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Avaliacao de Desempenho de Equipas em Servicos de Sistemas de Informacao
Resumo

A presente dissertacdo esta focada na avaliacdo de desempenho de equipas em servicos de
sistemas de informacao.

0 desempenho é o conjunto de carateristicas capazes de refletir as atitudes de um individuo.
Este, ao desempenhar uma tarefa, individual ou em grupo, tem associado um determinado nivel de
desempenho.

O desempenho ¢ avaliado através de métodos de avaliacao de desempenho, desenvolvidos
especificamente para avaliar o desempenho individual ou de equipas.

As equipas dividem-se em equipas reais virtuais e equipas reais fisicas. As equipas possuem
uma série de caracteristicas potencialmente alvo de avaliacdes.

Em termos de servicos em sistemas de informacao, estes estdo constantemente a sofrer
avancos tecnologicos. E uma area em evolucdo. As interacdes existentes entre clientes e fornecedores
cocriam valor para ambos.

O trabalho que levou a escrita desta dissertacao dividiu-se em trés etapas. Numa primeira
etapa, foi realizada uma revisao de literatura em trés vertentes: avaliacdo de desempenho de equipas;
servicos em sistemas de informacao; métodos de avaliacao de desempenho. Numa segunda etapa
foi selecionado e caraterizado o servico e a equipa associada. Por fim, numa terceira etapa, foi criado
0 processo de avaliacdo que permitiu avaliar os individuos e possibilitou coloca-los num ranking
Através do processo de avaliacdo foram recolhidos dados que permitiram concluir aspetos cruciais

do desempenho dos avaliados.

Palavras-Chave: Avaliacdo; Desempenho; Equipas; Servicos; Servicos em sistemas de
informacao; Computacdo em nuvem; Modelos de avaliacdo de desempenho; Cocriacdo de valor;

Sistemas de servico.
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Team Performance Assessment in Information Systems Services
Abstract

This thesis is focused on assessing team performance in information Systems services.

The performance is the set of features capable of reflecting the attitudes of an individual, who
has a certain level of performance when doing a task, whether individually or in groups.

The performance is assessed through performance assessment methods, specifically
developed to evaluate the individual or the team performance.

The teams are divided into virtual real teams and physical real teams and they have a series
of characteristics which might be assessed.

As far as the services in information systems are concerned, they are constantly undergoing
technological advances, thus being an evolving area. The interactions between the customers and the
suppliers co-create some value for both.

The work that was the basis of this thesis was divided into three stages. Firstly, a literature
review was conducted in three areas: assessment of team performance; services in information
systems, performance assessment methods. Secondly, the service and the associated team were
selected and characterized. Thirdly, as a third stage, the assessment process was established. This
process allowed the assessment of individuals and ranked them. Through the evaluation process we
collected data that allowed us fo conclude crucial aspects about the performance of the people

assessed.

Keywords: Fvaluation; Performance, Teams, Services, Information Systems Services, Cloud

Computing; Performance Assessment Models, Co-creation of Value, Service Systems.
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Capitulo 1 - Introducao

Esta dissertacao foi desenvolvida no ambito do Mestrado integrado em Engenharia e Gestéo
de Sistemas de Informacao, materializando a ultima etapa deste ciclo de estudos. Este primeiro
capitulo esta dividido em trés seccoes. Na seccdo 1.1. contextualiza-se o estudo realizado, assim
como sao identificados os motivos para a sua realizacao. Na seccdo 1.2. apresentam-se os objetivos

que se pretenderam alcancar. Por fim, na seccao 1.3., apresenta-se a organizacao da dissertacao.

1.1. Motivacao

Ao fazer-se uma avaliacdo muitos fatores estdo em causa. Ao aplicar uma avaliacéo, esta
devera ser imparcial e transparente. O avaliador tem naturalmente uma enorme responsabilidade. O
processo de avaliar deve recorrer a métodos de avaliacdo capazes de medir o desempenho.

0 desempenho é o reflexo das atitudes, positivas ou negativas, de um individuo. Todos os
individuos e equipas de uma organizacao tém um desempenho associado. Uma equipa é constituida
por um conjunto de individuos com objetivos comuns.

As equipas dos servicos tém carateristicas bastante especificas. Trabalhar com servicos é
muito desafiante. Por si so, definir “servico” é complexo. Esta complexidade advém da variedade de
atividades que estao envolvidas. Existem diversas definicdes de “servico”. De todas as definicoes,
algumas sao aceites outras controversas.

Esta dissertacao é extremamente cativante pelo tema abordado e pelo estudo associado. O
estudo permite uma aproximacao ao mundo real dado o contacto com a empresa e interacdo com os
seus colaboradores.

Relativamente a avaliacdo de desempenho, & necessario conhecer os métodos de avaliacao
de desempenho e conseguir criar um processo de avaliacdo de desempenho que se adeque as
carateristicas da equipa do servico selecionado.

Assim, o estudo na F3M visa contribuir com melhorias para a organizacdo e para 0 seu
funcionamento. As conclusdes retiradas do estudo tornar-se-ao cruciais para tomar decisdes sobre os

avaliados.



1.2. Objetivos

Os objetivos do trabalho que deu origem a presente dissertacao consistiram em caraterizar o
estado da arte no que toca a avaliacdo do desempenho de equipas em servicos de sistemas de
informacao (Sl) e na realizacao de um estudo de caso.

Muito concretamente, este trabalho visou:

i) O enquadramento conceptual da area;

ii) A identificacdo de modelos de avaliacdo do desempenho de equipas;

i) A caracterizacao de servicos em SlI;

iv) O estudo da adequacdo dos modelos atualmente existentes para a avaliacdo do
desempenho de equipas em servicos de Sl.

V) A comparacao entre os resultados do processo de avaliacao de desempenho criado e 0s

resultados obtidos pelo processo atualmente existente na empresa.

1.3. Organizacao da dissertacao

Para além do capitulo 1, esta dissertacao é composta por mais cinco capitulos (Abordagem
metodoldgica; Enquadramento; Estudo de caso; Resultados; Conclusdes). No capitulo 2, Abordagem
metodoldgica, identifica-se a metodologia utilizada na revisao de literatura e na investigacao. Além da
metodologia, sao ainda identificadas as técnicas de recolha de dados utilizadas.

No terceiro capitulo, Enquadramento, sao apresentados diversos conceitos fundamentais das
areas: “avaliacdo de desempenho de equipas”, “servicos em sistemas de informacao” e “métodos
de avaliacao de desempenho”.

O capitulo 4, Estudo de caso, descreve como foi realizado o trabalho de campo.

No quinto capitulo, Resultados, apresentam-se os resultados obtidos. Sao também analisados
e discutidos esses resultados.

Por fim, no sexto capitulo, Conclusdes, apresentam-se as contribuicdes do trabalho realizado,

as limitacdes e as perspetivas de trabalho futuro.



Capitulo 2 — Abordagem metodolégica

Este capitulo identifica e carateriza a abordagem metodolégica de investigacao utilizada no
trabalho que deu origem a esta dissertacao e divide-se em trés secdes. Na seccao 2.1. identifica-se e
descreve-se 0 processo que orientou a revisao de literatura relativa ao tema de investigacédo e as
técnicas de recolha de dados. Na seccao 2.2. identifica-se e descreve-se a metodologia utilizada na

investigacao, é feita a justificacao da escolha da mesma.

2.1. Metodologia adotada na revisao de literatura

Relativamente a identificacao do estado de arte levado a cabo, a mesma baseou-se na revisao
de literatura relativa a avaliacdo do desempenho de equipas, aos servicos em Sl e aos métodos de
avaliacdo de desempenho. Os documentos utilizados para identificar o estado de arte foram
pesquisados em varios repositorios cientificos de informacao. Assim, foram utilizadas as seguintes
plataformas:

i) Scopus;

ii) ScienceDirect;

i) RepositoriUM;

iv)  RepositorioUTAD;
V) Web of Knowledge.

Além das plataformas utilizadas, foram utilizados livros em suporte fisico, da Biblioteca
Municipal Raul Brandao e da Biblioteca da Universidade do Minho, em Guimaraes.

Numa primeira fase, estipulou-se o periodo de 15 anos para antiguidade dos documentos
consultados. Apds analisar varias fontes, algumas de extrema importancia tinham mais de 15 anos.
Essas fontes foram ignoradas e a maioria das que foram utilizadas é posterior ao ano 2000.

Foram analisados varios documentos, com o objetivo de recolher informacdes capazes de
enriquecer e contribuir para o conhecimento sobre a avaliacdo do desempenho de equipas em

servicos de Sl.



No grafico da Figura 1 representa-se a distribuicdo dos artigos consultados, organizados por

anos de publicacao.

Distribuicdao dos artigos consultados, por ano de

publicacao
40 38
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10 U 7 l
, 1R I
..-1994 1995 - 1999 2000 - 2004 2005 - 2009 2010 - 2015

Figura 1 - Distribuicao dos artigos consultados, por ano de publicacéo.

