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Resumo

A importancia atribuida aos Recursos Humanos no seio de uma organizacdo tem sofrido transformacdes
importantes ao longo das ultimas décadas. Atualmente, aqueles ja nao sao perspetivados como um “apéndice”
organizacional, mas como 0s recursos mais importantes no seio de uma organizacdo; o motor da sua mudanca.

Aliada & crescente importancia atribuida aos Recursos Humanos, a Gestdo de Recursos Humanos
também tem tido cada vez mais relevancia, sendo considerada fulcral para o sucesso de uma organizacao. Esta
gestdo esta em constante mudanca, deixando de ser tdao administrativa e burocratica, passando a ser mais
estratégica e responsavel, quer no que diz respeito aos seus trabalhadores e trabalhadoras, quer no que diz
respeito a responsabilidade social.

A Gestao de Recursos Humanos é composta por uma pandplia de dimensdes, sendo que a Avaliacdo de
Desempenho dos/as trabalhadores/as afigura-se como uma dos mais importantes e complexas. Tal deve-se ao
facto de poder capacitar a organizacdo e os/as seus/as trabalhadores/as de uma vantagem competitiva
responsavel, que é de extrema importancia para o seu sucesso e sobrevivéncia.

O principal contributo do presente estudo é a investigacdo das referidas tematicas num contexto ainda
pouco desenvolvido, nomeadamente numa PME (Pequena e Média Empresa), principalmente tendo em
consideracao que este tipo de empresas representa grande parte do tecido empresarial Portugués.

O estudo culminou com a construcdo de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho para aplicar na
organizacao. Para a sua construcéo foi considerado fulcral conhecer a realidade em causa, tendo sido realizada
uma investigacao envolvendo os/as trabalhadores/as no processo. A investigacdo foi realizada com recurso a
técnicas de recolha de informacdo que se inserem nas metodologias qualitativas e quantitativas, com principal
destaque para o inquérito por questionario, a entrevista semi-estruturada, a observacdo direta, conversas
informais com os/as trabalhadores/as e analise documental.

Os resultados permitiram construir um sistema adequado a realidade em causa, bem como evidenciar
que, contrariamente ao referidko em muita da literatura existente, a maioria do publico-alvo (os/as
trabalhadores/as) sao favoraveis a implementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho, considerando
que o mesmo é fundamental para o desenvolvimento da empresa, para o crescimento profissional e para a
promocao na carreira.

Palavras-Chave: Recursos Humanos, Gestao de Recursos Humanos, Avaliacao de Desempenho,

Trabalhadores e Organizacao
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Abstract

The role given to Human Resources inside a structure has been changing since the last decades.
Today, those are not forecasted as an organizational complement, but as the most important resources inside
an organization; the instigator of changes.

Besides the rising of the role given to Human Resources, the Human Resources Management also has
been growing up, being classified as the heart of an organization’s success. This Management is in a constant
state of flux, no longer being so managerial and bureaucratic, to be more responsible and strategic to workers
and social responsibility.

The Human Resources Management is composed by multiple dimensions where the workers’
performance review appears to be one of the most important and complex. That results of the capacity to give
to the organization and its workers a responsible and competitive advantage, which is extremely important to
their success and survivability.

The main contributor of this research is the examination of those subjects in an area that remains
underdeveloped, namely in SMEs (small and medium-sized enterprises), specially given the fact that a lot of
Portuguese companies are this kind of enterprises.

The research ended with the construction of a System of Performance Evaluation to use in the
organization. To get it built, knowing the reality seemed to be at the main importance, so it was made an
investigation concerning the workers in process. The research was made by using techniques of gathering
information of the qualitative and quantitative methodologies, with emphasis on questionnaire surveys, semi-
structured interview, firsthand observation, informal discussions with workers and documentary analysis.

The results built a system adequate to this specific reality, just as well as revealing that most target
publics (workers) are in favour of the implementation of the System of Performance Evaluation, considered by
them as essential to the company’s development, professional growth and career promotion, unlike what is
written in many existing literature.

Keywords: Human Resources, Human Resources Management, Performance Evaluation, Workers

and Organization.
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Avaliacao de Desempenho numa PME

1. INTRODUCAO
1.1.Contextualizacao do Estagio

O presente estudo, realizado no ambito do Mestrado em Educacdo - Formacao, Trabalho e
Recursos Humanos da Universidade do Minho, com o titulo “Avaliacdo de Desempenho numa PME”,
tem como objetivo explanar o trabalho desenvolvido no segundo ano do mencionado Mestrado, que
consistiu num estagio realizado numa organizacao que proporcionou a possibilidade de desenvolver
conhecimentos adquiridos no plano curricular relativo ao primeiro ano do Mestrado.

Sendo que o presente Mestrado tem um perfil profissional muito abrangente, capacitando os
seus alunos para desempenhar diversas funcdes no mercado de trabalho, tornou-se entdo
necessario determinar uma area especifica a abordar. A escolha recaiu sobre a gestdo de recursos
humanos, mais especificamente sobre a tematica “Avaliacdo de Desempenho”.

Esta tematica, nao sendo nova, tem ganho um relevo cada vez maior, ocupando, cada vez
mais, uma posicao preponderante no seio de uma organizacdo na medida em que é fulcral para o
seu desenvolvimento e sucesso. A crescente importancia também ¢é resultante da maior
preponderancia atribuida aos seus trabalhadores e trabalhadoras visto que, como norma, deixaram
de ser perspetivados como complementos da maquina, sendo perspetivados como forma de
conseguir uma vantagem competitiva, sendo que as suas ideias, perspetivas e ambicées passaram
também a ser tidas em consideracdo pelos 6rgdos de direccdo e gestao, (Caetano & Vala, 2002;
Gomes, et al. 2008; Bilhim, 2006; Chiavenato, 1991).

A comunidade empresarial, reconhece, de uma forma geral, que estd perante um quadro
cada vez mais competitivo, resultante dos processos de globalizacdo, aumento da concorréncia,
entre outros, onde para sobreviver € necessario ser inovador a nivel de processos e de resultados
(Esteves, 2008). Esta “exigéncia” do mercado para sobrevivéncia dentro do mesmo, levou ao
aumento da importancia de possuir recursos humanos competentes, dinamicos e motivados
(Esteves, 2008).

Segundo Chiavenato (1991), “As organizacdes e as pessoas que nelas trabalham estdo em
constante mudanca”’, sendo que as empresas precisam de trabalhadores/as com elevado
desempenho para conseguirem ser competitivas, ultrapassando os desafios constantes. Por seu
turno, os/as trabalhadores/as precisam de evidenciar um elevado desempenho para crescerem
dentro da empresa e verem a sua organizacdo crescer de forma humanizada, tornando-se

necessario encontrar mecanismos para tornar isto possivel.
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Avaliacao de Desempenho numa PME

O presente estudo foi realizacdo numa organizacao empresarial, designadamente numa PME
(Pequena e Média Empresa), que emprega cinquenta e quatro trabalhadores/as. Esta classificacao
(PME) tem em consideracao a categorizacao consagrada na alinea ¢, ponto 1, Artigo 100.° do
Codigo do Trabalho, que refere que: “Média Empresa é a que emprega de 50 a menos de 250
trabalhadores”.

De salientar que segundo dados do INE - Instituto Nacional de Estatistica, apresentados em
junho de 2012, no ano de 2010 o tecido empresarial Portugués era composto essencialmente por
micro, pequenas e médias empresas, com uma percentagem de 99,9%. Ainda segundo dados do
INE, 77.6%, das pessoas estdo neste tipo de empresas. Os referidos dados comprovam a
importancia que estas empresas tém no nosso pais, devendo ser alvo de atencado por parte da
comunidade cientifica.

O presente estudo parte dos recursos humanos nas organizacdes, abordando, seguidamente,
a gestdo de recursos humanos, para posteriormente ser centrado na Avaliacdo de Desempenho,
tendo como objetivos contribuir para uma melhor compreensao da forma como é perspetivada a
gestao de recursos humanos e a avaliacao de desempenho numa PME, quer do ponto de vista dos
orgaos de direcao, quer do ponto de vista dos trabalhadores e trabalhadoras. Neste sentido, a
Avaliacao de Desempenho dos/as trabalhadores/as ¢ a tematica central do presente estudo, sendo
refletida tedrica e empiricamente.

As referidas tematicas tém sido alvo de diversos estudos, sendo que a grande maioria sao
realizados em grandes empresas. Todavia, em relacdo as pequenas e médias empresas, ainda nao
foram realizadas muitas investigacdes, fazendo com que ainda exista um longo percurso a percorret,
devendo, para tal, serem realizados estudos nestas organizacdes, visto que nao é possivel fazer o
paralelo entre o que é praticado nas grandes empresas e o que é feito nas PME.!

Com efeito, a forma como a Gestdo de Recursos Humanos é realizada deve ter em
consideracdo o tipo de empresa e, em muitas situacdes, a Gestdo de Recursos Humanos nas PME
ndo é considerada relevante, visto ndo existir mecanismos estruturados de gestdo. Como tal, muitas
destas empresas ainda ndo possuem um gestor de recursos humanos, estando esta funcéo
normalmente concentrada no presidente da empresa, ou num diretor que acumula o cargo com

mais duas ou trés ou funcdes, (Gomes ef a/. 2008).

! Esta reflexdo resulta do facto de a pesquisa e leituras tedricas realizadas a este nivel serem relativas a empresas de maior dimensé&o.
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Avaliacao de Desempenho numa PME

A avaliacdo esta constantemente presente no nosso quotidiano, sendo feita, na maioria das
vezes, de forma informal nos mais diversos contextos de interacdo. No caso em apreco (uma PME),
sendo que os julgamentos sobre o desempenho do/a trabalhador/a sdo inevitaveis (Oberg, 1972),
urge passar para a formalidade, onde todos os intervenientes conhecam o processo na integra,
potenciando as suas vantagens, na medida em que assim estas sdo colocadas ao dispor dos
diversos atores presentes na estrutura organizacional.

A Avaliacao de Desempenho é um dos sistemas mais importantes da gestdo de recursos
humanos, (Bilhim, 2006) na medida em que, bem utilizado, pode capacitar a organizacdo de um
instrumento que acrescenta vantagem competitiva, tornando-se importante para o seu sucesso, na
medida em que auxilia no melhoramento continuo dos/as trabalhadores/as e, consequentemente,
das empresas.

Numa primeira fase do trabalho de terreno foi realizada uma pesquisa e leitura documentais,
relativas ao conhecimento da empresa em estudo.

Numa segunda fase, foi realizada uma investigacdo com os atores sociais considerados
relevantes para a pesquisa: o Administrador da empresa e os/as trabalhadores/as da mesma, com
recurso a técnicas de recolha de informacao inseriveis quer nas metodologias qualitativas, quer
guantitativas, tendo sempre como “pano de fundo” o objeto de investigacao.

Numa terceira fase, e com base na investigacdo realizada, foi construido um sistema de
Avaliacao de Desempenho, a aplicar aos/as trabalhadores/as da empresa. O trabalho prévio de
investigacao deve-se ao facto de se considerar que um sistema de Avaliacdo de Desempenho, para
ser bem concebido tem de estar adaptado ao contexto em causa, o que significa que deve partir de
uma co-construcdo com os/as trabalhadores/as, contemplando, na medida do possivel, as suas
perspetivas sobre 0 mesmo.

A referida construcdo vai de encontro a uma lacuna existente na empresa e que a
Administracdo pretende resolver, na medida em que deseja ver o desempenho dos/as

trabalhadores/as avaliado.

1.2. Estruturacao do relatério

No que diz respeito a apresentacao do estudo, o presente relatorio esta dividido em cinco

capitulos, existindo uma sequéncia légica entre estes, na medida em que se encontram interligados.
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Avaliacao de Desempenho numa PME

No capitulo | é feito o enquadramento contextual sumario do estagio, com a caracterizacao da
entidade 8procurando manter o anonimato da mesma), discriminacao da pertinéncia do estudo no
Mestrado em causa, a identificacdo das necessidades, motivacdes e expetativas, bem como as
perguntas e os objecivos de partida.

Relativamente ao capitulo Il, é realizado o enquadramento metodolégico do estagio, referindo
os paradigmas que estdo na base do presente estudo, as técnicas de recolha de dados privilegiadas,
0s constrangimentos da investigacao, bem como 0s recursos necessarios ao desenvolvimento do
estudo.

No capitulo Il apresenta-se o enquadramento tedrico das problematicas em estudo, visto que
sao desenvolvidas tematicas como os recursos humanos nas organizacoes, a gestdo de recursos
humanos e a avaliacao de desempenho dos/as trabalhadores/as, socorrendo-nos, para tal, de
autores como Almerindo Afonso & Carlos Estévao, Jodo Bilhim, Anténio Caetano, Jorge Gomes,
Idalberto Chiavenato, Antonio Caetano, Jean-Marie Peretti, Charles Hadiji, Virginio Sa, entre outros.

Segue-se o capitulo IV, onde é realizada a apresentacdo e discussdo do processo de
investigacao e intervencao, articulando os dados da entrevista realizada ao Administrador da
empresa, com os dados recolhidos através do inquérito por questionario e os dados da observacao
direta e conversas informais com os trabalhadoras e trabalhadoras. Esta apresentacdo e discussao ¢
realizada tendo em consideracdo as perguntas de partida, as hipoteses e os objetivos previamente
definidos, a explanacao dos resultados obtidos e a articulacdo com os referenciais teoricos.

Por ultimo, as consideracdes finais, onde esta patente uma reflexdo sumaria sobre o presente
estudo, abordando os diferentes tdpicos.

Desde modo, o presente estudo pretende partir da investigacao dos Recursos Humanos nas
organizacdes, seguindo-se a Gestdo de Recursos Humanos, para, de forma mais especifica, abordar
a Avaliacao de Desempenho numa perspetiva de PME, culminando com a construcao de um sistema

de Avaliacao de Desempenho adaptado ao contexto empresarial em causa.
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Avaliacao de Desempenho numa PME

CAPITULO |
ENQUADRAMENTO CONTEXTUAL DO ESTAGIO

1.1. Caracterizacao da Entidade de estagio

O presente estagio foi realizado numa organizacdo empresarial, designadamente numa PME
situada no Distrito de Braga. E uma Empresa Municipal que se rege pela Lei n.° 50/2012, de 31 de
agosto, pela lei comercial, pelos seus Estatutos e, subsidiariamente, pelo regime do setor
empresarial do Estado e pelo Estatuto do Gestor Publico.

A empresa em causa é recente, tendo crescido de forma significativa e sustentavel ao longo
dos anos, através da atribuicdo de novos servicos, sendo que, atualmente, emprega cinquenta e
quatro colaboradores, distribuidos pelos diferentes sectores de atividade.

Presta trés servicos de interesse publico, cumprindo o consagrado no Artigo 45.° da Lei n.°

50/2012, de 31 de agosto, sendo que a sua area de atuacao é um concelho.

1.2 Visao e Valores:

A entidade de estagio pretende estabelecer um servico publico de qualidade, tomando como
fio condutor os seguintes principios basicos da gestao: Eficacia e Eficiéncia.

A empresa pretende ser uma organizacdo de referéncia local e se possivel nacional, nas areas
onde atua e ambiciona ser reconhecida pela capacidade de adaptacdo as contantes mudancas.

A empresa assenta toda a sua acdo nos seguintes valores: veracidade, inovacao,

transparéncia, responsabilidade, utilidade e sustentabilidade.

1.3 Acao Estratégica:
A empresa pretender obter niveis de eficacia e eficiéncia elevados, para assim melhorar
continuamente o seu desempenho, com o intuito de alcancar a satisfacdo de todas as partes

interessadas.

: Esta caraterizacdo tem por base o Regulamento de Organizacéo, Carreiras Profissionais e Estatuto Remuneratorio e o Site da empresa que, por
motivos de tentativa de preservagado do anonimato, n&o é aqui divulgado.
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Esta organizacao quer assumir e demonstrar o importante papel que a sua atividade
representa no desenvolvimento local e proporcionar uma melhor qualidade de vida aos municipes do
concelho no qual esta implantada.

Em todos os desafios, a empresa pretende pautar sempre o seu trabalho por um grande
sentido de responsabilidade, exigéncia e rigor, tornado assim o seu crescimento sustentado em

premissas solidas.

1.4 Servico de Recursos Humanos:

Este servico tem autonomia propria, estando sob a alcada direta do Administrador Executivo
da Empresa, sendo constituido por um Técnico Superior.

O presente servico tem as seguintes atribuicdes/competéncias:

a) Elaborar o contrato dos/as trabalhadores/as;

b) Registar e manter permanentemente atualizados o ficheiro individual dos recursos humanos da empresa;

c) Controlar a assiduidade e pontualidade dos/as trabalhadores/as, elaborar mapas de assiduidade,
pontualidade, trabalho extraordinario e férias;

d) Criar e atualizar o banco de horas dos/as trabalhadores/as da empresa;

e) Planear e executar os processos de recrutamento e selecéo;

f) Organizar as taticas de socializacao inerentes a entrada de novos/as trabalhadores/as;

g) Elaborar o plano de formacao anual;

h) Planear e executar a avaliacdo de desempenho e a compensacao;

i) Zelar pela satisfacdo e motivacdo de todos/as os/as trabalhadores/as, bem como por um elevado
espirito de equipa;

j) Elaborar e atualizar o regulamento interno;

k) Organizar a gestdo de carreiras;

I) Supervisionar a implementacdo e cumprimento das normas legais de higiene, salde e seguranca no
trabalho e exercer junto da entidade responsavel o respetivo acompanhamento e responsabilizacao;

m) Estabelecer meios de comunicacao interna;

n) Realizar e atualizar a analise e descricao de funcoes;

o) Garantir a adequacao de competéncias e perfis as funcdes a desempenhar;

p) Estabelecer parcerias com outras empresas para beneficio dos/as colaboradores trabalhadores/as da

empresa;

: Esta caraterizacdo tem por base o Regulamento de Organizacéo, Carreiras Profissionais e Estatuto Remuneratorio da empresa, que, por motivos de
tentativa de preservagéo do anonimato, ndo é aqui divulgado.
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q) Apoiar os/as trabalhadores/as quer na sua vida profissional, quer pessoal;
r) Colaborar com os demais servicos na gestdo dos seus recursos humanos;
s) Estabelecer protocolos de estagio;

t) Realizar candidatura ao Instituto de Emprego e Formacao Profissional;

u) Efetuar a gestao dos processos disciplinares;

v) Realizar e atualizar a analise e descricao de funcoes;

w) Exercer as demais funcdes que |he forem confiadas.

1.5 Caracterizacao do publico-alvo

O publico-alvo do estudo é constituido pelo universo de trabalhadores/as da empresa, num
total de cinquenta e quatro, divididos pelos diferentes servicos.

Apesar de a empresa em causa ser uma empresa publica, os seus/as trabalhadores/as nao
sao funcionarios publicos, o que vai de encontro ao ponto 1, Artigo 29.° da Lei n.° 50/2012 de 31
de agosto, onde esta consagrado que: “O estatuto do pessoal das empresas locais € o do regime do
contrato de trabalho.”
Relativamente a caracterizacao dos/as trabalhadores/as, no que concerne a divisao por sexo,
verifica-se que a maioria dos trabalhadores é do sexo masculino, especificamente trinta e nove,

existindo quinze trabalhadores do sexo feminino, (ver grafico 1 abaixo e tabela 1 no apéndice 1).

Grafico 1 - Divisao por Sexo

Diviséo por Sexo

Feminino Masculino

No que diz respeito a idade dos/as trabalhadores/as, cinco tém idade inferior a vinte e quatro
anos, onze situam-se na faixa etaria dos vinte e cinco aos trinta e quatro anos, dezoito situam-se na

faixa etaria dos trinta e cinco aos quarenta e quatro anos, dezanove situam-se na faixa etaria dos
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quarenta e cinco aos cinquenta e quatro, existindo um com idade superior a cinquenta e cinco anos,

(ver grafico 2 abaixo e tabela 2 no apéndice 1).

Grafico 2 — Idade

Idade
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Da leitura do grafico fica evidente que as idades mais representadas se situam entre os trinta
€ cinco e 0s cinquenta e quatro anos.

Fazendo uma analise das habilitacbes académicas, € possivel constatar que existe um
trabalhador que nao possui o 1° ciclo do ensino basico, existem oito com o quarto ano, oito com o
sexto ano, vinte e dois com o nono ano, dez com o décimo segundo ano e cinco com ensino
superior. Os presentes dados sdo reveladores do exercicio de um trabalho que na sua maioria €&
indiferenciado, para o qual ndo é necessario ter muitos trabalhadores com habilitacdes académicas
elevadas. Mas é também revelador da baixa escolaridade que os/as trabalhadores/as portugueses
possuem dado que trinta e nove dos cinquenta e quatro trabalhadores/as possuem o 3° ciclo ou

escolaridade inferior (ver grafico 3 abaixo e tabela 3 no apéndice 1).
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Grafico 3 - Habilitacdes Literarias
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No que respeita ao estado civil dos/as trabalhadores/as da empresa, verifica-se que trinta e
sete dos/as trabalhadores/as sao casados, dezasseis sao solteiros e um ¢ divorciado, (cf. grafico 1
e tabela 4, apéndice 1).

Relativamente ao ano de admissao dos/as trabalhadores/as, uma vez que a empresa tem
poucos anos de existéncia, os seus trabalhadores e trabalhadoras foram contratados nos ultimos
anos, também devido a sua expansao: doze trabalhadores/as foram contratados em dois mil e dez,
treze em dois mil e onze, vinte e sete em dois mil e doze, um em dois mil e treze e um em dois mil
e catorze, (ver grafico 4 abaixo e tabela 5 no apéndice 1), verificando-se que o ano de expansao da

empresa foi o de 2012, ano que viu entrar vinte se sete novos trabalhadores/as.

Grafico 4 — Ano de Admissao

Ano de Admisséo
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A empresa possui seis categorias profissionais, a saber: um administrador, dois chefes de
servico, trés técnicos superiores, dois assistentes administrativos, oito motoristas, trinta e oito

assistentes operacionais, (ver grafico 5 abaixo e tabela 6, apéndice 1).

Grafico 5 — Categoria Profissional

Categoria Profissional
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No que diz respeito ao vinculo contratual, trinta e seis dos/as trabalhadores/as sao efetivos
na empresa, sendo que dezoito tém contratos a termo certo, (ver grafico 6 abaixo e tabela 7,

apéndice 1).

Grafico 6 — Vinculo Contratual

Vinculo Contratual
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2. ldentificacao e justificacao da sua relevancia/pertinéncia no ambito da

area de especializacao do Mestrado.

Como referimos na introducdo, o presente Mestrado apresenta um leque consideravel de
saidas profissionais. Para a realizacdo do presente estagio, era necessario escolher uma das suas
areas integrantes, nomeadamente: a formacao, o trabalho ou os recursos humanos.

A escolha recaiu sobre os recursos humanos, por a considerar a area mais interessante,
sendo este o ponto de partida para o desenvolvimento do estagio.

Relativamente a escolha da organizacao de estagio, esta recaiu numa organizacao
empresarial, nomeadamente numa PME, por considerar a mais atrativa e desafiante, na medida em
que, como referimos, ainda existem poucos estudos neste tipo de empresas.

Dentro dos recursos humanos, foi considerado que era necessario especificar mais, tendo
sido escolhida a avaliacdo de desempenho para especificar o estudo, dado ser este o interesse
primordial da empresa, articulando-se com o interesse do estagiario e a area de especializacao do
mestrado. Esta escolha deveu-se, portanto, a um conjunto de fatores, nomeadamente o facto de
aquela nao existir na empresa e existir vontade, por parte da Administracao, para a aplicar, tendo

sido considerado que se poderia, a partir daqui, construir um objeto de estudo Util e interessante.

3. Identificacdo e avaliacao do diagnéstico de necessidades, motivacoes e
expectativas.

Na presente organizacdo de estagio foi detetada a necessidade de construcdo de um sistema
de avaliacao de desempenho a aplicar a todos os/as trabalhadores/as da empresa.

Essa necessidade foi detetada nos contactos iniciais, visto que a Administracdo da Empresa,
pela voz do seu Administrador Executivo, referiu que a nivel de Gestdo de Recursos Humanos existia
uma lacuna que se prendia com a ndo existéncia de um sistema de Avaliacdo de Desempenho
dos/as trabalhadores/as.

As motivacdes relacionadas com a sua construcéo estao interrelacionadas com o facto de a
Administracdo pretender monitorizar o desempenho dos/as trabalhadores/as, focalizando todos os

envolvidos nos mesmos objetivos, bem como promover um sistema justo de promocdes.
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Com o desenvolvimento da investigacdo foi possivel apurar que a maioria dos/as
trabalhadores/as também ¢é favoravel a construcdo do sistema, na medida em que, na opiniao

dos/as mesmos/as, pode ser uma forma de legitimar a progressao na carreira.

4. Perguntas de partida, hipéoteses e objetivos
O presente estudo parte de um conjunto de questdes, hipoteses e objetivos que enformaram e

informaram o objeto de estudo.

4.1 Perguntas de Partida

1. Como é que os recursos humanos sao perspetivados no seio da organizacdo?

2. Como ¢ feita a Gestdo de Recursos Humanos na empresa?

3. Como ¢é que a Administracdo da empresa perspetiva a Avaliacdo de Desempenho?

4. Como é que o0s/as trabalhadores/as da empresa encaram o facto de o seu desempenho

ser avaliado?

4.2 Hipoteses

A avaliacao de desempenho é perspetivada pela administracdo da empresa como uma forma
de melhorar os seus resultados.

A avaliacdo de desempenho é perspetivada pelos/as trabalhadores/as como uma forma de
seletividade ao nivel da manutencao ou nao manutencao do posto de trabalho e de progressao na

carreira.

4.3 Objetivos

1. Perceber a forma como os recursos humanos sdo perspetivados na empresa, bem como a
forma como se sentem e/ou sdo valorizados;

2. Estudar a forma como a Gestao de Recursos Humanos ¢ realizada;

3. Analisar a motivacdo da chefia e dos/as trabalhadores/as para a construcdo e
implementacao de um sistema de Avaliacao de Desempenho;

4 Perceber a forma como os/as trabalhadores/as perspetivam a Avaliacdo de Desempenho;

5. Criar um sistema de Avaliacdo de Desempenho.
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CAPITULO Il
ENQUADRAMENTO METODOLOGICO DO ESTAGIO

1. Introducao

Para o desenvolvimento do presente estudo, e tendo em atencdo o seu objeto, tornou-se
necessario escolher a respetiva metodologia. Neste sentido, no presente capitulo é realizada uma
descricdo e uma reflexdo sumarias sobre o processo de recolha de dados.

O presente estudo esta alicercado em dois paradigmas, designadamente na investigacdo e na
intervencao. Estes, apesar de dispares, podem (e devem) estar interligados num mestrado de
natureza profissionalizante, como & o caso.

No inicio deste trabalho, foi realizada uma investigacdo com o intuito de desenvolver
teoricamente as diversas tematicas pertinentes face ao objeto, bem como um conhecimento da
organizacdo de estagio no seu todo. Partimos, de seguida, para o aprofundamento dos
conhecimentos sobre a divisdo de recursos humanos, tendo sido também fulcral perceber a forma
como a administracdo, os/as trabalhadores/as e trabalhadoras perspetivam a Gestdo de Recursos
Humanos e a Avaliacdo de Desempenho.

Dado o objeto de estudo e o local de realizacao do estagio, a opcao recaiu sobre a realizacao
de um estudo de caso. Dentro do mesmo, foram utilizadas técnicas de recolha de dados
consideradas adequadas face ao objeto de estudo. As técnicas de recolha utilizadas inserem-se quer
nas chamadas metodologias qualitativas, quer quantitativas. Tal, deve-se ao facto de ambas
apresentarem vantagens e desvantagens, sendo que, pelo facto de serem utilizadas as duas, como
forma de complemento, podem ser maximizadas as vantagens e minimizadas as desvantagens.

Através da andlise de diferentes instrumentos de recolha de dados é possivel construir os
proprios materiais, como refere Saint-Georges (1997, p.16) “A observacdo de questionarios de
inquérito de guias de entrevista ou de “relatos de vida” bem feitos, por exemplo, ajuda-nos
incontestavelmente a concebermos 0s nossos proprios materiais € a nao repetirmos os erros dos
outros”.

Resultante do trabalho de investigacao realizado, o presente estudo teve também uma
vertente interventiva, onde foi construido um sistema de Avaliacdo de Desempenho, adequado a
realidade em causa e as expectativas dos diferentes atores, com o intuito de ser aplicado

posteriormente.
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2. Estudo de caso

Segundo Bogdan & Biklen (1994, p. 89-90), “o estudo de caso consiste na observacdo
detalhada de um contexto” em que “a area de trabalho é delimitada (...) e “a recolha de dados e as
actividades de pesquisa sdo canalizadas para terrenos, sujeitos, materiais, assuntos e temas.”

De acordo com Yin (2005), o estudo de caso consiste numa pesquisa de terreno relativa a um
caso especifico, que abarca desde o planeamento da investigacao, a recolha e analise dos dados.

O presente trabalho insere-se no que André (2005) designa de estudo de caso avaliativo, que
tem por objetivo obter dados que permitam aos atores no terreno agir de forma sustentada e

contextualizada face a determinadas medidas a tomar.

2.1. Técnicas de Recolha de Dados

2.1.1. Conversas informais

Depois de uma primeira fase de conhecimento da organizacdo, nomeadamente através de
alguma analise documental, partimos para um conhecimento mais aprofundado, utilizando para o
efeito as conversas informais com o publico-alvo, no sentido de obter informacdes Uteis no que diz
respeito a opiniao dos atores em contexto de trabalho sobre a realidade da empresa, bem como a
forma como a avaliacdo de desempenho é perspetivada por estes.

As conversas informais, quando alicercadas no objeto de estudo (guiadas pelas perguntas e
hipoteses de partida), podem fornecer informacao valiosa e dificil de obter através de outras
técnicas.

Através da presente técnica, foi possivel recolher informacao sobre o significado das funcdes
que os trabalhadores e trabalhadoras desempenham, valorizacdo, dos superiores hierarquicos, do
trabalho realizado, valorizacéo, pela sociedade, do trabalho que desempenham e sobre a avaliacao
de desempenho.

O contacto com os/as trabalhadores/as da empresa foi muito positivo, tendo sido possivel
apurar a forma como se sentem integrados na empresa, a valorizacdo do seu trabalhado, quer por
parte da empresa, quer pela sociedade, bem como a forma como perspetivam a gestao de recursos
humanos e a avaliacao de desempenho.

Através das conversas informais foi possivel aceder a informacdes que ndo se conseguiria, por
exemplo, através do inquérito por questionario, na medida em que foi possivel perceber os

sentimentos e ter acesso a comunicacao nao verbal sobre as tematicas referidas anteriormente,
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acedendo desta forma a dados cuja recolha nao seria possivel através das restantes técnicas
utilizadas e que permitiram, ndo so enriquecer o inquérito por questionario, como conhecer e
compreender melhor expectativas, receios, opinides dos cidadaos e cidadas que trabalham para a

empresa.

2.1.2. Observacao direta

Em relacdo a observacao direta, foi utilizada na presente investigacdo em conjugacdo com
outras técnicas, sendo que segundo Quivy & Campenhoudt (2005, p.164): “tém como funcao
produzir ou registar as informacdes requeridas pelas hipoteses e prescritas pelos indicadores”.
Neste sentido, o processo de observacdo, para dar origem a dados fiaveis, foi realizado de forma
constante durante o tempo de permanéncia na organizacao.

Visou, entre outras coisas, perceber da coeréncia entre discursos e praticas dos atores, ajudar
no processo de construcao do inquérito por questionario, bem como conhecer as funcdes inerentes
a cada categoria profissional.

Ao longo do estagio foi privilegiada uma relacdo de proximidade com os/as trabalhadores/as,
ficando a perceber a estrutura informal da empresa, as relacées entre os diferentes atores
envolvidos, conhecimento das funcdes, entre outros, sendo que a observacao foi realizada durante
todo o estagio, mais predominantemente na sua primeira fase, tendo decorrido de forma positiva, na
medida em que se verificou uma boa reacdo por parte dos/as trabalhadores/as.

Esta observacao teve por base um guiao de observacao, construido de acordo com o objeto
de estudo (apéndice 5).

A dimenséao qualitativa do estudo no que a relacdo com os trabalhadores e trabalhadoras diz
respeito, permitiu a construcao de uma relacao de proximidade, enriqguecendo a pesquisa de terreno
e, consequentemente, a recolha de dados.

Quer as conversas informais, quer a observacao direta, inserem-se no método etnografico,
que € um meétodo qualitativo que permite uma maior aproximacdo aos sujeitos a investigar e,
consequentemente, um maior conhecimento de terreno (Casa-Nova, 2009), permitindo a realizacao

de uma pesquisa empirica mais sustentada.
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2.1.3. Entrevista

A entrevista € uma excelente técnica de recolha de dados, utilizada no ambito da investigacao
qualitativa. Como refere Bogdan & Biklen (1994,p.136): "As boas entrevistas produzem uma riqueza
de dados, recheados de palavras que revelam as perspetivas dos respondentes”.

Como refere Ruquoy (1997, p.86) “A utilizacdo da entrevista pressupde que o investigador
nao dispde de dados “ja existentes”, mas deve obté-los.”

Esta técnica é muito vasta e complexa, como se comprova pelo facto de na literatura existirem
diversas abordagens sobre esta tematica. Segundo Morgan (citado por, Bogdan & Biklen 1994,
p.134) “Uma entrevista consiste numa conversa intencional, geralmente entre duas pessoas,
embora por vezes possa envolver mais pessoas, dirigida por uma das pessoas, com o objetivo de
obter informacdes sobre a outra”.

Durante o estagio foi realizada uma entrevista* ao Administrador Executivo da empresa, tendo
sido utilizada a entrevista semi-estruturada, no sentido de permitir algum grau de flexibilidade ao
entrevistador e ao entrevistado e, ao mesmo tempo, garantir que nao existem desvios das tematicas
consideradas importantes. Nao existe, portanto, uma ordem rigida de resposta, sendo que o
desenvolvimento da entrevista vai-se adaptando ao entrevistado, uma vez que existe um grau
elevado de flexibilidade (Bogdan & Biklen, 1994).

Para a realizacdo da entrevista foi construido um guido, com o intuito de ser o eixo orientador
da mesma, incidindo em trés pontos fundamentais, a saber: os recursos humanos na empresa, a
gestao de recursos humanos e a avaliacdo de desempenho (apéndice 4).

A realizacdo da entrevista decorreu de forma positiva, dado o Administrador dominar as
diferentes areas e saber o que pretende para a empresa.

Consideramos que, para o nosso trabalho, esta entrevista foi muito importante no sentido de
saber, ndo apenas a opinido do Administrador sobre tematicas especificas, relativas ao nosso objeto
de estudo, mas também pela possibilidade de comparar opinides no que diz respeito as percecdes e

expectativas dos/as trabalhadores/as relativamente a Avaliacao de Desempenho.

4 A transcricdo da entrevista, por razdes que se prendem com a preservacio do anonimato, ndo é apresentada nos apéndices deste trabalho, podendo
no entanto ser consultada junto da orientadora do mesmo.
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2.1.4. Analise de conteiudo

A analise de conteudo visa extrair da entrevista o que dela for mais significativo face ao objeto
de estudo, criando categorias que permitam um melhor conhecimento da realidade estudada.
Assim, perante os elementos de informacao e reflexdo recolhidos na entrevista, realiza-se uma
“analise sistematica de conteudo que corresponda, por seu lado, as exigéncias de explicitacao, de
estabilidade e de intersubjetividade dos processos” (Quivy & Campenhoudt, 1992, p. 196).

Através da analise do contetdo da entrevista ao Administrador foi possivel obter uma série de
informacdes sobre a empresa, sustentada em trés categorias, designadamente a importancia

atribuida aos recursos humanos, a gestao de recursos humanos e a avaliacdo de desempenho.

2.1.5. Inquérito por questionario

O inquérito por questionario € uma técnica de recolha de dados inserida nas metodologias
quantitativas. Segundo Almeida & Pinto (1995, p.112), “A sua propria designacdo - inquérito por
questionario — sugere que, basicamente, esta técnica se apoia numa série de perguntas dirigidas a
um conjunto de individuos (inquiridos/as) (...)"

O inquérito por questionario € um método que, segundo Quivy & Campenhoudt (1992, p.

190) baseia-se em:

“(...) colocar a um conjunto de inquiridos, geralmente representativo de uma populacdo, uma série de
perguntas relativas a sua situacdo social, profissional ou familiar, (...), as suas expectativas, ao seu
nivel de conhecimento ou de consciéncia de um acontecimento ou de um problema, ou ainda sobre
qualquer outro ponto que interesse aos investigadores”.

No caso em apreco, o inquérito por questionario foi aplicado a totalidade dos/as
trabalhadores/as da empresa, embora o retorno nao tenha sido de 100%.

De acordo com Almeida & Pinto (1995), as principais fases de preparacéo e realizacdo do
inquérito por questionario podem ser consideradas cinco, designadamente: o planeamento do
inquérifo, onde se determinada o que estudar e informacdes a obter, definindo-se objetivos e
hipdteses tedricas. A segunda etapa consiste na preparacdo do instrumento de recolha de dados,
onde ¢ redigido o projeto de questionario, com uma linguagem compativel com o publico-alvo, que é
testado através de um pré-teste ou inquérito piloto. A terceira fase é o trabalho no terreno, que
consiste na aplicacdo do inquérito aos/as inquiridos/as em causa. Posteriormente, é feita a analise

dos resultados, onde é realizada a codificacao das respostas, bem como o apuramento e tratamento
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da informacao e elaboracdo das conclusdes. A ultima fase é composta pela apresentacdo dos
resultados.
A linguagem utilizada deve ser tida em consideracéo, para que os/as inquiridos/as percebam

0 que se pretende, na linha de pensamento de Foddy (2002, p.18), que refere que:

“Para que uma sequéncia pergunta-resposta funcione, é razoavel admitir que a pergunta deve ser
percebida pelo inquirido nos termos pretendidos pelo investigador e reciprocamente, ou seja, a
resposta fornecida pelo primeiro deve ser entendida pelo segundo nos termos que o inquirido

Segundo Foddy (2002, p.18), “ Para que os inquiridos possam interpretar uma pergunta nos
termos pretendidos, devem compreender cada uma das palavras nos mesmos termos em que 0
investigador as entende”. Posto isto, deve ser utilizada uma linguagem que esteja ao alcance de
todos os elementos do publico-alvo, sendo que o pré-teste também serve para apurar essa
adequacao.

Relativamente ao pré-teste, existe cada vez maior consenso da sua aplicacao a uma amostra
do publico-alvo, sendo mais util para aferir dificuldades relacionadas com a interacédo
entrevistador/inquirido, Foddy (2002).

Segundo Foddy (2002, p.17), uma das grandes criticas a este método esta relacionado com o
facto de apresentar um conjunto prévio de respostas: “(...) o fornecimento prévio de respostas pode
conduzir os inquiridos a fornecerem respostas que nunca lhes teriam ocorrido se estivessem a
responder liviemente”. No entanto, na nossa perspetiva, este fornecimento também encerra uma
dimensao positiva que consiste em colocar o inquirido a pensar sobre dimensdes até entdo nao
refletidas.

Para além disso, como forma de permitir a livre expressao dos sujeitos para além do que lhe é
perguntado, no inquérito por questionario que construimos para aplicacdo aos trabalhadores da
empresa, deixamos sempre como opcao uma resposta livrie que permitisse ao inquirido a
possibilidade de mencionar outra alternativa, eventualmente mais consonante com a sua opiniao.

Esta técnica de recolha de dados é uma excelente escolha quando se esta perante uma
amostra numerosa e quando é necessario comparar respostas.

Como tal, foi construido um inquérito por questionario para aplicar a todos os trabalhadores e

trabalhadoras da empresa, tendo como tema central a avaliacdo de desempenho e como subtemas
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0s conhecimentos que tém sobre esta tematicas, os efeitos, importancia, vantagens, periodicidade,
forma como é encarada, itens a avaliar e quem avalia (apéndice 2).

