pela Sandra Maria Silva da Costa, aluna de mestrado em Psicologia
do Trabalho e das Organiza¢des, pela Universidade Fernando Pessoa, declaro que
autorizo a realizagdo da entrevista que me foi solicitada e que serd feita através de
audio-gravagio; autorizo, ainda, a futura utilizagdo dos dados recolhidos para o trabalho
de investigagdo, cuja natureza e fins me foram explicados de forma clara ¢
compreensiva, tendo-me sido dada total garantia de anonimato das minhas respostas ¢

de confidencialidade dos dados recolhidos sobre a minha pessoa.

Deste modo, de uma forma livre e esclarecida consinto participar no estudo.

!

/ | ’L\_ = c ]
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Antonio Correia

Braga, ‘JZ de.& y/ﬁ’f‘/’ﬁ de 2010

Nota: Sera fornecida copia deste documento ao colaborador,
Em caso de davidas, estarei a sua disposigio para esclarecimentos (CCAM de TSABT, telm. 963958089,
e-mail —smcosta@creditoagricola.pt).
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