Esta dissertacdo é suportada por trés areas tematicas principais: avaliacao e desempenho de
equipas; servicos em Sl; modelos de avaliacdo de desempenho. Para cada area, existem varios

autores de referéncia. Os principais autores que suportam a “avaliacdo de desempenho de equipas”

séo:
i) Eckes, com o livro “Six Sigma Team Dynamics” do ano 2003;
ii) Nemiro, Beyerlein e Beyerlein, com o livro “The Handbook of High-Performance Virtual
Teams” do ano 2008;
i) Fitzpatrick e Collins-Sussman, com o livro “Team Geek"” do ano 2012.
Relativamente aos “servicos em sistemas de informacao”, os principais autores referenciados
séo:

i) Kotler, com o livro “Administracéo de marketing” do ano 2000;

i)  Lovelock, com o livro “Services Marketing” do ano 2008;

i) Mele e Polese, com a seccao “Key Dimensions of Service Systems in Value-Creating
Networks”, do livro “The Science of Service Systems” do ano 2011;

iv)  Spohrer, Demirkan e Krishna, com a seccado “The Science of Service Systems” do livro

“The Science of Service Systems” do ano 2011.

Quanto aos “modelos de avaliacdo de desempenho”, os principais autores referidos na

dissertacao sao:



i) Chiavenato, com a seccdo “Avaliacdo do Desempenho” do livro “Recursos Humanos”
do ano 2004;

ii) Caetano, com o livro “Avaliacao de Desempenho - O essencial que avaliadores e
avaliados precisam saber” do ano 2008.

O apéndice A contém a matriz de conceitos, obtida com base na leitura das referéncias
bibliograficas selecionadas.

A revisao de literatura distribui-se por trés fases. Numa primeira fase foi dada importancia a
avaliacdo de desempenho de equipas. Numa segunda fase, dedicou-se atencdo aos servicos de Sl.
Finalmente, foram vistos os modelos de desempenho e analisada a relacdo da primeira com a
segunda fase.

A avaliacdo de desempenho efetuada no ambito desta dissertacao abordou um servico da

empresa, no seio da qual se realizou parte significativa do trabalho.

2.2. Metodologia de investigacao e técnicas abordadas

A abordagem metodolégica usada foi a design science research. Esta metodologia é
representada na Figura 2, onde sao identificados os varios passos que a constituem, os resultados
que podem ser obtidos em cada um desses passos e os varios pontos de ganho de conhecimento
que podem realimentar o processo, enriqguecendo em cada nova iteracao a tomada de consciéncia
acerca do problema objeto em estudo.

O processo ¢ iniciado pela “tomada de consciéncia do problema”. Neste passo avalia-se o
problema identificado. No caso concreto desta dissertacdo o problema identificado era: “como efetuar
a avaliacdao do desempenho de equipas em servicos de sistemas de informacao”.

Apos este passo, segue-se a sugestdo de uma solucao. O trabalho inicia-se com uma revisao
da literatura para caraterizar o estado da arte e prossegue com a identificacdo de uma solucéo para
o problema identificado no passo anterior. No ambito do trabalho que levou a esta dissertacdo, neste
passo analisaram-se e selecionaram-se 0s métodos de avaliacdo de desempenho de equipas de

servicos em Sl.
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Figura 2 - Design science research [Adaptado de (Vaishnavi & Kuechler, 2008)].

Em seguida, apds a definicio do problema e a sugestdo da solucdo, inicia-se o
desenvolvimento, de que deve resultar um artefacto. No ambito do trabalho que levou & escrita desta
dissertacdo, o artefacto desenvolvido consistiu num método de avaliacdo de desempenho de equipas,
obtido a partir da combinacao de um conjunto de métodos conhecidos. De acordo com a metodologia
adotada, o passo seguinte refere-se a avaliacao de todo o trabalho produzido.

0 servico abordado envolveu uma equipa de profissionais que trabalharam diariamente em
equipa na prestacdo do servico selecionado, tendo sido possivel identificar o modelo de trabalho
subjacente a execucao do referido servico. Apos esta fase, selecionou-se 0 método de avaliacao de
desempenho de equipas, tendo o0 mesmo sido aplicado.

De acordo com a metodologia de investigacao escolhida, o ultimo passo consiste nas
conclusdes, onde se inclui a discussao e apresentacao dos resultados obtidos com a realizacao do
trabalho.

Este € um processo iterativo, podendo ser repetido varias vezes, a partir do passo inicial,

“tomada de consciéncia do problema”, até se chegar a uma conclusdo considerada satisfatoria.



Para a recolha de dados, optou-se pela realizacdo de inquéritos com base em questionario.
Esta técnica permitiu obter informacdes qualitativas relativas a aplicacdo dos métodos de avaliacao
de desempenho a equipa do servico.

Sendo uma técnica flexivel de obtencao de informacdes qualitativas, requer um excelente
planeamento e uma analise cuidada. A aplicacdo desta técnica presume: adaptar a linguagem ao
nivel dos avaliados; evitar questdes longas; sugerir todas as respostas a uma pergunta, ou entdo nao

sugerir nenhuma.






Capitulo 3 — Enquadramento tedrico

A avaliacao do desempenho tem como funcédo diagnosticar, avaliar e melhorar de forma
gradual o desempenho (Tai, 2012).

Uma avaliacéo tem por base duas questdes (Nemiro, Beyerlein, & Beyerlein, 2008): o que
correu bem; e o que precisa de ser melhorado.

A avaliacdo do desempenho de equipas é fundamental de modo a que 0s servicos sejam
prestados da melhor forma, nao sendo os servicos em Sl uma excecao.

Ao proceder a avaliacdo de desempenho, dever-se-a garantir que todos os elementos da
equipa estejam presentes (Eckes, 2003). O resultado do contributo de todos os elementos sera
sempre melhor do que o de um elemento isolado (Fitzpatrick & Collins-Sussman, 2012).

O processo de avaliacdo do desempenho devera assentar numa grande proximidade dos
avaliadores com as equipas. Esta proximidade possibilitara que o avaliador consiga monitoriza-las e
prestar-lhes um feedback rapido e eficaz (Sanyal & Biswas, 2014).

Em relacédo aos servicos, o conceito baseia-se em bens ou produtos intangiveis (Fonseca &
Pinto, 2014), e existe uma constante cocriacao de valor (Mele & Polese, 2011).

Neste capitulo sera efetuado um breve enquadramento histoérico da avaliacédo do desempenho
de equipas, bem como um breve enquadramento aos servicos em Sl. Para fazer esta juncao de
conceitos sera necessario:

i) Revisao de literatura sobre a evolucéo de conceitos de avaliacdo, desempenho e equipas;
ii) Caraterizacdo genérica dos servicos e, em particular, os servicos em Sl;
i) ldentificacdo e caraterizacao de modelos que se adequem a avaliacdo do desempenho

de equipas em servicos de Sl.

3.1. Avaliacao e Desempenho de Equipas - Enquadramento

Esta seccdo aborda diversos conceitos referentes a avaliacao, desempenho e equipas.

3.1.1. Avaliacao
O conceito de avaliacao é definido segundo critérios objetivos e subjetivos. Num processo de
avaliacao, deverao ser tidos em conta aspetos como a seguranca, a integridade, a qualidade, a

capacidade, e o papel que cada um desempenha na equipa (Tuhovéak, Taus, & Mika, 2014).
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Existem essencialmente dois tipos de métodos de avaliacéo:
i) Método direto;
ii) Método indireto.
0 método direto define-se como uma avaliacdo sem recorrer a dados anteriores. Ja o método
indireto utiliza dados historicos, ambientais e de operacao (Tuhovéak ef a/., 2014).
O processo de avaliar é bastante complexo. A avaliacdo podera chegar ao fim e o resultado
da avaliacao ser uma surpresa (positiva ou negativa). Os resultados da avaliacao dependerao dos

critérios aplicados em tal avaliacéo (Eckes, 2003).

3.1.2. Desempenho

Para os autores Bernadin, Kane, Ross, Spina e Jhonson (Bernadin ef a/,, 1995), citados por
Sanyal e Biswas (Sanyal & Biswas, 2014), o desempenho é o resultado do trabalho. E possivel medir
e controlar o desempenho individual. O desempenho individual podera ser integrado, na equipa, com
0 objetivo da organizacao alcancar os resultados esperados.

Segundo os autores Bandyopadhyay e Coppens (Bandyopadhyay & Coppens, 2005),
desempenho ¢é definido através de quatro indicadores. Estes autores consideram esses indicadores
cruciais e acrescentam que poderdo ser combinados entre si. Os indicadores referenciados pelos
autores so:

i) Nivel de servico;

ii) Custo do servico;

i) Satisfacdo do cliente;
iv)  Melhoria do servico.

Sabry (Sabry, 2014) baseia-se nos Aey Performance Indicator (KPl) para explicar a definicao
de desempenho, ou seja, os indicadores chave de desempenho. Estes indicadores deverao ajudar as
organizacoes a definir, clarificar e a avaliar a organizacao. Assim, esta devera ser simplificada e devera
conseguir alcancar o sucesso a longo prazo.

Os KPI utilizam-se para melhorar continuamente o sistema de qualidade, identificando as
areas de exceléncia, comparando o desempenho real com o estipulado. Com os resultados obtidos
devera conseguir-se aplicar medidas corretivas, caso sejam necessarias (Sabry, 2014).