Nos diversos itens, foi colocado um espaco para respostas abertas:, onde os/as inquiridos/as
puderam justificar as suas op¢des, 0 que permitiu, para além de saber onde se situam, perceber por
gue o fazem.

A sua aplicacdo, para além de ter permitido recolher informacdo sobre a forma como a
avaliacao de desempenho é perspetivada, permitiu envolver os/as trabalhadores/as na construcao
do sistema de avaliacao de desempenho, o que possibilita uma melhor construcdo do mesmo, visto
qgue ninguém conhece melhor uma funcao do que o trabalhador que a executa, trazendo também
vantagens na posterior aplicacdo, na medida em que os/as trabalhadores/as séo parte integrante da

construcao do mesmo.

2.1.6. Analise estatistica

Para otimizar as informacdes obtidas pelo inquérito por questionario, foi utilizada uma técnica
complementar, nomeadamente a analise estatistica dos dados que, segundo, Quivy & Campenhoudt
(1992, p.192) consiste num “(...) tratamento quantitativo que permita comparar as respostas
globais de diferentes categorias sociais e analisar correlacdes entre varidveis”. Esta analise
estatistica vai resultar na construcao de graficos e de tabelas, para facilitar a analise e consequente
apresentacao dos dados obtidos.

A analise estatistica ¢ uma das etapas essenciais da aplicacdo de um inquérito por
questionario, na medida em que, apds a elaboracdo de graficos e tabelas, permite analisar os

resultados da sua aplicacéo, tao importantes para o estudo em causa.

2.1.7. Analise documental

A andlise documental é muito importante numa investigacdo, como refere Saint-Georges
(1997, p.15): “ De uma maneira ou de outra, ndo existe investigacdo sem documentacao”.

Em relacdo a presente técnica de recolha de dados, pode-se considerar, segundo Neves
(1996, p.3), que “A pesquisa documental é constituida pelo exame de materiais que ainda néo

receberam um tratamento analitico ou que podem ser reexaminados com vista a uma interpretacao

® Foi realizada uma compilacio com as justificacdes das opcdes de respostas, que consta, de forma resumida, no “Capitulo V - A pesquisa empirica”.
Por motivos de tentativa de preservacéo do anonimato, ndo ¢ aqui divulgada na integra.
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nova ou complementar”. Deste modo, a pesquisa documental estd baseada numa nova
interpretacéo dos materiais disponibilizados e pesquisados, como forma de alargar conhecimentos e
de conseguir sustentacao empirica para o que vai ser defendido.

Segundo Saint-Georges (1997, p.30): “(...) a pesquisa documental apresenta-se como um
método de recolha e de verificacdo de dados: visa 0 acesso a fontes pertinentes, escritas ou nado
(...)", sendo que através destes dados é possivel construir ideias sobre as tematicas em causa,
sendo essencial confirmar a pertinéncia das fontes.

Esta € uma técnica que nao se esgota em si mesma, estando interligada com outas, como
refere Saint-Georges (1997, p.30): “Abre muitas vezes a via a utilizacdo de outras técnicas de
investigacdo, com as quais mantém regularmente uma relacdo complementar (observacao,
inquérito, analise de conteudo, investigacdo-accdo)”.

Neste sentido, foi realizada uma analise de documentos internos da empresa, com o objetivo

de perceber a empresa no geral, bem como a sua organizacao.

3. Constrangimentos da Investigacao

O facto de nunca ter sido realizada a Avaliacdo de Desempenho na organizacéo de estagio,
nao permite apurar a forma como as experiéncias anteriores correram, apurando o seu SUcesso ou
insucesso, bem como as perspetivas e expectativas dos atores envolvidos.

Como tal, o trabalho realizado ¢ feito a partir do “zero”, aliado ao facto de a maioria dos/as
trabalhadores/as nao saberem, em concreto, em que consiste a Avaliacdao de Desempenho. Ao
mesmo tempo que este facto constitui um constrangimento, fez também com que fosse mais
estimulante a elaboracao e aplicacao do inquérito, bem como a construcdo do sistema de avaliacao
de desempenho.

Contudo, visto que existe um conjunto de “mitos”, ndo correspondentes a realidade, esse
“mitos” levam a que, para além do trabalhado suplementar de explicacao do processo, seja
necessario efetuar um trabalho para tentar desconstruir esses “mitos”, que podem perturbar a
construcao e aplicacao do sistema.

A Avaliacdo de Desempenho ganhou outro relevo com a Lei n.°27/2014 de 8 de maio, na
medida em que foi mais discutida na comunicacdo social e consequentemente por uma parte da
populacao. Tal deve-se ao facto de ser o primeiro critério de despedimento em caso de extincdo do

posto de trabalho, fazendo com que em muitas situacoes seja perspetivada como um “meio” para o
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despedimento, ao invés de serem aproveitadas as inumeras vantagens que a sua aplicacao pode
trazer. Para além disto, a sua aplicacdo, numa altura em que passa a ser o primeiro critério de
despedimento por extincao do posto de trabalho, tras um conjunto de duvidas aos trabalhadores/as,
prejudicando a forma como € perspetivada.

A aplicacdo do inquérito por questionario tinha como grande objetivo “ouvir” todos os/as
trabalhadores/as da empresa, sendo que tal nao foi possivel, na medida em que apesar de terem
sido distribuidos a todos os/as trabalhadores/as, num total de cinquenta e quatro, nem todos
tiverem interesse em responder, visto que onze ndo foram devolvidos. Em relacdo aos restituidos,
num total de quarenta e trés, quatro estavam em branco.

Tal fez com que o presente estudo nao esteja baseado em informacéo recolhida através da
aplicacao do inquérito por questionario a todos os/as trabalhadores/as, mas sim a uma parte
significativa dos mesmos: trinta e nove.

Para além disto, ndo foi possivel consultar o manual de analise e descricdo de funcdes, visto
que este se encontra em elaboracdo, o que, entre outras coisas, facilitaria a compreensao das

diferentes funcdes, bem como a ligacdo entre estas.

4. Recursos Necessarios

Para a realizacdo do presente estudo, foi fundamental um conjunto alargado de recursos,
designadamente: recursos documentais, bibliograficos, humanos e materiais. Relativamente aos
recursos documentais e bibliograficos, estes dizem respeito aos livros, artigos e capitulos de livro
com o intuito de explorar as tematicas em causa, bem como aos documentos internos,
disponibilizados pela empresa e disponiveis no seu sife, que permitiram uma melhor percecao da
realidade em causa.

No que se refere aos recursos humanos, estes foram constituidos por todos os/as
trabalhadores/as da empresa, na medida em que o presente projeto é dirigido a todos eles,
designadamente através da construcdo de um sistema de Avaliacéo de Desempenho.

Relativamente aos recursos materiais, sdo os inerentes ao trabalho de secretariado,
nomeadamente: computador, programas estatisticos, cadeira, secretaria, caneta, lapis, papel,

impressora, entre outros.
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CAPITULO 1Nl
ENQUADRAMENTO TEORICO DA PROBLEMATICA DO ESTAGIO

1. Os Recursos Humanos nas Organizacdes

O paradigma organizacional tem sofrido diversas alteracdes ao longo dos tempos. Uma das
grandes alteracoes esta relacionada com a forma com os recursos humanos sdo percecionados
dentro de uma organizacao. Anteriormente, na linha de pensamento de Ford (citado por Bilhim,
2006, p.32), grande proprietario de industria automével, relativamente ao enquadramento que fazia
dos trabalhadores, era que “tudo quanto preciso sdo dois bracos. Mas, infelizmente, com eles vem
uma cabeca atras”. Ou seja, apenas considerava os trabalhadores como “meros” executantes, ao
invés de os tratar como seres humanos. Como refere Bilhim (2006, p.32), interpretando a referida
citacao, o trabalhador: “Nao precisava de pensar; era pago para trabalhar; para pensar la estava um
punhado de colarinhos brancos que procediam aos estudos do trabalho, nomeadamente ao desenho
das funcdes”, que fazia com que os sentimentos, opinides e motivacdes dos/as trabalhadores/as
nao fossem tidos em consideracdo, na medida em que estes apenas eram considerados como o
complemento da maquina.

Contudo, a referida linha de pensamento comecou a ser posta em causa, visto que a
importancia dada aos trabalhadores/as foi aumentando, como refere Gomes et a/. (2008 p. 56): “As
pessoas sdo um factor chave para o sucesso organizacional. O impacto da gestdo de pessoas no
desempenho organizacional tem sido demonstrado empiricamente em multiplos trabalhos de
investigacao”, onde estdo patentes as vantagens competitivas que os recursos humanos podem
trazer as organizacoes.

A linha de pensamento que atribui importancia aos recursos humanos nao é de todo recente,
visto que ja em 1825 um autor referiu que os/as trabalhadores/as sdo vitais numa empresa
(Cabral-Cardoso, 1999). Todavia, nessa época, o paradigma foi alvo de muitas criticas, como refere
Cabral-Cardoso (1999, p.226): “Admitir que o pessoal constituia o elemento vital de uma empresa
faz hoje parte da retorica e do discurso dominantes, mas foi recebido com grande desconfianca e
oposicdo quando Owen escreveu A new view of society, em 1825".

Isto, aliado ao facto de as ultimas décadas ficaram marcadas por mudancas profundas nos
processos de trabalho e na estrutura organizacional, visto que deixaram de ser fundamentalmente

rigidos e burocraticos, passando a serem mais flexiveis, com o intuito de se adaptarem aos novos
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desafios (Almeida, 2009). Estas alteracdes levam a que a forma como os recursos humanos sao
perspetivados numa organizacdo também tenha sofrido alteracoes.
Posto isto, é possivel afirmar que os Recursos Humanos de uma empresa sdo extremamente

importantes para o seu sucesso, como referem Caetano & Vala (2002, p.1):

“ A dindmica organizacional que tem vindo a desenvolver-se nas ultimas décadas fez salientar o papel
fundamental dos recursos humanos na construcdo da competitividade e da qualidade que as
organizacOes se propde a alcancar, para garantirem a sua sobrevivéncia e desenvolvimento no actual
contexto sécio-economico”.

Sendo que a importancia que os recursos humanos tém dentro de uma organizacao também
se deve ao facto de, como refere Chiavenato (1991, p.18): “As pessoas constituem o recurso
eminentemente dinamico das organizacoes”.Estando conscientes de tal facto, os recursos humanos
devem merecer uma especial atencao, sendo fulcral potenciar o referido dinamismo em prol da
mesma e do bem estar dos/as trabalhadores/as.

Mais recentemente, sado varios os autores que atribuem importancia aos trabalhadores e

trabalhadoras, como é o caso de Bilhim (2006, p.36) que refere que:

<« . o . ~
Actualmente, os recursos humanos constituem o recurso estratégico das organizacoes, dada a sua
criatividade, bem como a inovacdo e o potencial que representam, caracteristicas que assinalam a
diferenca em face de outros recursos organizacionais, como, por exemplo, o capital.”

Todas as mudancas que se tém verificado, que se processam a um ritmo crescente, fazem
com que os Recursos Humanos estejam no centro das preocupacdes dos gestores, visto que a
adaptacéo aos sucessivos desafios, tdo importante para a sobrevivéncia de uma organizacao
depende, em larga medida, deles, (Camara et a/, 1997).

Tal, deve-se ao cada vez maior ritmo de mudanca nos ambientes organizacionais, bem como
aos desafios que as empresas tém que superar. Estes obrigam a que os gestores tenham que
mobilizar todos os seus recursos, tendo os Recursos Humanos um papel preponderante, visto que
garantem a flexibilidade da organizacdo. O objetivo ndo é apenas garantir que a empresa se adapta
ao meio, mas que é capaz de antecipar as mudancas (Brandao & Parente, 1998).

Como tal, existe um enorme mudanca de paradigma, visto que ja ndo sdo 0S recursos

financeiros e logisticos que sao considerados os principais fatores competitivos, mais sim os/as
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trabalhadores/as, como se comprova pela linha de pensamento seguida por Fernandes & Caetano

(2002, p.359), que afirmam que:

“No atual paradigma da gestao, considera-se que os principais factores competitivos das empresas nao
s80 0s recursos financeiros, tecnolégicos ou logisticos, mas sim as pessoas que as compdem, porque se
pressupde que, quanto mais motivados e empenhados estiverem os colaboradores nas suas atividades,
maior sera o indice de produtividade {...)

Com a emergéncia de um novo paradigma de competitividade, a gestdo atribuiu maior
importancia as pessoas, visto que foi tomando consciéncia que a posicdo competitiva da
organizacao depende muito da disponibilidade de pessoas qualificadas, bem como da capacidade de
as envolver no projeto da empresa, transformando-as num fator de vantagem competitiva, (Gomes et
al, 2008).

Tal faz com que nas organizacdes exista uma visdo mais abrangente do papel das pessoas,
visto que ja nao sao vistos como meros recursos com determinadas competéncias, mas como
pessoas que tém valores, crencas, atitudes, aspiracdes e objetivos pessoais (Sousa et a/, 2006). Ou
seja, estdo patentes um conjunto de fatores que os gestores, mais especificamente os gestores de
recursos humanos, devem ter em atencao, visto que estes sao de extrema importancia para a
empresa na medida em que é fulcral conseguir atrair e reter os/as melhores trabalhadores/as,
sendo fundamental envolvé-los no projeto da empresa, com o intuito de serem parte integrante da
mesma.

A nivel organizacional, é necessario perceber uma série de relacdes que sdo muito
importantes para o seu sucesso, como referem Gomes et a/. (2008, p.37):

“Os profissionais da gestdo de recursos humanos devem compreender que existem relacdes positivas:
entre satisfacdo e desempenho; entre desempenho social da empresa e desempenho financeiro; entre
caracteristicas organizacionais autentiozéticas (a organizacdo € auténtica, e confianca e vital para as
pessoas) e desempenho financeiro”.

A mudanca da forma como os recursos humanos sao vistos dentro de uma organizacao leva a
que sejam tratados de forma diferente, visto que os seus objetivos e interesses sdo tidos em

consideracao, como refere Cabral-Cardoso (1999. P.229):

"(...) a organizacao nao procura apenas satisfazer os seus objetivos utilizando o trabalho do empregado
de forma instrumental, antes reconhece que tendo os colaboradores objectivos e interesses proprios, o
seu desenvolvimento pessoal e profissional num ambiente de respeito muatuo constitui condicao
importante para a satisfacdo das metas e objectivos da organizacao.
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Embora esta citacdo remeta para a incorporacdao, na empresa, da pessoa que € o/a
trabalhador/a, esta incorporacao nao deixa de estar ao servico dos interesses da empresa. Mas
mesmo tendo em atencéo esta perspetiva mercantilista, a sua existéncia nao deixa de ser positiva
para a vida profissional (e pessoal) dos/as trabalhadores/as.

Todavia, ndo existe s6 uma mudanca na perspetiva da importancia dos/as trabalhadores/as
no seio de uma organizacao, visto que a forma como os estes pensam também sofreu alteracdes,
como refere Gomes ef a/. (2008, p.39): “As pessoas também mudaram. Desejam maior autonomia
no trabalho. Empenham-se mais na profissdo do que na organizacdo. Devotam menor sentido de
lealdade a empresa do que outrora {...)".

Um dos fatores-chave para cumprir o referido anteriormente é perspetivar os/as
trabalhadores/as como seres humanos, ao invés de serem tratados com magquinas, pois como
refere Gomes et a/. (2008, p. 40) “As pessoas ndo sao entidades apenas economicas. Sao também
sujeitos psicolégicos, actores sociais e entidades morais. Nao se guiam apenas por motivos
econdmicos (...)". E extremamente importante, do ponto de vista organizacional, ter em
consideracdo a referida linha de pensamento, na medida em que ter os/as trabalhadores/as
satisfeitos e motivados é fulcral para o seu bem-estar pessoal e familiar, que pode ter influéncia no
sucesso/insucesso de uma organizacdo e é assim que, numa légica de mercado, é perspetivado. A
obtencao do bem-estar ndo depende unicamente de contrapartidas econémicas, visto que a forma
como se sentem integrados, as oportunidades de progressao na carreira, autonomia e

responsabilidade também sao muito importantes.

“Embora nao seja facil estabelecer uma relacédo causa-efeito entre as atividades de GRH e os resultados
da empresa, diversos estudos empiricos tém vindo a confirmar que, nas organizacbes com boas
praticas de gestdo as pessoas e do capital humano, sao detectados niveis mais elevados de
desempenho.”

Sendo que para o reforco da posicdo competitiva da empresa, é importante que a equipa de
gestao tenha capacidade para gerir 0 processo de mudanca, designadamente através da capacidade
de atrair, desenvolver, compensar e manter as competéncias estratégicas, formando uma equipa de
trabalhadores/as flexivel, com niveis de empenho organizacional elevados e que se envolvam no
projeto da empresa, (Cabral-Cardoso, 1999, p.235).

Existindo uma consciéncia que as empresas podem conseguir uma vantagem competitiva

por meio dos seus recursos humanos, é necessario perceber como é que tal pode ser atingido.
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Bohlander et a/, (2003) referem que pode ser atingido seguindo quatro critérios, nomeadamente
quando os recursos humanos tém valor, sdo diferenciados dos disponiveis na concorréncia, sao

dificeis de imitar e bem organizados.
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2. Gestao de Recursos Humanos

A Gestao de Recursos Humanos é uma area complexa, que comporta diferentes conceitos e
dindmicas. A referida tematica tem sofrido alteracdes ao longo dos anos, quer na forma como atua,
quer nos modelos teoricos, bem como na forma como os/as trabalhadores/as s&o
perspectivados/as e, essencialmente, no relevo que tem vindo a ganhar.

Relativamente ao enquadramento histérico, segundo Gomes ef a/ (2008, p. 65): {...)
apareceu, ja no final do século XIX, o embrido do que viria a ser a funcdo pessoal/recursos
humanos: “(...) na origem do que viria mais tarde a designar-se por funcdo pessoal, estdo os
chamados welfare officers, funcionarios encarregados de zelar pela melhoria das condicdes de
trabalho e de alojamento e pelo apoio aos trabalhadores doentes ou mais necessitados”.

Aguando do seu inicio, ndo era conhecida como gestdo de recursos humanos, mas como
gestao de pessoal, visto que a designacao de gestdo de recursos humanos aparece a partir década
de 80 do século XX, substituindo a gestdo de pessoal. A mudanca nao se ficou apenas pela
terminologia, visto que a gestdo de recursos humanos tem um papel mais estratégico, separando-se
do caracter mais administrativo e operativo da gestdo de pessoal, (Rocha, 1997; Sousa et a/, 2006;
Brandao & Parente, 1998).

Apesar de ter o seu inicio no final do século XIX, a sua aplicacdo a grande escala, a nivel
organizacional, deu-se mais tarde, como refere Gomes et a/. (2008, p. 66): “(...) a estruturacéo da
funcdo pessoal na generalidade das organizacdes sé teve lugar nas primeiras décadas do século
XX".

Ainda segundo Gomes et al. (2008, p. 56) “ A gestdo de pessoas surge por necessidade de
compreender e intervir no plano da componente organizacional que diz respeito as pessoas e seus
comportamentos”.

Esta & uma area multidisciplinar, como refere Bilhim (2006, p.18): “ Na Gestdo de Recursos
Humanos, encontramos conceitualizacdes psicologicas, socioldgicas, economicas, juridicas e até
oriundas da ciéncia politica, que lhe conferem um caracter eclético (...)”. O que a torna
extremamente atrativa, visto que é composta por diferentes conceitualizacdes, sendo extremamente
importante conhecer a sua génese.

Torrington & Hall (1991, citados por Keating, 2002, p.107) definem a funcao da gestdo de
recursos humanos como “uma série de actividades que, em primeiro lugar, permitem aos

trabalhadores e a organizacao que os emprega porem-se de acordo quanto aos objetivos e a
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natureza da sua relacao de trabalho; e, em segundo lugar, asseguram que este acordo € cumprido.”
Segundo os autores (Idem), a referida tematica tem como objetivo colocar os diferentes atores
organizacionais a caminharem no mesmo sentido e focalizados nos mesmos objetivos. A Gestédo de
Recursos Humanos faz a “ponte” entre a empresa e os seus trabalhadores e trabalhadoras, em
busca do sucesso mutuo, sendo uma area complexa na medida em que comporta diferentes
tematicas especificas.

A nivel da literatura, existem diversas perspetivas sobre a referida tematica, algumas delas
comprovam a forma como esta foi ganhando relevo ao longo dos anos, sendo que se tem tornado

numa area cada vez mais complexa, segundo Bilhim (2006, p.29):

“A gestdo de recursos humanos diz respeito a todas as decisdes e accdes de gestdo que afectam a
relacdo entre as organizacdes e os seus empregados. Envolve, por isso mesmo, todas as accoes
relativas a seleccao, formacao, desenvolvimento, recompensas e relacdes com os empregados”.

Uma boa estratégia de Gestdo de Recursos Humanos ¢ fulcral para o sucesso de uma
empresa, viso que a pode tornar mais competitiva, o que vai de encontro ao referido por Gomes et
al. (2008, p.58): “(...) as praticas de GRH sdo uma fonte de vantagem competitiva, sobretudo
guando desenvolvem pessoas e equipas competitivas cujas caracteristicas sao dificeis de imitar pela
concorréncia.” Tal, vai de encontro a perspetiva que tem ganho cada vez mais relevo no mundo
empresarial, nomeadamente o facto de os elementos mais importante das empresas serem 0s seus
trabalhadores e trabalhadoras, uma vez que do ponto de vista estratégico é essencial ter
trabalhadores/as satisfeitos/as e motivados/as, onde todos e todas caminham no mesmo sentido.

A mesma linha de pensamento ¢ partilhada por Neves (2002, p.5), segundo o qual “Mais
recentemente, a importancia do factor humano vem sendo enfatizada. Na origem de tal énfase esta
o reconhecimento da dimensao estratégica e da dimensao simbolica do mesmo e do impacto de tais
dimensoes na eficacia organizacional (..)"

Tal como os paradigmas organizacionais anteriormente referidos, a gestdo de recursos
humanos ndo “esta parada no tempo”, visto que tem evoluido ao longo dos anos, como refere

Neves (2002, p.5):

“Tratando-se de uma pratica com reduzido enquadramento teorico, a gestdo dos recursos humanos
evoluiu um pouco a sombra das teorias organizacionais que foram sendo desenvolvidas (taylorismo,
burocracia, relacdes humanas, abordagens sistémicas e contingenciais, etc.) e das teorias
comportamentais (motivacao e satisfacao, poder e lideranca, trabalho em equipa e participacéao, etc.)”
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Contudo, essa evolucao tem sido mais frequente nos ultimos anos, como refere Cabral-
Cardoso (1999, p.225). “ A gestdao de pessoas em contexto organizacional, agora vulgarmente
designada por gestao de recursos humanos, tem conhecido uma notavel evolucdo, em particular nos
ultimos dez anos”.

Sendo que esta evolucdo também se verifica ao nivel da mudanca de terminologia utilizada,

como refere Neves (2002, p.11):

“(...) o que a designacao do conceito de GRH revela é uma evolucao ao longo do qual os conceitos de
administracéo, custos, formacdo e negociacdo colectiva, vém sendo progressivamente substituidos
pelos conceitos de gestado, investimento, desenvolvimento, negociacao individual e trabalho em
equipa.”

Esta citacdo ilustra a forma como a gestao de recursos humanos se tem desenvolvido, ficando
cada vez mais estratégica.

Independentemente da terminologia utilizada, existe uma fator comum, como refere Skinner
(1981, p.3), relativamente a evolucao e investimento na referida tematica: “Desde a Segunda Guerra
Mundial, rotulando-se de “relacdes humanas”, “gestdo de pessoas”, “relacdes trabalhistas” e
atualmente “gestdo de recursos humanos”, as empresas gastaram milhdes para aumentar a
produtividade, lealdade e motivacdo dos seus funcionarios”, o que comprova a importancia desta
tematica, intimamente associada a crescente importancia dos recursos humanos.

Na area em questdo existem duas visdes onde esta evidenciada esta evolucdo. Gomes et a/
(2008), apresenta as diferencas entre a visao tradicional e a visdo emergente, diferenciando-as da
seguinte forma:

Quadro 1 - Visao tradicional e visdo emergente da gestdo de pessoas.

Visao Tradicional Visao Emergente

Os empregados como investimento e
Os empregados como custos
fonte de valor

A funcdo RH como centro de custo A funcdo RH como parceiro estratégico

O departamento financeiro esta
As métricas de RH sao criadas pelo
progressivamente envolvido na criacao de
departamento de RH
métricas de RH

Fraco esforco para compreender o Esforcos para medir o retorno do
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retorno dos gastos com RH investimento e as relacdes causa-efeito

O capital humano é considerado
O capital humano é habitualmente
ocasionalmente no preco de fusdes e
incluido no preco de fusdes e aquisicoes.
aquisicoes

Gomes et a/(2008,p.78)

Como se pode verificar, nestas visdes nao se encontra integrada uma perspetiva que pense
0/a trabalhador/a também como pessoa, independentemente da sua importancia para a empresa.

A alteracéo da forma como a gestdo de recursos humanos atua também se deve ao facto de,
segundo Cabral-Cardoso (1999, p.225), “A ultrapassagem da logica produtivista e a adopcao do
paradigma da competitividade, veio criar condicdes para que a gestdo de pessoas reequacionasse 0
seu papel na organizacao”.

A nivel organizacional, a evolucdo tem sido muito acentuada, como comprova a linha de
pensamento de Bilhim (2006, p.32):

“De todas as funcdes organizacionais, a funcao recursos humanos &, talvez, aquela que sofreu a

transformacao progressivamente mais acentuada, ao longo dos ultimos anos. Esta evolucdo vai
continuar, integrando tanto o contetido da funcao, como o perfil técnico dos profissionais desta area.”

A tematica em questdo tem ganhado mais relevo, devendo-se este a forma como as
organizacdes vém os seus trabalhadores a trabalhadoras, sendo que muitas consideram que eles
sd0 0 seu “ativo” mais importante. A referida evolucdo tem influéncia na forma como o papel do
gestor de recursos humanos é visto, sendo cada vez mais valorizado, segundo Bilhim (2006, p.36):
“ 0 gestor de recursos humanos é cada vez mais chamado a intervir em areas organizacionais que
até aos anos setenta Ihe estavam vedadas. Até entdo, dificilmente um gestor de recursos humanos
teria hipotese de vir a desempenhar a funcao de topo em qualquer organizacao.”

Ainda no que concerne ao papel do Gestor de Recursos Humanos, segundo Alves (2004,
p.518), “ Os gestores de recursos humanos devem ajudar as suas organizacdes a definir as suas
estratégias e a construir programas de desenvolvimento do seu do seu capital humano, de modo a
atrair, reter e suportar as pessoas necessarias a consecucao desses planos”.

O Gestor de Recursos Humanos ja ndo é o administrativo-burocratico, em que as

responsabilidades consistem essencialmente em processar salarios, controlar a assiduidade e
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aplicar a legislacao laboral, sendo alguém que tem como responsabilidades garantir o envolvimento,
o empenho e a motivacdo dos/as trabalhadores/as, gerindo a cultura organizacional (Ogbonna,
1992).

Como tal, a importancia do gestor de recursos humanos é cada vez maior, sendo que esta
pode ser diferenciada em dois niveis, nomeadamente como facilitador no processo de
desenvolvimento organizacional e como agente ativo na gestdo da mudanca, (Camara et a/, 1997).

Relativamente a situacéo portuguesa, verifica-se que a Gestdo de Recursos Humanos ainda
tem muito por onde progredir, apesar de se terem verificado alguns avancos, o que vai de encontro
ao pensamento de Gomes et a/ (2008, p.83), segundo os quais “Apesar de a maior parte das
empresas portuguesas nao ter ainda o gestor mais sénior de RH sentado no conselho de
administracdo, tem sido registada uma evolucdo significativa, no sentido de uma maior componente
estratégica da funcao”.

Uma das consideracoes importantissimas a nivel estratégico da gestao de recursos humanos
€ que nao se podem replicar modelos, devendo-se ter em consideracéo o contexto em causa, uma
vez que um modelo pode resultar num determinado contexto e, ao ser utilizado noutro contexto,
pode ndo resultar. Como refere Keating (2002, p.108): “(..) o espaco em que a funcéo de gestdo
recursos humanos pode ser percebida como util, assume contornos muitos diferentes conforme o
contexto social, politico, cultural em que a organizacao esta inserida.” Ou entdo, como refere Peretti
(2004, p.85): “A elaboracdo da estratégia de Recursos Humanos requer o conhecimento da cultura
da empresa (o que faz a empresa) e do seu projeto (aquilo que quer fazer)”.

A organizacao do departamento/divisdo de recursos humanos, também deve ser adaptada a
realidade da empresa. Segundo Peretti (2004, p.102): “ O departamento de Recursos Humanos
encontra-se estruturado de diversos modos, de acordo com as situacdes proprias de cada empresa”,
sendo que a maioria da informacdo sobre estes departamentos é resultante de estudos levados a
cabo em grandes empresas, como refere Gomes ef a/ (2008, p.61): “Muito do conhecimento
acumulado sobre a gestdo de pessoas é sobretudo dirigido para grandes organizacdes, nas quais 0s
departamentos de pessoal assumem uma dimensao consideravel.”

Relativamente as PME, Gomes et a/ (2008, p. 61), referem que: “Em muitas PME, estdo
ausentes mecanismos estruturados e padronizados de gestdo de pessoas {(...)". Isto significa que em
muitas destas empresas ainda nao existe a funcdo de Gestor de Recursos Humanos, como refere

Gomes ef al. (2008, p. 61): “O papel de gestor de RH ndo esta geralmente atribuido a nenhum
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quadro em particular, nem sequer a um o6rgao especifico. O papel de gestor de RH esta
normalmente concentrado no presidente da empresa, ou num director que acumula o cargo com

mais duas ou trés ou funcdes”, que faz com que nestes casos, nao existam profissionais dedicados

a tempo inteiro a esta area.
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3.1 Conceptualizacao da Avaliacao de Desempenho

Relativamente a avaliacdo de desempenho dos/as trabalhadores/as, é essencial perceber a
avaliacao na sua geénese, visto que sao as bases teoricas que servem de suporte para
aprofundamentos posteriores.

A avaliacao faz parte do quotidiano: de maneira informal, todos somos objeto de avaliacdo e
avaliamos os outros através dos juizos de valor que formulamos acerca das suas atitudes e acdes.
No entanto, no presente trabalho, iremos debrucar-nos sobre a avaliacdo formal, comecando por
algumas definicdes de autores consagrados.

A nivel bibliografico, existem inimeras definicdes sobre o conceito de avaliar, o que comprova
a complexidade desta area. Segundo Hadji, (1994, p.27): “ Avaliar pode significar, entre outras
coisas: verificar, julgar, estimar, situar, representar, determinar, dar um conselho”. Através da
presente linha de pensamento, é possivel verificar que esta tematica é polissémica e multifacetada.
Para Dias (2004, p.114): “O acto de avaliar ¢ sempre uma consequéncia da recolha, analise e
interpretacdo de informacédo por parte de quem avalia.” Ou seja, segundo Hadji (1994, p. 178)
avaliar € como emitir: “(...) um juizo através do qual nos pronunciamos sobre uma dada realidade,
articularmos uma certa ideia, ou representacao daquilo que deveria ser, e um conjunto de dados
factuais respeitantes a esta realidade {...)".

E um ato que coloca o avaliador numa posicio de mediador entre aquilo que é
percepcionado, aquilo que deveria ser e aquilo que realmente é. Para Dias (2004, p.114), avaliar é:
“(...) sempre o resultado de um processo de observacdo e andlise subjetiva da realidade, ainda que
0 mesmo seja operacionalizado através da aplicacao de instrumentos desenvolvidos e
consistentemente aferidos com esse proposito.” Ou seja, apesar de existirem instrumentos que
“auxiliam” o processo avaliativo, € impossivel que este processo nao seja atravessado pela
subjetividade, sendo que cabe ao responsavel pela avaliacao e aos avaliadores trabalharem para que
a subjetividade faca parte do processo avaliativo, refletindo sobre a mesma.

A avaliacao de desempenho teve o seu desenvolvimento no inicio da Revolucado Industrial, em
meados do séc. XIX (Caetano, 2008). Sendo que com a Revolucao Industrial e, essencialmente, com
a aplicacao dos principios taylorianos, com a introducéo de formas mais racionais de trabalho,
baseados numa analise dos tempos e movimentos necessarios para a melhor execucéo da tarefa, a
avaliacdo parece ter sido instituida unicamente como forma de controlo da produtividade dos/as

trabalhadores/as (Afonso & Estévdao, 1992). Nao existia, naquele contexto um sistema de
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valorizacdo do desempenho, mas um sistema de controlo rigido da execucdo das tarefas, que
tinham que cumprir um padrao rigido (Afonso & Estévao, 1992). Posto isto, a Avaliacdo de
Desempenho era perspetivada de forma muito redutora, visto que era analisada num contexto
mecanicista, focalizada nos tempos e movimentos necessarios para a realizacao das tarefas. Tal, faz
com que fosse necessario que a forma como os gestores idealizavam a avaliacdo tivesse que sofrer
uma evolucdo, com o intuito de ser perspetivada de forma mais abrangente.

Como tal, segundo Bilhim (2006, p.275): “ A avaliacdo de desempenho, porém, s6 comecou
a ser estudada e valorizada como factor importante na gestdo das pessoas, no inicio do Século XX".

A definicao de avaliacdo de desempenho torna-se ampla na medida em que esta varia de
autor para autor, uma vez que existem diferentes formas de interpretar a mesma, como se pode
comprovar a nivel bibliografico.

Segundo Bilhim (2007) a avaliacdo de desempenho é um sistema de identificacdo, medida e
gestao do nivel de realizacdo dos membros de uma determinada organizacao. Relativamente a
identificacdo, refere-se & decisdo das areas de trabalho que o gestor deve ter em consideracdo
aquando do processo de avaliacao. Em relacao a medida, que é parte essencial de todo o processo
de avaliacdo, considera-se a producdo de avaliacdes sobre o rendimento do funcionario tendo por
relacdo um padrao de medida. As escalas de medida devem ser coerentes e aplicarem-se a todo o
universo, de forma a permitirem comparacdes entre individuos, departamentos, entre outros. A
gestdo é o grande objetivo de qualquer Avaliacdo de Desempenho. Esta ndo deve servir apenas para
criticar ou elogiar o avaliado, mas servir de auxilio para que este possa atingir o seu maximo
potencial a todos os niveis, nomeadamente de realizacao pessoal, sendo necessario para tal que o
gestor informe, forme e apoie os seus trabalhadores, para estes conseguirem niveis de realizacao
mais elevados.

Nesta linha de pensamento situa-se Chiavenato (1988, p.261) que considera “a avaliacdo do
desempenho como uma sistematica avaliacdo do desempenho do colaborador no cargo que esta a
desenvolver”. Para o autor (Idem, p.261), esta “(...) avaliacdo é uma forma de julgar o valor, a
exceléncia e as qualidades de uma pessoa.”

Esta problematica é dinamica na medida em que os/as trabalhadores/as sao avaliados, quer
de maneira formal, quer informal com uma determinada continuidade, sendo a avaliacédo
fundamental na atividade administrativa pois possibilita detetar problemas de supervisdo de pessoal,

integracao de empregados na organizacao, motivacdo, 0 nao aproveitamento de certos/as
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trabalhadores/as com potencial elevado e situacdes de desadequacao entre as caracteristicas do
trabalhador e do posto de trabalho em causa. A avaliacdo de desempenho, se realizada com
qualidade a todos os niveis (humano, formativo, pedagogico, democratico), € uma mais-valia no
estabelecimento de uma politica de Recursos Humanos adequada as necessidades da organizacao e
da satisfacao dos/as trabalhadores/as.

A perspetiva de Almeida (1996, p.15) é que a “Avaliacdo de desempenho pode ser definida
como o processo pelo qual uma organizacdo mede a eficiéncia e eficacia dos seus colaboradores”.
Ou seja, consegue comprovar a se 0s objetivos em causa foram cumpridos, bem como os
instrumentos e métodos utilizados para tal. Esta € uma perspetiva preocupada com a medicao dos
resultados, negligenciando o bem-estar da pessoa que habita o trabalhador.

Em relacao a referida tematica, segundo Rocha (2010, p.199): “(...) pode definir-se como a
sistematica apreciacdo do comportamento o individuo na funcado que ocupa, suportando na analise
objectiva do comportamento do homem no trabalho e comunicacdo ao mesmo do resultado da
avaliacao”.

Nesta perspetiva, para efetuar a avaliacdo torna-se necessario elaborar um trabalho de
observacdo do comportamento a medir, realizar a medicdo do mesmo, para posteriormente
comunicar o resultado obtido, com o intuido de incentivar e motivar o trabalhador, (Rocha, 2010).

A Avaliacdo de Desempenho tem muita relevancia na Gestdo de Recursos Humanos, sendo
que é uma tematica bastante ampla, na medida em que pode ter consequéncias em diferentes
pontos estratégicos de uma empresa.

Segundo Fernandes & Caetano (2002, p.359):

“Ao nivel da gestao de recursos humanos, a avaliacdo de desempenho tem tido um papel de destaque
na medida em que pode rer consequéncias significativas sobre a produtividade, quer diretamente,

enquanto processo de controlo do desempenho, quer indirectamente, através das suas relagdes com a
selecdo, formacéo, desenvolvimento profissional, promocao e remuneracao da organizacao.”

Bilhim (2006, p.259) refere que “ A avaliacdo de desempenho é a pedra angular de qualquer
sistema eficaz de gestdo de recursos humanos.” Tal, deve-se ao facto de fornecer informacdes
extremamente importantes, que devem servir para orientar as outras praticas.

A avaliacdo de desempenho nao se esgota em si mesma, visto que esta interligada com
outros sistemas. Segundo Peretti (2004, p. 250): “ Um sistema de avaliacdo permite reunir as

informacdes necessarias para construir os varios programas (promocdes, remuneracdo, formacdo...)
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e fundamentar as decisdes que dizem respeito as carreiras dos colaboradores”. Para isso, importa
que a avaliacdo seja formativa, envolvendo os/as trabalhadores/as no processo de avaliacdo e tendo
sempre em consideracdo o contexto.

Segundo Chiavenato (1988, p.194) “A avaliacao de desempenho nao é um fim em si mesma,
mas um instrumento, um meio, uma ferramenta para melhorar os resultados dos recursos humanos
da empresa”.

Ainda sobre a problematica em questdo, Jacobs ef a/ (1980, citado por Fernandes &
Caetano, 2002, p.360), indicam que: “a avaliacdo de desempenho permite apoiar as decisdes de
acao disciplinar, dar feedback, desenvolver o empregado, servir de critério para as promocdes, para
a selecdo, para a formacdo/supervisdo e para o diagndstico e desenvolvimento organizacional”. A
presente linha de pensamento demonstra a amplitude, a transversalidade e as vantagens da
avaliacao de desempenho que devem ser tidas em conta aquando da implementacdo de um sistema
desta natureza, nunca negligenciando o trabalhador, a sua perspetiva, o seu bem-estar e as suas
possibilidades de realizacdo pessoal e profissional.

Sobre esta tematica, importa também ter em consideracéo a linha de pensamento de Gomes,
et al (2008, p.492), segundo a qual “S&o sobretudo cinco as condicdes de eficacia dos sistemas de
avaliacdo de desempenho: relevancia, sensibilidade, confianca, aceitabilidade e praticabilidade”.
Como tal, estas condicdes devem ser tidas em consideracdo em qualquer sistema de avaliacao de
desempenho, com o intuito de a mesma contribuir para o desenvolvimento global do trabalhador e
da empresa.

A avaliacdo de desempenho tem ganhado cada vez mais importancia e a este facto esta
associada a mudanca de paradigma que coloca os/as trabalhadores/as como o “ativo” mais
importante das empresas, ao servico de um mercado cada vez mais competitivo, onde, em diversas
realidades, as pessoas sdo perspetivadas como maquinas dando o maximo de lucro possivel. Como
tal, sendo que percentagens bastantes significativos dos investimentos do orcamento das
organizacdes sdo destinados a estes, o seu desempenho assume especial importancia, como refere

Almeida (1996, p.17):

“(...) os custos com pessoal, representam cerca de 50% do orcamento de exploracdo numa empresa
industrial e cerca de 80% em organizacdes nao industriais. Assim, a atencao dos gestores tem sido
cada vez mais dirigida para procedimentos que permitam monitorizar a evolucao do desempenho das
pessoas, com o objetivo ultimo de obter ganhos de produtividade.”
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Importa no entanto ndo esquecer, como referimos acima, que a avaliacdo deve ser formativa,
0 que significa uma avaliacao que, neste caso, tem em conta a globalidade que é o/a trabalhador/a.
E uma avaliacao que, conjuntamente com outros tipos de avaliacao, permite uma visdo muito mais
completa do que se pretende avaliar, contribuindo nao sé para a melhoria do desempenho
profissional, mas também para a formacao da pessoa.

De acordo com Afonso (1998, p.58), a avaliacdo formativa visa “a consecucdo de objetivos
previamente definidos”, nao dispensando “a explicitacao ou clarificacéo de critérios (...) sob pena de
(...) funcionar como pedagogia invisivel (...)". Embora o autor se reporte a avaliacdo em contexto
escolar, esta reflexdo é extensiva a qualquer contexto de avaliacdo, chamando a atencdo para a
importancia da definicdo de critérios, ndo se realizando a “olho nu”, nem de maneira informal.

Baseando-se em Enguita (1990b), Afonso (Idem, p. 60) chama ainda atencao para o facto de
a avaliacao formativa poder conter em si uma dimensdo de controlo dado ter uma periodicidade
regular.

O que defendemos neste trabalho ¢ que a avaliacdo formativa deve estar presente em
qualquer sistema avaliativo dado que, em primeira instancia, significa que ¢ uma avaliacdo que

pretende contribuir para a formacéo das pessoas, nao funcionando como uma forma de punicao.
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3.2 Objetivos da Avaliacao de Desempenho
No que concerne aos objetivos da Avaliacdo de Desempenho, segundo MCGregor (1957,

citado por Fernandes & Caetano, 2002, p.360):

“Os principais objectivos que levam as organizacées a implementar um sistema de avaliacdo de
desempenho se prendem com a satisfacao de trés necessidades, sendo uma da organizacao e duas do
individuo. Ao nivel das organizacdes, a avaliacdo de desempenho ajuda as decisdes administrativas
ligadas as transferéncias, as remuneracdes, etc. Ao nivel do individuo, permite que o avaliado conheca
a apreciacado que é feita acerca do seu desempenho e permite ao avaliador aconselhar o colaborador
no seu percurso profissional”

Na nossa perspetiva, o processo avaliativo deve ser holistico, nao se centrando apenas nos/as
trabalhadores/as mas em todas as dimensdes das organizacOes, procurando contribuir para o seu
desenvolvimento numa perspetiva emancipatoria. Nesse sentido, partilhamos da perspetiva de Sa

(2009, p. 3801) quando o autor refere que:

“a avaliacao (...) institucional (...) pode servir diferentes agentes e agendas, realcando-se, num extremo,
a avaliacdo orientada para o controlo assente num “juizo autoritario” (Walsh, 1994) e, no outro
extremo, uma avaliacdo subordinada a melhoria (Costa & Ventura, 2005) e impulsionadora da
emancipacao (Afonso, 2005a; 2005b) e do desenvolvimento humano dos “atores-sujeitos” (Gasparetto,
s/d) implicados no processo. Nao estd na sua natureza servir uns ou outros. Usa-la para fins de
“premiacao” e “punicdo”, por exemplo, constitui um dos (ab)usos que pode gerar o seu desvirtuamento

()"

Segundo Peretti (2004, p.250): “A implementacdo de um sistema de avaliacdo pode ter dois
objetivos: melhorar a comunicacao entre os quadros e o pessoal, criando um clima de trabalho mais
favoravel e tornar mais racionais as decisdes tomadas”.

A avaliacao de desempenho tem ganho maior relevo ao nivel empresarial visto que é
perspetivada como forma de aumentar a produtividade (negligenciando-se, no entanto, o bem-estar
do/a trabalhador/a). De acordo com Fernandes & Caetano (2002, p.386), “Dentro das técnicas de
gestdo de recursos humanos existentes, verifica-se que a avaliacdo de desempenho tem suscitado
uma atencao especial da parte dos investigadores, na medida em que pode ter consequéncias
significativas sobre a produtividade.” Esta reflexdo vai de encontro a mudanca de paradigma
empresarial, onde 0s recursos humanos sdo muito mais valorizados, como refere Caetano (2008,
p.1): “Numa época em que 0s recursos humanos sao generalizadamente considerados como um

dos principais factores determinantes da competitividade das organizacdées, a avaliacdo do
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desempenho profissional emerge como um dos problemas mais criticos que os processos de gestédo
tém de resolver.”

Na nossa perspetiva, estas reflexbes enquadram-se numa sociedade cada vez mais
competitiva, onde o trabalhador se assemelha a uma maquina de produtividade ao servico dos
interesses do mercado, mesmo quando aparece travestida de uma dimensao mais humanizada.

Um sistema de avaliacao é portanto algo bastante complexo, alterando, muitas vezes o clima
organizacional.

Para Levinson (1976, p.190):

“A avaliacdo de desempenho tem trés funcdes basicas: (1) fornecer feedback adequado a todas as
pessoas sobre o seu desempenho; (2) servir como base para modificacdes ou mudancas de

comportamento em direcdo a adocdo de habitos de trabalho mais eficazes; e (3) fornecer aos gerentes
dados que possam ser usados para julgar futuras atribuicdes e remuneracdes.

Mais uma vez, a avaliacdo de desempenho aparece desligada da responsabilidade
empresarial.

Segundo Peretti (2004) a avaliacdo de desempenho tem diferentes objetivos, variando
consoante os atores sociais, visto que existem perspetivas e interesses diferentes. Relativamente ao
interesse para a empresa, este é triplo, visto que permite que a nivel operacional se acompanhe a
contribuicdo de cada um para serem atingidos os objetivos e os planos, a nivel de controlo da
politica social, possibilita saber o potencial e acompanhar e racionalizar as decisdes sociais, a nivel
de controlo da hierarquia e estrutura, permite melhorar o sistema de informacédo e avaliar os
avaliadores.

Mas importa ter em atencéo que, como refere Azevedo (2007, p.16), “As criacdes sociais sao
sempre muito mais complexas do que os instrumentos de que dispomos para as avaliar”, o que
significa que a avaliacdo nunca é completa, mas parcelar, dado nunca conseguir abarcar a
totalidade de perspetivas, subjetividades, interesses, etc.

No que concerne ao interesse para a gestdo, segundo Peretti (2004), o interesse é duplo, na
medida em que permite o diagnostico continuo da sua unidade e dos/as trabalhadores/as que o
formam, bem como melhorar a relacdo com o0s/as trabalhadores/as.

Seguindo a linha de pensamento de Peretti (2004), para o avaliado, a avaliacdo permite o
melhoramento continuo, através do feedback. O avaliado também pode exprimir as suas dificuldades

e insatisfacoes relativamente a evolucao na carreira, formacao, entre outros.
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De acordo com Caetano (2008), relativamente aos objetivos mais referidos pelas organizacdes
no que concerne a aplicacao de um sistema de avaliacdo de desempenho, evidenciam-se 0s
seguintes: reconhecer o desempenho ou resultados alcancados: dar feedback acerca do
desempenho individual ou de grupo; identificar necessidades de desenvolvimento pessoal e/ou
profissional; recompensar 0os membros da organizacao, com, por exemplo, prémios, distribuicdo de
lucros/resultados, aumentos salariais; e fundamentar decisdes de gestdo sobre carreiras, através de

promocao, progressao, demissao, transferéncias, entre outros.
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3.3 Sistema de Avaliacao de Desempenho

Segundo um estudo efetuado por Bruns & McKinnon (1992), conclui-se que um sistema de
avaliacdo de desempenho aumenta o conhecimento especifico dos postos de trabalho por parte
dos/as trabalhadores/as da organizacao.

De acordo com Peretti (2004, p.337), “ Um sistema de avaliacdo eficaz deve limitar a
subjetividade na atribuicdo de prémios e aumentos personalizados, evitar o favoritismo, o stress e
sobreesforco, conservar o espirito de equipa e a nocdo de interesse geral”.

A aplicacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho tem efeitos extremamente fortes
numa organizacao, influenciando o seu funcionamento. Como refere Caetano (2008, p.7),“A
avaliacdo de desempenho profissional constitui certamente um dos fendmenos que maior
perturbacdo introduz no funcionamento regular de uma organizacdo” e a estes efeitos
organizacionais os diferentes atores de uma organizacdo podem responder de forma bastante dispar
a implementacdo da Avaliacdo Desempenho. Ainda de acordo com Caetano (2008, p.7), “(...) da
origem a multiplas tacticas comportamentais, sejam elas de fuga e contencdo, de adulacdo, de
exemplaridade ou de confrontacdo, por parte dos avaliados, ou sejam elas comportamentos de
procrastinacao, de persuasao, de bonomia, de vinganca ou de tirania, por parte dos avaliadores.”

Para o sucesso da aplicacdo de um sistema de Avaliacdo de Desempenho deve-se ter em
atencdo a linha de pensamento de Caetano (2008, p.90) quando o autor refere que: “(...) o
compromisso da alta direcao é indispensavel logo desde o inicio”. Este compromisso é fulcral, visto
que influencia a forma como os avaliados vao perspetivar a avaliacao.

E extremamente complexo aplicar um sistema de Avaliacdo de Desempenho que agrade aos

diferentes atores envolvidos, como refere Caetano (2008, p.7) com base nos seus trabalhos:

“Em mais de vinte anos de acompanhamento e investigacao dos mais variados sistemas de avaliacéo,
desde os mais toscos aos mais sofisticados, raramente encontrei uma organizacdo em que pelo menos
cinquenta por centos dos colaboradores se declarassem muito satisfeitos ou satisfeitos com o sistema
de avaliacdo em uso, incluindo os préprios avaliadores.”

Por sua vez, Welch & Welch (2005, citado por Gomes, et a/. 2008, p.483) referem que
“Muito poucas empresas tém em vigor sistemas validos de avaliacao de desempenho. E isso nao é
apenas mau - é terrivel.” Como tal, pode-se depreender que as vantagens que a Avaliacdo de

Desempenho tem para as empresas nao estao a ser bem aproveitadas.
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A Avaliacao de Desempenho também ¢é perspetivada apenas como forma de rentabilizar ao
maximo 0s/as trabalhadores/as, como refere Almeida (1996, p.17): “Deve ser considerada apenas
como um instrumento de levantamento de dados, que caracterizem as condicbes que, dentro da
organizacdo empresarial, estejam, em dado momento, a dificultar ou impedir o completo e
adequado aproveitamento dos seus recursos humanos.”

A relacéo entre a avaliacao de desempenho com os restantes sistemas da gestao de recursos
humanos deve ser tida em consideracdo aquando a implementacdo da primeira, como refere
Caetano (2008, p.92): “Na concepcao do sistema de avaliacdo é conveniente ter em atencao a sua
interacao com cada um dos outros sistemas de gestdo de recursos humanos, de modo a
implementar as necessarias alteracées ou ajustamentos em cada um deles (...)", indo esta reflexdo
do autor de encontro a uma perspetiva holista da Avaliacdo de Desempenho.

Posto isto, a avaliacdo de desempenho ocupa um papel central na Gestdo de Recursos
Humanos, visto que serve para validar os métodos de recrutamento de trabalhadores/as, permite
medir o contributo individual e da equipa para o atingimento dos objetivos, gerir sistemas de
administracdo salarial, bem como identificar o potencial do/a trabalhador/a e necessidades de
formacao, (Camara et al, 1997).

Um sistema de avaliacao de desempenho nunca se encontra terminado, visto que é sempre
possivel realizar ajustes, quer para melhorar os impactos do mesmo, quer para adaptar o sistema a
alteracdes que a organizacao possa sofrer. Posto isto, é essencial avaliar o sistema de avaliacdo de
desempenho, tal como refere Caetano (2008, p.111): “(...) a avaliacdo periédica do sistema de
avaliacao e das suas consequéncias para o desempenho das pessoas e para 0 desempenho da
organizacao é fundamental para se poder melhorar a sua eficacia”, mas também, acrescentamos,
para beneficio da pessoa do/a trabalhador/a.

Como refere Peretti (2004, p.337): “ A avaliacdo surge como um processo a introduzir e a
desenvolver progressivamente.” Na nossa perspetiva, a desenvolver no sentido formativo e de auto e
hetero-aprendizagem continuas.

Perceber os objetivos de uma avaliacdo de desempenho é essencial para percebermos o
sistema, como refere Fernandes & Caetano (2002, p.386): “Para se compreender um sistema de
avaliacdo de desempenho é fundamental comecar por entender quais sdo os objetivos que os
diferentes actores organizacionais tém quando é implementado um sistema de avaliacdo de

desempenho”. Importa, por isso, perguntar o que se avalia, para qué se avalia, a importancia do
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contexto, quais as consequéncias do processo de avaliacao, quer no presente, quer em termos
prospetivos e o papel dos avaliados neste processo.

Segundo Caetano (2008), para que a avaliacdo de desempenho seja aplicada como um
instrumento de gestdo, na sua concecdo é fulcral ter em consideracédo cinco questdes: Para qué
avaliar? O que avaliar? Como avaliar? Quando avaliar? Quem avalia?

No que concerne aos atores organizacionais que devem ser avaliados, Aimeida (1996, p.20),
refere que: “A abrangéncia de avaliacdo de desempenho deve ser total. Todos, sem excecao, devem
ser avaliados.

Para Caetano (2008, p.25) “As organizacdes que instituiram a avaliacdo de desempenho
fizeram-no tendo em vista um conjunto de objetivos administrativos e estratégicos”. Os objetivos
administrativos estdo relacionados com a tomada de decisao relativa as recompensas, incentivos,
progressdes, promocoes, demissdes, rescisdes e necessidades de formacdo. Em relacdo aos
objetivos estratégicos, refere-se a motivacdo e orientacao para os objetivos, feedback e alinhamento
dos objetivos do trabalhador com os objetivos da empresa.

Relativamente aos modelos de avaliacao, muitas vezes sdo mal percecionados por parte dos
orgdos de chefia. Segundo Dias (2004, p.117), “Desejam-nos e gquerem-nos porque percepcionam-
nos como uma forma de reduzir os custos decorrentes da baixa motivacdo dos seus colaboradores
(...)", contudo, caso a aplicacdo nao seja a mais correta, em vez de levar a motivacdo dos/as
trabalhadores/as, vai fazer com que figuem mais desmotivados/as e que figuem com uma ideia
errada da avaliacdo de desempenho, dificultando processos futuros.

Uma das grandes decisbes relacionadas com a tematica em questao € a escolha de quem
deve ser responsavel por efetuar a avaliacdo. Apos analise da bibliografia existente sobre a tematica,
¢ possivel concluir que a escolha deve ser realizada tendo em atencao a realidade em causa, tendo
sempre em consideracdo os objetivos da aplicacéo do sistema de Avaliacao de Desempenho.

A nivel bibliografico, Gomes ef a/. (2008,p.500) referem que “Tradicionalmente, a avaliacao
era levada a cabo pela chefia directa. Por razdes diversas, outros intervenientes tém vindo a
participar no processo.” Para além da chefia direta, o autor (Idem, p. 501) refere que a avaliacdo
pode ser efetuada pelo diretor do Departamento de Recursos Humanos: “Em casos particulares a
avaliacao pode ser realizada por um técnico do DRH. Tende, porém a ser problematica, ja que o

técnico podera ter um conhecimento distante”
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Ainda de acordo com os autores (Gomes ef a/. (2008,p.501), outra possibilidade para avaliar
sao os colegas/pares: “(...) em muitos casos, € porventura mais apropriado recorrer as avaliacoes
pelos pares. Numa equipa de policias, € mais importante o julgamento feito pelos colegas que estao
no terreno do que pelos chefes que permanecem nas esquadras.” Posto isto, em certos casos, a
escolha mais acertada para efetuar a avaliacdo podem ser os pares, tendo sempre em consideracao
os efeitos que pode ter, visto que a avaliacdo pode ser influenciada pela amizade ou inimizade, ou
invés da desempenho profissional.

Os/as trabalhadores/as também podem ter um papel decisivo na avaliacdo. De acordo com
Gomes et al. (2008,p.502): A avaliacado feita pelos subordinados pode ser importante para o
desenvolvimento do supervisor. Sdo os subordinados que sabem, em primeira-mao, até que ponto o
seu chefe é realmente capaz de delegar ou comunicar.

A autoavaliacdo também é uma fonte de avaliacdo, como ja referimos acima. Gomes et al.
(2008,p.502) referem que “ A autoavaliacdo é¢ uma forma util de avaliacdo, sobretudo em
aconselhamento e desenvolvimento pessoal. (...). O trabalhador sente-se mais motivado porque
participa no processo de avaliacao.

Ainda de acordo com Gomes et al. (2008,p.503), “Os clientes também podem ser
importantes como fonte de avaliacdo, Em algumas situacdes, os clientes encontram-se numa
posicao privilegiada para fornecer informacao sobre o desempenho (os clientes de um banco ou de
um hotel).”

A avaliacdo 360 graus tem ganho relevo, Gomes ef a/. (2008,p.504): “A utilizacdo combinado
de diversos avaliadores, que podem debrucar-se sobre diferentes critérios de avaliacdo, € uma das
praticas que tem solicitado maior atencao dos investigadores e gestores”. O autor (Idem, p. 505)
acrescenta: A avaliacdo ou feedback 360 graus é portanto um processo (geralmente aplicado a
gestores, mas cada vez mais a outros colaboradores) que inclui avaliacées de um leque diversificado
de pessoas com as quais o0 gestor se relaciona no ambito do seu trabalho”.

Nao existe uma escolha que pode ser padronizada, devendo depender da realidade em causa.
Segundo Almeida (1996, p.39), “Existem pelo menos cinco fontes possiveis de avaliacdo de
desempenho: chefias, colegas, auto-avaliacdo, subordinados do elemento a ser avaliado e clientes.”
A escolha deve ser feita com base na realidade em questdo, o que vai de encontro a linha de
pensamento de Almeida (1996, p.39), que refere que: “A escolha da fonte mais indicada dependera

do propésito da avaliacao, do tipo de critério utilizado e da natureza da funcao a ser avaliada”.
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Como tal, a escolha deve ser feita com base na realidade da organizacdo, os objetivos e a
natureza da funcao.

Um dos pontos fulcrais na Avaliacdo de Desempenho é escolher a periodicidade com que é
feita. Nao existe um periodo que se considera como sendo correto e que deve ser aplicado a todas
as organizacdes, visto que se deve ter em consideracdo a natureza da organizacao, bem como as
funcdes em causa.

Segundo Almeida (1996, p.40),

“A adequacao de cada uma destas alternativas depende da natureza das funcdes que se estdo a avaliar
e da qualidade dos colaboradores a avaliar. Se se tratar de trabalhos repetitivos, executados por
pessoal ndo qualificado, o ciclo fixo (desfasado ou n&do) de avaliacdo é provavelmente o sistema mais
adequado. Se se estiverem a avaliar colaboradores altamente qualificados, cujas funcdées nao
obedecem a ciclos bem definidos, é talvez melhor que sejam eles a solicitar as avaliacdes.

58



Avaliacao de Desempenho numa PME

3.4 Modelos e Etapas da Avaliacao de Desempenho

A nivel bibliografico estdao patentes diversas formas de implementar a Avaliacao de
Desempenho, sendo apontadas diferentes etapas. Peretti (2004) refere que se deve seguir as
seguintes fases:

-0 envolvimento dos o6rgdos de chefia, com o intuito de os integrar num acordo sobre as
expetativas, fases de implementacdo e desenvolvimento. Esta fase ¢ muito importante, até pela
forma como os avaliados vao percecionar a avaliacdo.

- O diagnostico dos sistemas de gestdo existente, que, consoante a realidade em causa,
permite determinar o que p6r em acao.

- Elaboracao dos procedimentos, onde deve ser realizado um levantamento de sugestoes,
discussao dos assuntos mais importantes, que tem como objetivo principal envolver os avaliados.
Posteriormente, deve existir divulgacao, para que os avaliados estejam na posse de toda a
informacao.

- Constituicdo de uma comissdo para recolher informacao sobre a organizacdo e verificar os
procedimentos a medida que vao sendo implementados.

- Formacao dos avaliadores, com o intuito de ficarem preparados para o desenrolar do
processo.

- Informar os/as trabalhadores/as, em tempo oportuno, sobre o processo, desenvolvimento,
conteudo da avaliacao, entrevista, dados e recursos.

Contudo, é de salientar que se existisse um método perfeito para avaliar o desempenho, tudo
seria mais facil. Sendo que apesar das varias tentativas, ainda ninguém conseguiu inventar a
maneira perfeita (Bacal, 2002).

Relativamente a escolha do modelo, devem ser tidos em consideracdo um conjunto de fatores
relacionados com a realidade em causa, como aceitabilidade, visto que deve ser utilizado um
método com critérios mensuraveis e observaveis; a precisdo que consiste na capacidade de
diferenciar o nivel dos postos numa escala bastante exata; generalizacdo que se refere a capacidade
de comparar os postos pertencentes a funcdes diferentes; adaptabilidade, ou seja, na facilidade de
adaptacdo as mudancas; custo de execucdo e da gestdo, referente a sua simplicidade: coeréncia

com os valores da empresa, (Peretti,2004).
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Na literatura existem bastantes instrumentos de avaliacdo de desempenho, cada um com
suas vantagens e desvantagens, sendo que a sua escolha deve ser adequada a realidade em
questao, variando consoante a abordagem em causa.

Fernandes & Caetano (2002, p.363) enunciam um conjunto de instrumentos que podem ser

utilizados na Avaliacdo de Desempenho, designadamente:

“1.Abordagens Centradas na personalidade;

1.1 Escalas ancoradas em tracos (ou graficos);

2. Abordagens centradas nos comportamentos;

2.1 Incidentes criticos;

2.2 Escalas de escolha forcada;

2.3 Escalas ancoradas em comportamentos;

3. Abordagens centradas na comparacao com os outros;
3.1 Ordenacéo simples;

4. Abordagem centradas nos resultados;

4.1 Gestao por objetivos.”

Segundo Fernandes & Caetano (2002), as abordagens centradas na personalidade surgiram
desde que o processo de avaliacao de desempenho comecou a ser objeto de estudo, sendo
normalmente utilizadas em escalas ancoradas em tracos de personalidade ou escalas graficas.

Para os autores (ldem.), as escalas graficas em tracos (ou graficos), baseiam-se na
apresentacao de tracos da personalidade, onde o avaliador tem de julgar o avaliado, assinalando o
ponto da escala que considera mais adequado, referindo, por exemplo, se a qualidade do trabalho é
de desempenho satisfatorio, desempenho médio, entre outros.

No que concerne as abordagens centradas nos comportamentos, segundo Fernandes &
Caetano (2002), surgiram ap6s mais de trinta anos de nascerem as escalas centradas na
personalidade. Esta abordagem é composta por alguns instrumentos, como os incidentes criticos,
gue consistem no avaliador anotar, durante o periodo que decorre a avaliacdo, os desempenhos
muito bons ou muito maus que sejam importantes na funcdo em causa (Fernandes & Caetano,
2002).

Relativamente as escalas de escolha forcada, Fernandes & Caetano (2002), referem que é
composta por conjuntos de dois, quatros ou seis itens, compostos ou por todas as afirmacdes com
descricdes positivas, ou por todas com afirmacdes negativas, onde o avaliador tem de escolher

metade dos itens que caracterizam o desempenho do avaliado.
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Outro instrumento sao as escalas ancoradas em comportamentos, que, segundo Fernandes &
Caetano (2002), sdo compostas por dois tipos de escalas. As escalas BES (behavioral expectations
scales) e as escalas BARS (behavioral anchored rating scales). As primeiras sao compostas por
dimensdes que descrevem um designado comportamento e por uma escala vertical que descreve 0s
varios niveis de desempenho relativamente a cada uma das dimensdes, sendo que o avaliador
escolhe a que considera mais adequada. Relativamente as segundas, sao compostas por varios
graus de comportamento que se espera do avaliado, sendo que cada uma destas descricdes serve
como ancora para que o avaliador escolha a mais adequada Fernandes & Caetano (2002).

A abordagem centrada na comparacdo com os outros, seguindo a linha de pensamento de
Fernandes & Caetano (2002), baseia-se no principio em que ¢é possivel obter um padrdo de medida
que resultada da comparacao entre avaliados que tém um trabalho complementar ou concorrente
entre si. Esta abordagem é composta pela ordenacao simples, onde ¢ realizada uma comparacao
entre desempenhos com o intuito de fazer uma hierarquizacao destes.

Relativamente a abordagem centrada nos resultados, Fernandes & Caetano (2002), sado da
opiniao que deve ter em consideracao os resultados do desempenho, para se avaliar em que medida
é que os resultados estdo de acordo com os padrdes de desempenho definidos ou com os objetivos.
Esta abordagem é composta pela “gestao por objectivos”, que parte dos resultados obtidos pelo

avaliado e compara-0s com os objetivos definidos previamente.
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3.5 Caracteristicas da Avaliacao de Desempenho

Com o intuito de ser possivel conseguir uma correta aplicacao da Avaliacdo de Desempenho,
¢ essencial ter em consideracdo um conjunto de caracteristicas, designadamente a equidade e
exatiddo, como refere Almeida (1996, p.29): “ Um estudo empirico concluiu que para que 0s
processos de avaliacao conduzam a melhorias de desempenho tém de ser percebidas como justos e
exatos pelos participantes organizacionais.”

De acordo com o autor (ldem), a avaliacdo de desempenho devera apresentar determinadas
caracteristicas, tais como: a fidelidade é uma caracteristica importante, sendo que consiste na
hipotese do sistema fornecer resultados relevantes, em varias medicdes, 0 que permite extrair
informacdes pertinentes; a validade, que esta relacionada com o grau em que o sistema mede,
realmente, a contribuicdo dos objetivos ou resultados organizacionais. Ou seja, é apurada a validade
do sistema; a simplicidade, que se refere a possibilidade de, se o0 método escolhido para avaliar o
desempenho for muito complexo, requerendo muita dedicacdo para ser compreendido pelos
diferentes intervenientes, a probabilidade de causar problemas ser muito elevada; a Oportunidade,
que esta relacionada com a importancia de a avaliacao estar bem sincronizada com os outros
sistemas de recursos humanos, pelo que deve haver uma ligacao de resultados; a Economicidade,
que refere que as atividades devem proporcionar mais valor do que os recursos utilizados para a sua
realizacéo; o bom direcionamento dos resultados € também uma carateristica importante, visto que
consoante cada uma das finalidades do sistema, deve ser dirigida a informacao resultante da
avaliacdo; ainda a sefetividade, visto que a informacdo nao deve chegar a todos os envolvidos da
mesma forma, visto que esta também nao interessa a todos da mesma maneira; a flexibilidade: sem
perder a nocao que no sistema deve existir uma certa padronizacado, o avaliador deve possuir uma
certa flexibilidade, escolhendo o método que mais |lhe convém, conforme as carateristicas da
atividade, prioridades e estilo de gestdo e, por fim, a envoléncia. o processo de avaliacdo de
desempenho deve, por um lado, cobrir todo o tecido humano da organizacao e, por outro, cobrir

todas as dimensdes do desempenho de cada um dos participantes organizacionais.”

3.6 Erros na Avaliacido de Desempenho
Apesar de a Avaliacao de Desempenho ter evoluido ao longo dos anos, existe um conjunto de
erros que se deve ter em consideracao, na medida em que pode colocar em causa todo processo.

Como refere Sotomayor (2007, p.88):
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“A tematica da avaliacdo de desempenho, ndo sendo nova, permanece como um dos focos de
interesse e preocupacao nao so de investigadores, mas também dos gestores de recursos humanos.
Apesar dos avancos teoricos registados, avaliadores e avaliados s@o ainda tentados a percepcionar o
processo como desmotivador, penoso e, muitas vezes, nao revelador do real desempenho dos
trabalhadores, muito embora reconhecam a sua relevancia para a fundamentacdo de decisdes
organizacionais relativas aos colaboradores da organizacéo.”

A referida linha de pensamento comprova que esta tematica estd em constante mutacao,
sendo que ainda tem um longo caminho a percorrer, fundamentalmente se se pretender que seja
um processo formativo, justo e ndo condicionado pelas exigéncias do mercado.

Segundo Cunha (2000, p.31): “Na pratica, porém, as avaliacdes de desempenho s&o
descuradas porque sdo vistas como retrospectivas, exigem que os chefes tomem o papel de juiz e
estdo associadas a um processo burocratico que apenas traz problemas e conflitos”. Através da
presente citacdo é possivel apurar a forma como muitas vezes a Avaliacdo de Desempenho é
perspetivada, onde estdo patentes um conjunto de objecdes que fazem com que nao seja aplicada
com mais frequéncia.

Ainda de acordo com Almeida (1996, p. 34), no processo avaliativo existe a possibilidade de
se cometer varios erros, que devem ser tidos em consideracao: o esferedtipo, “Um gestor faz um
juizo sobre um grupo como um todo (por exemplo mulheres) e aplica esse juizo a todas as pessoas
desse grupo, sem considerar o caso concreto de cada um dos individuos”. Para o autor (Idem), o
efeito de Aalo também deve ser tido em conta, sendo que “Em termos técnicos o efeito de halo
significa que o avaliador atribui uma maior correlacdo do que a verdadeiramente existente entre
duas ou mais componentes do sistema de avaliacdo”. O erro de contraste: “(...) o erro de contraste
ocorre quando o avaliador é influenciado por avaliacbes (muito boas ou muito mas) feitas
anteriormente”; o erro de semelhanca: “(...) o avaliador ter pontos em comum com o colaborador a
avaliar. Por exemplo, podem pertencer ao mesmo clube de futebol, ter o0 mesmo Aobby, gostos
idénticos, atitudes ou crencas parecidas, etc” (Almeida, 1996, p.35). Tal pode fazer com que o
avaliador se identifique mais com o avaliado, fazendo com que este seja valorizado por esse facto,
sendo que o inverso também pode acontecer. Ainda o erro de primeira /mpressdo, que, “(...) ocorre
guando a primeira impressdo que se faz de uma pessoa permanece imutavel, mesmo apos ela

sofrer alteracées mais ou menos profundas”.
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3.7 0 feedback na Avaliacao de Desempenho

Um dos pontos essenciais na Avaliacdo de Desempenho como forma de melhoramento
continuo é o feedback. Este pode ser realizado na entrevista de avaliacdo. Caetano (2008, p.108),
refere que: “A entrevista ou reunido de avaliacdo constitui um dos componentes mais importantes
do sistema de avaliacao, pelo que é conveniente dar-lhe especial atencao, quer a sua preparacao,
quer a sua conducao”.

Segundo Almeida (1996, p. 103), “O objetivo da entrevista de avaliacdo de desempenho deve
ser, essencialmente, a analise dos pontos fracos com o objetivo de planear formas de os superar,
ndo esquecendo, no entanto, de enaltecer os pontos fortes.” Ou seja, para a avaliacdo de
desempenho ser uma forma de melhoramento continuo, é necessarios que os avaliados, para além
de saberem o que tém que melhorar, serem definidas, em conjuntos, forma de se atingir o
melhoramento. Contudo, se a entrevista apenas servir para evidenciar os pontos a melhorar, pode
levar a uma desmotivacao, que pode ser combatida ao evidenciar os pontos fortes.

Seguindo a linha de pensamento de Gomes et a/. (2008 p. 525): relativamente ao feedback

continuo:

“0 seu obijetivo é proporcionar aos colaboradores os elementos informativos que lhes permitam
compreender os erros e as accles positivas, as suas origens e consequéncias. Recebendo feedback os
avaliados ficam mais capacitados para compreender como podem evirar os erros e repetir as accdes
positivas em prol de melhores desempenhos futuros.”

Segundo Bilhim (2006, p. 267): “ E, porém, na entrevista que avaliador e avaliado discutem o
desempenho e perspetivam o futuro, circunstancia que empresta a entrevista um papel muito
importante”.

Segundo Almeida (1996, p. 103) a entrevista tem os seguintes objetivos:

“Dar ao colaborador uma ideia clara sobre como esta a desempenhar a sua funcéo, através de uma
comunicacéo clara e inequivoca do seu padrdo de desempenho. (...) A entrevista da a oportunidade ao
colaborador ndo apenas de compreender o que o chefe espera dele em termos de qualidade,
quantidade e métodos de trabalho, mas também de entender as razdes desses padroes de
desempenho.

Dar ao colaborador uma ideia clara sobre como esta a desempenhar a sua funcao, salientando os seus
pontos fortes e fracos comparando-os com os padrdes.

Discutir, ambos, sobre o que se pode fazer para ajudar a melhor desenvolver e aproveitar as
capacidades do colaborador, que necessita de entender como pode melhorar o seu desempenho {...)
Construir relacdes pessoais mais fortes entre superior e subordinado, nas quais ambos tenham
oportunidade de falar abertamente sobre o trabalho {...)

Eliminar e reduzir dissonancias, ansiedades, tensdes e incertezas que surgem quando os individuos nao
gozam das vantagens do aconselhamento planeado e bem orientado”
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De referir que muitas vezes a entrevista de avaliacdo ¢ mal perspetivada pelos diferentes
intervenientes. Segundo Bacal (2002, p. 109), “A razdo pela qual as reunides de avaliacdo do
desempenho sao tao evitadas e causam tanta ansiedade € porque os gestores e os empregados a
encaram da maneira errada e muitas vezes utilizam o processo errado”, sendo entao fulcral que os
diversos intervenientes estejam preparados para as diferentes fases do processo. Para que aquela
decorra da melhor forma possivel, existem dois fatores que podem contribuir para esse fim,
nomeadamente o facto de os avaliadores e avaliados trabalharem em conjunto, tanto na
planeamento, como na comunicacdo do desempenho, fazendo com que os/as trabalhadores/as
percebam melhor o processo, existindo um clima de cooperacdo. Segundo, e possivelmente 0 mais
importante, que é a nao existéncia de grandes surpresas na avaliacdo, visto que existiu uma
comunicacao continua entre avaliador e avaliado, o que leva a que o avaliado va sabendo o ponto de

situacdo, antes da entrevista, (Bacal, 2002).

3.8 Formacao dos avaliadores e avaliados

A introducéo de um sistema de avaliacdo de desempenho estabelece um projeto de mudanca,
com efeitos variaveis na estrutura organizacional (Caetano, 2008).

Como tal, a implementacdo de uma avaliacdo de desempenho requer que os avaliadores e
avaliados estejam extremamente preparados, visto que assumem um papel preponderante no
processo, influenciando de forma substancial o seu sucesso ou insucesso.

Neste sentido, é necessario que antes da avaliacdo todos os avaliadores frequentem uma
formacao, com o intuito de perceberem em que consiste a Avaliacdo de Desempenho, quais as suas
vantagens, erros a evitar, feedback, sendo que para Peretti (2004, p.260) “(...) esta formacéo incide
e coloca o acento na vantagem potencial da avaliacao para ambas as partes; técnica de entrevista
frente-a-frente; resolucdo dos problemas levantados pela entrevista”.

Segundo Caetano (2008), a formacdo dos avaliadores e avaliados é um passo importante
para 0 sucesso do sistema, sendo que esta deve centrar-se nos aspetos criticos da avaliacdo, como
por exemplo: os objetivos do sistema; os critérios de avaliacéo; o tipo de medicao a utilizar; os
enviesamentos e erros cognitivos que podem ocorrer na recolha, armazenamento e recuperacao da
informacao: os procedimentos a seguir; a estruturacdo e conducdo da entrevista de desempenho; a

formalizacao da avaliacao e etapas seguintes; algum tipo de simulacao da aplicacdo do sistema.
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3.9 Avaliacao de Desempenho em Portugal ao nivel da Administracao Publica

A Avaliacdo de Desempenho em Portugal, apesar de ndo ser uma pratica recente, nao esta
enquadrada no nosso quotidiano, fazendo com que ainda tenha um longo percurso pela frente.
Segundo Rocha (2010, p.207): “ Falou-se pela primeira vez em Portugal na avaliacao de
desempenho em 1940 com a reforma do Cadigo Administrativo, onde se faz referéncia ao método
de avaliacao global quantitativo”.

Contudo, s6 passados quarenta anos é que foi introduzida a classificacdo de servicos das
Funcado Publica, tal como refere Rocha (2010, p.207): “S6 em 1980 com a publicacdo do Dec.
Regulamentar N.°57/80 a 10 de Outubro se introduziu a denominada classificacdo de servicos da
Funcao Publica.”

Atualmente, a avaliacdo de desempenho em Portugal, a nivel de Legislativo, esta consagrada
através do Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho da Administracdo Publica, (de agora em
diante SIADAP).

O SIADAP foi criado pela Lei n.° 10/2004 de 22 de Marco, que substitui o anterior sistema,
regido pelo Decreto Regulamentar n.° 44-B/83 de 1 de junho.

Segundo Carrachas (2005, p. 9), o SIADAP: “E um processo que se enquadra na Reforma e
Modernizacao da Administracdo Publica”.

Porém, a referida Lei foi revogada e, segundo Rocha (2010, p.210), essa revogacao deveu-se

ao facto de:

" 0 modelo implementado em 2004 sofria de dois problemas. Em primeiro lugar, ndo incluia os
dirigentes de topo e tinha um sistema mais permissivo para os dirigentes intermédios; e por outro
lado, ndo era verdadeiramente um sistema integrado porque nao previa a avaliacao das
organizacoes publicas”.

Como tal, o anterior sistema foi substituido por um novo que se encontra consagrado Lei
n.°66-B/2007 de 28 de dezembro, que estabelece o atual SIADAP e procura dissipar as lacunas
evidenciadas anteriormente, sendo que como complemento a referida Lei também existem manuais
de apoio, fichas de avaliacdo, auto-avaliacao, listagem de competéncias, entre outras.

A legislacao em causa é composta por um conjunto de diretivas que devem ser utilizadas para
a avaliacdo, sendo que ndo é pretendido apenas fazer a avaliacdo do desempenho dos/as
trabalhadores/as, visto que o seu raio de acao é mais transversal, na medida em que este ¢

composta por trés subsistemas, englobando também os servicos e os dirigentes.
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O referido sistema foi criado para atingir um conjunto de diretivas, conforme o consagrado no
ponto 2, Artigo 1.° da Lei n.°66-B/2007 de 28 de dezembro: “O SIADAP visa contribuir para a
melhoria do desempenho e qualidade de servico da Administracdo Publica, para coeréncia e
harmonia da accao dos servicos, dirigentes e demais trabalhadores e para a promocao da sua
motivacao profissional e desenvolvimento de competéncias”.

Segundo Toscano (2004, p.2)s, “A avaliacdo do desempenho é um instrumento de apoio a
gestdo e um fator de mobilizacao em torno da missao dos servicos e organismos e por isso deve ser
vista como um estimulo ao desenvolvimento das pessoas e a melhoria da qualidade dos servicos».