O desempenho esta diretamente ligado a motivacao (Belfo & Sousa, 2011). A motivacao é a

intencdo de tentar fazer alguma coisa. Esta é sinonimo de alguma energia, persisténcia ou direcao.
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Assim, a motivacao divide-se em:
i) Motivacao intrinseca;
ii) Motivacao extrinseca.

Ryan e Deci (Ryan & Deci, 2000) referem que a motivacdo produz-se, ou seja, € uma grande
preocupacao da sociedade para que os individuos consigam agir em conformidade.

Exemplificando, na sociedade atual “Os pais, professores, treinadores e gestores tentam
motivar aqueles de quem eles sao os orientadores com a finalidade de encontrar uma energia capaz
de mobilizar os esforcos e persistir nas tarefas que vao sendo propostas a trabalhar”.

No paragrafo anterior, o comportamento humano esta relacionado com o desempenho. Este
podera variar de individuo para individuo. As pessoas deverdo apostar em niveis de desempenho
elevados. Assim, potencia-se a obtencéo de excelentes resultados. O trabalho devera ser interessante
e motivador. Os individuos deverao conseguir envolverem-se de forma satisfatoria. Este caso é
aplicado a motivacao intrinseca.

Por outro lado, a motivacao extrinseca, esta associada ao trabalho de resposta a alguma coisa
além-fronteiras do trabalho. Esta motivacéo é vista como uma recompensa ou reconhecimento.

Ryan e Deci (Ryan & Deci, 2000) referem que a motivacéo intrinseca tem por base fazer
alguma coisa agradavel, interessante e com valor.

Ja a motivacao extrinseca refere-se a fazer alguma coisa que esteja associada a uma
recompensa. Tal recompensa podera ser de valor monetario ou alguma coisa que satisfaca a outra
parte.

Assim, a motivacao extrinseca inclui (Belfo & Sousa, 2011):

i) Avaliacao;
ii) Preocupacdes de reconhecimento;
i) Problemas de concordancia;
iv)  Foco na perspetiva monetaria;
V) Foco sobre os outros.
Por outro lado, a motivacao intrinseca inclui elementos como (Belfo & Sousa, 2011):
i) Determinacéo;
i) Competéncia;
i) Envolvimento através da tarefa;
iv)  Curiosidade;

V) Diversao.
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Com a caraterizacdo da motivacdo intrinseca e extrinseca, foi necessario encontrar
instrumentos capazes de ajudarem a proceder a analises de motivacao. Assim, foram identificados e
criados um conjunto de instrumentos de avaliacao, tais como (Belfo & Sousa, 2011):

i) General Causality Orientations Scale;

ii) Work Preference Inventory,

iii) Harter’s instrument.

iv) Academic Motivation Scale;

V) Human Resources Survey, Work-Life Questionnaire and Intrinsic Motivation Inventory.

Estes instrumentos possibilitaram a resolucao de alguns problemas existentes e 0 aumento
da produtividade das equipas, assim como a avaliacdo das suas motivacoes.

Segundo os autores Hackman e Morris (Hackman & Morris, 1975), o desempenho de uma
equipa dependera das capacidades individuais dos elementos da equipa. Este dependera de como
0s elementos interagirdo entre si. Para estes autores & importante que os elementos da equipa
funcionem eficazmente e se consigam relacionar bem. Assim, o desempenho, tanto individual como
de grupo devera ser satisfatorio.

0 desempenho de uma equipa podera ser avaliado tanto em termos de execucao, como em
termos de confianca nos seus elementos. Segundo a literatura, o excesso de confianca leva a
consequéncias desastrosas, ao passo que na duvida os factos justificam a confianca (Troster, Mehra,
& Knippenberg, 2014).

Por outro lado, as equipas virtuais, normalmente, precisam de um bom acompanhamento
para um eficaz desempenho no decorrer do projeto. Para uma equipa virtual funcionar bem, nao lhe
basta possuir bons recursos tecnoldgicos, precisara de boa formacao na area para conseguir alcancar
0 sucesso (Nemiro ef al,, 2008).

Para os autores Austin, Drakos e Mann (Austin, Drakos, & Mann, 2006) as reunides de
equipas virtuais poderao ser ineficazes. Na opiniao destes autores, o desempenho durante as reunides
podera ficar bastante limitado. Um dos principais beneficios de uma reuniao virtual baseia-se em
poupar tempo e dinheiro. Para proceder a uma reuniao virtual, basta o acesso a um computador com
internet. O espaco que cada individuo ocupa para a realizacdo da mesma nao é importante. Contudo,
0s custos de alimentacao e deslocacao poderao ser reduzidos. Como a reuniao é real e sé 0 espaco
virtual, esta podera nao ter o efeito desejado. Nesta situacdo, o espaco virtual devera ser substituido

por um espaco real.
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Como caso de sucesso de trabalho em equipa ¢ de referir a Microsoft. A Microsoft desenvolve
e licencia software, servicos pessoais e produtos eletronicos.

Num estudo de 2006 (Nemiro et a/., 2008), realizado nesta organizacao, sobre o impacto da
colaboracao no desempenho da empresa, foi possivel apurar algumas conclusdes. No estudo é
referida uma organizacado que obriga os seus colaboradores a utilizarem uma determinada tecnologia.
Neste caso, o desempenho dos colaboradores nao atinge os valores que poderia atingir caso estes
pudessem selecionar a tecnologia.

Deste estudo a empresa concluiu que a colaboracao é um fator chave do desempenho da
organizacao. Esta tem um impacto significativo no lucro e crescimento de venda e na satisfacéo do
cliente.

Todo o individuo é responsavel pelas suas atitudes e comportamentos. Existem varias razoes
que influenciam o individuo a ter determinado comportamento. Independentemente de decisdes
corretas ou erradas, todos os individuos deverao estar conscientes das suas opc¢des (Eckes, 2003).

0 desempenho de uma equipa fica condicionado por comportamentos e atitudes negativas
dos seus elementos. O desempenho de uma equipa devera ser aconselhado, por superiores, e

proposto a melhorar (Eckes, 2003).

3.1.3. Equipas

Equipa segundo Hackman (Hackman, 1987) é definida como "Unidade de producéo de bens
ou prestacao de servicos cuja composicao é geralmente estavel".

Sundstrome, de Meuse e Futrell (Sundstrom, de Meuse, & Futrell, 1990) definem equipas
como "Pequeno grupo de individuos interdependentes, que partilham responsabilidades pelos
resultados das suas organizacoes".

Salas, Dickinson e Tannenbaum (Salas, Dickinson, & Tannenbaum, 1992), citados por
Bohorquez e Cruz (Bohorquez & Cruz, 2012) definem equipas sendo um "Agrupamento de duas ou
mais pessoas que interagem de forma dindmica, interdependente e adaptavel a uma missao ou
objetivo tendo atribuido papéis ou funcdes para o desenvolver".

Existem outras definicbes, como por exemplo: “Uma equipa € constituida por dois ou mais
individuos associados” (Eckes, 2003). Esta definicdo assenta no seguinte paradigma: ambos 0s
individuos, associados, deverao possuir os mesmos objetivos, para conseguirem alcancar resultados

positivos.
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Kozlowski e ligen (Kozlowski & ligen, 2006) citados por Bohorquez e Cruz (Bohorquez & Cruz,
2012): "Dois ou mais individuos que interagem socialmente, tendo um ou mais alvos comuns que se
uniram para desenvolver uma tarefa organizacional relevante para demonstrar a interdependéncia
sobre a carga de trabalho”.

Como se verifica, existem diversas definicbes de equipa, considerando aspetos diferentes.

Relativamente a definicdo de equipa, os autores identificados, dividem-se em: autores que
enfatizam a producéo de bens ou servicos; realcam o grupo de individuos que se juntara para produzir
um resultado.

A responsabilidade e a partilha do mesmo objetivo sao fatores muito importantes no conceito
de equipa, mas a interdependéncia e a especializacdo nunca deverao ser esquecidas no conceito de
equipa (Bohorquez & Cruz, 2012).

Nos dias de hoje existe um termo muito usado: equipas virtuais. Estas equipas, como ja
referido, funcionam a distancia usando tecnologias como, por exemplo, chat emai/, mensagens
instantaneas ou conferéncia WEB. Assim, uma equipa virtual € uma equipa real, mas nao presencial.
Desta forma as organizacoes sao alimentadas e conseguem realizar atividades, conseguindo juntar
pessoas de varias partes do mundo. Tais reunides acontecem, em muitos casos, nas habitacdes dos
individuos e até em fusos horarios diferentes (Nemiro ef a/, 2008).

Segundo Wilson, George e Wellins (J. Wilson, George, & Wellins, 1994), citados por Nemiro,
Beyerlein e Beyerlein (Nemiro et a/, 2008), os lideres de equipas virtuais sao diferentes dos lideres
de equipas tradicionais. A principal diferenca é: o lider torna-se membro da equipa e ao mesmo tempo
desempenha a funcao de lider. Em equipas tradicionais, o lider, apenas desempenha a funcédo de
lider.

Segundo Cascio (Cascio, 1999) as equipas virtuais possibilitam beneficios claros para uma
organizacao.

Segundo uma definicao presente no livro Business Gestion (Nemiro ef a/,, 2008), uma equipa
virtual refere-se a pessoas que trabalham além-fronteiras de tempo, lugar, cultura e com espirito
critico em relacéo as Tecnologias da Informacao e Comunicacao (TIC).