O SIADAP ¢é composto por um conjunto de objetivos que o orientam, sendo que estes estdo
contemplados no Artigo 6.° da Lei n.°66-B/2007 de 28 de dezembro, onde estdo consagrados os

seguintes objetivos:

a) Contribuir para a melhoria da gestdo da Administracdo Publica em razao as necessidades dos
utilizadores e alinhar a actividade dos servicos com os objectivos das politicas publicas;

b) Desenvolver e consolidar praticas de avaliacdo e auto -regulacdo da Administracao Publica;

c) Identificar as necessidades de formacéo e desenvolvimento profissional adequadas a melhoria do
desempenho dos servicos, dos dirigentes e dos trabalhadores;

d) Promover a motivacdo e o desenvolvimento das competéncias e qualificacées dos dirigentes e
trabalhadores, favorecendo a formacao ao longo da vida;

e) Reconhecer e distinguir servicos, dirigentes e trabalhadores pelo seu desempenho e pelos resultados
obtidos e estimulando o desenvolvimento de uma cultura de exceléncia e qualidade;

f) Melhorar a arquitectura de processos, gerando valor acrescentado para os utilizadores, numa optica
de tempo, custo e qualidade;

g) Melhorar a prestacdo de informacéo e a transparéncia da accdo dos servicos da Administracdo
Publica;

h) Apoiar o processo de decisdes estratégicas através de informacao relativa a resultados e custos,
designadamente em matéria de pertinéncia da existéncia de servicos, das suas atribuicdes,
organizacao e actividades.

Relativamente a avaliacao de desempenho dos/as trabalhadores/as, no que a periodicidade
diz respeito, segundo o ponto 1, Artigo 41.° da Lei n.°66-B/2007 de 28 de dezembro: “A avaliacdo
do desempenho dos trabalhadores é de carater anual (...)", sendo que o ponto dois refere que: “A
avaliacao respeita ao desempenho do ano civil anterior”.

Contudo, com a entrada em vigor da Lei n.° 66-B/2012 de 31 de dezembro, onde esta
consagrado o Orcamento de Estado para 2013, a periodicidade da avaliacdo foi alterada, visto que o

Artigo 49.° da Lei n.° 66-B/2012 de 31 de dezembro consagra alteracdes a Lei n.° 66 -B/2007 de

&in, MINISTERIO DAS FINANCAS, SECRETARIA DE ESTADO DA ADMINISTRAGCAO PUBLICA, Avaliagdo do Desempenho - Manual de Apoio, Lisboa,
2004, p. 2.
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28 de dezembro, que estabelece o SIADAP, sendo que a avaliacao dos/as trabalhadores passa a ter
carater bienal.

Aquando da realizacdo de uma avaliacdo, é de extrema importancia definir o que avaliar,
sendo que os parametros estdo referidos no Artigo 45.° da Lei n.66-B/2007, onde esta patente que

as fontes de avaliacéo sdo:

a) “Resultados” obtidos na prossecucao de objetivos individuais em articulagdo com os objetivos da
respetiva unidade organica:

b) “Competéncias” que visam avaliar os conhecimentos, capacidades técnicas e comportamentos
adequados ao exercicio da funcao.

O SIADAP refere ainda que no inicio do periodo, devem ser definidos no minimo trés
resultados e cinco competéncias para cada trabalhador.

De realcar que as atitudes pessoais, presentes na alinea ¢, do ponto 1, do Artigo 8.° da Lei n.°
10/2004 de 22 de Marco, que refere que: “Atitude pessoal, tendo em vista avaliar o empenho
pessoal para alcancar niveis superiores de desempenho, incluindo aspectos como o esforco
realizado, o interesse e a motivacdo demonstrados”, ja ndo se encontra definido como um
parametro de avaliacao isolado.

Relativamente a avaliacao dos resultados, é determinada pela escala consagrada no ponto 1,

Artigo 47° da Lei n.°66-B/2007 de 28 de dezembro:

a) «Objectivo superado», a que corresponde uma pontuacao de 5;
b) «Objectivo atingido», a que corresponde uma pontuacao de 3;
o) «Objectivo néo atingido», a que corresponde uma pontuacéo de 1.

Sendo que posteriormente é realizada uma média aritmética das pontuacdes obtidas, para
determinar a pontuacéo final no parametro resultados.

A referida avaliacdo introduz alteracdes ao que esta contemplado na Lei n.° 10/2004 de 22
de Marco, conforme o contemplado no Manual de Apoio, na medida em néo existe o parametro
resultados, mas sim objetivos, existindo também a possibilidade de atribuir percentagens
diferenciadas a cada um, ao contrario do que esta comtemplado na Lei em vigor, onde é atribuida a
mesma percentagem a todos os objetivos.

Consideramos relevante fazer notar que a pontuacdo de 5 (pontuacdo maxima) apenas é

atribuida a quem superar os objetivos delineados e ndo a quem atinge os objetivos.
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No que concerne a avaliacdo das competéncias, esta também é feita em trés niveis, conforme

o referido no Artigo 49° da Lei n.°66-B/2007 de 28 de dezembro:

a) «Competéncia demonstrada a um nivel elevado», a que corresponde uma pontuacado de 5;
b) «Competéncia demonstrada», a que corresponde uma pontuacao de 3;
o) «Competéncia ndo demonstrada ou inexistente», a que corresponde uma pontuacédo de 1.

A referida avaliacdo também introduz alteracdes ao que esta contemplado na Lei n.° 10/2004
de 22 de Marco, conforme o contemplado no Manual de Apoio, visto que conforme referido
anteriormente, é atribuida a mesma percentagem a cada competéncia, sendo que na Lei anterior
podiam ser atribuidas percentagens diferentes as competéncias.

No que concerne a avaliacdo final, é calculado conforme o disposto no Artigo 50.° da Lei

n.°66-B/2007 de 28 de dezembro, onde ¢é referido que:

1 — A avaliacao final é o resultado da média ponderada das pontuacdes obtidas nos dois parametros
de avaliacao.

2 — Para o parametro «Resultados» é atribuida uma ponderacdo minima de 60 % e para o parametro
«Competéncias» uma ponderacdo maxima de 40 %.

3 — Por despacho do membro do Governo responsavel pela area da Administracdo Publica, podem ser
estabelecidos limites diferentes dos fixados no numero anterior em funcao de carreiras e, por
despacho conjunto com o membro do Governo da tutela, podem igualmente ser fixados outros limites
diferentes para carreiras especiais ou em funcéo de especificidades das atribuicdes de servicos ou da
sua gestao.

A presente ponderacdo também apresenta uma uniformidade, o que ndo existia na Lei n.°
10/2004 de 22 de Marco, conforme o contemplado no Manual de Apoio, onde existem diferentes
ponderacdes, consoante o grupo profissional em causa.

Resultante da avaliacao final, é atribuida uma das mencdes qualitativas consagradas no Artigo

50° da Lei n.°66-B/2007 de 28 de dezembro:

a) Desempenho relevante, correspondendo a uma avaliacao final de 4 a 5;

b) Desempenho adequado, correspondendo a uma avaliacao final de desempenho positivo de 2 a
3,999;

¢) Desempenho inadequado, correspondendo a uma avaliacao final de 1 a 1,999. 3

o contemplado no Manual de Apoio, onde era utilizada a escala de: Excelente — de 4,5 a 5; Muito

Bom - de 4 a 4,4; Bom - 3 a 3,9; Necessita Desenvolvimento — 2 a 2,9; Insuficiente - 1 a 1,9.
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O presente sistema é composto por um conjunto de intervenientes, todos eles com bastante

importancia neste processo, sendo que estao discriminados no ponto 1 do Artigo 55.° da Lei n.°66-

B/2007 de 28 de dezembro, que refere que:

Intervém no processo de avaliacdo do desempenho no ambito de cada servico:
a) O avaliador;

b) O avaliado;

d O conselho coordenador da avaliacao;

a) A comissao paritaria;

) O dirigente maximo do servico.

O SIADAP ¢ composto por um conjunto de fases, devidamente interligadas, que estdo

patentes no Artigo 66.° da Lei n.°66-B/2007 de 28 de dezembro:

0 processo de avaliacdo dos trabalhadores compreende as seguintes fases:

a) Planeamento do processo de avaliacdo e definicdo de objectivos e resultados a atingir;
b) Realizacdo da auto -avaliacdo e da avaliacao;

¢ Harmonizacéo das propostas de avaliacao;

d) Reunido entre avaliador e avaliado para avaliacdo de desempenho, contratualizacdo dos objectivos e
respectivos indicadores e fixacdo das competéncias;

) Validacao de avaliacdes e reconhecimento de Desempenhos

excelentes;

7} Apreciacao do processo de avaliacdo pela comissao paritaria;

2 Homologacao;

/) Reclamacao e outras impugnacoes;

) Monitorizacao e revisao dos objectivos.

Tando na lei que atualmente estabelece o SIADAP, bem como a Lei que o criou, esta patente

uma “cota” maxima para as avaliacdes mais elevadas. Tal, parece dever-se ao facto de o estudo

levado a cabo pela Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico, (de agora em

diante OCDE, ter concluido que a Administracdo Publica Portuguesa devia ser das melhores do

mundo visto que tinha todos os seus trabalhadores classificados com Muito Bom. O que significa

gue o sistema nao produzia efeitos, visto que nao era realizada uma avaliacao realista (Carrachas,

2005).

que:

Neste sentido, no ponto 1 do Artigo 75.° da Lei n.°66-B/2007 de 28 de dezembro, é referido

Sem prejuizo do disposto na alinea 4) do artigo 27.°, a diferenciacdo de desempenhos ¢é garantida pela
fixacdo da percentagem maxima de 25 % para as avaliaces finais qualitativas de Desempenho
relevante e, de entre estas, 5 % do total dos trabalhadores para o reconhecimento de Desempenhio
excelente.
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O que impede que existam situacdes como as referidas no referido estudo.

Nao podemos deixar de interrogar em que medida este sistema de fixacdo de quotas tao
reduzidas para o desempenho excelente e desempenho relevante tem por objetivo, ndo o distinguir
quem efetivamente merece, mas economizar ao nivel da promocédo nas carreiras, nao permitindo
gue muitos/as trabalhadores/as progridam, mesmo evidenciando um desempenho excelente.

O SIADAP, nao se esgota em si mesmo, visto que tem efeitos noutros subsistemas, conforme

0 consagrado no ponto 1 do Artigo 52.° da Lei n.°66-B/2007 de 28 de dezembro:

a) ldentificacdo de potencialidades pessoais e profissionais do trabalhador que devam ser
desenvolvidas;

b) Diagnostico de necessidades de formacao;

) ldentificacao de competéncias e comportamentos profissionais merecedores de melhoria;

a) Melhoria do posto de trabalho e dos processos a ele associados;

) Alteracdo de posicionamento remuneratério na carreira do trabalhador e atribuicdo de prémios de
desempenho, nos termos da legislacao aplicavel.

Nos efeitos explanados estd patente o objetivo de melhoramento continuo, associado ao
reconhecimento dos casos de sucesso, mas nao aparece evidenciada a importancia do trabalhador
enquanto pessoa ou o papel da organizacao como um todo na responsabilidade que lhe assiste de

melhoria global dos processos e condicoes de trabalho e na atencédo aos contextos.
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CAPITULO V

A pesquisa empirica: procedimentos, reflexdes e resultados

1. Introducao

Como referimos no inicio deste trabalho, o presente estudo tem como base uma investigacao
realizada numa empresa de média dimensdo (PME) situada no Distrito de Braga, onde durante um
periodo de tempo foram investigadas trés tematicas, devidamente interligadas e com uma sequéncia
l6gica, designadamente: os recursos humanos na organizacao, a gestao de recursos humanos e a
avaliacao de desempenho dos/as trabalhadores/as.

No presente capitulo, apos um brevissimo resumo dos resultados obtidos, através do trabalho
empirico qualitativo, junto dos/as trabalhadores/as, articulado com a entrevista realizada ao
Administrador da empresa, detalharemos os resultados na globalidade das técnicas de investigacao
utilizadas, refletindo simultaneamente sobre 0s mesmos.

Neste capitulo estda também descrito o sistema de Avaliacdo de Desempenho, que foi
construido tendo como base a investigacao previamente realizada

Através da interacdo com e observacdo (observacdo direta e conversas informais) dos/as
trabalhadores/as e trabalhadoras, ¢ possivel afirmar que, na sua maioria, aqueles/as estdo
satisfeitos/as com as funcdes que desempenham, principalmente pelo facto de considerarem ser
trabalhos importantes para a sociedade, o que aumenta a sua satisfacao, sendo notério o orgulho
que tém pelo facto de o seu trabalho ser reconhecido.

A nivel de comunicacao, quer entre pares, quer com 0s superiores hierarquicos, é evidenciado
que existe uma boa comunicacao, na medida em que existe uma politica de proximidade.

No que concerne aos fatores referenciados como negativos, é apontada a /nexisténcia de
aumentos salariais. Tal, nao se deve a decisdes tomadas pela Administracao da empresa, mas ao
facto de ser uma empresa de natureza juridica publica, tendo que cumprir o consagrado nos
Orcamentos de Estado, sendo que em relacdo ao Orcamento de Estado para 2014, tem de cumprir
0 Artigo 39.° da Lei n.° 83-C/2013 de 31 de dezembro, que proibe as valorizacdes remuneratorias.
Este € o maior fator de descontentamento apontado, até pelo facto de a empresa ser relativamente

recente, fazendo com que nunca tenha existido aumentos salariais.
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Sobre se pensam ou ja pensaram sair da empresa, apenas um referiu que ja pensou sair,
sendo que quando sao questionados sobre se pretendem continuar na empresa, todos afirmam que
sim.

Como tal, é possivel ressaltar que existe um bom ambiente de trabalho, sendo que os
recursos humanos da empresa, de uma forma geral, sentem-se valorizados, quer pela sociedade,

quer pela Administracao.

1.1. Perspetiva sobre os recursos humanos

No que a Administracdo diz respeito, ¢ fulcral perceber a forma como esta perspetiva os
recursos humanos da empresa, designadamente perceber se os v& como um custo e apenas como
meros executantes, ou como seres humanos, com aspiracoes, expectativas e desejo de serem
reconhecidos/as como pessoas que desempenham uma determinada funcao.

Pela forma como os/as trabalhadores/as se sentem, conforme foi evidenciado anteriormente,
¢ possivel tirar ilacdes, que devem ser complementadas pela afirmacdo do Administrador que,

guando questionado sobre a importancia que atribui aos recursos humanos na empresa, refere:

“Muita. Os Recursos Humanos de qualquer organizacdo, para além de outros, sao um dos recursos
fundamentais disponiveis aos gestores para atingirem o0s objetivos delineados para a sua empresa.
Considero que este recurso € o “motor” que faz todos os outros [recursos materiais, financeiros, etc.]
funcionarem.

Posto isto, considero fulcral, do ponto de vista estratégico, ter especial atencéao aos recursos humanos
da nossa empresa.”, (cf. resposta a questdo 1.1, apéndice 4).

Através da presente citacao é possivel afirmar que os/as trabalhadores/as sao considerados
fulcrais para a obtencdo dos objetivos da empresa, estando interligados com os outros recursos
existentes, sendo que tém um papel fundamental para que todos os outros funcionem, merecendo
entdo uma especial atencéao.

O Administrador refere também que considera que é essencial ter os/as trabalhadores/as

motivados, como se comprova pela seguinte afirmacéao:

“Apesar de estarmos numa época de “austeridade”, onde tém sido tomadas medidas como, por
exemplo, o congelamento da progressao na carreira, reducoes salariais, entre outros, tem sido feito um
trabalho com o objetivo de mantermos os nossos trabalhadores satisfeitos”, (cf. resposta a questdo 1.2,
apéndice 4).
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Ou seja, apesar de todas estas restricoes, a satisfacdo dos recursos humanos é considerada
fundamental. Sendo que os fatores considerados mais preponderantes para a satisfacdo envolvem o
salario, mas nao so, visto que o trabalho em si, as perspetivas de progressao na carreira, as chefias,
os colegas e as condicoes fisicas do trabalho também sao muito relevantes (Cunha ef a/, 2007).

Existe portanto o objetivo que nao exista insatisfacdo, até porque este sentimento pode levar a
quatro tipo de respostas comportamentais, como a saida da empresa, uma atitude passiva,

desinteresse pelo trabalho, ou entdo expressarem o seu descontentamento (Cunha et a/, 2007).

1.2. Condicodes de trabalho e bem estar dos/as trabalhadores/as
No que se refere as condicdes de trabalho, fator importante para o aumento da motivacéo, é
notdrio o investimento que a Administracdo da Empresa tem efetuado para as melhorar, como refere

o Administrador:

“Temos também trabalhado para garantir as melhores condicdes possiveis para os trabalhadores
exercerem as suas funcdes, com o objetivo de estes se sentirem o melhor possivel quando estdo a
trabalhar.” (cf. resposta a questdo 1.2, apéndice 4).

Esta afirmacdo evidencia que do ponto de vista estratégico é fundamental que os/as
trabalhadores/as se sintam bem no seu posto de trabalho, visto que é neste local que estdo parte
significativa do seu dia. Como tal, a qualidade de vida no trabalho é de extrema importancia, visto
que resultados obtidos pela investigacdo social concluem que a falta de motivacdo, baixo nivel de
produtividade, elevadas taxas de absentismos, relacdes conflituais resultam do baixo nivel de
qualidade de vida (Dias et a/, 2007).

A nivel de Gestdo de Recursos Humanos, aquando do inicio do presente estudo, foi possivel
apurar que o servico em causa € relativamente recente, com alguns projetos “base” ainda em
execucdo, mas bem organizado e com um plano estratégico bem definido.

O presente servico foi criado pelo atual Administrador, que afirma:

“Criei um Servico de Recursos Humanos na empresa [ainda n&o existia], com o objetivo de identificar
e caracterizar a situacdo individual dos funcionarios da empresa e, desta forma, chegar mais perto
deles e poder tomar medidas mais corretas e ajustadas face a necessidade de cada um. Para mim,
esta é uma questdo fundamental para o bem-estar dos funcionarios.” (cf. resposta a questdo 2.1,
apéndice 4).
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Através da presente citacdo é possivel apurar algumas das competéncias deste servico, bem
como alguns dos motivos que levou a que fosse concebido, o que também vai de encontro a
primeira citacdo do Administrador, onde refere que os recursos humanos da empresa merecem uma
especial atencao, devendo ser uma das competéncias do servico em causa.

A nivel interno, é atribuida muita importancia a este servico, visto que o Administrador afirma

que:

“(...)as organizacdes modernas devem ter em especial atencdo os seus trabalhadores. Sendo fulcral, do
ponto de vista estratégico, ter um servico de Recursos Humanos.”, (cf. resposta a questdo 2.1,
apéndice 4).

Importa também perceber o perfil que considera adequado para o desempenho das funcdes

de Gestor de Recursos Humanos, sendo que o Administrador refere que:

“Para trabalhar neste servico é necessario ter muita sensibilidade, visto que se lida diretamente com as
pessoas. Até porque se for um servico apenas para processar salarios, basta ter o servico de
Administrativo e Financeiro”, (cf. resposta a questao 2.1, apéndice 4).

Neste extrato da entrevista esta patente a importancia atribuida aos recursos humanos e a
gestao de recursos humanos, na medida em que nao trata os/as trabalhadores/as como
“magquinas”, bastando pagar o salario para estes serem produtivos, sendo que o Administrador
revela que se preocupa com o0s sentimentos e emocoes dos seus trabalhadores e trabalhadoras,
perspectivando-os/as como seres humanos que sao.

A nivel estrutural, conforme o organigrama da empresa’, & possivel apurar que o presente
servico esta diretamente ligado ao Administrador, possuindo autonomia prépria. Tal, demonstra as
competéncias e a importancia atribuida ao presente servico, na medida em que nao esta incluido na
vertente administrativa, o que faria com que estivesse mais longe do poder de deciséo (a
Administracao), estando antes diretamente ligado a esta.

O presente estudo tem como base a Avaliacdo de Desempenho numa PME que, no caso
presente, nunca tinha sido realizada, como tivemos oportunidade de verificar aquando do trabalho
de conhecimento e reconhecimento da mesma.

Segundo a entrevista ao Administrador:

7 Por razdes que se prendem com a preservacao do anonimato da empresa, ndo se apresenta em anexo o organigrama da mesma.
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“(...) deve-se ao facto de o servico de Recursos Humanos ser recente na nossa empresa, nao tendo
existido ainda possibilidade para implementar um sistema de Avaliacdo de Desempenho.”, (cf. resposta
a questao 3.2, apéndice 4).

Posto isto, sendo que nunca foi implementada, levou a que fosse necessario fazer um
trabalhado de base. Ou seja, perceber a forma como esta € perspetivada pelos diferentes atores
organizacionais para, seguidamente, construir um sistema que fosse adequado a realidade em
causa e onde a Administracao e os/as trabalhadores/as contribuissem para a estruturacéo do

mesmo, tornando-o significativo para os/as proprios/as trabalhadores/as.

1.3. Perspetiva do Administrador sobre a Avaliacao de Desempenho
Relativamente a forma como o Administrador perspetiva a Avaliacdo de Desempenho, este
refere que:
“Considero a Avaliacdo de Desempenho um instrumento que possibilita, na medida do possivel, medir
a performance organizacional, tendo como objetivo uma maior eficiéncia. E também uma ferramenta
essencial para monitorizar e controlar o desempenho da empresa como um todo, o desempenho de

cada uma das areas de servico, bem como o desempenho individual de cada funcionario.”, (cf.
resposta a questao 3.1, apéndice 4).

Pela anterior citacdo é possivel afirmar que o Administrador perspetiva a Avaliacao de
Desempenho ndo s6 como forma de monitorizar e melhorar o desempenho dos/as
trabalhadores/as, mas perspetiva-a de forma abrangente, como forma de melhoramento dos/as

trabalhadores/as e da performance da empresa.

2. Como os/as trabalhadores/as perspectivam a Avaliacao de Desempenho

Conforme explanado anteriormente, o presente estudo tem como objetivo perceber a forma
como os/as trabalhadores/as perspetivam a Avaliacado de Desempenho, bem como integra-los no
processo de construcdo do mesmo, fazendo com que sejam avaliados por um sistema pelo qual
também foram responsaveis pela sua construcao.

Para tal, foi construido e aplicado um inquérito por questionario englobando os seguintes
itens: conhecimento acerca da Avaliacao de Desempenho, os seus efeitos, a importancia, bem como
guem avalia (apéndice 2).

O referido inquérito foi distribuido a todos os/as trabalhadores/as da empresa (cinquenta e

quatro) sendo que destes, quarenta e trés foram devolvidos como respondidos ao investigador.
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Contudo, quatro estavam em branco. Neste sentido, os dados obtidos através do aplicacdo do
inquérito por questionario ttém como base as perspetivas de trinta e nove colaboradores, (cf. grafico
1 etabela 1, apéndice 3).

Os/as trabalhadores/as, quando questionados sobre se sabem em que consiste a Avaliacdo
de Desempenho, a maioria (vinte) refere que concorda totalmente. Seguidamente, com doze
respostas esta a opcao concordo. De salientar que apenas um inquirido refere que discorda, sendo
também de realcar que seis afirmam que nao tém opinido, (ver grafico 1 abaixo e tabela 2 no

apéndice 3).

Grafico 1 — Sei em que consiste um sistema de Avaliacdo de Desempenho

1.1 Sei em que consiste um sistema de Avaliacao de
Desempenho
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Fazendo uma compilacdo das diversas justificacbes das opcOes, esta patente que a
perspetivam como melhoria continua da empresa e para legitimar a progressdo da carreira. Por
outro lado, ha quem refira que as avaliacoes nunca sdo justas e ndo a perspetivam como sendo
funcional.

Os referidos dados podem ser interpretados de duas formas: por um lado, ¢ bastante
satisfatorio apurar que tantos trabalhadores/as afirmam saber em que consiste. Por outro lado, é
necessario perceber a forma como a perspetivam, na medida em que podem existir casos de
trabalhadores/as que tém ideias completamente dispares daquilo que se pretende aplicar, devendo
existir um trabalho extra para desconstruir esses mitos. Através do contacto com os/as
trabalhadores/as, é possivel afirmar que existem muitas ideias preconcebidas que nao
correspondem ao que se pretende aplicar. Para além disto, existe um trabalhador que afirma que
discorda, tornando necessario fazer um trabalho de base nestas situacdes, procurando perceber as

razdes que estao subjacentes e refletindo sobre a pertinéncia das mesmas.
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Como tal, antes da aplicacdo da Avaliacao de Desempenho, é necessario fazer um trabalho de
base de explicacao sobre a mesma. Este trabalho deve incidir sobre a explanacdo do que consiste,
desconstruir mitos, resolver duvidas, sendo este trabalho fulcral para o sucesso da sua aplicacao,
bem como a implicacao dos/as trabalhadores/as e trabalhadoras neste processo, tornando-os parte
ativa do mesmo.

Uma das etapas fundamentais para a aplicacdo de uma nova metodoldgica, é a definicao dos
objetivos que se pretende atingir. No que concerne aos objetivos da Avaliacdo de Desempenho, o
Administrador refere que:

“A implementacao da avaliacdo de desempenho tem muitos objetivos, sendo que considero mais

relevantes a possibilidade de progressao na carreira, 0 melhoramento continuo da empresa e dos seus
trabalhadores e evidenciar os casos de sucesso.” (cf. resposta a questdo 3.3, apéndice 4).

Posteriormente, o entrevistado acrescenta que:

“Considero que a Avaliacdo de Desempenho é fundamental na gestdo e organizacdo dos Recursos
Humanos e um fator motivacional. Pretendo também que seja um instrumento que leve a uma maior
justica e igualdade.”, (cf. resposta a questao 3.5, apéndice 4).

Acrescentando ainda que:

“Através da Avaliacdo de Desempenho é possivel ser justo com os funcionarios e tornar a meritocracia
como fator fundamental de sucesso nas organizacdes.”, (cf. resposta a questdo 3.1, apéndice 4).

Nao foi no entanto explicitado (e o entrevistador apenas refletiu sobre esta dimensdo a
posterior) em que consistia esta meritocracia.

Através das anteriores citacoes, € possivel apurar os grandes objetivos da Avaliacao de
Desempenho, bem como afirmar que a sua aplicacdo é perspetivada de forma ambiciosa, na
medida em que se for bem aplicada, pode trazer uma enorme vantagem competitiva & empresa,
bem como diversas vantagens para os seus trabalhadores e trabalhadoras, até porque numa
organizacao moderna, o sucesso de uma empresa resulta no sucesso dos seus trabalhadores e
trabalhadoras s e vice-versa.

Relativamente aos/as trabalhadores/as, foi proposto que, para além de selecionarem entre
um conjunto alargado de efeitos que a Avaliacdo de Desempenho pode ter, que as hierarquizassem,

no caso de escolherem mais do que uma.
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Tendo em consideracdo as respostas em que foi atribuido o numero um, mais importante,
destaca-se claramente a obtencao do melhoramento continuo da empresa, com dezassete escolhas,
seguindo-se a /egitimacdo da progressdo na carreira e como forma de conhecer os aspetos a
melhorar, ambas com seis. Com cinco respostas esta a possibilidade de conhecer aquilo que a
chefia pensa dos trabalhadores, com quatro, o melhoramento continuo dos trabalhadores e com
duas, evidenciar os casos de sucesso, (ver grafico 2 abaixo e tabela 3 no apéndice 3).

Os presentes dados evidenciam claramente que a obtencado do melhoramento continuo da

empresa tem grande destaque em relacéo as restantes.

Grafico 2 — Para si, quais os efeitos que a Avaliacao de Desempenho pode ter? Resposta com o numero 1.
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continuo da trabalhadores que a chefia pensa que a chefia despedimentos carreira a melhorar
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Em relacdo a questdo anterior, importa analisar os efeitos considerados mais importantes,
mas também os mais repetidos, independentemente do grau de importancia atribuido. A opcdo com
mais resposta € a mesma a que foi atribuida mais vezes o maior grau de importancia,
designadamente atingir o melhoramento continuo da empresa, com vinte e oito respostas. Segue-se
0 melhoramento continuo dos/as trabalhadores/as, com vinte e trés, e a forma de conhecer o0s
aspetos a melhorar, com vinte e dois. A outro nivel, esta patente a possibilidade de conhecer aquilo
que a chefia pensa dos/as trabalhadores/as e legitimar a progresséo na carreira, com dezasseis,
evidenciar os casos de sucesso, com onze, uma forma de conhecer aquilo que a chefia espera, com
dez, e uma forma de legitimar despedimentos, com seis. Com uma resposta cada, estdo os
incentivos, desmotivar e descredibilizar todo o processo no caso de injusticas e a formacao, (ver

grafico 3 abaixo e tabela 4 no apéndice 3).
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Grafico 3 - Para si, quais os efeitos que a Avaliacdo de Desempenho pode ter? Mais repetido
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De salientar que, em relacao aos efeifos que a implementacdo pode ter, a resposta que se
destaca claramente, quer pela maior atribuicdo de importancia, quer pela maior repeticao, é o
melhoramento continuo da empresa, sendo dado também bastante énfase a forma de conhecer os
aspetos a melhorar e ao melhoramento continuo dos/as trabalhadores/as. Um dos pontos a ter em
consideracao é que seis inquiridos/as consideram que pode ser uma forma de legitimar
despedimentos, evidenciando o receio (legitimo, principalmente tendo em atencéo a crise socio-
economico-financeira que se vive) de ficar sem trabalho. Esta € uma questao que a Administracao da
empresa devera ter em consideracao, ja que o sistema de Avaliacdo de Desempenho devera ter
como um dos seus objetivos potenciar o/a trabalhador/a arranjando formas de melhoria do seu
desempenho quando este nao corresponda aos objetivos (que deverdo estar expressos no contrato)
da empresa.

Quando questionados sobre os efeifos que consideram que a Avaliacdo de Desempenho deve
ter, relativamente ao numero de respostas a opcao a que foi atribuido uma maior grau de
importancia, o item com maior numero de resposta € o que esta relacionado com atingir o
melhoramento continuo da empresa, estando bastante destacada das restantes, com quinze
respostas. Seguidamente, com cinco, esta o facto de /egitimar a progressdo na carreira, seguido do
melhoramento continuo dos/as trabalhadores/as e a forma de conhecer os aspetos a melhorar,
com quatro respostas cada. Com trés respostas, estd a forma de conhecer aquilo que a chefia
pensa, com duas respostas cada estd uma forma de conhecer aquilo que a chefia espera e
evidenciar os casos de sucesso, tendo uma resposta a legitimacao de despedimentos e a formacao,

(ver grafico 4 abaixo e tabela 5 no apéndice 3).
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Grafico 4 - Para si, quais os efeitos que a Avaliacdo de Desempenho deve ter? Mais vezes o numero 1.
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Analisando a mesma questao, examinando as respostas mais repetidas (independentemente
de serem primeiras escolhas ou ndo), a que mais se destaca é a relacionada com a obtencao do
melhoramento continuo da empresa, com vinte e nove respostas. Posteriormente, com vinte e uma,
esta o melhoramento continuo dos/as trabalhadores/as, seguindo-se, com menos uma resposta
(vinte) a legitimacdo da progresséo na carreira. Com dezoito, esta a forma de conhecer os aspetos a
melhorar, com catorze, uma forma de conhecer aquilo que a chefia pensa dos/as trabalhadores/as
e evidenciar os casos de sucesso, seguindo-se o facto de conhecer a aquilo que a chefia espera
dos/as trabalhadores/as, com onze. Com uma expressdo mais reduzida esta a forma de legitimar
despedimentos, com trés respostas, incentivos, com dois, boa-fé e motivar, com uma, (ver grafico 5

abaixo e tabela 6, apéndice 3).

Grafico 5 — Para si, quais os efeitos que a Avaliacao de Desempenho ter? Repeticdo de Respostas.
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Tendo em consideracao os itens aos quais foram atribuidos o maior grau de importancia, bem
como 0 maior numero de respostas, € possivel apurar que os/as trabalhadores/as consideram que
o efeito que a Avaliacdo de Desempenho deve ter esta relacionado com o melhoramento continuo da
empresa e dos seus trabalhadores, conhecer os aspetos a melhorar e legitimar a progressao na

carreira.
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Fazendo uma analise entre aquilo que os/as inquiridos/as consideram que vao ser os efeitos
que a Avaliacao de Desempenho pode ou deve ter, é possivel afirmar que existe uma semelhanca de
efeitos considerados mais importantes nos dois itens, sendo dado grande enfase a empresa,
nomeadamente ao seu melhoramento continuo. Seguidamente, existe uma certa uniformidade em
afirmar os efeitos com o atingir o melhoramento continuo dos/as trabalhadores/as, conhecer os
aspetos a melhorar e legitimar a progressao na carreira.

De realcar que os/as trabalhadores/as também consideram que a Avaliacdo de Desempenho
nao se esgota em si mesma, estando ligada com os outros sistemas, como por exemplo a
progressao na carreira, formacao, entre outros.

Relativamente a presente questdo, o Administrador também refere que:

“Deve ter influéncia no aumento de posicdo remuneratoria, melhorar categoria. (...) Penso que também
deve servir de orientacdo para a determinacdo da formacédo bem como o efeito punitivo, ou seja, ndo
progredir.”, (cf. resposta a questdo 3.3, apéndice 4).

Consideramos que também deve ser dada importancia a elaboracdo de um plano de melhoria
para o/a trabalhador/a, que consideramos fundamental para o bem-estar do/a mesmo/a e para a
evolucao da empresa.

Importa também perceber a relevéncia que os/as trabalhadores/as atribuem a Avaliacdo de
Desempenho. Relativamente a presente questao, o item com mais respostas é o referente aos que
concordam totalmente, com dezoito, seguido, com dezasseis respostas, pelos que afirmam que
concordam. Em contraponto, existe um inquirido que refere que discorda. De salientar também, que
quatro referem nao ter opinido, (ver grafico 6 abaixo e tabela 7 no apéndice 3).

Sobre as justificacbes das opcdes, existe um destaque na valorizacdo dos/as
trabalhadores/as, diferenciando os desempenhos, bem como o crescimento da empresa e dos
seus/uas trabalhadores/as. De salientar, nas “outras opcdes ” @ proposta de criacdo de um sistema

flexivel, que seja ajustado continuamente.
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Gréfico 6 - E importante que a empresa implemente um sistema de Avaliacdo de Desempenho?
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Os referidos dados sdo muito interessantes, visto que na empresa existe uma grande
concordancia em relacao a aplicacdo da Avaliacdo de Desempenho, sendo que a nivel bibliografico,
é referido que a maioria dos/as trabalhadores/as nao a perspetivam positivamente, sendo, nestes
casos, contra a sua utilizacado (Caetano, 2008). Tal concordancia pode ser associada aos efeitos que
esta pode e deve ter, explanados anteriormente, na medida em que existe uma preocupacao com o
melhoramento da empresa e dos/as trabalhadores/as, associado a progressao na carreira. De
salientar também, porque consideramos importante, que estes/as trabalhadores/as se sentem bem
nesta empresa, facto a que nao deve ser alheio as respostas dadas.

Relativamente as vantagens e desvantagens que a Avaliacao de Desempenho pode trazer para a
empresa e para os seus,/ trabalhadores/as, o Administrador refere que: “Considero que tem muito
mais vantagens do que desvantagens.” (cf. resposta a questdo 3.4, apéndice 4).
Relativamente as vantagens, evidencia que:
" (...) penso que é uma ferramenta fundamental para o melhoramento continuo da empresa e dos seus
trabalhadores, focalizando todos os atores organizacionais para o cumprimento/superacdo dos

objetivos. A sua implementacdo permite que exista um referencial que potencie o crescimento pessoal
dos funcionarios dentro de uma organizacao.” (cf. resposta a questdo 3.4, apéndice 3).

Ou seja, atualmente a realidade esta em constante “mutacao”, pelo que os profissionais tém
que procurar melhorar continuamente, para seu sucesso e da sua empresa, focalizando também

todos os atores organizacionais para a obtencao dos objetivos.

No que diz respeito as desvantagens, menciona que:
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" Como desvantagem, evidencio o facto de muitas vezes, as pessoas s6 por ouvirem a palavra
avaliacdo ficam logo nervosas e com receio.”, (cf. resposta a questdo 3.4, apéndice 4).

O entrevistado considera fulcral que:

“(...) ndo se deve apenas apontar os erros, mas evidenciar o que se deve fazer para melhorar e
evidenciar os casos de sucesso.”, (cf. resposta a questao 3.1, apéndice 4).

Ou seja, a avaliacdo nao deve ser vista como punitiva, mas como construtiva e formativa,
melhorando o que estd menos bem e elogiar o que ¢ feito de positivo.

Sendo que a avaliacdo formativa, enquanto pratica de diagnostico (e ndo s6), tem uma acao
corretiva, de ajuda e orientacéo, ultrapassando a perspetiva de medicao, propondo a descricéo e a
compreensao (Pacheco, 1998).

Tal, é de extrema importancia, visto que se apenas for feita uma critica destrutiva, vai levar a
que os/as trabalhadores/as fiqguem desmotivados, perspetivando a Avaliacdo de Desempenho como
negativa e com efeitos que podem ser devastadores.

Os/as inquiridos/as, quando questionados sobre se a avaliacdo de desempenho vai trazer
vantagens para os/as trabalhadores/as, a grande maioria afirma que sim, na medida em que os
itens concordo e concordo totalmente tém quinze respostas cada.

Contudo, também existem inquiridos/as que nao consideram que vai trazer vantagens,
nomeadamente um que refere que discorda totalmente e dois que mencionam que discordam,
existindo também seis inquiridos/as que nao tém opinido, (ver grafico 7 abaixo e tabela 8 no

apéndice 4).
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Grafico 7 — A Avaliacao de Desempenho vai trazer vantagens para os trabalhadores?

A Avaliacdo de Desempenho vai trazer vantagens para
os trabalhadores?

20 A

15 -

10 +

= 7
1) Discordo  2) Discordo  3) Concordo  4) Concordo 5) Sem
Totalmente Totalmente Opiniao

Tais dados devem ser evidenciados, na medida em que é muitas vezes referido, ao nivel do
“senso-comum”, a avaliacdo como sendo negativa. Porém, a grande maioria dos inquiridos/as nao
respondem dessa forma, visto que a perspetivam como vantajosa.

Analisando a justificacdo das opcdes, é possivel perceber o porqué de tais resultados, na
medida em que consideram que a Avaliacdo de Desempenho pode originar o reconhecimento e
valorizacdo do trabalhador, berm como a sua diferenciacdo e a progressao na carreira.

De referir ainda que existe quem evidencie que a avaliacdo nem sempre & justa e que nao a
perspetivam como funcional, duvidando que va beneficiar os/as trabalhadores/as. Os diferentes
atores responsaveis pela aplicacao e analise dos resultados da Avaliacao de Desempenho devem ter
nocao que existe sempre a possibilidade de serem cometidas injusticas, sendo que estas devem ser
reduzidas ao minimo possivel.

Quando inquiridos/as sobre se a Avaliacdo de Desempenho vai trazer vantagens para a
empresa, & notorio que os/as inquiridos/as consideram que sim, visto que dezassete referem que
concordam e dezasseis referem que concordam totalmente, existindo ainda seis que nao tém

opiniao, (ver grafico 8 abaixo e tabela 9 no apéndice 3).
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Grafico 8 — A Avaliacao de Desempenho vai trazer vantagens para a empresa?
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Os/as inquiridos/as justificam as opcoes pelo facto de a Avaliacdo de Desempenho permitir
gue a empresa atinja 0s seus objetivos, visto que todos os/as trabalhadores/as vao querer melhorar
e a produtividade vai aumentar, sendo que a Administracdo vai conhecer melhor os seus/uas
trabalhadores/as. Os dados também vao de encontro aos efeitos que a Avaliacdo pode ou deve ter,
onde o item que se destaca é o melhoramento continuo da empresa.

Fazendo a comparacdo entre o grau de concordancia com o facto de a Avaliacdo de
Desempenho trazer vantagens para 0s/as trabalhadores/as e para a empresa, apesar de existir nos
dois itens elevado grau de concorddncia, € possivel evidenciar diferencas. A nivel da empresa, é
unanime, entre os que tém opinido, que esta vai trazer vantagens para a mesma. Em relacdo as
vantagens para 0s/as trabalhadores/as, apesar da grande maioria afirmar que concorda que vai
trazer vantagens, existe dois que discordam e um que discorda fotalmente.