“Uma equipa virtual consiste num grupo de pessoas que interagem para completar tarefas
interdependentes e trabalhar em direcdo a um objetivo comum” (Nemiro et a/,, 2008).

Um elemento para pertencer a uma equipa virtual, podera ser encontrado em diversas partes
do mundo. Os beneficios das equipas virtuais assentam em (Nemiro ef a/, 2008): boa utilizacao de

recursos humanos; utilizacdo de consultores externos (sem obrigatoriedade de gastos em
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hospedagem, viagens, etc.). A criacdo de equipas virtuais possibilitou a reducdo dos custos e ndo
obriga os individuos a grandes deslocacdes.

Para todas as equipas, a colaboracao virtual permite encontrar solucées para problemas
comuns, recorrendo ao uso da tecnologia. Para formar uma equipa virtual, existem alguns obstaculos
gue se consideram normais para um grupo de pessoas que se juntam com um objetivo Unico. Assim,
a colaboracéao virtual devera ser planeada e apoiada com o avancar do trabalho a fim de garantir o
sucesso (Popescu, Suciu, & Raoult, 2014).

As equipas virtuais conseguem igualar-se as equipas presenciais. A eficacia devera igualar-se
em ambas as equipas segundo o nivel de cada individuo (Nemiro ef a/., 2008).

Segundo Fisher e Fisher (Fisher & Fisher, 2001), citados por Nemiro, Beyerlein e Beyerlein
(Nemiro et al., 2008) uma equipa virtual que nao esteja a ter sucesso, nao devera desistir. Segundo
este autor, o importante sera trabalhar mais, para conseguir alcancar a concordancia e 0 sucesso.
Com isto Dyer (Dyer, 1995), citado por Nemiro, Beyerlein e Beyerlein (Nemiro ef a/., 2008), conclui
dizendo “mesmo os elementos das equipas que nao tém conhecimento sobre os outros elementos
da equipa, nao devem desistir do projeto, independentemente do desempenho inicial”.

Numa organizacao, as equipas poderao estar divididas em varios grupos. Assim, 0s grupos
poderao estar relacionados com o tipo de tarefas, com os objetivos da equipa, do tamanho, da
composicao e dos termos de operacao (Popescu ef al,, 2014).

Em relacdo ao tipo de tarefa, estas poderao estar numa sequéncia logica invertida ou por
forma repetitiva. Uma das caracteristicas que identificara as tarefas sera a sua identidade, ou seja a
caracteristica unica de cada tarefa.

Relativamente as tarefas que se poderdo encontrar interdependentes umas das outras, este
problema podera tornar-se facil de resolver. Desde que haja comunicacao, todas as interdependéncias
tornar-se-do bastante mais faceis de resolver. Os objetivos da equipa, mesmo podendo ser dificeis de
medir e avaliar, deverao ser claros (Popescu et al, 2014).

Segundo uma pesquisa realizada por Popescu, Suciu e Raoult (Popescu et a/, 2014) uma
equipa devera ser composta no minimo por trés individuos, contrariando a definicdo de Dickinson.

O livro de Six Sigma, (Eckes, 2003) refere que as equipas deverao existir segundo um
conjunto de normas que estabelecem a forma como a equipa devera comportar-se. A equipa devera
conseguir manter um bom comportamento, o tempo devera ser utilizado de forma eficiente e eficaz.

Os profissionais de tecnologias de informacéao (Tl) devem possuir varias competéncias para

desempenhar adequadamente o seu trabalho. Num departamento de Tl de uma organizacao
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encontram-se varios tipos de profissionais (com diferentes niveis de experiéncia) como, por exemplo,
gestores de sistemas de informacéao, analistas, programadores, técnicos de informatica, entre outros
(Trigo et al, 2014). A competéncia encontra-se diretamente ligada a experiéncia das equipas.
Proporcionar suporte aos utilizadores & uma das competéncias mais importante das equipas de Tl. O
conhecimento de negocio e a gestdo de infraestruturas tecnolédgica sao outros exemplos (Varajao,
Trigo, Figueiredo, & Barroso, 2007).

As competéncias poderao ser identificadas para auxiliar a determinar “as melhores pessoas
para as melhores posicoes”. Por exemplo, Varajao e Cunha (J Varajao & Cunha, 2013), propdem o
uso conjunto o referencial ICB com AHP para identificar os gestores de projeto mais adequados para
liderar um determinado projeto.

As Tl sdo essenciais para a produtividade das empresas nacionais. As principais motivacdes
para a adocao das Tl nas empresas nacionais sao (Varajao et a/,, 2007): aumento da produtividade
dos empregados; reducdo dos custos operacionais; melhoramento das operacdes ou processos;
melhoramento das comunicacbes entre empregados; melhoramento da qualidade dos
produtos/servicos.

Uma equipa devera ser constituida por individuos que trabalhem eficazmente. Juntos deveréo
conseguir alcancar os objetivos e resultados estratégicos (Nemiro ef a/,, 2008).

Um Chief Executive Officer (CEQ) nao devera fazer parte de uma equipa. As atitudes do CEO
afetardo bastante a equipa através das suas atitudes, comportamentos e ordens (Eckes, 2003).

Por outro lado, um Chief Information Officer (C1O) tem como papel compreender o negdcio das
organizacdes. Torna-se crucial para o desempenho da funcdo, assim como a capacidade de
comunicar com eficiéncia. Um CIO devera possuir diversas carateristicas, entre as quais (Varajao et
al, 2007): capacidade de comunicar com eficiéncia; capacidade de pensamento e definicdo de
estratégias; capacidade de resolucao de problemas operacionais.

Para formar uma equipa, sera necessario reunir um conjunto de fatores essenciais para juntar
alguns individuos. Assim, a finalidade de todos esses individuos sera formar uma equipa para juntos

alcancarem o objetivo comum.
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Para tal, antes de formar uma equipa sera necessario cumprir um conjunto de requisitos

(Eckes, 2003):

V)
Vi)

vii)

Selecionar os individuos que irdo constituir a equipa;

Formular o problema existente;

Identificar os objetivos do projeto;

Alocar os recursos para que estejam reunidas as condicOes necessarias para iniciar o
projeto;

Identificar um possivel lider para a equipa;

Falar com cada possivel membro da equipa sobre o problema que existe para resolver;

Estabelecer o papel e responsabilidade que cada elemento ocupara.

Ao mesmo tempo que se forma a equipa, devera existir um documento que formule

corretamente o que sera necessario fazer e qual sera exatamente o problema existente. Tal declaracao

devera constar o seguinte (Eckes, 2003):

i)
i)
ii)

iv)

Descrever a data de inicio e fim do problema;
Descrever o problema especificamente;
Descrever o impacto que o problema tera nos varios fatores;

Descrever as diferencas entre o estado atual e o futuro;

Existem ainda, algumas regras basicas que servem como normas (para quando ja existem

equipas formadas) para quando se realizam reunides. Em seguida serdo enumeradas algumas dessas

regras (Eckes, 2003):

vii)

viii)

Regra numero 1 — Comecar e acabar no tempo previsto;

Regra numero 2 — Uma pessoa devera falar de cada vez;

Regra numero 3 - Definir o limite de conversas laterais;

Regra numero 4 — Todos os individuos deverao participar da mesma forma;
Regra numero 5 — Todos os individuos terdo que ser intervenientes ativos;

Regra numero 6 — Telefones de todos os intervenientes sé em modo de vibracao;
Regra numero 7 — Todas as siglas ditas terdo que ser primeiramente definidas;

Regra numero 8 — Ter o poder de gestao e atencdo de um grupo de individuos.

Estas regras enunciadas ajudam uma equipa. Num primeiro instante permitem melhorar a

eficiéncia do grupo pela identificacdo do codigo de conduta que fara a equipa trabalhar melhor. Este

pré-acordo permitira que comportamentos que nao sejam adequados ocorram com uma menor
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frequéncia. Estas regras poderdo ser estabelecidas para que um negocio ocorra nas devidas
condicoes.

Frequentemente as equipas perdem bastante tempo para comecar as reunides, justificando-
-0 com a falta de experiéncia. Estas equipas conseguem falar de tudo, perdendo varios minutos até
chegarem a conclusao de que o tempo alocado a discussao esta a ser desviado para outras conversas.

As equipas terao de chegar a um consenso e para tal, tera de existir o total envolvimento da
equipa.

Apds uma analise ao que as equipas fizeram, devera existir um relatorio sobre o que correu
bem e o que correu mal. Assim, sera possivel evitar que acontecam novamente os mesmos erros. As
equipas deverao identificar e descrever as vantagens e desvantagens da equipa e o seu desempenho.

Uma das regras basicas para o bom funcionamento em equipa é a participacao equilibrada
de todos os individuos que formam a equipa.

Relativamente ao contexto de equipas, estas tém alguns problemas associados. Um dos
maiores é a resisténcia a mudanca ou aceitacdo de ideias por parte de outros individuos (Eckes,
2003).

As interdependéncias sao vistas como o trabalho estruturado, ou seja como o trabalho é
organizado em funcao das equipas. Numa equipa, um elemento dessa equipa podera depender de
outro elemento da mesma, ou de outra equipa para conseguir concluir a sua tarefa, de forma correta
e eficaz (Ramamoorthy, Flood, & Kulkarni, 2014).