No que concerne a periodicidade com que deve ser realizada a Avaliacdo de Desempenho
(uma das decisdes importantes na construcao do sistema) a maioria dos/as inquitidos/as (vinte e
sete) considera que deve ser realizada uma vez por ano. Existem também oito inquiridos/as que
referem que deve ser realizada duas vezes por ano, dois que respondem que deve ser efetuada

todos os dias e dois que ndo tém opinido, (ver grafico 9 abaixo e tabela 10 no apéndice 3).
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Grafico 9 - Qual considera que deve ser a periodicidade com que se deve realizar a Avaliacdo de

Desempenho
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Nao podemos deixar aqui de refletir que, se se pretender implementar um sistema misto ao
nivel da Avaliacdo de Desempenho, onde a avaliacdo formativa e antropoldgica (ou seja, que tenha
em atencdo o/a trabalhador/a e o contexto) tenha um lugar importante, importa ter em
consideracdo a resposta minoritaria dos trabalhadores (dois respondentes) quanto a possibilidade de
a Avaliacao de Desempenho ser algo continuado, a par de uma avaliacdo anual, de cariz
eventualmente mais quantitativo.

Os presentes resultados sao justificados pelo facto de a maioria referir que uma vez por ano é
suficiente, associando esta escolha ao melhoramento continuo e a progressao salarial.

A opiniao da maioria dos/as inquiridos/as também ¢ partilhada pelo Administrador, que
refere que: “Deve ser realizada uma avaliacdo por ano”, (cf. resposta a questdo 3.8, apéndice 4).

Um dos objetivos do presente estudo é perceber a forma como os/as trabalhadores/as
encaram a possibilidade de o seu desempenho ser avaliado. Em relacdo a esta questao, a grande
maloria dos/as inquiridos/as, vinte e quatro, referem que vém a avaliacdo do seu desempenho com
tranquilidade, existindo doze que a perspetivam com satisfacdo. Por contraponto, existe um inquirido
que refere que tem muita preocupacdo e dois que respondem que ficam preocupados, (ver grafico

10 abaixo e tabela 11, apéndice 3).
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Grafico 10 — Como encara a possibilidade de o seu desempenho ser avaliado?
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Relativamente a fundamentacdo, a maioria expde que a perspetiva com tranquilidade e
satisfacao porque sempre dao o seu melhor e assim também podem conhecer o seu desempenho.
Afirmam também que permite uma maior organizacao e colaboracao entre os colegas.

O facto de a grande maioria dos/as inquiridos/as referir que perspetiva com tranquilidade e
satistacao o seu desempenho ser avaliado conltraria o que esta patente a nivel biografico, que refere
que a maioria dos/as trabalhadores/as, aquando a aplicacdo da Avaliacao de Desempenho, ficam
apreensivos e alarmados, bastando apenas ouvir a palavra avaliacao para ficarem preocupados
(Caetano, 2008). Todavia, apenas trés dos/as inquiridos/as seguem este pressuposto, sendo que 0s
restantes afirmam o contrario, na medida em que tém confianca no seu desempenho e perspetivam-
na como uma forma de progredir na carreira, vendo o seu salario aumentado, assim que possivel.

Os/as inquiridos/as também foram questionados sobre que iftens consideram que deveriam
ser tidos em consideracéo na avaliacdo das funcoes que desempenham. Apesar de os itens a avaliar
diferirem de funcéo para funcéao, é possivel, de uma forma transversal, destacar o espirito de equipa,
com dez respostas, qualidade do trabalho com oito e assiduidade com sete. A outro nivel, com
quatro respostas cada, evidencia-se a simpatia, pontualidade, disponibilidade, responsabilidade e

atendimento ao publico, (ver grafico 11 abaixo e tabela 12, apéndice 3).
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Grafico 11 - Na funcédo que desempenham o que considera que deve ser avaliado?

Na funcéo que desempenha, o que considera que deve ser avaliado?
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Para além da escolha da periodicidade da Avaliacao de Desempenho, outra das decisdes
fundamentais para o processo, & escolher quem vai avaliar. No que diz respeito a esta questao,
0s/as inquiridos/as podiam escolher mais do que uma opcao, sendo que as deviam hierarquizar.

Posto isto, tendo em consideracao as respostas as quais foi atribuido o maior grau de
importancia, trinta e um inquiridos/as referem que o avaliador deve ser o chefe de servico.
Seguidamente, com quatro respostas, estdo os clientes, com trés o Administrador e com uma
resposta, a auto-avaliacao, (cf. grafico 2 e tabela 13, apéndice 3).

Ainda sobre a mesma questdo, mas analisando as possibilidades com mais respostas,
independentemente do grau de importéncia atribuido, o item mais repetido é o chefe de servico,
com trinta e sefe respostas, seguindo-se, com treze, a auto-avaliacdo, os clientes tém onze, os
colegas de servico, dez e o Administrador, quatro, (ver grafico 12 abaixo e tabela 14, apéndice 3).
Ou seja, as respostas, quando consideradas no seu conjunto (sem ter em atencdo a hierarquizacao

das opcoes, ja evidencia uma maior importancia dada a auto-avaliacéo.
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Quadro 12 - Na sua perspetiva, quem deve realizar a Avaliacdo de Desempenho? Repeticdo de repostas.
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Relativamente a esta decisdo, o Administrador refere que:

“A avaliacdo deve ser realizada pelo superior hierarquico e auto-avaliacdo, comparando as duas
realidades.”, (cf. resposta a questao 3.7, apéndice 3).

Esta parece-nos ser uma perspetiva adequada dado que a opiniao do/a trabalhador/a sobre o
seu proprio desempenho é fundamental para perceber como este se perceciona face ao trabalho
desenvolvido, condicdes para o desenvolver e grau de satisfagao/insatisfacdo com o mesmo. Neste
sentido, a avaliacao formativa joga aqui um papel fundamental, dado possibilitar, ndo s6 uma maior
proximidade ao trabalhador, como uma melhoria atempada das condicdes de trabalho e da
qualidade do trabalho realizado.

Outros dos fatores importantes ¢ determinar o gue avaliar, designadamente os resultados,

comportamentos, e/ou atitudes. Relativamente a esta decisdo o Administrador refere que:

“Deve incidir sobre as trés, interligando-as, visto que ambas sado extremamente importantes no
desempenho do colaborador e consequentemente no da empresa.”, (cf. resposta a questdo 3.9,
apéndice 3).

Relativamente ao que avaliar, importa decidir se vai existir um padrao a aplicar a todos os/as
trabalhadores/as, ou se vai diferir consoante a categoria em causa. O Administrador, sobre esta
tematica refere que:

“(...) os critérios devem ser diferentes de funcdo para funcdo, mas penso que existem critérios que
devem ser transversais, como iniciativa, atitude, criatividade, responsabilidade, relacdes interpessoais,

espirito de equipa, envolvimento, qualidade do trabalho, conhecimentos, adaptacéo, aperfeicoamento,
capacidade de liderar (nos chefes de servico) e assiduidade.” (cf. resposta a questdo 3.12, apéndice 3).
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Apos decidir o que avaliar, importa decidir como vai ser estruturado o sistema, sendo que

existem multiplas formas de o fazer. Sobre a estruturacao, o Administrador refere que:

“De uma forma genérica, considero que devem ser determinados os objetivos a atingir, bem como as
competéncias e as atitudes consideradas relevantes para uma categoria profissional. Posteriormente,
devem ser apresentadas os critérios aos trabalhadores, com o objetivo de todos estarem na posse de
informacao relevante.

Seguidamente deve ser feita a avaliacdo, evidenciando sempre 0s casos de sucesso, bem como definir
uma estratégia para que os que nao conseguiram bons resultados, os possam obter na avaliacao
seguinte.”, (cf. resposta a questao 3.6, apéndice 3).

Salientamos que na construcao do sistema de Avaliacao de Desempenho foi tida em
consideracao o conteudo da afirmacéao anterior.

Para além da vertente investigativa, o presente estudo teve também uma componente
interventiva, designadamente a construcdo de um sistema de Avaliacdo de Desempenho, a ser
aplicado na empresa em causa.

Para a construcao do sistema foi utilizada a informacao proveniente da investigacao
realizada na empresa em causa, como por exemplo, os dados dos inquéritos, entrevista, observacao,
entre outros. Tal teve como objetivo construir um sistema que seja adequado a presente realidade,
nao replicando outros. Os avaliados foram integrados no processo de construcdo, o que é fulcral
para 0 seu sucesso, tal como a Administracdo, que também foi parte integrante na construcao do
mesmo.

O envolvimento das diversas estruturas é fundamental para o seu sucesso, visto que nao
devem ser envolvidos apenas na implementacao, como refere Caetano (2008, p.97): “A avaliacao é
um instrumento de gestao a ser utilizado pelas diversas unidades estruturais da organizacéo, sendo,
pois, conveniente envolvé-las desde logo na concepcdo do sistema e nao apenas na sua
implementacao.”

Para a construcao do presente sistema de Avaliacdo de Desempenho, existia como grande
objetivo a nao replicacdo de outros, copiando e utilizando-os exatamente da mesma forma. Todavia,
0 presente sistema foi construido tendo como base o SIADAP, que foi devidamente adaptado ao

contexto em causa, na medida em que existe flexibilidade para tal.
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Apesar de os trabalhadores da empresa ndao serem funcionarios publicos, como a empresa
esta associada a uma autarquia local, tendo natureza juridica publica, considerou-se, em conjunto
com a Administracéo, que este deveria ser o modelo a seguir

Como tal, ndo sendo possivel ignorar o SIADAP, foi possivel ir além dele, fazendo os
respetivos ajustamentos, ficando mais adequado a realidade em questdo, sendo que para este

trabalho os/as trabalhadores/as e a Administracdo também foram envolvidos.

Posto isto, foi construido um sistema menos complexo e mais adequado que o SIADAP,
tendo sido também integrados no mesmo alguns normativos que foram considerados pertinentes e
gue estdo consagrados na Lei n.° 10/2004 de 22 de Marco, que criou o SIADAP e entretanto foi

revogada.

Apesar de o SIADAP ser constituido por trés subsistemas, que avaliam os servicos, os
dirigentes e os/as ftrabalhadores/as, o presente sistema ¢ totalmente focalizado nos/as
trabalhadores/as.

A aplicacao de uma nova metodologia deve ser realizada com base num conjunto de
objetivos, na medida em que sdo estes que norteiam o sistema. Neste sentido, foi construido um
sistema que tem como objetivos: melhorar o conhecimento, por parte da Administracéo, dos seus
recursos humanos, levando a que sejam tomadas medidas adequadas ao publico-alvo em causa;
fazer com que a empresa possua profissionais cada vez mais competentes, resultante do
melhoramento continuo, através do feedback, que deve ser construtivo e nao destrutivo; conseguir
uma maior consciencializacao, por parte dos/as trabalhadores/as, dos seus aspetos positivos, bem
como dos aspetos a melhorar; aumentar a eficiéncia e eficacia; reduzir gastos desnecessarios;
evidenciar os casos de sucesso; melhorar os servicos prestados aos clientes; potenciar o trabalho
em equipa; promover/melhorar a comunicacao entre os/as trabalhadores/as e 0s seus superiores
hierarquicos; identificar necessidades de formacdo e de desenvolvimento; mobilizar todos os
elementos em busca da obtencdo/superacao dos objetivos; legitimar a progressao na carreira.

Paralelamente a todos os objetivos, esta a vantagem competitiva (intimamente articulada
com a satisfacdo dos/as trabalhadores/as) que a implementacdo do presente sistema pode trazer a

empresa, tdo importante para ultrapassar os desafios constantes.
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3. A construcao de um sistema de avaliacao de desempenho
Assim, foi construido um sistema a ser aplicado a todos os/as trabalhadores/as da empresa,
bem como um manual de Avaliacdo de Desempenho (apéndice 6), onde estdo presentes todos os
pressupostos do mesmo, tendo como objetivo auxiliar o processo de Avaliacao de Desempenho. O
manual também é composto pelos documentos necessarios para a sua aplicacdo, como as fichas
para definicdo das competéncias, objetivos e atitude pessoal a avaliar, reformulacdo de objetivos,
auto-avaliacao, avaliacao, bem como lista de competéncias e descricao da atitude pessoal.

Segundo Caetano (2008, p. 107): “O Manual do sistema de avaliacdo constitui uma peca
importante, na medida em que clarifica as principais caracteristicas do processo de avaliacdo e
fornece orientacdes especificas sobre os procedimentos formais e a atuacdo desejavel por parte dos
avaliadores e avaliados.”

A Avaliacdo de Desempenho ¢ feita anualmente, o que segue a escolha feita pela maioria
dos/as trabalhadores/as, conforme é possivel apurar nos dados do inquérito por questionario,
seguindo também a opinido do Administrador. Contudo, apesar de a avaliacdo ser feita anualmente,
este € um processo continuo, que decorre durante todo o ano, visto que existe o objetivo de haver
um melhoramento continuo, através da interacdo entre chefias e trabalhadores e do feedback
recebido.

Para além disto, também esta definida uma fase, que deve ocorrer em julho, onde é dado
feedback sobre o grau de obtencdo/superacdo objetivos no primeiro semestre, com o intuito de
orientar os/as trabalhadores/as. Esta fase tem também como objetivo relembrar os/as
trabalhadores/as que a avaliacao de desempenho esta um curso, visto que muitas vezes os atores
envolvidos apenas se lembram desta na fase final e na fase inicial.

Sabemos que o ideal era que nesta fase intermédia fosse dado um feedback de todas as
fontes de avaliacdo. Porém, apos andlise da realidade em causa, foi constatado que iria implicar um
trabalho extra para todos os envolvidos, que poderia complicar o normal funcionamento da empresa.

Como tal, estd determinado o feedback intermédio dos objetivos, visto que é a fonte de
avaliacao considerada mais relevante, conforme descrito numa fase mais avancada do relatério.

No sistema de avaliacao construido existem os seguintes intervenientes: avaliado, avaliador,

Administrador, conselho de coordenacao de avaliacao e responsavel pelos recursos humanos.
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Na Avaliacao de Desempenho, uma das grandes decisdes a tomar € o que avaliar. O
presente sistema, relativamente a esta escolha é bastante abrangente, na medida em que esta
centrado em trés grandes areas, designadamente: objetivos, competéncias e atitudes pessoais.

Tal deve-se ao facto de, entre outros, pretender aumentar a eficacia, através da
obtencao/superacdo dos objetivos previamente definidos, mas também a eficiéncia, ou seja, a forma
como sdo atingidos, mais centrado nas competéncias. Para além disto, foi considerado, em conjunto
com a Administracdo que, devido as especificidades dos servicos, as atitudes pessoais também
devem ser contempladas.

Em relacdao aos objetivos, apesar de ftradicionalmente a avaliacao incidir sobre o
desempenho individual (Caetano, 2008), os objetivos em causa podem ser individuais ou de equipa,
visto que grande parte dos servicos prestados pela empresa sdo feitos em equipa, o que vai de
encontro a linha de pensamento de Caetano (2008, p. 98): “A avaliacdo de equipas ¢ relevante
quando a organizacao, ou algum dos seus departamentos, esta estruturada ou funciona com base
no trabalho de equipa”.

Ap6s determinar o que avaliar, é necessario atribuir o grau de importancia de cada fonte de
avaliacdo. Posto isto, a fonte com mais relevancia sao os objetivos, visto que este é o critério que, do
ponto de vista estratégico, é mais significativo para o sucesso da empresa, na medida em que o
cumprimento/superacao dos objetivos, a nivel empresarial, sdo extremamente importantes. Para
além disto, deve-se reduzir a subjetividade dos critérios, devendo, se possivel serem quantificaveis
(Sousa et al, 2006), sendo que a medicdo do cumprimento dos objetivos € o que mais se adequa a
estes pressupostos.

Seguidamente estdo as competéncias, tdo importantes para o cumprimento dos objetivos,
bem como para a empresa ter uma elevada eficiéncia e em terceiro as atitudes comportamentais,
relacionados com os fatores apontados anteriormente.

Sendo que relativamente aos coeficientes de ponderacado a aplicar, os objetivos tém 50%, as
competéncias 35% e a atitude pessoal 15%.

A avaliacdo dos/as trabalhadores/as fica a cargo do responsavel pelo servico em causa,
sendo que 0s responsaveis pelos servicos sao avaliados pelo Administrador. Tal, vai de encontro as
perspetivas dos/as trabalhadores/as, (cf. grafico 13/14 e tabela 13/14, apéndice 3) bem como ao

referido pelo Administrador.
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Também segue o descrito no SIADAP, bem como o referido por Caetano (2008, p.99): “A
principal fonte de avaliacéo te sido a hierarquia imediata do avaliado {...)".

Apesar de a avaliacao ser realizada pelo superior hierarquico, tendo em consideracédo a
opinido dos/as trabalhadores/as (cf. grafico 13/14 e tabela 13/14, apéndice 3) e do Administrador,
a autoavaliacdo também esta consagrada no sistema, visto que € muito importante no processo,
tendo em consideracdo que se pretende que seja formativo, construtivo, alicercado num
melhoramento continuo.

Esta, apesar de nao ter caracter vinculativo, consideramos que deve ser incorporada no
sistema, com o intuito de garantir, ndo apenas que o/a trabalhador/a reflita sobre o seu
desempenho, mas também ter uma visdo mais completa do desempenho profissional e,
consequentemente, uma avaliacao mais justa.

Para além disto, também é dada oportunidade ao avaliado de se expressar sobre os fatores
que influenciaram o desempenho, evidenciando se possuiu ou nao as condicdes materiais,
relacionais, entre outros, necessarias para realizar o seu trabalho.

Como a maioria dos trabalhos ¢ realizada por equipas, a avaliacdo efetuada pelos pares
também foi equacionada, pois como refere Caetano (2008, p.99): “Em organizacdes, ou unidades
organicas, estruturadas em equipas de trabalho utiliza-se também a avaliacdo pelos pares”.
Contudo, como esta nao é referenciada pelo Administrador, aquando da entrevista, nem ¢é por
nenhum dos inquiridos/as, (cf. grafico 13 e tabela 13, apéndice 3), associada ao facto dos riscos
que pode trazer numa primeira implementacao, foi considerado inoportuno coloca-la como fonte de
avaliacao.

Através do inquérito por questionario, uma das possibilidades para efetuar a avaliacao e que
tem um conjunto de respostas nao desprezavel sao os clientes. Este pode ser incluido nos objetivos,
como por exemplo, manter a satisfacdo acima de X %, ou aumentar a satisfacdo em X %, que pode
ser feito, por exemplo, através do estudo de satisfacdo dos mesmos.

A ter em consideracao, que antes da primeira aplicacdao do sistema de Avaliacdao de
Desempenho é necessario realizar um trabalho de “base” com todos os intervenientes no processo.

Este trabalho deve consistir numa formacdo para os avaliadores e avaliados, visto que
constitui um passo importante para o sucesso do mesmo. A formacéo deve ter como base o Manual
de Avaliacdo de Desempenho, podendo ser composta pelas seguintes fases: apresentacdo da

avaliacdo de desempenho; vantagens; objetivos do sistema; fontes de avaliacao; escalas; erros a

96



Avaliacao de Desempenho numa PME

evitar; procedimentos a seguir; fases do sistema; estruturacdo e conducdo da entrevista;
formalizacao da avaliacdo e simulacao da mesma, (Caetano, 2008)

O sistema ¢ composto por oito fases, sendo a primeira fase a definicdo de objetivos,
competéncias e atitude pessoal. Esta fase é extremamente importante, na medida em que ¢ fulcral
para o sucesso do sistema. Deve ser feita com base no plano de atividades dos servicos, a sua
missao, bem como as perspetivas do avaliador e do avaliado, sendo alvo de negociacao entre as
partes, devendo ser realizada em fevereiro.

Os objetivos definidos nao devem ser extremamente ambiciosos, na medida em que pode
levar & desmotivacao, causada pelo facto de os/as trabalhadores/as considerarem que estes nao
sao realistas.

Para além da definicao dos objetivos, também é necessario determinar para cada um destes o
indicador de medida e os critérios de superacdo, bem como a percentagem para cada um, na
medida em que esta pode diferir, visto que é possivel que existam objetivos que sao considerados
mais relevantes para a organizacao.

Consideramos também importante ter em atencdo que, segundo Camara, et a/(1997,
p.263): “ E um lugar comum afirmar-se que a qualidade da avaliacdo depende, sobretudo, da
qualidade dos objetivos que forem previamente fixados, e que a sua fixacdo nao deve ser feita
unilateralmente, do topo para a base da Empresa, nas deve antes ser negociada com o avaliado”.

A segunda fase tem carater excecional, visto que consiste na revisdo dos objetivos. Tal deve-
se ao facto de existir flexibilidade, sendo que deve obedecer aos mesmos principios da primeira fase,
nao existindo nenhum periodo definido para ocorrer. O nivel de cumprimento dos objetivos deve ser
monitorizado, pelo que podem ocorrer fatores que levem a que estes se tornem desadequados,
devendo, como tal, serem revistos e contextualizados.

Na terceira fase, é dado aos/as trabalhadores/as o feedback do cumprimento dos objetivos
no primeiro semestre, fazendo com que 0s/as trabalhadores/as saibam o ponto da situacao.

Para além disto, o facto de os resultados serem tornados publicos junto dos intervenientes,
faz com que os avaliados sejam incentivados a progredir no segundo semestre, ndo correndo o risco
de a avaliacdo ser esquecida, pelo facto de apenas ser falada no inicio do ano.

A escolha dos objetivos para feedback intermédio deve-se ao facto de ser a fonte de

avaliacdo com mais importancia, sendo que também se podia dar feedback das outras duas fontes,
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correndo-se contudo o risco de tornar o processo demasiado complexo e trabalhoso para os diversos
intervenientes.

A fase quatro consta na autoavaliacdo, que tem como objetivo integrar o avaliado no
processo de avaliacao, tornando possivel que este explane as suas perspetivas, fazendo também que
reflita sobre o seu desempenho e as oportunidades de desenvolvimento profissional. A presente
avaliacao, sendo tida em consideracao na globalidade do processo, nao tem carater vinculativo,
devendo ocorrer no més de janeiro.

A presente fase & muito importante no processo, Bohlander et a/ (2003, p. 239):
“Pesquisas recentes sugerem evidéncias de que os funcionarios americanos estdo mais satisfeitos e
considerem que o sistema de avaliacdo oferece um procedimento mais justo quando eles tém
participacao no processo”.

A fase cinco consiste na avaliacdo prévia, onde o superior hierarquico avalia 0s/as
trabalhadores/as sob a sua responsabilidade, preenchendo a ficha de avaliacdo durante o més de
janeiro. A presente avaliacdo nao é definitiva, na medida em que ainda vai ser analisada em
conjunto com o avaliado, existindo a possibilidade de efetuar alteracdes. Para além disto, ainda vai
ser examinada pelo Conselho de Coordenacéo de Avaliacdo, podendo ainda ser alvo de reclamacao,
por parte do avaliado.

A auto-avaliacdo e a avaliacdo prévia ¢ realizada através do preenchimento das respetivas
fichas, presentes no manual.

Os objetivos sdo avaliados com base numa escala de um a cinco, onde o um ¢ atribuido as
situacdes onde o objetivo nao foi cumprido, o dois quando se cumpriu parcialmente o objetivo, o trés
guando se cumpre o mesmo, 0 quatro quando € superado e o cinco para as situacdes onde o
objetivo é superado claramente.

Sendo que o cumprimento dos objetivos atribui ao/a trabalhador/a uma pontuacéo de trés,
em cinco possiveis, devem ser definidos objetivos onde exista uma clara possibilidade de os
ultrapassar. Tal, deve-se ao facto de ndo pretendermos este seja um sistema “economicista”, que
impossibilita os/as trabalhadores/as de progredirem na carreira.

As competéncias e as atitudes pessoais também sao avaliadas com base numa escala de
um a cinco, onde o um corresponde a insuficiente, o dois a necessita de desenvolvimento, o trés a

bom, o quatro a muito bom e o cinco a excelente.
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A fase seis compreende a entrevista de apreciacdo de desempenho, onde o avaliador e
avaliado analisam a auto-avaliacdo e a avaliacdo efetuada. A presente fase é talvez a mais
importante na Avaliacao de Desempenho (Bohlander ef a/, 2003) et a/ Esta é uma oportunidade de
dialogo, fundamental para a empresa e o/a trabalhador/a. Esta fase deve merecer especial atencao,
visto que é uma das mais importantes da avaliacao de desempenho, devendo ser devidamente
preparada, (Caetano, 2008). Esta fase é muito mais do que uma apresentacado da autoavaliacéo e
da avaliacao, ¢ um momento de dialogo, negociacao, havendo possibilidade de alterar a avaliacao
realizada anteriormente.

Para além disto, também sao definidos os objetivos para o ano seguinte, devendo ocorrer
em fevereiro.

Na fase sete, apés conhecimento da avaliacdo, na entrevista, os avaliados podem efetuar
uma reclamacdo, por escrito, dirigida ao Conselho de Coordenacao da Avaliacdo, onde apresentam
a sua reclamacao, devidamente sustentada.

A oitava fase é referente a decisao final sobre os resultados da avaliacdo, onde existe a
aprovacdo final das avaliacdes por parte do Conselho de Coordenacao de Avaliacdo, resultante da
validacao ou alteracao da avaliacao atribuida pelo avaliador, bem como analise das reclamacoes.

Na fase nove é realizada a divulgacdo dos resultados, onde deve ser salvaguardada a sua
confidencialidade.

A décima fase consiste na elaboracdo de um relatério, por parte dos Recursos Humanos,
onde aborda a forma como o processo decorreu, pontos fortes e pontos a melhorar e perspetivas
futuras.

Relativamente a ultima fase, a décima primeira, é realizada a transmissdo da informacao
resultante da Avaliacdo de Desempenho para outros sistemas da Gestdo de Recursos Humanos, na
medida em que segundo Caetano (2008, p.92): "Na concepcdo do sistema de avaliacdo é
conveniente ter em atencdo a sua interacdo com cada um dos outros sistemas de gestdo de
recursos humanos (...)", sendo que o presente sistema esta ndo se esgota em si mesmo, estando
ligada a formacao, progressao salarial, entre outros.

A quantificacao das diversas fontes de avaliacdo estdo presentes no Manual de Avaliacdo de
Desempenho, sendo que a avaliacao global exprime-se na seguinte escala qualitativa, de um a um

ponto nove, insuficiente, de dois a dois ponto nove, necessita de desenvolvimento, de trés a trés
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ponto nove, bom, de a quatro a quatro ponto quatro, muito bom e de quatro ponto cinco a cinco,
excelente.

Em relacdo as avaliacdes finais, é necessario ter em atencdo que os resultados de uma
avaliacdo nao interessam da mesma forma a todos os envolvidos, visto que nem todos tém os
mesmos objetivos e interpretam os resultados da mesma forma, existindo quem os utilize e os
perspetive de forma diversa (Abrecht, 1994).

De referir que o presente sistema é flexivel, devendo ser melhorado continuamente e ajustado

a possiveis mudancas da realidade em causa, tendo sempre presente os contextos e 0s processos.
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VI - CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo, integrado no Mestrado em Educacdo — Formacao, Trabalho e Recursos
Humanos, realizado numa empresa de média dimensao, afigurou-se com um desafio constante, na
medida em que incidiu sobre tematicas que ainda nao foram muito estudadas neste tipo de
empresas e nunca tinham sido objeto de estudo por nos.

Foi possivel aplicar um conjunto de conhecimentos adquiridos no presente mestrado, bem
como na licenciatura e desenvolver um conjunto de competéncias articuladas com aqueles
conhecimentos. O seu desenvolvimento deveu-se ao facto de ter sido possivel fazer a transposicao
do que foi aprendido em contexto académico, designadamente os conhecimentos tedricos que sdo a
“base” para uma posterior aplicacao pratica, que foi realizada no decurso do presente estagio.

Para além disto, foi possivel estar em contacto com o mercado de trabalho, conhecendo uma
realidade empresarial e conviver com os diferentes atores organizacionais, sendo que neste caso é
composto por pessoas completamente diferentes, com perspetivas e objetivos dispares.

Ao longo do presente estudo foi desenvolvida a area que considero mais interessante no
presente mestrado, designadamente os recursos humanos. Como tal, o presente estudo partiu dos
recursos humanos nas organizacOes e da gestdo de recursos humanos, para seguidamente abordar
a avaliacdo de desempenho, onde foi possivel investigar a mesma no seio da empresa, analisando a
forma como é perspetivada pelos diferentes atores organizacionais.

No seguimento da investigacdo realizada, foi construido um sistema de avaliacdo de
desempenho, algo complexo, na medida em que foram tidas em consideracdo as diferentes
perspetivas existentes no seio da empresa, ao nivel da administracdo e ao nivel dos/as
trabalhadores/as e de muita importancia para uma organizacao, visto que € um recurso técnico que
auxilia na gestao das pessoas, podendo melhorar o desempenho global da mesma, aumentando as
suas vantagens competitivas, (Caetano, 2008).

Para a referida construcdo, foi utilizado um ponto de partida, nomeadamente o SIADAP, que
foi devidamente adaptado a realidade da empresa. O trabalhado de adequacdo deveu-se ao facto de
um dos grandes erros que existem na aplicacdo de um sistema de avaliacao de desempenho ser a
sua replicacao descontextualizada, como se a realidade fosse homogénea. Na referida construcéo foi
considerado fulcral integrar os futuros avaliados, (Peretti 2004), visto que ser fundamental para o

Seu Sucesso.

101



Avaliacao de Desempenho numa PME

Como tal, conforme referido anteriormente, a construcao do presente sistema de Avaliacédo de
Desempenho teve como base o SIADAP, regido, atualmente pela Lei n.°66-B/2007 de 28 de
dezembro, sendo que também foram tidos em consideracéo alguns normativos presentes na Lei n.°
10/2004 de 22 de Marco, que cria o SIADAP, bem como o Manual de Apoio de Avaliacdo de
Desempenho, desenvolvido pela Secretaria de Estado da Administracao Publica, do Ministério das
Financas, que entretanto foi revogada. Contudo, esta & composta por alguns normativos que
consideramos adequados, pelo que fazem parte do sistema.

O presente estudo foi considerado pelo seu Administrador como muito importante para a
empresa, na medida em que ficou capacitada de um sistema de avaliacdo de desempenho,
devidamente adequado a sua realidade, pronto a ser utilizado, o que vai de encontro as pretensoes
da Administracdo da mesma, que pretende que seja aplicado a curto prazo. Os/as trabalhadores/as
também sairam beneficiados, visto que a grande maioria refere que concorda ou concorda
totalmente com a avaliacdo do seu desempenho. Neste sentido, através do presente estudo foi
colmatada uma necessidade presente na empresa, que ja tinha sido identificada.

Para além disto, também ficou dotada de uma caracterizacdo dos seus recursos humanos,
quer a nivel de idade, habilitacbes literarias, entre outros, bem como o conhecimento das
expectativas dos seus/as trabalhadores/as, sabendo, por exemplo, se pretendem permanecer ou
Nnao na organizacao.

Através do presente estudo é possivel concluir que os recursos humanos da empresa sentem-
se valorizados, quer pela Administracdo, quer pela sociedade, sendo que a forma como a Gestao de
Recursos Humanos ¢é realizada, apesar de ser pratica recente na organizacdo e tendo ainda alguns
processos “base” em desenvolvimento, esta bem estruturada e com uma estratégia bem definida.
Tal deve-se ao facto de acompanhar a mudanca de paradigma que tem existido na gestao, onde sao
incorporados os fatores motivacionais, que vdo muito além da visao tayloriana do #omo economicus,
sendo que a seguranca no emprego, realizacdo pessoal e promocao profissional também sdo muito
importantes (Afonso & Estévao, 1992).

Alguns dados obtidos foram bastante interessantes, na medida em que se era expectavel que
a Administracdo da empresa fosse favoravel a aplicacdo da avaliacdo de desempenho, tendo em
consideracdo o que é referido a nivel bibliografico, ndo era tdo expectavel que os trabalhadores

apresentassem muita aceitacdo a sua aplicacao, evidenciando muitas reservas, (Caetano, 2008).
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Contudo, através da presente investigacdo, foi constatado que a maioria dos/as
trabalhadores/as perspetivam-na de forma positiva, sendo favoraveis a sua aplicacdo. Tal pode ser
associado a possibilidade de progressdo na carreira, perspetivada como uma forma de
reconhecimento do trabalho realizado, associado ao facto de também pretenderem melhorar
continuamente o seu desempenho.

As questdes de partida e os objetivos foram, em parte, reformulados no inicio do estagio, visto
que foi entendido que o estudo devia ser mais abrangente, nao se focalizando sé na Avaliacao de
Desempenho, mas que devia partir dos Recursos Humanos nas organizacdes e da Gestdo de
Recursos Humanos.

Os resultados obtidos foram bastante satisfatorios, na medida em que foi possivel responder
as questdes de partida, bem como aos objetivos, sendo que o ponto fulcral do presente estudo,
nomeadamente a construcdo de um sistema de avaliacdo de desempenho, foi atingido, estando
pronto a ser aplicado na empresa.

Relativamente as hipéteses, verificou-se que efetivamente a avaliacdo de desempenho é
perspetivada pela administracdo da empresa como uma forma de melhorar os seus resultados,
através do melhoramento continuo e da institucionalizacdo de uma cultura de meritocracia baseada
em evidéncias.

No que concerne a segunda hipotese, através do presente estudo é possivel apurar que os/as
trabalhadores/as perspetivam a Avaliacdo de Desempenho como uma forma de legitimar a
progressdo na carreira, conforme dados do inquérito por questionarios, onde os inquiridos/as
referem quais os efeitos que a Avaliacdo de Desempenho pode e deve ter.

Em relacao a manutencdo ou ndo manutencao do posto de trabalho, através dos dados do
inquérito por questionario & possivel constatar que existem trabalhadores/as que afirmam que a
Avaliacdo de Desempenho pode ser uma forma de legitimar despedimentos, embora em nimero
reduzido. Como tal, os presentes dados devem ser alvo de reflexdo, visto que evidenciam que existe
algum receio, que pode ser fruto da crise socio-econémico-financeira que se vive, aliado ao facto de,
em caso de extincao de posto de trabalho, a Avaliacao de Desempenho ser o primeiro critério a ter
em consideracdo, conforme a Lei n.° 27/2014 de 8 de maio.

O principal contributo do presente estudo foi estudar a Gestdo de Recursos Humanos e a
Avaliacao de Desempenho num tipo de organizacdo onde ainda é pouco desenvolvido (PME), visto

gue muito do conhecimento que existe sobre a Gestdo de Recursos Humanos ¢ direcionado para as
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grandes organizacoes, (cf.Gomes ef a/, 2008). Em empresas desta dimensao, é também possivel
realizar uma avaliacéo de desempenho numa maior aproximacao a realidade dado ser possivel, ndo
s6 fazer observacdo em contexto de trabalho, como conversar com todos/as o0s/as
trabalhadores/as, conhecendo de forma mais adequada as suas expectativas e posicionamentos,
sendo que também contribui para uma melhor percecao dos recursos humanos nas organizacoes.

As pessoas sao perspetivadas como um recursos fundamental para um organizacdo ser
competitiva, sendo fulcral para o seu sucesso as capacidades, aptiddes, talentos e experiéncias dos
seus colaboradores, (Alves, 2008).

A construcao do referido sistema é muito atrativa, visto que pode capacitar a organizacédo de
uma vantagem competitiva, sendo que também ¢é de muita responsabilidade, requerendo, para tal, a
realizacao de um extenso trabalho.

A presente investigacdo pode ter continuidade no futuro, perspetivando a forma como o
sistema é aplicado, com principal destaque para a percecdo dos efeitos que gerou, bem como o
grau de concretizacao dos objetivos.

E também importante perceber se existe adequacdo do coeficiente das fontes de avaliacio
proposto, perceber a forma como vai ser realizada a ligacdo da informacdo com os restantes
sistemas da Gestao de Recursos Humanos.

E de todo o interesse perceber a forma como vai decorrer a avaliacdo sem a existéncia das
percentagens maximas para as avaliagdes mais elevadas, conforme esta consagrado no SIADAP. Se
por um lado pode acontecer como os dados de um estudo da OCDE, que concluiu que 0s
funcionarios publicos eram todos classificados com Muito Bom, fazendo com que o sistema nao
produza efeitos (Carrachas, 2005), por outro lado, no seguimento da realizacdo de um trabalho
prévio, os avaliadores devem ficar conscientes deste facto, atribuindo uma avaliacdo que deve ser o
mais justa possivel, fazendo com que a avaliacdo tenha efeito.

Nao queremos também deixar de referir que consideramos que a existéncia de uma cota de
5% para excelentes era totalmente desajustada a realidade em questao, visto que existindo cinquenta
e quatro trabalhadores/as, nem trés podiam ser avaliados como excelentes. No caso de a avaliacao
evidenciar mais do que trés trabalhadores/as com desempenho excelente, ndo consideramos
correto que nao lhes seja atribuida a mencao de excelente na avaliacao, devido a existéncia de

“quotas” maximas.
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No seguimento do estudo sobre a aplicacao do sistema, é necessario perceber as alteracdes
que podem ser necessarias, bem como perceber o impacto que estas podem ter
De salientar, ainda, o facto de a Administracdo da empresa ter considerado o trabalho

realizado como muito positivo, encontrando-se o estagiario com contrato de trabalho na organizacao.

1. Atividades realizadas na organizacao para além daquelas relacionadas com o
objeto de estudo

Durante o decurso do estagio, no servico de recursos humanos de uma PME, foi possivel
realizar outras atividades que estando relacionadas com a Gestdo de Recursos Humanos, ndo estao
diretamente ligadas ao objeto central do estudo.

Como tal, entre as diversas atividades realizadas, destacamos a:

a) - Participacdo na Andlise e Descricdo de Fungdes, dado esta ser de extrema importancia na
area em questao. Consiste num processo estruturado e sistematico de recolha e organizacdo de
informacdo, com o intuito de descrever as tarefas e operacdes que uma pessoa ou grupo devem
realizar no ambito do trabalho em causa. A analise de funcdes esta relacionada com o recrutamento
e selecao, avaliacao de desempenho, formacao, entre outros (Gomes et a/., 2008).

Para a sua construcao foi considerado, tal como na Avaliacdo de Desempenho, que era fulcral
envolver os/as trabalhadores, visto que nao existe pessoas com mais conhecimentos de uma
determinada funcédo do que o/a trabalhador/a que a desempenha (Peretti, 2004).

b) - Foi ainda possivel a elaboracdo de um Regulamento Interno, que tem como objetivo ser
um eixo orientador dos comportamentos a ter no seio da organizacao, sendo que este esta pronto a
ser aplicado na empresa.

c) - No decurso do estagio, foi ainda realizado um rnovo Regulamento de Organizacéo,
Carreiras Profissionais e Estatuto Remuneratorio, atualizando o anterior, que estava desajustado a
atual realidade da empresa, na medida em que estava em vigor desde a criacdo da mesma, sendo
que entretanto a sua realidade sofreu muitas alteracdes.

Este € um regulamento onde estd o organograma da empresa, as categorias profissionais,
condicoes de acesso, remuneracdes, competéncias/atribuicées dos servicos, entre outros.

Estas atividades, pela exigéncia que lhe estd inerente, exigiram um consideravel esforco

acrescido durante a realizacao do presente estagio.
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Apéndice 1 - Caracterizacao do Publico-Alvo

Divisdo por Sexo

Feminino | Masculino
15 39
TABELA 1
Distribuicao por Idade
Inferior a 24 25a34 35a44 45ab4 Superior a 55
5 11 18 19 1
TABELA 2

Habilitacoes Literarias

Nao possui 0 4° ano 4° ano | 6°ano | 9°ano | 12°ano | Ens. Superior
1 8 8 22 10 5
TABELA 3
Estado Civil
37
40 -
30 -
20 -
10 - 1
/
0 .
Casado Solteiro Divorciado
GRAFICO 1
Estado civil
Casado | Solteiro | Divorciado
37 16 1
TABELA 4
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Ano de Admissao

2010 2011 2012 2013 2014
12 13 27 1 1
TABELA b
Categoria Profissional

Administrador Chefe; de Tecm;o Asgstgntes Motorista Asswtgnte

Senvico Superior | Técnicos Operacional
1 2 3 2 8 38
TABELA 6

Vinculo Contratual

Efetivo Contrato a
termo certo
36 18
TABELA 7
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Apéndice 2 - Inquérito por Questionario

N° Ing. ()

Avaliacao de Desempenho

Com vista a melhorar a politica, os procedimentos e os resultados da empresa, o presente
inquérito tem como objetivo saber a sua opinido quanto ao desenvolvimento e implementacao
de um sistema de Avaliacao de Desempenho dos trabalhadores da empresa.