A interdependéncia esta diretamente ligada com o desempenho de cada individuo. Assim,
cada individuo contribuira para o sucesso do produto. Em projetos que existem interdependéncias,
estas deverao ser alinhadas com a meta que se estipula inicialmente (Ramamoorthy ef a/,, 2014).

Tarefas interdependentes em projetos poderao surgir a meio de um projeto. Os projetos
poderao ser alterados com a entrada de outros elementos para a equipa, ou com a substituicao dos
mesmos onde 0 sucesso ou o fracasso podera estar inerente a estas substituicdes de individuos,
cargos e processos (Ramamoorthy ef al,, 2014).

As equipas (tradicionais ou virtuais) deverao trabalhar em conjunto com a finalidade de
obterem melhores resultados, melhorias continuas e otimizar os processos. Os individuos de uma

equipa deverao interagir entre si, a fim de se conhecerem melhor.
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Ha alguns aspetos que podem levar as equipas a nao produzir resultados positivos, tais como
(Eckes, 2003):
i) A equipa nao identificou um lider;
ii) Nao foram estabelecidos papéis e responsabilidades, ou seja tém falta de organizacao;
iii) Nao foram estabelecidas metas e objetivos;
iv)  Nao foram estabelecidos tempos e uma ordem cronolédgica do que se devera fazer;
V) Nao foi estabelecido 0 método de como chegar a um acordo;
vi)  Nao estabelecem regras a cumprir sempre que existirem reunioes;
vii)  Nao escolheram/utilizaram ferramentas de qualidade;
viii)  Nao estabeleceram regras basicas para o bom funcionamento das reunides;
iX)  Nao estabeleceram punicdes para 0 mau comportamento;
X) Perderam tempo até comecar a reuniao com assuntos que nao pertencem a reuniao.

Atualmente, a sociedade vive de individualismos. Todos querem evoluir a nivel profissional e
fazer alguma coisa em que possam ser reconhecidos individualmente.

Recorrendo a histéria, a maioria das conquistas foram possiveis através do trabalho em
equipa. Todos os dias os individuos tomam decisdes, umas importantes, outras irrelevantes, umas
rapidas, outras lentas (Eckes, 2003).

Exemplificando tais decisdes: o que vestir; 0 que comer; ou até que transporte usar. Exemplos
simples diarios. Quando estas decisdes passam a ser tomadas com outra, ou outras pessoas, podera
surgir o caos. As pessoas em grupo tém tendéncia a complicarem as coisas, e & necessario cumprir
uma série de boas praticas.

Relativamente ao comportamento da equipa, este devera ser ajustado. O objetivo é manter
as boas praticas e educacao entre os seus elementos. Internamente, poderao estabelecer-se regras
de bom comportamento.

O principal aspeto que as equipas deverao ter presente é (Eckes, 2003): todo o individuo ou
conjunto de individuos podera errar ou falhar.

As falhas poderdo ocorrer, e quando isso acontece a principal causa deve-se a pouca
comunicacao e a individuos pouco ativos. Este autor considera que algumas equipas tém os seus
elementos com comportamentos desajustados.

Relativamente aos erros, praticamente todas as equipas cometem um erro inicial. Este erro

tem como causa habitual as equipas pensarem que ja sabem tudo o que tém de fazer. Isto é explicado
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através da ansiedade de obter resultados. Esta ansiedade devera ser contornada com compreensao
(Eckes, 2003).

Segundo o livro Business Gestion (Nemiro ef a/, 2008) a melhor forma para gerar ideias,
numa equipa, € a técnica de brainstorming. Esta tornar-se-a a mais rentavel quando é feita cara a
cara. Assim, esta técnica devera ser aplicada em reunides presenciais.

Atualmente, com o uso da tecnologia é possivel aplicar brainstorming em reunides virtuais,
ou seja, com ajuda de quadros interativos ou audioconferéncia. Para tal existe software que permite
registar e ajudar a analisar ideias. Contudo, esta técnica & mais correta de aplicacao em reunides
presenciais. O modo de os individuos interagirem torna-se diferente (Nemiro ef a/,, 2008).

Relativamente a cultura das equipas, esta esta associada aos valores e principios que
fundamentam a propria cultura organizacional. Esta reflete um conjunto de variaveis
comportamentais. A cultura advém de valores, crencas e principios que servem como base a uma
organizacao, mas também influenciam o comportamento do individuo e dos outros individuos (Cooke-
Davies & Arzymanow, 2003).

A cultura esta inerente as equipas. Cada elemento tem a sua cultura, a sua origem e 0s seus
habitos. As equipas terao de lidar com a cultura de cada elemento. Em todos os casos, a cultura esta
indexada ao objetivo de cada elemento da equipa (Nemiro ef a/,, 2008).

Relativamente as equipas, um elemento numa parte do mundo podera ter elevados objetivos
de vida, enquanto outro podera nado os ter, logo a forma como cada um aborda o problema sera
diferente (Nemiro et a/,, 2008).

A cultura influencia bastante como os individuos encaram o mundo. O importante é todos os
individuos, numa equipa, respeitarem-se e estarem motivados a alcancarem o sucesso (Nemiro et
al., 2008).

Um dos fatores que ajuda no sucesso de uma equipa é a prevencao. Med Hartzler, autor de
um capitulo do livro Six Sigma (Eckes, 2003) é conhecido através da célebre frase “Um grama de
prevencao vale mais do que um quilo de intervencao”. A prevencao é uma das prioridades para o
sucesso de uma equipa, e de uma organizacdo. Existem outros fatores que sao bastantes importantes
e influenciaveis para que toda a equipa consiga obter sucesso.

A resiliéncia é também uma carateristica importante dos individuos, dado que permite
superar dificuldades. Atualmente, o ambiente nas empresas ¢ muito exigente e instavel, criando

desafios Unicos para o desempenho e para a sustentabilidade (Amaral, Fernandes, & Varajao, 2015).
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Numa equipa, por muito experiente que seja, existem normalmente comportamentos
desajustados. Assim, uma equipa devera estar preparada para lidar com comportamentos menos
proprios. Estas deverao conseguir tomar as devias atitudes e gerir as devidas consequéncias

Tais intervencdes deverdo ser proporcionadas com a frequéncia necessaria para resolver
comportamentos desajustados. As intervencdes terdao de ser muito bem analisadas. Existem
comportamentos desajustados por vontade propria e outros que sao projetados “inocentemente”. As

intervencdes deverao ser feitas dentro da organizacao e o sigilo devera ser mantido (Eckes, 2003).

3.2. Os servicos e os sistemas de informacao - Enquadramento

Esta seccdo aborda os servicos em sistemas de informacao com recurso a utilizacao de TIC.
Assim, e nesse contexto, apresentam-se algumas definicdes mais comuns, e conceitos fundamentais

necessarios ao entendimento do trabalho realizado nesta dissertacao.

3.2.1. Servicos

Sendo os “servicos” uma area de estudo com uma evolucdo mais vincada na gestao e no
marketing, muita da informacao que é possivel recolher em relacdo ao tema, esta relacionada com
essas areas de conhecimento. S6 mais recentemente se comecou a abordar o tema no contexto dos
sistemas de informacéo e do uso das TIC.

Tradicionalmente, o conceito de servicos recorre a definicao de bens ou produtos intangiveis
(Fonseca & Pinto, 2014), para os quais existe cocriacao de valor (Mele & Polese, 2011).

Assim, os produtos s&@o o trabalho da inteligéncia do homem sobre a natureza, maquinas e
equipamentos para a sua producao. O homem, ao interagir com as maquinas, & capaz de produzir
um produto e satisfazer as suas necessidades. Contudo um produto tem carateristicas tangiveis e
intangiveis. As carateristicas tangiveis sdo: tamanho; modelo; peso; embalagem; rotulagem;
personalizacdo; design. Por outro lado, os produtos intangiveis tém carateristicas tais como:
durabilidade; cor; qualidade; marca; instalacdo; garantia; devolucoes; imagem. Assim, um produto
tangivel € um bem fisico e um produto intangivel &, por exemplo, a informacao.

Por outro lado, um bem possui valor econémico se for possivel converté-lo em dinheiro. Este
tera valor quando palpavel, concreto e visivel. Este devera permitir aplicar trabalho sobre ele,
satisfazer as necessidades das pessoas e das empresas. Assim, um bem tangivel é tocavel, como por
exemplo, veiculos, terreno e dinheiro. Por outro lado, um bem intangivel &, por exemplo, uma patente,

os direitos sobre alguma coisa.
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Um servico € o resultado dos esforcos de uma entidade, que podera ter valor para outras
entidades (Spohrer, Demirkan, & Krishna, 2011).

Os servicos podem ser encontrados em varias areas de saber. Como referido, tém sido mais
explorados nas areas de marketing, financas, recursos humanos, gestdo de operacdes e
contabilidade, entre outras. Cada uma destas areas define servicos a sua maneira, mas é no
marketing e na gestao de operacdes que o conceito assenta numa melhor definicao. Para Hill (Hill,
1977), citado por Parry, Newnes e Huang (Parry, Newnes & Huang, 2011), servico é definido como
sendo “uma mudanca na condicdo de uma pessoa ou de um bem pertencente a alguma unidade
economica, que é trazido como resultado da atividade de outra unidade economica". Ainda
relacionado com a area de marketing, Vargo e Lusch (Vargo & Lusch, 2004) definem servico como
“a aplicacao por parte de uma entidade, de competéncias especializadas, de acdes, de processos e
desempenho, beneficiando uma outra entidade ou a propria entidade”.

O autor Gronroos (Gronroos, 2006) define servico como “uma atividade ou conjunto de
atividades de natureza mais ou menos intangiveis, que normalmente ocorrem durante as interacdes
entre os consumidores e os prestadores de servico. Estas interacbes poderao ocorrer ainda, entre os
consumidores e 0s recursos ou entre os consumidores e 0s bens fisicos. Tais interacbes poderao
também ocorrer entre 0s consumidores e os sistemas do fornecedor de servicos, que sao fornecidos
como solucdes para os problemas dos consumidores”.

Em 1996 surge outra definicdo de servicos para a mesma area. E apresentada pelos autores
Zeithaml, Bitner e Gremler (Zeithaml, Bitner & Gremler, 1996), citados por Goncalves (Goncalves,
2012), que referem que “servicos sao acoes, processos e desempenho prestados ou coproduzidos
por uma entidade ou pessoa para outra entidade ou pessoa”.

Uma definicao importante nos servicos é a de Kotler, (Kotler, 2000) que diz que “servico ¢
qualquer ato ou desempenho, essencialmente intangivel, que uma parte pode oferecer a outra,
podendo a execucdo de um servico estar ou nao vinculada a um produto, devendo criar valor e
fornecer beneficio aos consumidores”.

Na area do marketing, e nao menos importante do que a definicdo de Kotler, Lovelock
(Lovelock, 2008) defende que “servico ¢ uma atividade econémica que cria valor para os

consumidores, por meio de uma mudanca desejada no/ou em nome do destinatario do servico.”
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Ja Cardoso, Carvalho e Santos (Cardoso, Ferreira, Carvalho, & Santos, 2009), citados por
Goncalves (Gongalves, 2012), referem que servico € “o fornecimento de bens intangiveis que sao
valorizados e negociados no mercado”.

Outra definicao encontrada é defendida por O'Sullivan, Edmon e Hofstede (O'Sullivan, Edmon,
& Hofstede, 2002), citados por Gongalves (Gongalves, 2012). Nessa definicao “servico € uma acao
realizada por uma entidade em nome de outra entidade e que essa acao envolve valor”.

Para os autores Fitzsimmons e Fitzsimmons (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2000), citados por
Goncalves (Gongalves, 2012), servico é “um bem perecivel, intangivel, produzido para um consumidor
que pode assumir o papel de coprodutor”.

Mais recentemente, Teboul (Teboul, 2006), citado por Goncalves (Goncalves, 2012), define
Servico para a area de gestdo de operacoes como sendo algo que envolve um contrato, isto €, uma
interacao entre o prestador e o consumidor. Os consumidores fazem parte do processo de prestacao
de servicos. Assim, as interacdes que acontecerado entre o prestador do servico e o consumidor fardo
com gue aconteca a transacdo e em seguida, a integracao do servico.

De acordo com Becker, Bottcher e Klingner (Becker, Boticher, & Klingner, 2011) servico ¢
definido como uma perspetiva de criacdo de valor em vez de um tipo de oferta ao mercado. Por sua
vez, Hill (Hill, 1999), propds a separacao dos bens tangiveis, dos bens e servicos intangiveis.

Na area de gestdo de operacdes os autores Johnston e Clark (Johnston & Clark, 2008)
definem servico como “combinacao dos resultados e experiéncias entregues e recebidos por um
consumidor. A experiéncia refere-se a forma como o consumidor é tratado pelo prestador de
servico...”.

De acordo com Sampson e Froehle (Sampson & Froehle, 2006), os servicos possuem as
seguintes cinco caracteristicas fundamentais:

i) Intangibilidade;

ii) Heterogeneidade;

i) Inseparabilidade;

iv)  Perecibilidade;

V) Participacao do cliente.

A “intangibilidade” tem sido a caracteristica mais associada aos servicos, embora na
abordagem mais recente da ciéncia de servicos, fundada pela International Business Machines (IBM),

essa caracteristica tenha sido desvalorizada.
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De acordo com Lowendahl, Lovelock e Gummesson (Lowendahl, 2000; Lovelock &
Gummesson, 2004), citados por Goncalves (Goncalves, 2012), o conceito de intangibilidade é
ambiguo, sendo dificil de definir, pois podem existir bens/produtos que sao intangiveis (por exemplo,
software ou patentes) e servicos que proporcionam resultados tangiveis (por exemplo, projetos de
arquitetura ou de engenharia, relatorios de consultores, etc.).

Em relacdo a “heterogeneidade”, Sampson e Froehle (Sampson & Froehle, 2006), citando
Nie e Kellogg (Nie & Kellogg, 1999), afirmam que esta corresponde a constatacédo de que as unidades
individuais de producao de servicos tendem a ser Unicas, principalmente quando comparadas com
0s processos de producdo de bens ou produtos. Dessa singularidade, associada aos processos
individuais de producao de servicos, resulta logicamente uma diferenca entre os mesmos, isto &, a
referida heterogeneidade.

Por seu turno, a “inseparabilidade” é a caracteristica dos servicos que associa a producao e
0 consumo dos mesmos a um mesmo instante temporal, ao contrario do que acontece com os bens
ou produtos, em que 0 consumo ocorre, na maioria dos casos, apés a sua producao.

Ja a “perecibilidade” esta relacionada com a natureza temporal da capacidade de producao
dos servicos por parte dos fornecedores. Nao estdo em causa 0s servicos propriamente ditos, mas
sim a capacidade de os produzir ou fornecer. A titulo de exemplo, poder-se-a considerar o servico
prestado por um cabeleireiro. Nao esta em causa o corte de cabelo (servico), mas sim, eventualmente,
a disponibilidade de uma cadeira para o cliente poder usufruir desse servico.

A ultima caracteristica, “participacao do cliente”, consiste na participacao deste no processo
produtivo, também designado por coproducao. Assim, os clientes poderao participar na producao nao
s6 comparticipando com trabalho, mas também com informacao ou materiais (Sampson & Froehle,
2006).

Em relacdo aos servicos existem outros dois conceitos que deverdo ser abordados nesta
dissertacdo. O primeiro é a propriedade e o segundo, o acesso. A musica ¢ um bom exemplo do
segundo caso. Quando alguém ouve uma musica, apenas acede a mesma, nao se tornando dono
dela, ainda que tenha adquirido um exemplar do tipo CD ou outro dispositivo de armazenamento.

Outro exemplo que podera ser apresentado estd relacionado com a utilizacdo de um
automovel. A utilizacdo de um automovel podera estar ou nao associada a posse do mesmo. Se o
automovel tiver sido adquirido, o utilizador é simultaneamente proprietario do mesmo, nao havendo
lugar também a qualquer tipo de servico por parte da entidade que produziu o automével. Contudo,

se alguém alugar um automoével numa empresa de aluguer de automoveis, utilizara o bem (o
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automovel), mas ndo se tornara dono do mesmo. Neste caso estaremos em presenca da prestacao

de um servico, com o fornecedor e o consumidor perfeitamente identificados, assim como o inicio e

o fim da prestacao do servico claramente localizados no tempo (Spohrer et al, 2011).
Relativamente ao fornecimento de servicos de uma organizacao, estes envolvem a

participacdo de equipas em espacos virtuais (nao presenciais) e espacos reais (presenciais).

3.2.2. Cocriacao de valor

A cocriacao de valor esta fortemente associada aos servicos. A Figura 3 representa o
envolvimento de fornecedores e clientes no processo de cocriacao de valor, em que cada uma das
partes acrescenta valor no ambito desse envolvimento ou relacionamento (Payne, Storbacka, & Frow,
2008).

O ponto de partida do referencial representado na Figura 3 inicia-se com o reconhecimento
de que na base da cocriacao de valor estao processos, incluindo procedimentos, tarefas, mecanismos
atividades e interacoes, tornando-se necessario perceber que o relacionamento entre fornecedores e
clientes é caracterizado por um conjunto de atividades e experiéncias interativas executadas por
ambos.

Tal relacionamento envolve o processo de criacao de valor por parte do cliente, quando este
executa atividades destinadas a atingir determinado objetivo, utilizando para isso informacao,
conhecimento, competéncias ou outros recursos a que pode aceder e usar.

O relacionamento também envolve processos de criacao de valor por parte do fornecedor,
através do conhecimento resultante das experiéncias dos clientes, utilizando para tal um processo de

avaliacao de oportunidades de cocriacao, planeamento e implementacado (Payne ef a/,, 2008).
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Aprendizagem do cliente
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Figura 3 - Gestdo da cocriacao de valor [Adaptado de (Payne et a/, 2008)].

Conforme se pode verificar na Figura 3, estas duas vertentes do relacionamento entre ambas
as partes tem como resultado a cocriacdo de valor, quando os contributos de uns e de outros se
encontram, numa situacao que na Figura 3 é representada pelas setas bidirecionais.