Este questionario é anénimo e confidencial. Apelamos a sua compreensdo e sinceridade.

Antes de preencher o questionario, leia atentamente as seguintes orientacoes:

L.

2
3
4.
5

0 questionario deve ser preenchido individualmente;

Antes de responder, deve ler atentamente cada pergunta e respetivas respostas;
Nao existem respostas certas nem erradas, o importante é a sinceridade;

Por favor, ndo deixe nenhuma pergunta sem resposta;

Nao deve escrever o seu nome em qualquer parte do questionario.

1. Conhecimento acerca da Avaliacao de Desempenho

1.1. Sei em que consiste um sistema de Avaliacdo de Desempenho. (coloque uma cruz (x) apenas

numa op¢ao).

1) Discordo - 4) Concordo o
Totalmente 2) Discordo 3) Concordo Totalmente 5) Sem Opinido

Justifique a sua opcao:

2. Efeitos da Avaliacao de Desempenho

2.1. Para si, quais os efeitos que a Avaliacao de Desempenho PODE ter? (Se escolher mais do que

uma opcao, assinale com um numero (1, 2, 3...) todas as opcOes que considerar importantes,

hierarquizando-as).

1) Atingir o melhoramento continuo da empresa -

2)Melhoramento continuo dos trabalhadores

U
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3)Uma forma de conhecer aquilo que a chefia pensa de si
4) Uma forma de conhecer aquilo que a chefia espera de si
5)Evidenciar os casos de sucesso

6)Forma de legitimar despedimentos

7)Legitimar a progressao na carreira

0 0 0 000

8)Forma de conhecer aspetos a melhorar
9)Q0utro.

Qual
10) Outro.
Qual

B

2.2. Para si, quais os efeitos que a Avaliacdo de Desempenho DEVE ter? (Se escolher mais do que
uma opcao, assinale com um numero (1, 2, 3...) todas as opcdes que considerar importantes,

hierarquizando-as)

1) Atingir o melhoramento continuo da empresa
2)Melhoramento continuo dos trabalhadores

3)Uma forma de conhecer aquilo que a chefia pensa de si
4) Uma forma de conhecer aquilo que a chefia espera de si
5)Evidenciar os casos de sucesso

6)Forma de legitimar despedimentos

7)Legitimar a progressao na carreira

o 00000000

8)Forma de conhecer aspetos a melhorar
9)OQutro.

Qual
10) Outro.
Qual

U
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3. Importancia da Avaliacao de Desempenho

3.1. E importante que a empresa implemente um sistema de Avaliacdo de Desempenho? (coloque

uma cruz (x) apenas numa opg¢ao)

1) Discordo . 4) Concordo o
Totalmente 2) Discordo 3) Concordo Totalmente 5) Sem Opinido

Justifique a sua opcao:

3.2. A Avaliacao de Desempenho vai trazer vantagens para os trabalhadores? (coloque uma cruz (x)

apenas numa op¢ao)

1) Discordo . 4) Concordo o
Totalmente 2) Discardo 3) Concordo Totalmente 5) Sem Opiniéo

Justifique a sua opcao:

3.3. A Avaliacao de Desempenho vai trazer vantagens para a empresa? (cologue uma cruz (x)

apenas numa op¢ao)

1) Discordo - 4) Concordo o
Totalmente 2) Discordo 3) Concordo Totalmente 5) Sem Opinido

Justifique a sua opcao:
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3.4. Qual considera que deve ser a periocidade com que se deve realizar a Avaliacdo de

Desempenho? (coloque uma cruz (x) apenas numa opgao)

1) 2 vezes porano | 2) 1 Vez por ano 3) De dois em dois 4) Outro
anos Qual:

Justifique a sua opcao:

3.5. Como encara a possibilidade de o seu desempenho ser avaliado? (coloque uma cruz (x) apenas

numa opcao)

D MUIta~ 2) . 3) Indiferente 4) Tranquilidade 5) Satisfacao
preocupacao Preocupacao
) J J J J

Justifique a sua opcao:

3.6. Na funcao que desempenha, que itens considera que devem ser avaliados?
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Justifique:

4, Responsabilidade pela Avaliacao de Desempenho

4.1. Na sua perspetiva, quem deve Avaliar o seu Desempenho? (Se escolher mais do que uma
opcao, assinale com um numero (1, 2, 3...) todas as opcdes que considerar importantes,

hierarquizando-as)

1) Chefe de Servico
2) Auto-Avaliacao

3) Colegas de servico
4) Clientes

5) Outro (LJ  Qual?

o000

Muito obrigado pela sua colaboracao.
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Apéndice 3 - Tratamento dos dados do inquérito por questionario

N* global de inquéritos

43
50 +
40 -
30 A
20 - 11
10 A
O T T
Respondidos Nao respondidos
GRAFICO 1
N¢ Global de Inquéritos
Respondidos Nao respondidos
43 11
TABELA 1
1.1. Sei em que consiste um sistema de Avaliacdo de Desempenho
1) Discordo . 4) Concordo -
Totalmente 2) Discordo 3) Concordo Totalmente 5) Sem Opinido
0 1 12 20 6
TABELA 2

2.1 Para si, quais os efeitos que a Avaliacao de Desempenho pode ter? Resposta com o niimero 1

Atingir o melhoramento
continuo da empresa

Melhoramento continuo
dos trabalhadores

Uma forma de conhecer
aquilo que a chefia pensa
de si

Uma forma de conhecer
aquilo que a chefia
espera de si

17

4

5

0

Evidenciar os casos de
SUCESS0

Forma de legitimar
despedimentos

Legitimar a progressao na
carreira

Forma de conhecer
aspetos a melhorar

2

0

6

6

TABELA 3
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Atingir o

2.1 Para si, quais os efeitos que a Avaliacao de Desempenho pode ter? Repeticdo de resposta

Uma forma de

Melhoramento Uma forma de . . .
melhoramento . : conhecer aquilo que | Evidenciar os casos
, continuo dos conhecer aquilo que .
continuo da ) | achefia espera de de sucesso
trabalhadores a chefia pensa de si .
empresa Si
28 23 16 10 11
Legitimar a Desmotivar e
Forma de legitimar g N Forma de conhecer . descredibilizar todo
i progressao na Incentivos
despedimentos ) aspetos a melhorar 0 pProcesso no caso
carreira o
de injusticas
6 16 22 1 1
Formacéao
1
TABELA 4

2.2. Para si, quais os efeitos que a Avaliacao de Desempenho DEVE ter? Mais vezes
com o nimero 1
1) Atingir o 2)Melhoramento 3)Uma forma Fje 4) Uma forma_de | |
melhoramento , conhecer aquilo conhecer aquilo 5)Evidenciar os
, continuo dos ) )
continuo da que a chefia que a chefia casos de sucesso
trabalhadores . .
empresa pensa de si espera de si
15 4 3 2 2
6)Forma de 7)Legitimar a 8)Forma de
legitimar progressao na conhecer aspetos 9) Formacao
despedimentos carreira a melhorar
1 5 4 1
TABELA 5

2.2. Para si, quais os efeitos que a Avaliacao de Desempenho DEVE ter? Repeticao de

Resposta
1) Atingir o 2)Melhoramento 3)Uma forma Qe 4) Uma forma'de | |
melhoramento , conhecer aquilo conhecer aquilo 5)Evidenciar os
. continuo dos ) )
continuo da que a chefia que a chefia casos de sucesso
trabalhadores . .
empresa pensa de si espera de si
29 21 14 11 14
6)Forma de 7)Legitimar a 8)Forma de
legitimar progressao na conhecer aspetos 9) Incentivos 10) Boa fé
despedimentos carreira a melhorar
3 20 18 2 1
Motivar
1
TABELA 6
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3.1. E importante que a empresa implemente um sistema de Avaliacio de

Desempenho?

1) Discordo ) 4) Concordo o
Totalmente 2) Discordo 3) Concordo Totalmente 5) Sem Opiniao
0 1 16 18 1
TABELA 7

3.2. A Avaliacao de Desempenho vai trazer vantagens para os trabalhadores?

1) Discordo ) 4) Concordo o
Totalmente 2) Discordo 3) Concordo Totalmente 5) Sem Opini&o
L 2 15 15 6
TABELA 8

3.3. A Avaliacao de Desem

enho vai trazer vantagens para a empresa?

1) Discordo ) 4) Concordo o
Totalmente 2) Discordo 3) Concordo Totalmente 5) Sem Opiniao
0 0 17 16 6
TABELA 9

3.4. Qual considera que deve ser a periodicidade com que se deve realizar a
Avaliacao de Desempenho?

1) 2 vezes por 2) 1 Vez por ano | 3) De dois em 4) Qutro. Dia a 5) Outro. Sem
ano dois anos Dia opiniao
8 27 0 2 2
TABELA 10
3.5. Como encara a possibilidade de o seu desempenho ser avaliado?
1 MU|TA_ 2) PREOCUPACAO 3) INDIFERENTE 4) TRANQUILIDADE 5) SATISFACAO
PREOCUPACAQ
1 2 0 24 12
TABELA 11
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Na funcao que desempenha, o que considera que deve ser avaliado?
Qualidade do Trabalho Simpatia Espirito de Equipa Pontualidade
8 4 10 4
Assiduidade Disponibilidade Responsabilidade Atendimento ao
Publico
7 4 4 4
Tabela 12
4.1 Na sua perspetiva, quem deve Avaliar o seu Desempenho? Mais
vezes o nimero 1
40 ~
30 4
20 A
10 . 4 3
; A P - -~
1) Chefe de 2) Auto- 3) Colegas de 4) Clientes H) Administrador
Servico Avaliacao Servico
GRAFICO 2

4.1 NA SUA PERSPETIVA, QUEM DEVE AVALIAR 0 SEU DESEMPENHO? IMAIS VEZES 0 NUMERO 1

CHEFE DE SERVICO AUTO-AVALIACAO COLEGAS DE CLIENTES ADMINISTRADOR
SERVICO
31 1 0 4 3
TABELA 13

4.1 NA SUA PERSPETIVA, QUEM DEVE AVALIAR 0 SEU DESEMPENHO? REPETICAO DE RESPOSTA

CHEFE DE SERVICO AUTO-AVALIACAO COLEGAS DE CLIENTES ADMINISTRADOR
SERVICO
37 13 10 11 4
TABELA 14
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Apéndice 4 - Guiao Entrevista ao Administrador

A presente entrevista tem por objetivos conhecer a sua opinido acerca da
importancia dos Recursos Humanos para a empresa, a Gestao de Recursos
Humanos, bem como a importancia da avaliacio de desempenho para o
desenvolvimento da empresa.

1. Recursos Humanos da empresa

1.1. Que importancia da aos Recursos Humanos da empresa e porqué?
1.2. Que trabalho tem sido desenvolvido com o intuito de motivar os trabalhadores?

2. Gestao de Recursos Humanos da empresa

2.1. Que importancia da a existéncia de uma divisao de Recursos Humanos na empresa
e porqué?

2.2. Que competéncias considera que esta divisdo deve ter?

2.3. A nivel da estrutura da empresa (organigrama), onde enquadra esta diviséo?

2.3.1. Tem autonomia propria, ligada diretamente ao Administrador, ou esta ligada a
alguma outra estrutura?

3. Avaliacao de Desempenho

3.1. Em que consiste para si a Avaliacao de Desempenho?

3.2. Alguma vez foi realizada Avaliacdo de Desempenho na empresa? Porqué?

3.3. Na sua perspetiva, quais deverao ser os objectivos da Avaliacdo de Desempenho?
3.4. Na sua perspectiva, quais as vantagens e/ou desvantagens que uma Avaliacao de

Desempenho podera trazer para a empresa e para o trabalhador?

3.5. Quiais os efeitos que pretende que a avaliacao de desempenho tenha na empresa?
3.6. Como considera que deve ser estruturada a Avaliacao de Desempenho?
3.7. Quem Avalia quem (superior hierarquico; superior hierarquico e auto-avaliacao;

superior hierarquico, auto-avaliacao, hétero-avaliacdo, municipes; 360°, outro)?
3.8. Quando? (Qual a periodicidade)

3.9. Como? (Mais focado nos resultados, nos comportamentos, nas capacidades)
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3.10. Que consequéncias considera que deve ter o processo de Avaliacao de Desempenho
para o trabalhador? (Aumento posicao remuneratoria, de categoria, formacao...)

3.11. E para a empresa?

Deseja acrescentar mais alguma informacao?

Muito obrigado pela sua colaboracao!
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Apéndice 5 - Guiao de Observacao
Categoria
1. Significado do trabalho que desempenha

Subcategorias

1.1. O que é mais importante no trabalho que realiza

1.2. O que é percecionado como negativo

1.3. O que é percecionado como positivo
Categoria

2. Valorizacao, pela empresa, do trabalho realizado
Subcategorias
2.1. Comunicacao, Elogios ao/a trabalhador/a
2.2. Aumento de ordenado
2.3. Hostilidade
2.4. J4 pensou mudar de organizacéo?
S6 um é que chegou a pensar em mudar
2.5 Pensa permanecer na organizacao?

Todos dizem que sim

Categoria

3. Valorizacao, pela sociedade, do trabalho que desempenha

Subcategorias

3.1. Percecdo acerca de como ¢ perspetivado o seu trabalho pela sociedade

Categoria

4. Ambiente de Trabalho
Subcategorias
4.1 Relacionamento com os colegas

4.2 Relacionamento com os superiores hierarquicos

129



Avaliacao de Desempenho numa PME

Categoria

5. Avaliacao de desempenho

Subcategorias

5.1. Auto-apreciacao negativa do trabalho desenvolvido (auto-avaliacdo)

5.2. Auto-apreciacao positiva do trabalho desenvolvido (auto-avaliacao)

5.3. Hétero-apreciacao negativa do trabalho desenvolvido (avaliacdo pelos pares)
5.4. Hétero-apreciacao positiva do trabalho desenvolvido (avaliacao pelos pares)
5.5. Hetero-avaliacao pelos superiores hierarquicos

5.6. 4.6. Avaliacao pelos municipes (usufrutuario do servico)
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Apéndice 6 - Manual de Avaliacao de Desempenho

Avaliacao de Desempenho

RECURSOS HUMANOS
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1. Introducao
A Avaliacao de Desempenho € um instrumento importante para o sucesso de uma empresa, na

medida em que lhe permite conhecer melhor os seus recursos humanos, adequar funcdes, perceber
a formacao que deve desenvolver, premiar 0 mérito e tornar-se mais competitiva num mundo em
constante mutacao.

O presente manual pretende ser o eixo orientador do sistema de Avaliacdo de Desempenho a aplicar
na empresa estudada. Segundo Caetano (2008, p. 107): “O Manual do sistema de avaliacao
constitui uma peca importante, na medida em que clarifica as principais caracteristicas do processo
de avaliacao e fornece orientacoes especificas sobre os procedimentos formais e a atuacao desejavel
por parte dos avaliadores e avaliados.”

Este segue, obrigatoriamente, alguns normativos presentes no Manual de Apoio da Avaliacdo de
Desempenho que tem como base a Lei n.° 10/2004 de 22 de marco, que cria o SIADAP, a Lei n.°
66-B/2007 de 28 de Dezembro, que estabelece o SIADAP e a Portaria N.° 359/2013 de 13 de

dezembro, que contém as fichas de avaliacao e as listas das competéncias.

2. Objetivos
A Avaliacdo de Desempenho é um instrumento fulcral para incentivar uma cultura de sucesso,

melhoramento continuo, alicercado numa base de reconhecimento do mérito.
A aplicacdo de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho é realizada com base num conjunto de
objetivos, a saber:
e Melhorar o conhecimento, por parte da Administracao, dos seus Recursos Humanos;
e Possuir profissionais cada vez mais competentes, resultante do melhoramento continuo,
através do feedback e da formacao;
e Aumentar a eficiéncia e eficacia;
e Reduzir gastos desnecessarios;
e Evidenciar os casos de sucesso;
e Melhorar os servicos prestados aos clientes;
e Conseguir uma maior consciencializacdo, por parte dos avaliados, dos seus aspetos
positivos, bem como dos aspetos a melhorar;
e Potenciar o trabalho em equipa;

e Promover a comunicacao entre os/as trabalhadores/as e 0s seus superiores hierarquicos;
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e |dentificar necessidades de formacao e de desenvolvimento;

e Mobilizar todos os elementos em busca da obtencao/superacao dos objetivos;
e |egitimar a progressao na carreira.

3. Ambito de Aplicacio
O presente sistema de Avaliacao ¢ para aplicar a todos os trabalhadores e trabalhadoras da
empresa.

4, Caracteristicas gerais da Avaliacao de Desempenho
e 4.1 Requisito de Aplicacao

Para ser avaliado é necessario que o/a trabalhador/a tenha desempenhado um periodo minimo de
seis meses de trabalho. (adp Manual de Apoio (2004,p.6)).

Caso nao possua 0s seis meses de trabalho, ou ndo tenha sido realizado com o presente avaliador,
0 periodo em causa é avaliado no ciclo de avaliacdo seguinte, (aap Artigo 42.° da Lei n.° 66-B/2007

de 28 de Dezembro).

e 4.2 Periodicidade
A avaliacdo ¢ anual, sendo que integra-se no ciclo anual de gestdo de cada servico e reporta-se ao
tempo de servico prestado e ndo avaliado do ano civil anterior, (aap Manual de Apoio (2004,p.6)).
Devera também, sempre que possivel, alicercar-se numa avaliacdo continua e formativa, proxima

dos/as trabalhadores/as, adequando-a ao contexto e perfil de cada um/a.

e 4.3 Confidencialidade
Todos os intervenientes no processo de avaliacdo de desempenho estao sujeitos ao dever de sigilo,

exceto o avaliado relativamente a sua avaliacao, (/7 Manual de Apoio (2004,p.6)).
e 4.4, Dignificadora

Toda a avaliacdo devera perspetivar-se como dignificadora dos atores a avaliar e nunca numa

perspetiva de humilhacao ou destrutiva.
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5. Caracterizacao do processo de Avaliacao de Desempenho

Fases

Descricao

Data

Fase 1: Determinar o que
avaliar e com quem
avaliar

A definicao dos objetivos é um processo
coerente com o0s objetivos e plano de
atividades dos servicos e a sua missao
Os avaliadores e avaliados acordam a
definicdo dos objetivos, os indicadores de
medida, valores e respetiva ponderacao.
Também sao determinadas as competéncias a
avaliar.

Em relacao as atitudes pessoais, existe um
padrao, sendo que pode ser alterado.
Estes sdo fixados numa Ficha, que ¢ assinada
pelo avaliador e pelo avaliado.

fevereiro do ano N

Fase 2: Revisdo de
objetivos

A revisao dos objetivos pode ocorrer, devendo
porém assumir-se como sendo de carater
excecional.

Esta revisao deve obedecer aos mesmos
procedimentos que a definicdo dos objetivos

Excecional

Fase 3: Feedback
Intermédio do grau de

Informar os avaliados sobre o grau de
cumprimento dos objetivos no primeiro

) semestre; Até 31 de Julho
cumprimento dos . ,
. Os avaliados ficam a saber o ponto da
Objetivos .
situacao;

Fase 4: Auto-Avaliacao

Tem carater preparatorio da avaliacao e, nao
constituindo componente vinculativa da
avaliacao a atribuir pelo avaliador, deve no
entanto ser incorporada no processo.
Tem como principal objetivo envolver o
avaliado no processo de avaliacdo e fomentar
0 relacionamento com o superior hierarquico,
de modo a identificar oportunidades de
desenvolvimento profissional

Entre 5 e 20 de janeiro

Fase b: Avaliacao Prévia

O avaliador procede a avaliacdo prévia dos/as
trabalhadores/as sob a sua responsabilidade.

Entre 5 e 20 de janeiro

Fase 6: Entrevista de
Apreciacao de
Desempenho

Consiste na reuniao anual entre o avaliador e
avaliado, em que se analisa a auto-avaliacao e
se comunicam os resultados da avaliacao.
Nesta mesma entrevista sao definidos os
objetivos para 0 ano seguinte.

fevereiro

Fase 7: Reclamacao

Os avaliados podem reclamar, por escrito, da
avaliacao atribuida, devendo remete-la para o
Conselho de Coordenacao da Avaliacéo.

Apresentacao - 5 dias
Uteis apos conhecimento
da avaliacao
Decisao - 15 dias uteis
apods apresentacao da
reclamacao.

Fase 8: Decisdo Final

Aprovacéao final das avaliacdes por parte do
Conselho de Coordenacao de Avaliacao,
resultante da validacdo ou alteracéo da

Até 31 de marco
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avaliacao atribuida pelo avaliador, bem como
analise das reclamacdes.

Fase 9: Divulgacéo dos
Resultados

Os resultados globais da avaliacdo sao
divulgados, salvaguardando a
confidencialidade nominal das avaliacdes.

Até 15 de abril

Fase 10: Elaboracédo do

Elaborar o relatério sobre a aplicacao do

relatorio sistema de avaliacdo de desempenho Ate 30 de abril
e A informacao resultante da avaliacdo de
Fase 11: Ligacao com os .
restantes subsistemnas da desempenho deve ter ligacdo com os
restantes sistemas de recursos humanos, Até 30 de abril

Gestao de Recursos
Humanos

como a formacao, progressao na carreira,
entre outros.

(adp Manual de Apoio (2004,p.8))
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6. Mapa Esquematico do Processo de Avaliacao

Fases

Intervenientes Acao Data Objetivo
Feedback . Os avaliados ficam
. Informar os avaliados sobre o a saber o ponto da
Intermédio do . . ) , . .
au de Avaliadores/Avalia grau de cumprimento dos Até 31 de situacao;
g } dos objetivos no primeiro semestre; Julho Evitar que o
cumprimento . .
- sistema seja
dos Objetivos .
esquecido
Apresentacéo ao
L . Preenchimento de ficha de auto- | Entre 5 e 20 avaliador na
Auto-Avaliacao Avaliado o o i
avaliacao de janeiro entrevista em
Fevereiro
Preenchimento das fichas de
Avaliacdo de Desempenho, Para apresentacao
- L . . Entre 5e 20 .
Avaliacdo Prévia Avaliador incorporando, sempre que . na entrevista com o
) o de janeiro )
pertinente, a auto-avaliacao do avaliado
avaliado
1-Analisar a auto-
avaliacao;
2- Dar
conhecimento ao
] ) Durante o .
. Avaliadores/Avalia . . . avaliado da
Entrevista Entrevista com o avaliado més de o
dos . avaliacao feita pelo
fevereiro ;
avaliador;
3 - Estabelecer os
objetivos para o ano
seguinte
Até 5 dias
- Uteis apos -
Avaliado Eventual apreserltagao de conheciment ApreC|a(;ao~da
reclamacao reclamacao
oda
Reclamacao avaliacao
. Apreciaca
(eventual) Pede parecer ao avaliador preC|a<;ao~da
Conselho de reclamacéao
Coordenacéao da No prazo
Avaliacao Decisao sobre a reclamacao maximo de Decisao Final
15 dias uteis
Ih ) B L , -
N Conse 0~de Divulgacao das avaliacdes de Até 15 de Decisao sobre a
Decisao Final Coordenacao da . .
L desempenho Abril Avaliacao
Avaliacao
- . |
Apresentacdo a Administracao, Coqtro aro
. cumprimento das
do relatorio anual com uma rearas de avaliacio:
e Recursos sintese sobre a forma como o Até 30 de g L . C '
Relatorio Final : Permitir a visao
Humanos processo decorreu, bem como abril )
o integrada da
0s resultados da Avaliacado de o
aplicacao do
Desempenho )
sistema
Ligacao com os Recursos A informacao resultante da Até 30 de Oportunidade de
restantes Humanos avaliacao de desempenho tem abril melhoria continua
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subsistemas de influéncia na progressao dos/as
Gestao de salarial, formacao, entre outros trabalhadores/as;
Recursos Legitimar a
Humanos progressao na
carreira.

(adp Manual de Apoio (2004,p.10))

7. Fontes de Avaliacao
O presente sistema de avaliacdo de desempenho tem trés fontes de avaliacdo, designadamente os

objetivos, competéncias e atitude pessoal.
Estes sao os trés eixos considerados essenciais para o desenvolvimento dos/as trabalhadores/as e

da empresa.

7.1 Objetivos

Os objetivos sdo metas devidamente mensuraveis, relacionados com o desenvolvimento de uma
atividade especifica, desempenhada por um/a trabalhador/a ou por uma equipa num determinado
periodo de tempo.

Tém em vista avaliar os contributos individuais para a concretizacao dos resultados definidos.

Nem sempre é facil definir os objetivos, pelo que sao apresentadas um conjunto de ideias a ter em
consideracao, para que este processo decorra da melhor forma possivel, (agp Manual de Apoio

(2004,p.14)).

7.1.1 Que Principios considerar na definicao de objetivos?
A definicdo de objetivos deve ter em conta trés principios fundamentais, (/7 Manual de Apoio

(2004,p.15)).

Principio 1 — Definicao em coeréncia com o servico em causa.

Os objetivos devem ser definidos do topo para a base da estrutura organizacional, em coeréncia com
as competéncias/responsabilidades do servico e tendo em consideracao a sua missao. Os/as
trabalhadores/as abrangidos devem ser ouvidos na definicdo sua definicao, sendo relevante que

concordem com eles. (aap Manual de Apoio (2004,p.15)).
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Principio 2: Focalizacao nos resultados prioritarios:
Os objetivos devem estar diretamente associados aos resultados considerados mais relevantes no

periodo de avaliacéo, pelo que o numero de objetivos a definir é limitado a um minimo de trés e a

um maximo de cinco objetivos (/7 Manual de Apoio (2004,p.15)).

Principio 3: Articulacao entre objetivos de equipa e objetivos individuais
A definicdo de objetivos para cada funcionario deve considerar o desempenho individual e o

compromisso com objetivos de equipa e do servico (/7 Manual de Apoio (2004,p.15)).

Objetivos de Equipa Objetivos Individuais
Responsabilidade Partilhada Responsabilidade Individuas
Correspondem aos principais objetivos do Correspondem aos objetivos em que o/a

Servico trabalhador/a € o principal responsavel,
respondendo pelos resultados obtidos.
Visam promover o compromisso partilhado Visam fomentar a responsabilizacdo pelos
dos resultados, fomentando o trabalho de resultados obtidos, promovendo o
equipa compromisso individual dos colaboradores.

(adp Manual de Apoio (2004,p.15))

7.1.2 Como definir Objetivos?

A definicao de objetivos assenta em cinco regras fundamentais, (/7 Manual de Apoio (2004,p.16)).

Regra 1: Os objetivos devem traduzir-se em resultados e nao em atividades.
Os objetivos devem corresponder aos resultados esperados do/a trabalhador/a e nao as atividades

que caracterizam a sua funcao (/7 Manual de Apoio (2004,p.16)).

0 que sao atividades e nao sao

objetivos 0 que sao objetivos

Nivel de cumprimento dos planos de atividades, com

Elaborar o plano de atividades qualidade.

Gerir 0 orcamento Reducéao de custos em %

Nivel de cumprimento dos resultados previstos

Participar em projetos internos o .
inicialmente para o projeto

(/n Manual de Apoio (2004,p.16))
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Regra 2: Os objetivos devem estar definidos no tempo

Pretende-se que os objetivos sejam especificos para cada trabalhador/a, adequando-se a fungao

desempenhada no periodo em avaliacao. Neste sentido, os objetivos devem incluir os prazos

estimados para a respetiva realizacao (adp Manual de Apoio (2004,p.16)).

Regra 3: Os objetivos devem estar associados a uma meta

Cada objetivo deve estar, sempre que possivel, associado a uma métrica quantitativa que seja do

conhecimento do avaliador e avaliado (/7 Manual de Apoio (2004,p.16))..

E com base nesta métrica que sera definida uma meta para cada objetivo. A definicdo de metas é

um processo fundamental de forma a (/7 Manual de Apoio (2004,p.16)):

e (larificar os niveis de exigéncia requeridos no cumprimento do objetivo;

e Tornar mais transparente o processo de avaliacao;

e Possibilitar um acompanhamento continuo por parte do avaliado, ao nivel da realizacao do

objetivo ao longo do ano, para que se possa tomar medidas adequadas em caso de

incumprimento.

Questoes-chave na identificacao de
objetivos

Exemplos de Objetivos definidos no
tempo e associados a metas

Em que medida o/a trabalhador/a ou a equipa ira
contribuir, este ano, para a qualidade do servico
prestado e satisfacao do cliente?

e Reducéo do nimero de reclamacdes em 20% no
segundo semestre do ano;
e Reducao do tempo médio de atendimento de 2
horas para 1 hora até Outubro de 2004.

Em que medida o funcionario ou a equipa ira
contribuir este ano para a melhoria dos resultados
financeiros?

e Reducao dos custos por processo em 10% até
ao final do ano

Em que medida o funcionario ou a equipa ira
contribuir este ano a melhoria da produtividade
interna?

e Aumento da producéo por funcionario em 12%
até ao final do ano;
e Reducao do nimero de erros no
desenvolvimento da atividade, passando de 3
por 100 processos tratados, para 2 por 100
processos tratados até Junho 2004.

Em que medida ird, o avaliador e o ambiente de
trabalho, contribuir este ano para o
desenvolvimento profissional dos seus
colaboradores?

e Aumento de 2 horas de formacéo por
colaborador até ao final do ano.
e Mudanca dos recursos materiais nao ajustados
ao desenvolvimento da tarefa

(adp Manual de Apoio (2004,p.17)
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0 que fazer quando ndo é possivel definir uma meta especifica?

Caso tal ndo seja possivel, o avaliador deve determinar qual o nivel de exigéncia requerido para o
objetivo, fazendo exemplificacOes e clarificando como ele sera avaliado no final do ano (/7 Manual de

Apoio (2004,p.17).

Regra 4: A definicao das metas deve ser ambiciosa, mas realista, devendo o indicador
de medida possibilitar o exceder do objetivo

A definicao de metas pressupde um equilibrio entre ambicao, justica e possibilidade de cumprimento
do objetivo.

Uma meta realista, justa e ambiciosa pressupde que nao sera alcancada apenas por alguns
funcionarios e que sera superada por poucos, contribuindo simultaneamente para o bem-estar dos
trabalhadores/as.

Deve ser tido em consideracao que a obtencdo dos objetivos faz com que o/a trabalhador/a tenha
trés valores em cinco possiveis, pelo que a sua definicdo deve fazer com que exista uma clara
possibilidade de os superar.

Neste sentido, importa que a definicdo dos objetivos seja assente em indicadores que permitam que
0 mesmo objetivo seja excedido, numa otica de melhoria continua ano (adp Manual de Apoio
(2004,p.17).

Tal, requer atencao na selecao dos indicadores.

Exemplos de objetivos que nao podem Exemplos de objetivos que podem ser
ser excedidos excedidos

Nivel de qualidade e de eficacia na aplicacao e
desenvolvimento do Plano de Atividades;

Cumprimento dos planos de atividades

Cumprimento do orcamento Reducao de custos;
Melhoria dos tempos de resposta e de satisfacdo
Cumprimento dos processos e regras de servico dos destinatarios do servico, aumento da
definidas. produtividade ou reducao do numero de

reclamacoes.

(/n Manual de Apoio (2004, p.18)
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Regra 5: Para cada objetivo deve ser atribuida uma ponderacao de acordo com a
respetiva relevancia.

Para cada objetivo deve o avaliador determinar a respetiva ponderacao na avaliacdo global de
objetivos, ndo devendo cada objetivo ter uma ponderacao inferior a 15% ou 20%, consoante tenham
sido fixados respetivamente cinco, ou menos objetivos.

A atribuicdo de ponderacdo aos diversos objetivos no inicio do ano permite que o avaliado saiba
antecipadamente qual o objetivo que vai exigir mais empenho da sua parte, por ser o mais

valorizado no final (/7 Manual de Apoio (2004, p.18)).

7.1.3 Como Avaliar os Objetivos?
O avaliador efetua a avaliacdo dos objetivos definidos no inicio do periodo de avaliacdo, tendo em
conta a métrica previamente definida.
Como tal, a avaliacdo de cada objetivo deve ter em consideracdo a seguinte escala de avaliacao,

(adp Manual de Apoio (2004, p.19)).

Superou claramente o objetivo 5
Superou o objetivo 4
Cumpriu com o objetivo 3
Cumpriu parcialmente o objetivo 2
Nao cumpriu o objetivo 1

O resultado da avaliacdo final dos objetivos sera igual a média ponderada da avaliacdo dos

diferentes objetivos, expressa em numeros inteiros (/7 Manual de Apoio (2004, p.19) .

7.2 Competéncias

7.2.1 0 que sdo Competéncias?

As Competéncias sao as caracteristicas pessoais que diferenciam os niveis de desempenho de uma
funcao.

Pretende-se assim valorizar ndo sé os resultados obtidos (em funcdo de objetivos), mas também a
forma como foram alcancados (competéncias demonstradas) no sentido de promover as condicdes
geradoras de niveis elevados de desempenho a médio e longo prazo, (in Manual de Apoio (2004,

p.25), bem como de satisfacdo pessoal.
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7.2.2 Quais as regras na avaliacao de competéncias?
A avaliacdo das competéncias tem em conta aos seguintes elementos, (/7 Manual de Apoio

(2004;p.26)):

1: Definicao prévia dos perfis de competéncias por parte da Administracio e dos
chefes de servico.

Para cada um dos grupos profissionais, é definido o respetivo Perfil de Competéncias, que consta
nas respetivas fichas de avaliacdo, que elenca os comportamentos requeridos para o desempenho
da funcao.

Os perfis de competéncias definidos consideram um minimo de 4 e um maximo de 6 competéncias,

em funcdo dos diferentes grupos profissionais, (aap Manual de Apoio (2004, p.26).

2: Ponderacao de Competéncias

O avaliador deve determinar qual a importancia relativa de cada competéncia, por grupo profissional,
no ambito do respetivo servico, numa perspetiva de valorizacdo dos comportamentos mais
relevantes para o desempenho da funcdo em causa.

A ponderacéo de cada competéncia ndo pode ser inferior a 10%.

A fixacdo da ponderacdo das competéncias deve ser efetuada no inicio do ano e dela ser dado

conhecimento ao avaliado (adp Manual de Apoio (2004, p.26).

7.2.3 Como Avaliar Competéncias?

0 avaliador efetua a avaliacdo das competéncias, quantificando o conjunto de comportamentos que
as constituem de acordo com a seguinte escala de avaliacdo (aap Manual de Apoio (2004, p.27):

5 - Excelente: Supera o modelo de comportamentos definido para a competéncia, destacando-se
no conjunto de trabalhadores/as da mesma categoria, por um desempenho especialmente
relevante, contribuindo significativamente para a melhoria do servico.

4 — Muito Bom: Revela uma grande qualidade de desempenho e uma atuacao ativa, contribuindo
para a qualidade do servico.

3 — Bom: Enquadra-se no modelo de comportamentos definido para a competéncia, revelando
capacidade de desempenho e atuando de forma positiva, contribuindo assim para a qualidade do

senvico.
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2 — Necessita de desenvolvimento: Nao atinge 0 modelo de comportamentos definido para a
competéncia, atuando de modo irregular e variavel, revelando algumas dificuldades de desempenho.
1 - Insuficiente: Estd claramente abaixo do modelo de comportamentos definido para a
competéncia, evidenciando deficiéncias graves de desempenho e revelando comportamentos

desadequados a funcao.

7.3 Atitude Pessoal
7.3.1 0 que é a atitude pessoal?

Esta componente do sistema destina-se a permitir uma apreciacao geral da forma como a atividade
foi desempenhada pelo/a trabalhador/a.

Traduz a vontade pessoal do/a trabalhador/a para alcancar desempenhos superiores, incluindo
aspetos como o esforco realizado, o interesse, o empenho, a motivacdo demonstrada no
desempenho da funcao, espirito de equipa, simpatia, pontualidade, assiduidade, entre outros.
Pretende-se que esta componente permita ao avaliador efetuar uma apreciacao global do avaliado,

de acordo com a atitude manifestada por este ao longo do ano, (adp Manual de Apoio (2004, p.28)).

Como Avaliar a Atitude Pessoal?

O avaliador efetua a avaliacdo da Atitude Pessoal, de acordo com a seguinte escala de avaliacéo,
que pode ser alterada, consoante acordo entre as partes. Caso este nao exista, prevalece o Conselho
Coordenador de Avaliacao (adp Manual de Apoio (2004, p.29):

5 — Excelente: Evidenciou uma relevante dinamica na prossecucéo dos objetivos, demonstrou
sempre elevado interesse em aprofundar os seus conhecimentos, distinguiu-se por manter um
elevado nivel de motivacao pessoal, assim como elevados padrdes de exigéncia em relacao aquilo
que faz, mantém excelentes relacdes interpessoais com os colegas, € pontual e assiduo e promove o0

esforco da equipa a que pertence, destacando-se como uma referencia no grupo de trabalho.

4 — Muito Bom: Demonstrou grande dinamica na prossecucao dos objetivos, manifestou muito
interesse em aprofundar os seus conhecimentos, manteve um alto nivel de motivacdo pessoal,

pontualidade e assiduidade, bem como altos padrdes de exigéncia em relacdo aquilo que faz,
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mantém muito boas relacdes interpessoais com 0s colegas e fomenta o esforco da equipa a que
pertence.

3 — Bom: Revelou dinamismo na prossecucdo dos objetivos e evidenciou interesse em aprofundar
0s seus conhecimentos, manteve um bom nivel de motivacdo pessoal, assim como bons padrdes de
exigéncia em relacao aquilo que faz, mantém boas relacOes interpessoais com os colegas, nao
costuma faltar, chegando algumas vezes atrasado.

2 — Necessita de desenvolvimento: Revelou reduzida dinamica na prossecucdo dos objetivos,
ndo manifestou interesse em aprofundar os seus conhecimentos e melhorar as suas competéncias,
demonstrou um baixo nivel de motivacao pessoal, assim como baixos padroes de exigéncia em
relacao aquilo que faz, tem uma relacéo cordial com os colegas, chega algumas fezes atrasado/e ou
falta.

1 - Insuficiente: Revelou passividade e negligencia na prossecucdo dos objetivos, manifestou
desinteresse em aprofundar os seus conhecimentos e melhorar as suas competéncias, evidenciou
falta de motivacao pessoal, assim como indiferenca em relacdo aquilo que faz, tem dificuldades de
relacionamento com os colegas e de integracdo nas equipas de trabalho, falta com regularidade,
bem como chega atrasado.

A avaliacdo efetuada deve ser expressa em numeros inteiros e devidamente fundamentada com um
parecer qualitativo sobre a atitude demonstrada pelo funcionario ao longo do ano, devendo ser

discutida com o mesmo (adp Manual de Apoio (2004, p.29).

144



Avaliacdo de Desempenho numa PME

8. Avaliacao Global do Desempenho

A Avaliacdo Global do Desempenho diz respeito aos resultados que o/a trabalhador/a obtém nos
Objetivos, Competéncias e Atitude Pessoal, afetado por um coeficiente de ponderacao (/7 Manual de

Apoio (2004, p.30).

Nesse sentido, os coeficientes de ponderacao a aplicar séo:

Objetivos Competéncias Atitude Pessoal

50% 35% 15%

A Avaliacao Global exprime-se na seguinte escala qualitativa, (/77 Manual de Apoio).
e Excelente —de 4,5 a b;

e Muito Bom - de 4 a 4,4;

e Bom-3a3,09;

* Necessita Desenvolvimento - 2 a 2,9;

e |nsuficiente -1 a 1,9.

9. Identificacado de Necessidades de Formacao

Um dos grandes objetivos da Avaliacdo de Desempenho é o melhoramento continuo dos/as
trabalhadores/as, sendo que este pode ser atingido com a formacao continua.
Para tal, a informacao resultante da avaliacdo de desempenho deve ter tida em consideracéo
aquando da construcdo do plano de formacdo anual ou plurianual seguinte, visto que permite
identificar as necessidades de formacéao.
Posto isto, os diversos intervenientes no sistema de Avaliacdo devem, no final do mesmo, identificar
acdes de formacdo a frequentar pelos avaliados e/ou pelos avaliadores (adp Manual de Apoio
(2004. P.31).
A identificacdo das necessidades de formacdo devera ter em conta os seguintes principios, (/n
Manual de Apoio (2004. P.31):

e Direcionada para as necessidades dos/as trabalhadores/as e para as exigéncias das

funcdes que desempenham;
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e Focalizada nas prioridades de desenvolvimento, pelo que s6 deverdo ser identificadas no
maximo trés propostas por funcionario;

e Nao devem ser assumidas como um vinculo do servico a sua concretizacao imediata, mas
sim como uma proposta;

e Devem ser consideradas na elaboracdo do Plano de Formacao Anual.

10. Fases-Chave do Processo de Avaliacao de Desempenho

10.1 Definicao de Objetivos

A primeira fase é a definicdo dos objetivos, a realizar no inicio do ano. A Administracéo e o avaliador
tém um papel fundamental na determinacéo dos objetivos, sendo que as perspetivas do avaliado
também devem ser tidas em consideracao, devendo também conhecer os normativos presentes no
manual de Avaliacao de Desempenho.

Como suporte de apoio, apresentam-se 0s quadros resumo das principais questdes a levantar:

Questoes Chave Aspetos a ter em consideracao

Relativamente aos principios

¢ O Plano de Atividades foi devidamente
comunicado?
e A Missao do servico esta clara?

Os objetivos foram definidos de acordo com os
Planos de Atividades e a Missédo do Servigo?

® Que razdes estiveram na base da néo
concordancia do avaliado?
o As questdes residem nos indicadores ou nas
Os objetivos representam um compromisso do metas?
avaliado? e Como foram comunicados os objetivos?
¢ O avaliado tem consciéncia da importancia de
cumprir os objetivos e metas definidas, tendo
em consideracdo os objetivos do servico?

e Sentiu-se necessidade de definir mais do que
cinco objetivos? Eram todos prioritarios? E, em
Os objetivos focam-se nos resultados prioritarios? caso afirmativo, ndo sera possivel agregar dois
ou trés objetivos num so?
o Existem pelo menos trés objetivos?

e O/a trabalhador/a compreendeu a importancia
dos objetivos de equipa na melhoria do servico
como um todo?
o Existe pelo menos um objetivo de equipa e um
objetivo individual?

Existe um equilibrio entre objetivos individuais e de
equipa?

(adp Manual de Apoio (2004, p.33))
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Questdes chave

Aspetos a ter em consideracao

Relativamente as regras de definicdo de objetivos

Os objetivos focam-se em resultados e ndo em
atividades?

Foram identificados os principais resultados
esperados do/a trabalhador/a, como
contributo para a qualidade do servico,
melhoria dos resultados financeiros e
exceléncia dos processos?

Os objetivos estao definidos no tempo?

A cada objetivo corresponde um prazo de
producdo de resultados?

Os objetivos estao associados a metas?

Conseguimos medir aquilo que queremos? Se
nao, o que vamos fazer para, no futuro,
medir? E hoje, as expectativas e niveis de
exigéncia de desempenho ficaram claros?

Os indicadores existentes nao séo crediveis? O
que fazer para os tornar crediveis?

Com base em que critérios foram definidas as
metas - histdrico, necessidades de evolucao
do servico,...?

Os objetivos sdo ambiciosos mas realistas?

A meta é realista - pressupde a possibilidade
de os objetivos serem alcancados?

A meta é ambiciosa - pressupde que nao sera
alcancada por apenas alguns funcionarios e
gue sera superada por poucos?

Foram definidas ponderacdes para cada objetivo?

Existe um equilibrio nas ponderacdes de
objetivos, de acordo com a respetiva
relevancia?

A ponderacao nao é inferior a 15% ou 20% em
caso de existirem quatro ou cinco objetivos
respetivamente?

(adp Manual de Apoio (2004. P.34)

10.2 Auto-Avaliacao

A auto-avaliacao é uma das fases essenciais do processo, na medida em que permite que o/a
trabalhador/a reflita sobre o seu desempenho, envolvendo-o no processo de avaliacdo, sendo uma

oportunidade de revelar as suas perspetivas ao avaliador, contribuindo para o desenvolvimento da

empresa e para a sua satisfacao pessoal.

Nao tendo carater vinculativo, a auto-avaliacao é fundamental para a justica do processo e dos

resultados.
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Principios base da auto-avaliacao, (adp Manual de Apoio (2004, p.35):

A auto-avaliacao deve referir os aspetos positivos e as necessidades de melhoria ao nivel dos
objetivos individuais definidos;

A auto-avaliacdo deve identificar os pontos fortes e as necessidades de desenvolvimento ao
nivel das competéncias individuais;

A auto-avaliacdo deve apontar as principais necessidades de formacao;

A auto-avaliacdo devera identificar o que, no ambiente e recursos de trabalho, nao

possibilitou o cumprimento dos objetivos e a satisfacéo pessoal, frustrando expectativas.

10.3.1 Avaliacao prévia do desempenho

A avaliacdo prévia consiste no preenchimento inicial da ficha de avaliacdo de desempenho, a

apresentar ao avaliado e ao Conselho Coordenador da Avaliacdo (adp Manual de Apoio (2004, p.36).

A avaliacao prévia traduz-se na apreciacdo preliminar do desempenho do avaliado, devendo o

avaliador, (/7 Manual de Apoio (2004, p.36):

e Procurar ser objetivo na atribuicao dos niveis da escala ao funcionario,

e |dentificar factos e resultados obtidos pelo avaliado ao longo do ano, no sentido de
suportar e sustentar a avaliacéo;

o Utilizar com equilibrio e justica toda a escala de avaliacao, tendo presente que os
niveis extremos se aplicam realmente a situacdes excecionais;

e Garantir que o sistema de avaliacdo é um instrumento ativo para evidenciar o

meérito, promover a exceléncia e a justica.

10.3.2 Erros a evitar

No processo de avaliacao do desempenho deverao ser evitados erros-tipo, tais como os que a seguir

se apresentam, (/7 Manual de Apoio (2004, p.36):

Efeito Semelhanca - Tendéncia para sobrevalorizar os comportamentos que mais se identificam

com as concec¢des ou com os padrdes de comportamento do avaliador. O que esta em causa nao é
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a pessoa do/a trabalhador/a mas o trabalho e 0 modo como este o produziu (/7 Manual de Apoio
(2004, p.36));

Efeito de Halo - Tendéncia para que a opinido global sobre o avaliado influencie a apreciacéo
pontual em cada atributo. Deve considerar-se cada atributo independentemente dos outros, partindo
do principio que o avaliado pode ser bom num aspeto e menos bom noutro aspeto (/7 Manual de
Apoio (2004, p.36));

Proximidade Temporal — Tendéncia para sobrevalorizar, negativamente ou positivamente, os
comportamentos observados mais perto do fim do periodo a que se reporta a avaliacdo. Para evitar
este tipo de erro deve-se documentar as apreciacdes (/7 Manual de Apoio (2004, p.36));

Fuga ao Conflito - Com o objetivo de nao espoletar possiveis reacdes adversas por parte do
avaliado, o avaliador tende a sobrevalorizar os niveis reais de desempenho apresentado pelo
colaborador (/7 Manual de Apoio (2004, p.36));

Tendéncia Central - Atracdo pelos pontos médios. Para que a ficha de avaliacdo atinja os
objetivos propostos é necessario que se identifiquem claramente os aspetos positivos e negativos do
avaliado, (/7 Manual de Apoio (2004, p.36)) (quando os houver, sendo de ressalvar as situacdes em
gue o avaliado nao evidencia aspectos negativos)

Estereétipo - Segundo Almeida (1996, p34), “Um gestor faz um juizo sobre um grupo como um
todo (por exemplo mulheres) e aplica esse juizo a todas as pessoas desse grupo, sem considerar o
caso concreto de cada um dos individuos”.

Contraste — De acordo com Almeida (1996, p.34): “(...) o erro de contraste ocorre quando o
avaliador ¢ influenciado por avaliacdes (muito boas ou muito mas) feitas anteriormente”.
Semelhanca: Que Almeida (1996, p.35), refere que: “(...) o avaliador ter pontos em comum com o
colaborador a avaliar. Por exemplo, podem pertencer ao mesmo clube de futebol, ter o0 mesmo
hobby, gostos idénticos, atitudes ou crencas parecidas, etc”.

Primeira impressao: Sobre este erro, Aimeida (1996, p.35) afirma que: “(...) ocorre quando a
primeira impressao que se faz de uma pessoa permanece imutavel, mesmo apds ela sofrer
alteracdes mais ou menos profundas”. Este erro pode ser benéfico para a avaliacdo em causa, na
medida em que, por exemplo, uma pessoa pode ser muito organizada inicialmente e depois mudar,
sendo que o inverso também pode acontecer.

Fatores situacionais: A este nivel, Aimeida (1996, p.35) considera que “Esses factores incluem

caracteristicas irrelevantes do avaliado, caracteristicas da organizacdo na qual a avaliacao tem lugar,
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0 grau em que os avaliados participam na construcéo do instrumento utilizado na avaliacéo e a
forma como os resultados sdo comunicados”.

10.4 Entrevista de Avaliacao de Desempenho

A entrevista de avaliacdo consiste numa reunido entre o avaliador e o avaliado, sendo uma
oportunidade de dialogo entre os diferentes atores envolvidos. Esta tem como objetivo analisar a
auto-avaliacdo, dar a conhecer ao avaliado a avaliacao prévia, bem como identificar necessidades de
formacao e fixar os objetivos que vao ser avaliados no ano seguinte, (aap Manual de Apoio (2004,
p.38)).

Deve também servir para modificar a avaliacdo realizada sempre que necessario.

Regras a considerar na realizacao da Entrevista de Avaliacao do Desempenho, (/7
Manual de Apoio):

0 que se deve fazer: 0 que nao se deve fazer:
e Assegurar o tempo necessario para a e Realizar a entrevista sem a ficha devidamente
entrevista, nao permitir interrupcdes; preenchida;
e Dispor de toda a informacao necessaria para o Dirigir a entrevista numa posicao superior sem
0 desenvolvimento da entrevista; permitir participacao;
e Comunicar claramente os objetivos e os e Assinalar s6 aspetos negativos;
resultados da entrevista;
e Adotar uma atitude dialogante e saber e |gnorar os assuntos complicados ou
escutar; problemas graves;
e Ser construtivo face a qualquer critica; e Criar falsas expectativas;
e [Estabelecer objetivos reais e concretizaveis e Nao realizar o seguimento das acoes
para o colaborador; combinadas quando existe um compromisso
de fazé-lo;
e Nao modificar, quando pertinente, a avaliacdo
realizada.
e FElaborar um plano de acdes com o avaliado;
e Estimular uma atitude positiva do avaliado

(adp Manual de Apoio (2004, p.38)
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11 Responsabilidades dos Intervenientes no Processo de Avaliacao

11.1 Administrador
Compete ao Administrador, (adp Manual de Apoio (2004, p.42)):
e Garantir a adequacdo do Sistema de Avaliacdo do Desempenho as realidades especificas
dos servicos;
e Desenvolver procedimentos internos para minimizacao de situacées de nao concordancia do
avaliado na definicao de obijetivos;
e |dentificar os avaliadores e respetivo segmento de avaliados;
e Coordenar e controlar o processo de Avaliacdo do Desempenho anual;
e Garantir o equilibrio e a justica das avaliacdes;
e Homologar as avaliacoes;

e Avaliar, sempre que nao validar a classificacao proposta;

11.2 Conselho de Coordenacao da Avaliacao

0 Conselho de Coordenacao da Avaliacao é constituido por, (adp Manual de Apoio (2004, p.43)):

e Administrador Executivo, que presidira;

e Responsavel por cada um dos servicos da empresa.
0 Conselho Coordenador da Avaliacéo garante a aplicacao objetiva e criteriosa do sistema de
avaliacdo do desempenho, tendo como principais responsabilidades (/7 Manual de Apoio (2004,
p.43)):

e Esclarecer duvidas que sejam colocadas na aplicacao do sistema de avaliacao;

e Emitir parecer sobre as reclamacdes;

e Suprir a falta de avaliador;

e Propor a adaptacao dos perfis de competéncias as caracteristicas especificas do respetivo

senvico.
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11.3 Responsavel pelos Recursos Humanos

Construir e atualizar o sistema de Avaliacao de Desempenho, em colaboragdo com a
Administracdo e os/as trabalhadores/as;

Realizar a acao de apresentacao do sistema aos diferentes intervenientes;

Garantir a adequacao do Sistema de Avaliacdo do Desempenho as realidades especificas
dos servicos;

Responder a duvidas que possam existir ao longo do processo;

Fazer o relatorio sobre a Avaliacdo de Desempenho;

Fazer a ligacdo da informacao resultante da Avaliacdo de Desempenho com os restantes

subsistemas de Gestado de Recursos Humanos.

11.4 Avaliador

O avaliador é o chefe de servico que retina o minimo de 6 meses de contacto funcional com este

(adp Manual de Apoio (2004, p.44)).

Compete aos avaliadores, (adp Manual de Apoio (2004, p.44)):

Negociar e definir objetivos e as competéncias a avaliar, de acordo com os objetivos fixados
para a empresa;

Avaliar anualmente os seus/uas trabalhadores/as diretos;

Garantir o cumprimento do calendario de avaliacao;

Assegurar a aplicacao do sistema de avaliacdo do desempenho de acordo com as regras e
termos do procedimento interno da empresa;

Contribuir para o equilibrio do sistema de avaliacdo e o estimulo do mérito;

Promover e realizar a entrevista de apreciacao anual de desempenho;

Ponderar as expectativas dos avaliados na identificacdo das respetivas necessidades de
desenvolvimento;

Ser justo em todo o processo.
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11.5 Avaliado

Séo deveres do avaliado, (/7 Manual de Apoio (2004, p.45)):
e (Colaborar com o respetivo avaliador na definicdo dos objetivos e respetivos niveis de
concretizacao a atingir anualmente;
e FEfetuar a auto-avaliacdo e preencher a respetiva ficha;
e Participar na entrevista anual de apreciacao de desempenho.
S&o direitos do avaliado, (/7 Manual de Apoio (2004, p.45)):
e Conhecer os critérios de avaliacdo, nomeadamente, os objetivos e as ponderacdes a
considerar;
e Possuir as condicdes necessarias para o cumprimento dos objetivos de definidos;
e Participar na entrevista anual de apreciacéo de desempenho;
e Reclamar/recorrer em caso de discordancia da avaliacao atribuida;

e A confidencialidade dos resultados das avaliacdes.
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Check-List para a Organizacao do Processo de Avaliacao do Desempenho,
(adp Manual de Apoio (2004, p.46-50))

Até 31 de julho do ano em que a avaliacao esta em curso
Avaliador e Avaliado
e Foi dado o feedback do grau de obtencdo dos objetivos, no primeiro

semestre?
e 0 avaliado percebeu os resultados?

HiNpN

e (aso seja necessario, foi definido um plano de suporte, com o intuito de
auxiliar o avaliado na obtencao/superacao dos objetivos?

Janeiro

Administrador

e Foram fixados objetivos do servico para o ano seguinte?

e O sistema de avaliacado ¢ adequado as realidades especificas do servico?

L

e Foi verificada a composicao do Conselho Coordenador da Avaliacao?

Conselho Coordenador da Avaliacao

e Foram estabelecidas as diretrizes para a aplicacao objetiva e harmonica do
sistema?
e Foi proposto um sistema especifico de avaliacao?

10

Fevereiro
Avaliador

e Foi feita a fixacdo de objetivos pelos/as trabalhadores/as do servico?
e Foram acordados os objetivos com o avaliado?

e Foram definidos os objetivos partilhados?

e Foi fixado para cada avaliado o nimero de competéncias e respetiva ponderacao?

HENN(N
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Até 20 de janeiro
Avaliado

e Foi preenchida a ficha prépria para efeitos de auto-avaliacdo?

Até 20 de janeiro
Avaliador

e Foram preenchidas as fichas de avaliacdo do desempenho?

Em fevereiro

Avaliador

Foram feitas entrevistas de avaliacdo com o avaliado para:

e Analisar a auto-avaliacao do avaliado

e Dar conhecimento da avaliacao que faz de cada avaliado

e Estabelecer os objetivos a prosseguir pelos avaliados nesse ano

e Foiincorporado, sempre que pertinente, novos elementos a ter em conta
no processo avaliativo, resultantes da entrevista?

e Foram identificadas acdes de formacao de suporte ao desenvolvimento
do/a trabalhador/a?

Periodo de reclamacao

Avaliado

e Areclamacao, por escrito, foi dirigida ao Administrador dentro do prazo (de
5 dias uteis, apds conhecimento da homologacao)?

Conselho Coordenador da Avaliacao

e A Decisao sobre reclamacéo (apds parecer do CCA) foi tomada no prazo de
15 dias uteis, apds rececado da reclamacao?
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Até 31 de marco
Conselho Coordenador da Avaliacao

e Procedeu-se a homologacéo das avaliacdes ordinarias?

e Foram identificadas acdes de formacao de suporte ao desenvolvimento
do/a trabalhador/a?

15 de abril
Conselho Coordenador da Avaliacao

O processo de avaliacao ordinaria foi encerrado?

Os resultados da avaliacdo foram divulgados?

30 de abril
Responsavel pelos Recursos Humanos

Foi feito o relatorio anual da avaliacdo do desempenho?

Foi feita a ligacao da informacao resultante da Avaliacao de Desempenho com
0s restantes subsistemas de recursos humanos?
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Apéndice |
Definicao das competéncias, objetivos e atitude pessoal a avaliar

(ApPSIADAP, PORTARIA N.° 359/2013 DE 13 DE DEZEMBRO)

Avaliado:

Avaliador:

Servico

Periodo de Avaliacao: de a

No inicio de cada processo avaliativo, devem ser definidos as competéncias e os objetivos a avaliar,
devendo a informacéo ser negociada e transmitida ao avaliado. Em relacbes as atitudes pessoais,
existe um padrao a ser utilizado, sendo que pode ser alterado.

1. Competéncias

Competéncias a avaliar Percentagem

N.° Designacao atribuida

OO P W N

2. Atitude Pessoal

A atitude pessoal revelada pelo trabalhador em analise, em relacao ao referido periodo, deve ser
enquadrada na seguinte escala.

5 - Excelente: Evidenciou uma relevante dinamica na prossecucao dos objetivos,
demonstrou sempre elevado interesse em aprofundar os seus conhecimentos, distinguiu-se por
manter um elevado nivel de motivacdo pessoal, assim como elevados padrdes de exigéncia em
relacao aquilo que faz, mantém excelentes relacdes interpessoais com 0s colegas e promove 0

esforco da equipa a que pertence, destacando-se como uma referencia no grupo de trabalho.
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4 — Muito Bom: Demonstrou grande dindmica na prossecucao dos objetivos, manifestou
muito interesse em aprofundar os seus conhecimentos, manteve um alto nivel de motivacao pessoal,
assim como altos padroes de exigéncia em relacao aquilo que faz, mantém muito boas relacoes
interpessoais com os colegas e fomenta o esforco da equipa a que pertence.

3 — Bom: Revelou dinamismo na prossecucao dos objetivos e evidenciou interesse em
aprofundar os seus conhecimentos, manteve um bom nivel de motivacdo pessoal, assim como bons
padrdes de exigéncia em relacdo aquilo que faz e mantém boas relacdes interpessoais com o0s
colegas.

2 — Necessita de desenvolvimento: Revelou reduzida dindmica na prossecucao dos
objetivos, ndo manifestou interesse em aprofundar os seus conhecimentos e melhorar as suas
competéncias, demonstrou um baixo nivel de motivacado pessoal, assim como baixos padrdes de
exigéncia em relacdo aquilo que faz e tem uma relacao cordial com os colegas.

1 - Insuficiente: Revelou passividade e negligencia na prossecucdo dos objetivos,
manifestou desinteresse em aprofundar os seus conhecimentos e melhorar as suas competéncias,
evidenciou falta de motivacdo pessoal, assim como indiferenca em relacdo aquilo que faz, tem

dificuldades de relacionamento com os colegas e de integracdo nas equipas de trabalho.
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3. Objetivos a avaliar

DESCRICAO DO OBJETIVO
DETERMINACAO DO (S) INDICADOR (ES) DE MEDIDA E CRITERIOS DE SUPERAGAO

Objetivo

Indicador (es) de
medida

Critérios de
superacao

Percentagem
atribuida

Objetivo

Indicador (es) de
medida

Critérios de
superacao

Percentagem
atribuida

Objetivo

Indicador (es) de
medida

Critérios de
superacao

Percentagem
atribuida
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Objetivo

Indicador (es) de
medida

Critérios de
superacao

Percentagem
atribuida

Objetivo

Indicador (es) de
medida

Critérios de
superacao

Percentagem
atribuida

Tomei conhecimento das competéncias, objetivos e escala da atitude pessoal que vao ser avaliados;

O Avaliador: ,em /__/

0 Avaliado: ,em /]
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Apéndice Il
AVALIACAO DO DESEMPENHO
REFORMULACAO DE OBJETIVOS
(ApPSIADAP, PORTARIA N.° 359/2013 DE 13 DE DEZEMBRO)

Avaliado:

Avaliador:

Servico

Periodo de Avaliacao: de a

1. O(s) OBJETIVO(S) SEGUINTE(S) FOI (FORAM) REFORMULADO(S) PELOS MOTIVOS DESCRITOS PARA
CADA UM:

Objetivo n.° .

Motivo da reformulacao:

Objetivo n.° .

Motivo da reformulaco:

Objetivo n.° .

Motivo da reformulacao:
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2. OBJETIVOS REFORMULADOS

DESCRIGAO DO OBJETIVO

DETERMINAGAO DO (S) INDICADOR (ES) DE MEDIDA E CRITERIOS DE SUPERACAO

Objetivo

Indicador (es) de
medida

Critérios de
superacao

Percentagem
atribuida

Objetivo

Indicador (es) de
medida

2 Critérios de
superacao

Percentagem
atribuida

Objetivo

Indicador (es) de
medida

3 Critérios de
superacao

Percentagem
atribuida

Em reunido realizadaem__ /_ /

O avaliador

0 avaliado
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Apéndice lll
AVALIACAO DE DESEMPENHO TRABALHADORES
FICHA DE AUTO-AVALIACAO

(ApPSIADAP, PORTARIA N.° 359/2013 DE 13 DE DEZEMBRO)

Avaliado:

Avaliador:

Servico

Periodo de Avaliacao: de a

1. OBJETIVOS

1.1 GRAU DE REALIZAGAO DOS OBJETIVOS FIXADOS

Para cada objetivo, assinale aquele que considera ter sido o grau de obtencao? (Assinale com X o
nivel, respondendo apenas ao numero de objetivos definidos)

Superei
Cumpri Superei claramente
0 objetivo 0 objetivo 0 objetivo

Cumpri
parcialmente
0 objetivo

Objetivos Nao cumpri
fixados 0 objetivo

Objetivo 1
Objetivo 2
Objetivo 3
Objetivo 4
Objetivo 5

1.2 FUNDAMENTACAO

(Breve fundamentacéo relativa a realizacdo de objetivos)
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2. COMPETENCIAS
2.1 DEMONSTRACAO DE COMPETENCIAS

Tendo em consideracao o periodo de avaliacdo, assinale, para cada competéncia, o nivel que
considera adequado ao seu desempenho. (escreva a designacdo da competéncia, e assinale com X
o nivel)

COMPETENCIA PREVIAMENTE . .
- Necessita de Muito
DEFINIDA Insuficiente . Bom Excelente
- desenvolvimento Bom
N.c DESIGNACAO
1
2
3
4
5
6

Obs: A descricéo de cada competéncia e os comportamentos a ela associados constantes das Listas
de Competéncias referem-se ao padrao médio exigivel de desempenho (Bom)

2.2 FUNDAMENTACAO

(Breve fundamentacdo relativa as competéncias demonstradas)

3. Atitude Pessoal

3.1 Atitude Pessoal Demonstrada

Tendo em analise a escala de avaliacao das atitudes pessoais, assinale aquela que considera que de
adequa ao seu desempenho. (assinale com o X a opcdo que considera indicada)

Atitude Insuficiente Necess@o de Bom Muito Bom Excelente
desenvolvimento
Pessoal
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4. FATORES AIS INFLUENTES NO DESEMPENHO

Classifique cada um dos fatores seguintes quanto ao grau de influéncia que considera terem tido no
seu desempenho global. (Na escala apresentada assinale com X, sendo que 1 _representa muito
mau; 2 mau; 3 bom, 4 Muito bom; 5 excelente.

FATORES 1 2/3/4|5

Os objetivos a concretizar ao longo do ano foram fixados com clareza

Os processos e procedimentos de trabalho sao os adequados

0 equipamento e condicdes instrumentais e tecnologicas existentes sdo 0s
adequados

O ambiente de trabalho existente

0 esforco ou investimento individual feitos

Outros fatores*

* Se preencheu este item, descreva quais os “Outros fatores” que considera que influenciaram o seu
desempenho:

4. Fundamentacao (Justifique as opcoes tomadas):

5. COMENTARIOS E PROPOSTAS

(Formacao, alteracao categoria, carreira, entre outros, etc.):
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O avaliado

, €M

Recebi. O avaliador

, €M
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Apéndice IV
AVALIACAO DE DESEMPENHO TRABALHADORES
FICHA DE AVALIACAO

(ApPSIADAP, PORTARIA N.° 359/2013 DE 13 DE DEZEMBRO)

Avaliado:

Avaliador:

Servico

Periodo de Avaliacao: de a

1. OBJETIVOS DO SERVICO
Descricao dos objetivos do servico

169




2. FONTES DE AVALIACAO
2.1 OBJETIVOS

Avaliacdo de Desempenho numa PME

AVALIACAO
Nao Cumpriu Cumpriu | Superou Superou
DESCRICAO DO OBJETIVO cumpriu ) Pontuacéo
DETERMINACAO DO (S) INDICADOR (ES) DE MEDIDA E CRITERIOS DE SUPERACAO 0 parua!mgnte ,O ) ,O ) claramgnte do objetivo
objetivo 0 objetivo objetivo | objetivo 0 objetivo (A*%)
1) (2) 3) (4) (5)

Objetivo

Indicador (es) de
1 medida

Critérios de superacao

Percentagem

Objetivo

Indicador (es) de
2 medida

Critérios de superacao

Percentagem

Objetivo

3 Indicador (es) de
medida

Critérios de superacao

Percentagem
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AVALIACAO
Nao . .
DESCRICAO DO OBJETIVO cumpriu Cu.mpnu Cumpriu | Superou Superou Pontuacao
DETERMINACAO DO (S) INDICADOR (ES) DE MEDIDA E CRITERIOS DE SUPERACAO 0 parua!mgnte ,O ) ,O ) claramgnte do objetivo
objetivo 0 objetivo objetivo | objetivo 0 objetivo (A*%)
1) (2) 3) (4) (5)

Objetivo

Indicador (es) de medida

Critérios de superacao

Percentagem

Objetivo

Indicador (es) de medida

Critérios de superacao

Percentagem

Obs: A pontuacdo do objetivo é resultante da multiplicacdo entre a avaliacdo atribuida, compreendido
Pontuacao Final

entre 1 e 5 e a percentagem atribuida ao mesmo.

Exemplo: Foi atribuida a avaliacdo “cumpriu o objetivo”, a um objetivo a que foi atribuida a ponderacao

de 20%. A pontuacao final é resultante de 3 vezes 20%, que da 0.6
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2.2 COMPETENCIAS

Avaliacdo de Desempenho numa PME

AVALIACAO
COMPETENCIAS ESCOLHIDAS
) ) Pontuacao
o Necessita de Muito
Insuficiente . Bom Excelente da
desenvolvimento Bom o
competéncia
N.c DESIGNAGAO % (1) (3) (5)
¢ 2) @ B
(A*%)
1
2
3
4
5
6
Obs: A descricdo de cada competéncia e os comportamentos a ela
associados constantes das Listas de Competéncias referem-se ao
padrao médio exigivel de desempenho (Competéncia Demonstrada). Pontuacao Final
A pontuacao da competéncia faz-se da mesma forma que a pontuacao
do objetivo
2.3 Atitude Pessoal
Necessita de
Insuficiente Bom Muito Bom Excelente
Atitude desenvolvimento
(1) (3) (4) (5)
Pessoal 2)
3. AVALIACAO GLOBAL DO DESEMPENHO
A B C (AxB)
PARAMETROS DA AVALIACAO PONTUAGAO ) PONTUAGAO
PONDERAGAO
FINAL PONDERADA
RESULTADOS
COMPETENCIAS

ATITUDE PESSOAL
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Insuficiente

Necessita Desenvolvimento

AVALIAGAO FINAL QUALITATIVA Bom

Muito Bom

Excelente

4. EXPECTATIVAS, CONDICOES E/OU REQUISITOS DE DESENVOLVIMENTO PESSOAL E PROFISSIONAL

5. DIAGNOSTICO DE NECESSIDADES DE FORMACAOQ

Areas a desenvolver Acoes de formacao profissional a considerar

6. ASSINATURA DO AVALIADOR

0 Avaliado: JEM__
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7. COMUNICAGAO DA AVALIAGAO AO AVALIADO

Tomei conhecimento da avaliacao em reunido de avaliacao realizadaem __/_ /

O Avaliado,

Observacoes:

8. COMUNICAGAO DA AVALIACAO AO AVALIADO, APOS VALIDACAO/NAO VALIDAGAO PELO CONSELHO COORDENADOR
DA AVALIACAO

Tomei conhecimento da avaliacao apos validacdo/Nao validacao pelo Conselho Coordenador da Avaliacao;

0 Avaliador; JEM__ /_ /_

0 Avaliado: JEM__
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ApéndiceV
LISTA DE COMPETENCIAS
Chefe de Servico
(ADPSIADAP, PORTARIAN.° 359/2013 DE 13 DE DEZEMBRO)

Descricao da Competéncia

ORIENTAGCAO PARA 0S RESULTADOS: Capacidade para se focalizar na concretizacdo dos objetivos do servigo
e garantir que os resultados desejados sejam alcancados.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e  Compromete-se com os resultados a alcancar de acordo com 0s objetivos estratégicos da organizacéo e é
persistente perante obstaculos ou dificuldades.

e Assume em regra objetivos ambiciosos e exigentes, embora realistas, para si e para os/as trabalhadores/as
a seu cargo.

e Tem nocao do que é prioritario para o servico, respondendo, em regra, prontamente nos momentos de
pressao e urgéncia.

e Aceita correr riscos calculados para atingir os resultados desejados e assume as responsabilidades pelo
sucesso ou fracasso dos mesmos.

ORIENTACAO PARA 0 SERVICO PUBLICO: Capacidade para orientar a sua atividade, respeitando os valores éticos e
deontoldgicos do servico publico e do setor concreto em que se insere, promovendo um servico de qualidade.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Na pratica quotidiana aplica os principios da legalidade e de conduta ética do servico publico.

e Demonstra compromisso pessoal com os valores do servico publico e com a missdo da organizacao, através
dos seus atos e aplicacao dos principios deontologicos.

e Adapta o funcionamento do servico de forma a satisfazer as necessidades dos utentes, com respeito pelos
valores da transparéncia, integridade e imparcialidade.

e Implementa medidas internas de avaliacdo da qualidade, designadamente a monitorizacdo da satisfacao e
gestdo ativa das reclamacoes, fomentando a participacao dos utentes na melhoria dos servicos.

PLANEAMENTO E ORGANIZACAO: Capacidade para programar, organizar e controlar a atividade da sua unidade
organica e dos elementos que a integram, definindo objetivos, estabelecendo prazos e determinando prioridades.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Planeia e coordena a atividade do servico, de acordo com os objetivos superiormente definidos.

e  Define prioridades para si e para o servico, tendo em conta os objetivos a alcancar e os recursos existentes.

e Acompanha, controla e avalia a execucdo dos projetos e atividades assegurando o seu desenvolvimento e a
sua realizacao de acordo com os prazos e custos definidos.

e Revé e ajusta o planeamento efetuado, mantendo-o atualizado e adaptando-o a alteracdes e circunstancias
imprevistas.

LIDERANCA E GESTAO DAS PESSOAS: Capacidade para dirigir e influenciar positivamente os/as trabalhadores/as
mobilizando-os/as para os objetivos do servico e da organizacao e estimular a iniciativa e a responsabilizacéo.
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Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Envolve os colaboradores na definicdo dos objetivos individuais, considerando as suas propostas e
articulando-as com os objetivos do servico.

e Promove o espirito de grupo e um clima organizacional propicio a participacao e a cooperacao.

e Estimula a iniciativa e a autonomia, delegando tarefas e fomentado a partilha de responsabilidades.

e Tem um modelo de atuacado que garante a justica de tratamento, sendo, dessa forma, um referencial de
confianca.

OTIMIZAGCAO DOS RECURSOS: Capacidade para gerir os recursos disponiveis, otimizando-os, através da melhoria e
racionalizacdo dos processos e reducéo de custos.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Implementa medidas de racionalizacdo, simplificacdo e automatizacdo de processos de trabalho e
procedimentos, com vista a melhorar a produtividade dos servicos e a reduzir custos.

o Distribui as responsabilidades, os projetos e tarefas pelos/as trabalhadores/as de acordo com as suas
competéncias e motivacao, otimizando o potencial individual.

e Mobiliza os/as trabalhadores/as a seu cargo para a racionalizacdo continua de custos associados aos
processos de trabalho e ao nivel da atividade individual.

e Responsabiliza os/as trabalhadores/as pela boa utilizacdo dos equipamentos e materiais necessarios ao
funcionamento do servico.

VisAo ESTRATEGICA: Capacidade para analisar o ambiente interno e externo, antecipar a sua mudanca e prever
0s impactos na organizacao e no servico. Ter uma perspetiva de gestdo alargada e direcionada para o futuro de
modo a definir as estratégias e os objetivos de acordo com essa visao.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Mantém-se atento a conjuntura que o rodeia, analisando os sinais de evolucdo e mudanca e integra-os no
ambito sua atuacao.

e Antecipa as necessidades de adaptacdo do servico, define estratégias, implementa medidas e avalia os
impactos das mesmas.

e Alinha os objetivos e atividade do servico com a sua visdo e define metas estratégicas, no quadro de
orientacOes recebidas.

e Contribui para o desenvolvimento da visao, objetivos e estratégias da organizacao, aplicando o conhecimento
€ a experiéncia que possuli.

DeEcisA0: Capacidade para equacionar solucdes, dar orientacées e tomar medidas, assumindo as
responsabilidades decorrentes das mesmas.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Pondera as alternativas de resolucdo dos problemas e as suas potenciais implicacbes para o servico e
escolhe de forma fundamentada as opcoes adequadas.

e Toma medidas ou faz op¢des em tempo util, tendo presente as prioridades do servico e a urgéncia das
situacoes.

e E autoconfiante e determinado a decidir, mesmo quando se trata de opcdes dificeis.

e Assume os resultados das decisdes que toma com sentido da responsabilidade.
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CONHECIMENTOS ESPECIALIZADOS E EXPERIENCIA: Conjunto de saberes, informacdo técnica e experiéncia
profissional, essenciais ao adequado desempenho das funcgdes.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e  Possui os conhecimentos especializados e a experiéncia profissional necessarios a coordenacao técnica da

8 sua unidade organica.
e Mantém-se atualizado sobre a mudanca e tendéncias nacionais e internacionais nas areas de conhecimento
relevantes para a missao e objetivos do servico.
e  Preocupa-se em alargar os seus conhecimentos e experiéncia a outras areas cientificas e profissionais, de
forma a desenvolver uma perspetiva mais abrangente dos problemas e da atuacao.
e Utiliza as tecnologias de informacdo e comunicacdo com vista a realizacdo de um trabalho de melhor
qualidade.
DESENVOLVIMENTO E MOTIVAGCAO DOS/AS TRABALHADORES/AS: Capacidade para reconhecer e valorizar o
potencial individual dos/as colaboradores trabalhadores/as e promover de forma permanente a aprendizagem e
atualizacao profissionais.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
9 " . . . .
e |dentifica nos/nas trabalhadores/as a seu cargo potencial de desenvolvimento, necessidades de melhoria e
formacao e cria oportunidades de aperfeicoamento.
e Reconhece o mérito individual e coletivo, promovendo um clima positivo e de auto-confianca.
e Da habitualmente feedback sobre os desempenhos, com vista a melhoria continua, ao reforco dos
comportamentos adequados e a correcdo dos eventuais desvios.
e Disponibiliza informacdo relevante, viabiliza a frequéncia de cursos de formacdo e prevé periodos de
autoformacao para promover o desenvolvimento individual.
ORIENTACAO PARA A INOVACAO E MUDANCA: Capacidade para diagnosticar necessidades de mudanca, aderir a
novos processos de gestdo e de funcionamento e apoiar ativamente a sua implementacao.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
10 e Assume e concretiza, com determinacdo e empenho, as mudancas organizacionais e funcionais
superiormente definidas e apoia as equipas de trabalho nesse processo.
e Fomenta a participacao ativa dos/as trabalhadores/as a seu cargo na producao e implementacdo de novas
solucdes para os problemas, com vista a melhoria dos resultados.
e Adota e propde solugdes inovadoras ao nivel dos sistemas de planeamento interno, métodos e processos de
trabalho.
e Adere as inovacdes e tecnologias com valor significativo para a melhoria do funcionamento do servico e dos
desempenhos individuais.
RESPONSABILIDADE E COMPROMISSO COM O SERVIGCO: Capacidade para integrar o contributo das suas fungdes
no sentido da missdo, valores e objetivos do servico, exercendo-as de forma disponivel e diligente.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
11

e  Responde com disponibilidade as solicitacoes da hierarquia e dos utilizadores.

e E cumpridor das regras regulamentares relativas ao funcionamento do servico, nomeadamente horarios de
trabalho e reunioes.

e  (Contribui para o desenvolvimento de projetos transversais, com vista a prossecucao da missao e objetivos da
administracdo publica e da governacao.
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e Trata com rigor a informacdo confidencial a que tem acesso, de acordo com as regras juridicas, éticas e
deontoldgicas.

COMUNICACAO: Capacidade para se expressar com clareza e precisdo, ser assertivo na exposicdo e defesa das
suas ideias em grupo e demonstrar respeito e consideracao pelas ideias dos outros.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

12
e Expressa-se oralmente com clareza, fluéncia e precisao.
e  Procura adaptar o discurso e a linguagem a diversos tipos de interlocutores.
e E normalmente assertivo na exposicao das suas ideias, captando naturalmente a atencéo dos outros.
e Demonstra respeito pelas opinides alheias ouvindo-as com atencao e valoriza os seus contributos.
ANALISE DA INFORMACAO E SENTIDO CRITICO: Capacidade para identificar, interpretar e avaliar diferentes tipos de
dados e relaciona-los de forma logica e com visao critica.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
13 e Analisa de forma critica e légica a informacao necessaria a realizacao da sua atividade e como suporte a
tomada de decisao.
e Perante um problema analisa os dados, pondera as diversas alternativas de resposta e propde solucées, ou
resolve-0, em tempo considerado util.
e Prepara-se antecipadamente quando tem que enfrentar situacdes ou trabalhos de especial complexidade
técnica, procurando informacao e estudando os assuntos em causa.
e Fundamenta ideias e pontos de vista com base em recolha de informacao, compara dados de diferentes
fontes e identifica a informacao relevante para a sua atividade ou a de outros.
RELACIONAMENTO INTERPESSOAL: Capacidade para interagir de forma adequada com pessoas com diferentes
caracteristicas e em contextos sociais e profissionais distintos, tendo uma atitude facilitadora do relacionamento e
gerindo as dificuldades e eventuais conflitos de forma ajustada.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
14
e Tem um trato cordial e afavel com trabalhadores/as, superiores e os diversos utentes do servico.
e Trabalha facilmente com pessoas com diferentes carateristicas.
e Gere os conflitos utilizando estratégias adequadas e mantendo um comportamento estavel e uma postura
profissional.
e Denota autoconfianca nos relacionamentos e integra-se adequadamente em varios contextos socio-
profissionais.
NEGOCIACAO E PERSUASAO: Capacidade para estabelecer acordos e compromissos com pessoas e grupos,
gerindo adequadamente os conflitos de interesses e tentando chegar a resultados positivos para todas as partes
envolvidas, prosseguindo os interesses publicos.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
15

e Utiliza uma forma de comunicacao aberta e cria um clima propicio a expressao dos outros, ouvindo-os com
atencéo.

e E perspicaz a captar o ponto de vista alheio e a encontrar argumentos eficazes para influenciar e persuadir
0s outros.

e Analisa a informacao relevante, aprecia as diversas alternativas e procura pontos de concordancia para
chegar a decisdes de ganho mutuo.