A maior parte das vezes, uma oportunidade esta associada a avancos tecnoldgicos. Estes
poderao consistir em solucdes tecnologicas ja disponiveis ou em novas solugcdes de tecnologia a
desenvolver. Assim, sao criadas novas formas para os fornecedores se relacionarem com os clientes.
O objetivo é cocriarem produtos, servicos e experiéncias inovadoras.

A identificacdo de métricas que possam ser usadas no processo do fornecimento de servicos
é de primordial importancia. E necessario encontrar as melhores formas de medir a entrega de valor
ao cliente. Estas poderdo refletirse em métricas de marketing e medidas que deverdo
significativamente avaliar o potencial valor de cocriacao dos relacionamentos com os clientes.

Em relacéo a aprendizagem organizacional, os conhecimentos sobre 0s processos de criacao
de valor dos clientes nao deverao ser baseados exclusivamente em dados concretos. A titulo de
exemplo poder-se-do frisar as medidas de satisfacdo. Estas deverao incorporar uma profunda

compreensao de experiéncias e processos dos clientes (Payne, Storbacka, & Frow, 2008).
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3.2.3. Sistemas de Servico

Segundo Alter (Alter, 2008), citado por Fonseca e Pinto (Fonseca & Pinto, 2014), um sistema
de servico é um sistema de trabalho em que maquinas ou seres humanos executam trabalho usando
informacao, tecnologia e outros recursos para produzir produtos e servicos para clientes internos ou
externos.

Por seu lado, Spohrer, Vargo e Caswell (Spohrer, Vargo, & Caswell, 2008), citados também
por Fonseca e Pinto (Fonseca & Pinto, 2014), referem que os sistemas de servicos sdo uma abstracao
constituida por uma configuracao de pessoas, tecnologias e outros recursos que interagem com
outros servicos criando mutuamente valor.

Em relacdo aos prestadores de servicos, estes poderdo agregar valor através de uma boa
gestdo de recursos, ou seja, através de desdobramentos de cocriacao de valor. A titulo de exemplo
refira-se a empresa Nike. Inc. Esta ndo fabrica nem lida com o movimento dos seus produtos tangiveis.
Pelo contrario, utiliza a informacao como alavanca no seu negocio aplicando as suas competéncias
na concecao de produtos, na criacao de marcas, nas praticas de marketing e entregando a terceiros
outras atividades no ambito da cadeia de valor (Kwan & Yuan, 2011).

Um outro exemplo de sucesso do relacionamento de fornecedores com clientes é a IKEA. A
empresa concebe o mobiliario, trata da logistica e vende os produtos, entregando a producéo a
terceiros e, 0 mais engenhoso, passando para os clientes a tarefa da montagem dos moveis. O
fornecedor ganha ao diminuir os custos de producdo e o cliente ganha porque lhe podem ser

oferecidos produtos de que precisa, mais baratos.

3.2.4. Os Servicos e as Tecnologias da Informacao e Comunicacao

A importancia da informacao é hoje pacificamente aceite, constituindo um dos recursos cuja
gestdo e aproveitamento mais influéncia o sucesso das organizacdes (Amaral & Varajao, 2007; A.
Gouveia, Oliveira, & Varajao, 2007; J Varajao, Trigo, & Barroso, 2009; Joao Varajao, 2005). Neste
contexto, os sistemas de informacao definem-se como conjuntos de recursos e interacdes, suportados
ou nao por tecnologias, capazes de recolher, processar, analisar, armazenar e transmitir informacao
(Fraga, 2010).

Os servicos em sistemas de informacao estdo presentes em diversas areas que englobam
servicos. Como exemplos poder-se-ao referir o ensino, a saude, as autarquias, entre outros.

Para um bom fornecimento de servicos em sistemas de informacao é necessaria uma boa

gestdo de um conjunto de recursos (humanos, tecnolégicos, informacao, etc.).
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De notar que a informacao condiciona o valor de um determinado bem, seja produto ou
Semvico.

A satisfacao do cliente € um ponto crucial na prestacao de um servico. Esta dependera da
capacidade de resposta do prestador do servico, da qualidade do mesmo e do servico prestado. O
prestador de servicos tem de responder de forma rapida e eficaz (Jodo Varajao, 2003).

Existe um conjunto de servicos assentes ou suportados na internet. A internet representa-se
pela infraestrutura fisica em cima da qual os servicos estao assentados (SMTP, FTP, HTTP, etc.).

Exemplificando servicos em sistemas de informacéo no ensino, podemos referir o servico de
e-learning. Este permite o ensino/aprendizagem a distancia dispensando o mesmo tempo e 0 mesmo
local para a interacdo aluno/professor. Um outro exemplo podera ser encontrado no contexto das
autarquias. Estas desenvolvem praticas de /ocal e-government, capazes de criar uma interacao entre
o0 cidadado e o municipe (L. B. Gouveia & Ranito, 2004).

Em Portugal existiu a necessidade de melhorar a qualidade dos servicos, referente aos
servicos de saude. Estas melhorias passam pela reducao de documentos em papel e 0 acesso rapido
a informacao (Fraga, 2010). Os sistemas de informacao na saude pretendem facilitar o trabalho aos
medicos, enfermeiros e utentes. Por exemplo, o servico de e-Agenda possibilita a marcacao de
consultas, no médico de familia, a qualquer individuo através de meios nao presenciais (Espanha,
2010).

E de salientar a prescricdo eletronica como outro exemplo. Como principal vantagem advém
a eliminacdo da prescricdo ilegivel, que durante muitos anos potenciou erros na entrega de
medicamentos. De referir que as receitas ao passarem de manuscritas a escritas em suporte digital,
justificou todo o financiamento investido (Espanha, 2010).

Os dados dos servicos em sistemas de informacao, deverao encontrar-se em suporte digital,
para proporcionar uma melhor qualidade ao servico em questéo. E possivel afirmar que a qualidade
dos servicos publicos prestados, dependerdo da quantidade e da qualidade dos dados recolhidos, da
informacao que estara disponivel e dependera dos recursos em suporte fisico ou digital (Pedro, 2011).

Um outro caso de servicos em sistemas de informacao é o que esta relacionado com praticas
de e-procurement. Estes baseiam-se na recolha de propostas eletrénicas dos fornecedores e consultas
de precos e compras online (L. B. Gouveia & Ranito, 2004).

Através dos servicos de sistemas de informacao, é possivel poupar dinheiro, tempo e evitar
erros que ocorrem com frequéncia quando os processos sdo executados manualmente. Repare-se no

seguinte exemplo: Para entrega convencional de uma declaragao de IRS, os contribuintes preenchem
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a declaracdo manualmente, o que lhes ocupa bastante tempo. Primeiro tém de ir as financas levantar
0 requerimento, preencher a declaracao e voltar as financas procedendo a entrega. No momento da
entrega nao é possivel validacao eficaz e, apos horas incalculaveis de fila de espera, o documento é
entregue. Em casos especificos, poderao existir erros e o contribuinte é posteriormente notificado por
carta. QOutros erros poderao surgir, € 0 processo repetir-se-a. A entrega eletrénica da declaracéo
resolve muitos destes problemas e os servicos em sistemas de informacao, neste caso concreto sao
sem duvida uma mais-valia.

Assim, uma organizacao que investe fortemente em tecnologia da informacao e comunicacao
e mantém o mesmo numero de colaboradores, ndo melhora os servicos prestados, estara a
desperdicar recursos. Com a ajuda dos sistemas de informacdo e com 0 mesmo numero de
colaboradores, a empresa tera de melhorar as condicdes do servico prestado (Pedro, 2011).

Um caso marcante ao nivel dos servicos em sistemas de informacao foi 0 acordo assinado
entre a KODAK e a IBM em 1989. A KODAK transferiu as telecomunicacdes e a microinformatica,
para a Digital Equipment Corp e para a Businessland. Apesar da grande agitacdo na industria de
tecnologias da informacao, tornou-se num marco na historia do owtsourcing (Joao Varajao, 2001).

O outsourcingé o uso de recursos fora da organizacao, para execucao das atividades que sao
tradicionalmente executadas pelos recursos internos (Cunha, 2007). Aalders (Aalders, 2002) define
outsourcing como “estratégia que consiste na contratacao de servicos a fornecedores externos,
eficientes e especializados, para tratar de algumas das funcdes da organizacéo, tornando-se estes
fornecedores em parceiros de negocio e de geracao de valor”.

No ambito da revisao de literatura realizada, foi possivel identificar um conjunto de servicos
envolvendo tecnologias de informacdo que sao muitas vezes sujeitos a owtsourcing (Jodo Varajao,
Amaral, Fraga, & Bulas-Cruz, 2012). Listam-se de seguida alguns desses servicos (Fraga, 2010; Jodo
Varajao, 2001; Varajao, Trigo, Figueiredo, Barroso, & Bulas-Cruz, 2009):

l. Manutencao de hardware,
Il. Suporte de software;

[l Desenvolvimento e gestao de aplicacoes;

Iv. Servicos profissionais de consultadoria;

V. Suporte para a infraestrutura computorizada distribuida;
VI Gestao de redes;
VII. Recuperacao de desastre;

VIII. Hospedagem dedicada/armazenamento;
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IX. Seguranca (fisica e de rede);
X. Gestao de data center,
XI. Suporte dos utilizadores;
XIl. Formacao técnica a equipa interna de tecnologias de informacao;
XII. Gestao de servidores;
XIV. Gestao de projetos;
XV. Gestao de seguranca;
XVI. Gestao de bases de dados;
XVII. Desenvolvimento WERB e servicos WEB,
XVIII. Plataformas e servicos de comunicacdes;
XIX. Servicos de email e mensagens;

XX. Helpdesk.

As organizacdes recorrem ao ouwtsourcing principalmente para (Fraga, 2010; Varajao et a/,

2007):
l. Alojamento WEB,
Il. Plataformas e servicos de comunicacdes;
. Desenvolvimento e manutencao de aplicacoes;
Iv. Servicos de email e mensagens;
V. Redes e gestao de redes.