Estabelece compromissos e acordos através da negociacéo, sendo persistente e flexivel.
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REPRESENTACAO E COLABORACAO INSTITUCIONAL: Capacidade para representar o servico, ou a organizacdo, em
grupos de trabalho, reunides ou eventos, de ambito nacional ou internacional.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

16 e Aceita a responsabilidade de direcao ou de participacdo em projetos que implicam exposicao e visibilidade
externa.
e Comunica com a vontade e confianca perante audiéncias alargadas.
e Representa o servico e/ou a organizacao, em grupos de trabalho, reunides e outros eventos, transmitindo
uma imagem de credibilidade.
e Promove a aplicacdo de orientacdes provenientes de grupos de trabalho exteriores a sua organizacao ou
unidade organica e empenha-se nelas.
TOLERANCIA A PRESSAO E CONTRARIEDADES: Capacidade para lidar com situacdes de pressdo e com
contrariedades de forma adequada e profissional.
17 Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
e Mantém-se ativo mesmo em ambiente de pressao.
e  Perante situacdes dificeis mantém habitualmente o controlo emocional e o discernimento profissional.
e  Gere de forma equilibrada as exigéncias profissionais e pessoais.
o Aceita as criticas e contrariedades encarando-as como momentos de aprendizagem.
TRABALHO DE EQUIPA E COOPERACAO: Capacidade para se integrar em equipas de trabalho de constituicdo
variada, dinamiza-las e gerar sinergias através da participacao ativa.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
18
e Integra-se bem em equipas de constituicdo variada, dentro e fora do seu contexto habitual de trabalho.
e Tem, em regra, um papel ativo e cooperante nos grupos de trabalho e é, por vezes, o seu dinamizador.
e Partilha informacdes e conhecimentos e disponibiliza-se para apoiar os membros das equipas.
e Contribui para o desenvolvimento ou manutencdo de um bom ambiente de trabalho e fortalecimento do
espirito de grupo.
ORIENTACAO PARA A SEGURANCA: capacidade para integrar na sua funcdo o cumprimento das normas de
seguranca, higiene e salde no trabalho e defesa do ambiente, prevenindo riscos e acidentes profissionais e
ambientais.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
19 e Cumpre e assegura o cumprimento das normas e procedimentos relativos a seguranca, higiene e satde no

trabalho.

e Utiliza e fomenta a utilizacdo de sistemas de controlo e verificacdo para identificar eventuais anomalias e
garantir a seguranca.

e Tem um comportamento profissional cuidadoso e responsavel de modo a prevenir situacées que ponham
em risco pessoas, equipamentos e 0 meio ambiente.

e Responsabiliza os/as trabalhadores/as pela utilizacao de veiculos, equipamentos e materiais com correccao
e seguranca.
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ApéndiceV
LISTA DE COMPETENCIAS

Técnico Superior

(/NSIADAP, PORTARIA N.° 359/2013 DE 13 DE DEZEMBRO)

.
lo

Descricdo da Competéncia

ORIENTACAO PARA RESULTADOS: Capacidade para concretizar com eficécia e eficiéncia os objetivos do servico e as
tarefas e que lhe sdo solicitadas.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

Estabelece prioridades na sua acao, conseguindo, em regra, centrar-se nas atividades com maior valor para o
servico (atividades-chave).

Compromete-se, em regra, com objetivos exigentes mas realistas e & perseverante no alcancar das metas
definidas.

Realiza com empenho e rigor as tarefas ou projetos que lhe sdo distribuidos.

Gere adequadamente o seu tempo de trabalho, preocupando-se em cumprir os prazos estipulados para as
diferentes atividades.

ORIENTACAO PARA 0 SERVICO PUBLICO: Capacidade para integrar no exercicio da sua atividade os valores éticos e

deontologicos do servico publico e do setor concreto em que se insere, prestando um servico de qualidade orientado

para o cidadao.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

2
e  Demonstra compromisso pessoal com os valores e principios éticos do servico publico através dos seus atos.
e ldentifica claramente os utentes do servico e as suas necessidades e presta um servico adequado, com respeito
pelos valores da transparéncia, integridade e imparcialidade.
e Mostra-se disponivel para com os utilizadores do servico (internos e externos) e procura responder as suas
solicitacoes.
e No desempenho das suas atividades trata de forma justa e imparcial todos os cidadaos, respeitando os principios
da neutralidade e da igualdade.
PLANEAMENTO E ORGANIZACAO: Capacidade para programar, organizar e controlar a sua atividade e projetos variados,
definindo objetivos, estabelecendo prazos e determinando prioridades.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
3
e Emregra é sistematico e cuidadoso na preparacao e planeamento das suas tarefas e atividades.
o Planeia e organiza as atividades e projetos que lhe sao distribuidos, de acordo com os recursos que tem a sua
disposicao.
e Realiza as suas atividades segundo as prioridades definidas e dentro dos prazos previstos.
e Reavalia frequentemente o seu plano de trabalho e ajusta-o as alteracdes imprevistas, introduzindo as correcdes
consideradas necessarias.
ANALISE DA INFORMAGAO E SENTIDO CRIiTICO: Capacidade para identificar, interpretar e avaliar diferentes tipos de
4 dados e relacioné-los de forma légica e com sentido critico.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

Analisa de forma critica e légica a informacao necessaria a realizacao da sua atividade ou como suporte a tomada
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de decisao.

Perante um problema analisa os dados, pondera as diversas alternativas de resposta e propde solugdes em
tempo considerado util.

Prepara-se antecipadamente quando tem que enfrentar situacdes ou trabalhos de especial complexidade técnica,
procurando informacao e estudando os assuntos em causa.

Fundamenta ideias e pontos de vista com base em recolha de informacao, compara dados de diferentes fontes e
identifica a informacao relevante para a sua atividade ou a de outros.

CONHECIMENTOS ESPECIALIZADOS E EXPERIENCIA: Conjunto de saberes, informacdo técnica e experiéncia

profissional, essenciais ao adequado desempenho das funcoes.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

Possui os conhecimentos técnicos necessarios as exigéncias do posto de trabalho e aplica-os de forma adequada.
Detém experiéncia profissional que permite resolver questdes profissionais complexas.

Preocupa-se em alargar os seus conhecimentos e experiéncia, de forma a desenvolver uma perspetiva mais
abrangente dos problemas.

Utiliza, na sua pratica profissional, as tecnologias de informacéo e de comunicacdo com vista a realizacao de um
trabalho de melhor qualidade.

ADAPTACAO E MELHORIA CONTINUA: Capacidade de se ajustar a mudanca e a novos desafios profissionais e de se

empenhar no desenvolvimento e atualizacao técnica.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

Reage de forma positiva as mudancas, adaptando-se a novos contextos profissionais e mantendo um
desempenho eficiente.

Encara a diversidade de tarefas como uma oportunidade de evolucao e desenvolvimento profissional.

Reconhece habitualmente os seus pontos fracos e as suas necessidades de desenvolvimento e age no sentido da
sua melhoria.

Mantém-se atualizado através da pesquisa de informacao e de acdes de formacdo de reconhecido interesse para
0 Servico.

INICIATIVA E AUTONOMIA: Capacidade de atuar de modo independente e proativo no seu dia a dia profissional, de
tomar iniciativas face a problemas e empenhar-se em soluciona-los.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

Tem habitualmente uma postura ativa e dinamica, respondendo as solicitacdes e desafios profissionais.
Concretiza de forma auténoma e diligente as atividades que lhe sdo atribuidas.

Toma a iniciativa para a resolucao de problemas que surgem no ambito da sua atividade.

Procura solucgdes alternativas para a resolucao dos problemas profissionais.
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INOVACAO E QUALIDADE: Capacidade para conceber novas solucdes para os problemas e solicitacdes profissionais e
desenvolver novos processos, com valor significativo para o servico.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Resolve com criatividade problemas nao previstos.
e  Propde solucdes inovadoras ao nivel dos sistemas de planeamento interno, métodos e processos de trabalho.
e Revela interesse e disponibilidade para o desenvolvimento de projetos de investigacdo com valor para a

8 organizacao e impacto a nivel externo.
e Adere as inovagdes e tecnologias com valor significativo para a melhoria do funcionamento do seu servico e para
o0 seu desempenho individual.
OTIMIZACAO DE RECURSOS: Capacidade para utilizar os recursos e instrumentos de trabalho de forma eficiente e de
propor ou implementar medidas de otimizacdo e reducdo de custos de funcionamento.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
9 e Preocupa-se, em regra, com a implementacdo de procedimentos e rotinas no sentido de um melhor
aproveitamento dos recursos disponiveis.
e Implementa procedimentos, a nivel da sua atividade individual, no sentido da reducao de desperdicios e de gastos
supérfluos.
e Propde medidas de racionalizacdo, simplificacdo e automatizacdo de processos e procedimentos, com vista a
melhorar a produtividade dos servicos e a reduzir custos.
e Utiliza os recursos, materiais e equipamentos necessarios a realizacao das suas tarefas de forma adequada,
zelando pela sua manutencao e respeitando as condicdes de seguranca.
RESPONSABILIDADE E COMPROMISSO COM O SERVICO: Capacidade para compreender e integrar o contributo da sua
atividade para o funcionamento do servico, exercendo-a de forma disponivel e diligente.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
10 | ¢ Reconhece o seu papel na prossecucdo da missdo e concretizacdo dos objetivos do servico e responde as
solicitacdes que, no ambito do seu posto de trabalho, Ihe sdo colocadas.
e Em regra responde com prontiddo e disponibilidade as exigéncias profissionais.
e E cumpridor das regras regulamentares relativas ao funcionamento do servico, nomeadamente horarios de
trabalho e reunides.
e Trata a informacao confidencial a que tem acesso, de acordo com as regras juridicas, éticas e deontolégicas do
SErvico.
RELACIONAMENTO INTERPESSOAL: Capacidade para interagir adequadamente com pessoas com diferentes
caracteristicas e em contextos sociais e profissionais distintos, tendo uma atitude facilitadora do relacionamento e
gerindo as dificuldades e eventuais conflitos de forma ajustada.
11 | Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Tem um trato cordial e afavel com colegas, superiores e os diversos utentes do servico.

e Trabalha com pessoas com diferentes caracteristicas.

e Resolve com correcdo os potenciais conflitos, utilizando estratégias que revelam bom senso e respeito pelos
outros.
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e Denota autoconfianca nos relacionamentos e integra-se adequadamente em varios contextos socio-profissionais.

COMUNICACAO: Capacidade para se expressar com clareza e precisao, adaptar a linguagem aos diversos tipos de
interlocutores, ser assertivo na exposicao e defesa das suas ideias e demonstrar respeito e consideracao pelas ideias
dos outros.

12 | Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
e Expressa-se oralmente e por escrito com clareza, fluéncia e precisao.
e Adapta o discurso e a linguagem aos diversos tipos de interlocutores.
e E normalmente assertivo na exposicao das suas ideias, captando naturalmente a atencéo dos outros.
e Demonstra respeito pelas opinides alheias ouvindo-as com atencao e valorizando-as.
TRABALHO DE EQUIPA E COOPERACAO: Capacidade para se integrar em equipas de trabalho de constituicao variada e
gerar sinergias através de participacao ativa.
13 Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
e Integra-se bem em equipas de constituicdo variada, dentro e fora do seu contexto habitual de trabalho.
e Tem habitualmente um papel ativo e cooperante nas equipas e grupos de trabalho em que participa.
e Partilha informacdes e conhecimentos com os colegas e disponibiliza-se para os apoiar quando solicitado.
e  Contribui para o desenvolvimento ou manutencao de um bom ambiente de trabalho e fortalecimento do espirito
de grupo.
COORDENACAO: Capacidade para coordenar, orientar e dinamizar equipas e grupos de trabalho, com vista ao
desenvolvimento de projetos e a concretizacao dos objetivos.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
14
e Exerce por vezes o papel de orientador e dinamizador das equipas e grupos de trabalho, contribuindo de forma
decisiva para que os objetivos sejam alcancados.
e Assume responsabilidades e objetivos exigentes.
e Toma facilmente decisdes e responde por elas.
e E ouvido e considerado pelos colegas de trabalho.
NEGOCIACAO E PERSUASAO: Capacidade para defender ideias e pontos de vista de forma convincente e estabelecer
acordos e consensos, recorrendo a uma argumentacao bem estruturada e consistente.
15 Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
e Estabelece consensos e acordos através da negociacdo, sendo persistente e flexivel.
e Encontra argumentos e estrutura-os de forma logica.
o [k expressivo na forma de comunicar e tem impacto nos outros.
o Capta rapidamente o ponto de vista alheio sendo consistente e oportuno na resposta.
REPRESENTACAO E COLABORAGAO INSTITUCIONAL: Capacidade para representar o servico, ou a organizacdo, em
grupos de trabalho, reunides ou eventos, de ambito nacional ou internacional.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
16

e Aceita participar em projetos ou atividades que implicam exposicao e visibilidade externa.

e Tem capacidade de comunicacdo perante audiéncias alargadas.

e Representa 0 servico em grupos de trabalho, reunides e outros eventos, transmitindo uma imagem de
credibilidade.

e Propde a adopcao de orientacdes provenientes de entidades exteriores a sua unidade organica e empenha-se
nelas.
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17

TOLERANCIA A PRESSAO E CONTRARIEDADES: capacidade para lidar com situacoes de pressao e com contrariedades de
forma adequada e profissional.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

Mantém-se, em regra, produtivo mesmo em ambiente de pressao.

Perante situacdes dificeis mantém normalmente o controlo emocional e discernimento profissional.
Gere de forma equilibrada as exigéncias profissionais e pessoais.

Aceita as criticas e contrariedades.
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Apéndice VI
LISTA DE COMPETENCIAS
ASSISTENTE TECNICO

(ApPSIADAP, PORTARIA N.° 359/2013 DE 13 DE DEZEMBRO)

Descricdo da Competéncia

REALIZACAO E ORIENTACAO PARA OS RESULTADOS: Capacidade para concretizar com eficécia e eficiéncia
0s objetivos do servico e as tarefas que lhe sao distribuidas.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

Realiza adequadamente as tarefas que lhe sao distribuidas.

Estabelece normalmente prioridades na sua acao, centrando-se nas atividades com maior valor para o
Senvico.

Compromete-se com os objetivos e é perseverante no alcancar das metas.

Gere adequadamente o seu tempo de trabalho, preocupando-se em cumprir 0os prazos estipulados
para as diferentes atividades.

ORIENTACAO PARA 0 SERVICO PUBLICO: Capacidade para exercer a sua atividade respeitando os principios
gticos e valores do servico publico e do setor concreto em que se insere, prestando um servico de
qualidade.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

Assume os valores e regras do servico, atuando com profissionalismo e promovendo uma boa imagem
do setor que representa.

Tem, habitualmente, uma atitude de disponibilidade para com os diversos utentes do servico e
procura responder as suas solicitacdes.

No desempenho das suas atividades, trata de forma justa e imparcial todos os cidadaos e cidadas.
Age respeitando critérios de honestidade e integridade, assumindo a responsabilidade dos seus atos.

CONHECIMENTOS E EXPERIENCIA: Capacidade para aplicar, de forma adequada, os conhecimentos e
experiéncia profissionais, essenciais para o desempenho das tarefas e atividades.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

Demonstra possuir conhecimentos praticos e técnicos necessarios as exigéncias do posto de trabalho
e aplica-os de forma adequada.

Detém experiéncia profissional que permite resolver as questdes profissionais que Ihe sao colocadas.
Utiliza na sua pratica profissional as tecnologias de informacdo e de comunicacdo com vista a
realizacdo de um trabalho de maior qualidade.

Preocupa-se em alargar os seus conhecimentos e experiéncia profissional para melhor corresponder
as exigéncias do servico.

ORGANIzACAO E METODO DE TRABALHO: Capacidade para organizar a sua atividade, definir prioridades e
realiza-la de forma metaddica.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

Organiza as tarefas de forma a garantir o bom funcionamento do servico.
Respeita o planeamento do trabalho e executa as suas tarefas e atividades com vista ao cumprimento
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das metas e prazos.
e Reconhece o que ¢é prioritario e urgente, realizando o trabalho de acordo com esses critérios.
e Mantém adequadamente organizados os documentos que utiliza.

ADAPTACAO E MELHORIA CONTINUA: Capacidade de se ajustar a mudanca e a novos desafios profissionais
e de se empenhar, no desenvolvimento e atualizacado técnica dentro das suas capacidades e
possibilidades.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Reage, normalmente, de forma positiva as mudancas, adaptando-se a novos contextos profissionais e
mantendo um desempenho eficiente.

e Encara a diversidade de tarefas como uma oportunidade de evolucéo e desenvolvimento profissional.

e Reconhece 0s seus pontos fracos e as suas necessidades de desenvolvimento e age no sentido da sua
melhoria.

e Mantém-se atualizado através da pesquisa de informacdo e de acdes de formacdo de reconhecido
interesse para o servico.

COORDENACAO: Revela capacidade para coordenar, orientar e dinamizar equipas de trabalho com vista a
concretizacédo de objetivos comuns.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e  Exerce, em regra, o papel de orientador e dinamizador das equipas de trabalho, contribuindo para que
0s objetivos sejam alcancados.

e Assume, normalmente, responsabilidades e objetivos exigentes.

e Toma decisdes e responde por elas.

e E ouvido e considerado pelos colegas de trabalho.

TRABALHO DE EQUIPA E COOPERACAO: Capacidade para se integrar em equipas de trabalho de constituicdo
variada e cooperar com os outros de forma ativa.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Integra-se em equipas de constituicao variada, dentro e fora do seu contexto habitual de trabalho.

e Tem um papel ativo nas equipas de trabalho em que participa.

e Partilha informacdes e conhecimentos com os colegas e disponibiliza-se para os apoiar quando
solicitado.

e  Contribui para o desenvolvimento ou manutencdo de um bom ambiente de trabalho e fortalecimento
do espirito de grupo.

INOVACAO E QUALIDADE: Capacidade para executar atividades e tarefas de forma critica e de sugerir novas
praticas de trabalho, com vista ao aumento da qualidade do servico prestado e da satisfacdo pessoal e de
grupo.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Executa as tarefas de forma critica e, perante a detecdo de deficiéncias, faz propostas de correcao

e Sugere novas praticas de trabalho com o objetivo de melhorar a qualidade do servico prestado e do
trabalho de grupo.

e Resolve com criatividade problemas nao previstos.

e Adere as inovacdes e tecnologias pertinentes para a sua unidade orgénica e/ou desempenho
profissional.
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COMUNICACAO: Capacidade para transmitir informacdo com clareza e precisao e adaptar a linguagem aos
diversos tipos de interlocutores.

9 Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
e Expressa-se oralmente de forma clara e precisa.
e Presta informacdes e esclarecimentos adequados sobre as matérias do servico, presencialmente ou
através de outros meios de comunicacao.
e  Procura adaptar a linguagem aos diversos tipos de interlocutores.
e Demonstra respeito pelas opinides alheias ouvindo-as com atencgao e valoriza os seus contributos.
RELACIONAMENTO INTERPESSOAL: Capacidade para interagir com pessoas com diferentes carateristicas e
em contextos sociais e profissionais distintos, tendo uma atitude facilitadora do relacionamento e gerindo
as dificuldades e eventuais conflitos de forma ajustada.
10 Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
e Tem um trato cordial e afavel com colegas, superiores e os diversos utentes do servico.
e Trabalha com pessoas com diferentes carateristicas.
e Procura resolver os potenciais conflitos, utilizando estratégias que revelam bom senso e respeito pelos
outros.
e Denota autoconfianca nos relacionamentos e integra-se em varios contextos sécio-profissionais.
INICIATIVA E AUTONOMIA: Capacidade de atuar de modo proativo e auténomo no seu dia a dia profissional
e de ter iniciativa no sentido da resolucao de problemas.
11 Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
e Emregra, responde adequadamente a propostas de novas tarefas ou outras solicitacdes profissionais
e Tem, normalmente, uma atitude ativa e dinamica
e Executa de forma auténoma as atividades que lhe sdo distribuidas.
e Toma iniciativas no sentido da resolucéao de problemas que surgem no ambito da sua atividade.
OPTIMIZACAO DE RECURSOS: Capacidade para utilizar os recursos e instrumentos de trabalho de forma
eficaz e eficiente de modo a reduzir custos e aumentar a produtividade.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
12 | °® Preocupa-se com o aproveitamento dos recursos postos a sua disposicao.
e Adota procedimentos, a nivel da sua atividade individual, para reducédo de desperdicios e de gastos
supérfluos.
e  Utiliza os recursos e instrumentos de trabalho de forma correta e adequada, promovendo a reducao
de custos de funcionamento.
e Zela pela boa manutencao e conservacdo dos materiais e equipamentos, respeitando as regras e
condi¢des de operacionalidade.
RESPONSABILIDADE E COMPROMISSO COM O SERVICO: Capacidade para compreender e integrar o
contributo da sua atividade para o bom funcionamento do servico.
13 | Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Compreende a importancia da sua funcdo para o funcionamento do servico e procura responder as
solicitagbes que lhe sao colocadas.
e Responde com prontiddo e disponibilidade as exigéncias profissionais.
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e E cumpridor das regras regulamentares relativas ao funcionamento do servico, nomeadamente
horarios de trabalho e reunides.

e Trata a informacéo confidencial a que tem acesso, de acordo com as regras juridicas, éticas e
deontologicas do servico.

ANALISE DA INFORMACAO E SENTIDO CRIiTICO: Capacidade para identificar, interpretar e avaliar diferentes
tipos de dados, relaciona-los de forma légica e com sentido critico.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

14 |, Analisa de forma critica e légica a informacao necessaria a realizacdo das suas tarefas e atividades.
e Perante um problema analisa os dados, pondera as diversas alternativas de resposta e propde
solucdes em tempo considerado util.
e Recolhe e compara dados de diferentes fontes, identificando a informacdo relevante para a sua
atividade.
e Prepara-se quando tem que enfrentar situacdes ou trabalhos de maior complexidade, procurando
informacao e estudando os assuntos em causa.
TOLERANCIA A PRESSAO E CONTRARIEDADES: capacidade para lidar com situacdes de pressdo e com
contrariedades de forma adequada e profissional.
15 Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Mantém-se ativo mesmo em ambiente de pressao.

e Perante situacdes dificeis, mantém o controlo emocional e discernimento profissional.
e (Consegue gerir de forma equilibrada as exigéncias profissionais.

e Aceita as criticas e contrariedades.

190




Avaliacdo de Desempenho numa PME
Apéndice VI
LISTA DE COMPETENCIAS
MOTORISTA

(AppSIADAP, PORTARIA N.° 359/2013 DE 13 DE DEZEMBRO)

Descricao da Competéncia

ORIENTACAO PARA OS RESULTADOS: Capacidade para concretizar com eficacia e eficiéncia os objetivos do
servico e as tarefas que lhe séo solicitadas.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e  Procura atingir os resultados desejados.

e Realiza com empenho as tarefas que lhe sao distribuidas.

e  Preocupa-se em cumprir os prazos estipulados para as diferentes atividades.
e [ persistente na resolucédo dos problemas e dificuldades.

ORIENTACAO PARA 0 SERVICO PUBLICO: Capacidade para exercer a sua atividade respeitando os valores e
normas gerais do servico publico e do setor concreto em que trabalha.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Assume os valores e regras do servico, atuando com profissionalismo e promovendo uma boa imagem do
setor que representa.

e Tem, habitualmente, uma atitude de disponibilidade para com os diversos utentes do servico e procura
responder as suas solicitacdes.

e No desempenho das suas atividades, trata de forma justa e imparcial todos os cidadaos.

e Respeita critérios de honestidade e integridade, assumindo a responsabilidade dos seus atos.

CONHECIMENTOS E EXPERIENCIA: Capacidade para aplicar, de forma adequada, os conhecimentos e experiéncia
profissionais essenciais para o desempenho das suas tarefas e atividades.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Aplica, adequadamente, conhecimentos praticos e profissionais necessarios as exigéncias do posto de
trabalho.

e Emprega, corretamente, métodos e técnicas especificos da sua area de atividade.

e |dentifica e utiliza os materiais, instrumentos e equipamentos apropriados aos diversos procedimentos da
sua atividade.

e Preocupa-se em alargar os seus conhecimentos e experiéncia profissionais para melhor corresponder as
exigéncias do servico.

ORGANIZACAO E METODO DE TRABALHO: Capacidade para organizar as suas tarefas e atividades e realiza-las de
forma metddica.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Verifica, previamente, as condicdes necessarias a realizacao das tarefas.

e Segue as diretivas e procedimentos estipulados para uma adequada execucéo do trabalho.

e Reconhece o que ¢é prioritario e urgente, realizando o trabalho de acordo com esses critérios.

e Mantém o local de trabalho organizado, bem como os diversos produtos e materiais que utiliza.
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TRABALHO DE EQUIPA E COOPERACAO: Capacidade para se integrar em equipas de trabalho e cooperar com
outros de forma ativa.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

5
e Integra-se em equipas de trabalho, dentro e fora do seu contexto habitual.
e Tem habitualmente uma atitude colaborante nas equipas de trabalho em que participa.
e Partilha informacdes e conhecimentos com os colegas e disponibiliza-se para os apoiar, quando solicitado.
e  Contribui para o desenvolvimento ou manutencdo de um bom ambiente de trabalho.
COORDENACAO: Capacidade para coordenar, orientar e dinamizar equipas de trabalho com vista & concretizacéo
de objetivos comuns.
6 | Traduzse, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
e Exerce, em regra, o papel de orientador e dinamizador de equipas de trabalho.
e Assume, normalmente, responsabilidades e tarefas exigentes.
e Toma decisdes e responde por elas.
e E ouvido e considerado pelos colegas de trabalho.
RELACIONAMENTO INTERPESSOAL: Capacidade para interagir, adequadamente, com pessoas com diferentes
caracteristicas, tendo uma atitude facilitadora do relacionamento e gerindo as dificuldades e eventuais conflitos
de forma ajustada.
7 | Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
e Tem um trato cordial e afavel com colegas, superiores e os diversos utentes do servico.
e Trabalha com pessoas com diferentes carateristicas.
e  Perante conflitos mantém um comportamento estavel e uma postura profissional.
e Afirma-se perante os outros, sem ser autoritario nem agressivo.
ADAPTACAO E MELHORIA CONTINUA: Capacidade para se ajustar a novas tarefas e atividades e de se empenhar
na aprendizagem e desenvolvimento profissional.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
8
e Manifesta interesse em aprender e atualizar-se.
e V& na diversidade de tarefas oportunidades de desenvolvimento profissional.
e Reage, normalmente, de forma positiva as mudancas e adapta-se, a novas formas de realizar as tarefas.
e Reconhece os seus pontos fracos e as suas necessidades de desenvolvimento e age no sentido da sua
melhoria, propondo formacao e atualizacao.
INOVACAO E QUALIDADE: Capacidade para executar atividades e tarefas de forma critica e de sugerir novas
praticas de trabalho para melhorar a qualidade do servico.
9 Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
e Executa as tarefas de forma critica, identificando os erros e deficiéncias.
e Propde solucdes alternativas aos procedimentos tradicionais.
e  Sugere novas praticas de trabalho com o objetivo de melhorar a qualidade do servico.
e Resolve com criatividade problemas nao previstos.
10 | OTIMIZAGAO DE RECURSOS: Capacidade para utilizar os recursos e instrumentos de trabalho de forma eficaz e

eficiente de modo a reduzir custos e aumentar a produtividade.
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Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e  Preocupa-se com o aproveitamento dos recursos postos a sua disposicao.

e Adota procedimentos, a nivel da sua atividade individual, para reducao de desperdicios e de gastos
supérfluos.

e Utiliza os recursos e instrumentos de trabalho de forma correta e adequada, promovendo a reducéo de
custos de funcionamento.

e /ela pela boa manutencao e conservacao dos materiais e equipamentos, respeitando as regras e condicdes
de operacionalidade.

INICIATIVA E AUTONOMIA: Capacidade de atuar de modo proativo e auténomo no seu dia a dia profissional e de
ter iniciativas no sentido da resolucéo de problemas.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

11
e Tem, habitualmente, uma atitude ativa e dinamica.
e Em regra responde com prontidao a propostas de novas tarefas ou outras solicitacées profissionais.
e (Concretiza de forma autonoma as atividades que lhe sao distribuidas.
e Toma iniciativa no sentido da resolucdo de problemas que surgem no ambito da sua atividade.
RESPONSABILIDADE E COMPROMISSO COM 0 SERVICO: Capacidade para reconhecer o contributo da sua atividade
para o bom funcionamento do servico.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
12 ) . . . . .
e Compreende a importancia da sua funcdo para o funcionamento do servico e procura responder as
solicitacdes que lhe sdo colocadas.
e Responde com prontidao e com disponibilidade.
e E cumpridor das regras regulamentares relativas ao funcionamento do servico, nomeadamente no que se
refere a assiduidade e horarios de trabalho.
e Responsabiliza-se pelos materiais e equipamentos que tem a seu cargo.
TOLERANCIA A PRESSAO E CONTRARIEDADES: capacidade para lidar com situacdes de pressdao e com as
contrariedades de forma adequada e profissional.
13 Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
e Mantém-se ativo mesmo em ambiente de pressao.
e Perante situacoes dificeis mantém o controlo emocional e discernimento profissional.
e (Consegue gerir de forma equilibrada as exigéncias profissionais.
e Aceita as criticas e contrariedades.
ORIENTACAO PARA A SEGURANCA: capacidade para compreender e integrar na sua atividade profissional as
normas de seguranca, higiene, saude no trabalho e defesa do ambiente, prevenindo riscos e acidentes
profissionais e/ou ambientais.
14 Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Cumpre normas e procedimentos estipulados para a realizacdo das tarefas e atividades, em particular as de
seguranca, higiene e saude no trabalho.

e Emprega sistemas de controlo e verificacdo para identificar eventuais anomalias e garantir a sua seguranca
e a dos outros.

e Tem um comportamento profissional cuidadoso e responsavel de modo a prevenir situacdes que ponham
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em risco pessoas, equipamentos e 0 meio ambiente.
e  Utiliza veiculos, equipamentos e materiais com conhecimento e seguranca.

15

CONDUCAO DEFENSIVA: SEGUNDO 0 Instituto da Mobilidade e dos Transportes (2004, p.1): “ é a capacidade de
conduzir de forma a procurar prevenir, evitar e nao provocar acidentes, sejam quais forem as condicdes de
circulacao inerentes a via, ao veiculo e meteorologicas, e quaisquer que sejam os comportamentos dos outros
utentes, condutores e pedes.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Mantem uma atitude responsavel na tarefa da conducao, estando ciente dos riscos que corre e consciente
de que é dele proprio que provém os maiores perigos, da sua concentracdo, do seu estado fisico, do seu
caracter e das suas emocoes.

e Efetua a preparacdo necessaria para a viagem que vai efetuar, cumprindo os trés niveis, nomeadamente o
antes, durante e o depois.

e Faz um raciocinio causa-efeito acerca dos acontecimentos que vé, informacao disponivel e acontecimentos
que pode suceder.

e Efetua a sinalizacao correta das manobras.

e Preocupa-se em estabelecer o contacto visual.

e Mantém a distancia de seguranca.”

194




Avaliacdo de Desempenho numa PME

Apéndice VI
LISTA DE COMPETENCIAS
ASSISTENTE OPERACIONAL

(/v SIADAP, PORTARIA N.° 359/2013 DE 13 DE DEZEMBRO)

Descricao da Competéncia

REALIZACAO E ORIENTACAO PARA RESULTADOS: Capacidade para concretizar com eficacia e eficiéncia os
objetivos do servico e as tarefas que lhe sédo solicitadas.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e  Procura atingir os resultados desejados.

e Realiza com empenho as tarefas que lhe sao distribuidas.

e  Preocupa-se em cumprir os prazos estipulados para as diferentes atividades.
e [ persistente na resolucdo dos problemas e dificuldades.

ORIENTACAO PARA 0 SERVICO PUBLICO: Capacidade para exercer a sua atividade respeitando os valores e
normas gerais do servico publico e do setor concreto em que trabalha.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Assume os valores e regras do servico, atuando com brio profissional e promovendo uma boa imagem do
setor que representa.

e Tem, habitualmente, uma atitude de disponibilidade para com os diversos utentes do servico e procura
responder as suas solicitacdes.

¢ No desempenho das suas atividades, trata de forma justa e imparcial todos os cidadaos.

e Respeita critérios de honestidade e integridade, assumindo a responsabilidade dos seus atos.

CONHECIMENTOS E EXPERIENCIA: Capacidade para aplicar, de forma adequada, os conhecimentos e experiéncia
profissional essenciais para o desempenho das suas tarefas e atividades.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Aplica, adequadamente, conhecimentos praticos e profissionais necessarios as exigéncias do posto de
trabalho.

e Emprega, corretamente, métodos e técnicas especificos da sua area de atividade.

e |dentifica e utiliza os materiais, instrumentos e equipamentos apropriados aos diversos procedimentos da
sua atividade.

e Preocupa-se em alargar os seus conhecimentos e experiéncia profissional para melhor corresponder as
exigéncias do servico.

ORGANIzACAO E METODO DE TRABALHO: Capacidade para organizar as suas tarefas e atividades e realiza-las de
forma metddica.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Verifica, previamente, as condicdes necessarias a realizacdo das tarefas.

e Segue as diretivas e procedimentos estipulados para uma adequada execucéo do trabalho.

e Reconhece o que ¢é prioritario e urgente, realizando o trabalho de acordo com esses critérios.

e Mantém o local de trabalho organizado, bem como os diversos produtos e materiais que utiliza.
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TRABALHO DE EQUIPA E COOPERACAO: Capacidade para se integrar em equipas de trabalho e cooperar com
outros de forma ativa.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

5
e Integra-se em equipas de trabalho, dentro e fora do seu contexto habitual.
e Tem habitualmente uma atitude colaborante nas equipas de trabalho em que participa.
e Partilha informacdes e conhecimentos com os colegas e disponibiliza-se para os apoiar, quando solicitado.
e  Contribui para o desenvolvimento ou manutencdo de um bom ambiente de trabalho.
COORDENACAO: Capacidade para coordenar, orientar e dinamizar equipas de trabalho com vista & concretizacéo
de objectivos comuns.
6 | Traduzse, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
e Exerce, em regra, o papel de orientador e dinamizador de equipas de trabalho.
e Assume, normalmente, responsabilidades e tarefas exigentes.
e Toma decisdes e responde por elas.
e E ouvido e considerado pelos colegas de trabalho.
RELACIONAMENTO INTERPESSOAL: Capacidade para interagir, adequadamente, com pessoas com diferentes
caracteristicas, tendo uma atitude facilitadora do relacionamento e gerindo as dificuldades e eventuais conflitos
de forma ajustada.
7 | Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
e Tem um trato cordial e afavel com colegas, superiores e os diversos utentes do servico.
e Trabalha com pessoas com diferentes carateristicas.
e  Perante conflitos mantém um comportamento estavel e uma postura profissional.
e Afirma-se perante os outros, sem ser autoritario nem agressivo.
ADAPTACAO E MELHORIA CONTINUA: Capacidade para se ajustar a novas tarefas e actividades e de se empenhar
na aprendizagem e desenvolvimento profissional.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
8
Manifesta interesse em aprender e atualizar-se.
e V& na diversidade de tarefas oportunidades de desenvolvimento profissional.
Reage, normalmente, de forma positiva as mudancas e adapta-se, com facilidade, a novas formas de realizar
as tarefas.
e Reconhece os seus pontos fracos e as suas necessidades de desenvolvimento e age no sentido da sua
melhoria, propondo formacéo e atualizagéo.
INOVACAO E QUALIDADE: Capacidade para executar atividades e tarefas de forma critica e de sugerir novas
praticas de trabalho para melhorar a qualidade do servico.
9 Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
e Executa as tarefas de forma critica identificando os erros e deficiéncias.
e  Propde solucdes alternativas aos procedimentos tradicionais.
e  Sugere novas praticas de trabalho com o objetivo de melhorar a qualidade do servico.
e Resolve com criatividade problemas nao previstos.
10

OTIMIZACAO DE RECURSOS: Capacidade para utilizar os recursos e instrumentos de trabalho de forma eficaz e
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eficiente de modo a reduzir custos e aumentar a produtividade.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e  Preocupa-se com o aproveitamento dos recursos postos a sua disposicao.

e Adota procedimentos, a nivel da sua atividade individual, para reducdo de desperdicios e de gastos
supérfluos.

e Utiliza os recursos e instrumentos de trabalho de forma correta e adequada, promovendo a reducéo de
custos de funcionamento.

e /ela pela boa manutencao e conservacao dos materiais e equipamentos, respeitando as regras e condicdes
de operacionalidade.

INICIATIVA E AUTONOMIA: Capacidade de atuar de modo proativo e autonomo no seu dia a dia profissional e de
ter iniciativas no sentido da resolucéo de problemas.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

11
e Tem, habitualmente, uma atitude ativa e dinamica.
e Em regra responde com prontidao a propostas de novas tarefas ou outras solicitagdes profissionais.
e (Concretiza de forma autonoma as atividades que lhe sao distribuidas.
e Toma iniciativa no sentido da resolucao de problemas que surgem no ambito da sua atividade.
RESPONSABILIDADE E COMPROMISSO COM 0 SERVICO: Capacidade para reconhecer o contributo da sua atividade
para o funcionamento do servico, desempenhando as suas tarefas e atividades de forma diligente e responsavel.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

12 ) . . . . .
e Compreende a importancia da sua funcdo para o funcionamento do servico e procura responder as

solicitagdes que lhe sao colocadas.
e Responde com prontidao e com disponibilidade.
e E cumpridor das regras regulamentares relativas ao funcionamento do servico, nomeadamente no que se
refere a assiduidade e horarios de trabalho.

e Responsabiliza-se pelos materiais e equipamentos que tem a seu cargo.
TOLERANCIA A PRESSAO E CONTRARIEDADES: capacidade para lidar com situacdes de pressdao e com as
contrariedades de forma adequada e profissional.

13 Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
e Mantém-se produtivo mesmo em ambiente de pressao.
e Perante situacodes dificeis mantém o controlo emocional e discernimento profissional.
e Consegue gerir de forma equilibrada as exigéncias profissionais.
e Aceita as criticas e contrariedades.
ORIENTACAO PARA A SEGURANCA: capacidade para compreender e integrar na sua atividade profissional as
normas de seguranca, higiene, saude no trabalho e defesa do ambiente, prevenindo riscos e acidentes
profissionais e/ou ambientais.

14

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Cumpre normas e procedimentos estipulados para a realizacdo das tarefas e atividades, em particular as de
seguranca, higiene e saude no trabalho.
e Emprega sistemas de controlo e verificacao para identificar eventuais anomalias e garantir a sua seguranca
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e a dos outros.

Tem um comportamento profissional cuidadoso e responsavel de modo a prevenir situacdes que ponham
em risco pessoas, equipamentos e 0 meio ambiente.

Utiliza veiculos, equipamentos e materiais com conhecimento e seguranca.
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