As tecnologias da informacao evoluiram com a finalidade de facilitar o trabalho de gestdo da
informacao. Assim, foi possivel modificar algumas atividades, melhorar outras e contribuir para uma
melhor gestao da informacao. Com isto, as tecnologias da informacao proporcionaram alteracdes que
permitem melhorar os servicos, a satisfacao do cliente e proporcionar mais valor e entrega ao cliente
(Cordeiro, 2000).

Com advento da World Wide WEB e evolucao das TIC, era inevitavel que os servicos
passassem a ocupar também um espaco relacionado e suportado por esses recursos. Fenomenos
como o comércio eletrénico deram origem a diversos servicos (A. Gouveia et a/,, 2007; Silva, Moreira,
& Varajao, 2010). Hoje, uma das areas da disponibilizacdo de servicos em maior expansao esta
relacionada com a cloud. Segundo a Webpage da Kinghost (Kinghost, 2014), cloud é definida como
“sistema de processamento e armazenamento de dados formado por uma cloud virtual, com
capacidade robusta”. A cloud é uma solucao especial para quem precisa de bastante espaco, para o

armazenamento de dados. Esta solucdo é recomendada por especialistas, para quem necessita de
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maior processamento, memoria, espaco em disco ou recursos exclusivos (Kinghost, 2014). O
conceito apareceu e tem-se imposto, trazendo consigo também mudancas significativas na forma
como os utilizadores se relacionam com as aplicacdes e com as possibilidades de armazenamento
de informacéao, assim como com os préprios fornecedores dos servicos. Com o passar do tempo, foi
possivel fornecer um novo nivel de flexibilidade no fornecimento de aplicaces e de dados (Cisco,
2014).

As plataformas cloud permitem guardar os dados em discos ra/d, permitindo um alto nivel de
seguranca e um elevado desempenho. Consegue-se, assim, ter uma plataforma flexivel, e cada
utilizador utiliza-a da maneira que mais precisar. Assim, as principais caracteristicas da cloud sao
(Kinghost, 2014):

i) Diminuicédo de custos com a administracao de servidores;
ii) Otimizacao das despesas com as infraestruturas de Tl;

iii) Maior escalabilidade;

iv)  Seguranca;

V) Disponibilidade;

vi)  Garantia de processamento.

As plataformas de c/oudfornecem aos utilizadores apenas o que sera necessario para garantir
0 negocio (Cisco, 2014). Em relacdo aos servicos existentes na cloud, estes conseguem grandes
alteracdes no que toca ao fornecimento e consumo de servicos, aplicacdes e contetudo de Tl (Cisco,
2014).

A cloud permite o fornecimento de servicos, independentemente do local onde os mesmos
sao solicitados e dos dispositivos que os solicitam, e esta disponivel 24h por dia. Com esta

abordagem, o desempenho e a fiabilidade estardo garantidos (Cisco, 2014).
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Figura 4 - Sintese de computacao na cloud [Adaptado de (Cisco, 2014)].
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O conceito de cloud e a sua implementacdo permitiu criar mudancas significativas nos
servicos de Tl, nos aplicativos e nos contetdos. Existem varias clouds. A comunicacao podera ser
feita numa cloud ou entre clouds. Em relacao as clouds existem varios tipos, tais como (Cisco, 2014):

i) Cloud privada;
ii) Cloud publica;
iii) Cloud hibrida.

Os elementos da equipa nao preferem o que é diferente, mas sim o que sera melhor para
eles e para o sucesso do seu trabalho (Cisco, 2014).

A utilizacao do sistema de computacao em cloud, devera ser transparente, simples e invisivel.
Em relacao as equipas, qualquer que seja a implementacao que esteja a ser utilizada, tradicional ou
em cloud, a Unica preocupacao dos utilizadores devera ser (Cisco, 2014):

i) Conclusao das tarefas;
ii) Experiéncia segura e consistente.

Um aspeto importante a ter em conta quando se equaciona a possibilidade de adotar a cloud
como solucao para uma organizacao, prende-se com 0s potenciais riscos em que se pode incorrer e
com 0s mecanismos de seguranca disponiveis. A seguranca é um conceito que refere que o que hoje
esta seguro, amanha podera nao estar. Ja no que toca aos riscos, todas as decisdes tomadas poderéo
comportar riscos (Cisco, 2014).

As organizacOes para conseguirem ter sucesso com a computacao em cloud deverao utilizar
0s servicos de um fornecedor cujo sistema assente numa arquitetura que permita estabelecer politicas
de seguranca baseada em clouds consistentes. Assim, para estarem abrangidas por niveis elevados
de seguranca, deverao receber informacdes sobre as ameacas que poderao surgir e deverao poder
contar com diferentes niveis de escalabilidade (Cisco, 2014).

Atualmente, o fornecimento de servicos ¢ uma realidade na cloud. Com esta realidade, as
organizacdes obtém beneficios significativos tais como (Cisco, 2014):

i) Acesso a versdes de aplicacdes sempre atualizadas;

i) Consisténcia no servico entre dispositivos;

iii) Implementacéo rapida a escala;

iv) Em relacdo aos gastos de Tl passardo de gastos de capital para gastos de
funcionamento;

A titulo de exemplo refira-se a “Amazon” que oferece servicos de utilidade publica associados

a compras via WEB. A Amazon tem por base uma infraestrutura de computacdo em cloud. Esta é
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suportada por uma estrutura tecnologica de virtualizacao. Estas enriquecem as suas ofertas através
de servicos elementares de valor acrescentado para a gestao e para o hardware subjacente (Blau,
Kramer, & Dinther, 2009).

Outro exemplo é a Strikelro, que oferece um enorme portfélio de servicos WEB. Estao, neste
caso, incluidas funcionalidades no contexto da comunicacao, gestao e relacionamento com clientes
(Blau et al., 2009).

Ja no setor financeiro existem empresas como a Xignite que assentam a sua atividade na
venda de servicos de dados e prestacao de informacdes financeiras. Como exemplos dos servicos
prestados pela empresa, podem referir-se as cotacbes em tempo real de acdes e opcdes de

investimento, entre outras (Blau ef a/, 2009).

3.2.4.1. Arquitetura Saa$S

A arquitetura Software as a Service (SaaS) é um caso particular da utilizacao da cloud que
visa a simplificacdo e o aprovisionamento de servicos flexiveis e escalaveis acessiveis a partir da
internet. Esta tecnologia é caraterizada pela oferta aos utilizadores do acesso a computacao ou ao
armazenamento de recursos. Para tal, o prestador do servico ira cobrar taxas pela sua utilizacao
(Anselmi, Ardagna, & Passacantando, 2014).

Um servico do tipo SaaS é suportado por tecnologia de computacdo em cloud, sendo que
esta podera ser influenciada por varios fatores (Yang ef a/,, 2015).

Na computacdo em cloud o utilizador apenas paga pelo que usa. Este acedera a aplicacdes
disponiveis na WERE (Anselmi, Ardagna, & Passacantando, 2014).

Existem hoje muitas empresas a oferecer os seus servicos de computacao em cloud. A titulo
de exemplo podem referir-se (Anselmi et a/,, 2014):

i) Google;
ii) Amazon;
i) Microsoft.

Tais empresas disponibilizam o Google App Engine, o Elastic Compute Cloud ou o Microsoft
Windows Azure, respetivamente (Anselmi, Ardagna, & Passacantando, 2014).

Os grandes centros de dados fornecem a infraestrutura por tras da cloud. Através da
virtualizacao foi possivel a criacao de varias maquinas virtais na mesma maquina fisica. Atualmente,
¢ possivel uma maior eficacia e eficiéncia tanto para o cliente como para o fornecedor (Anselmi,

Ardagna, & Passacantando, 2014).
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No caso concreto de um fornecedor SaaS, o seu objetivo &€ a maximizacao do lucro, em
conformidade com os requisitos de Quality of Service (QoS) dos utilizadores finais (Anselmi et a/.,
2014). Como vantagens da adocao deste tipo de solucéo, sao identificadas a compatibilidade e a
facilidade de uso (Yang et a/, 2015).

Um QoS, baseia-se na qualidade do servico prestado e abrange aspetos como (Guérout et a/.,
2014):

i) Desempenho;

ii) Confiabilidade;

i)  Seguranca dos dados;
iv)  Custos.

E de referir ainda os Service Level Agreement (SLA). Estes definem-se como um contrato
estabelecido entre o utilizador e o prestador do servico. Em relacdo ao contrato devera descrever o
servico, as suas metas, o nivel do servico e ainda os papéis e as responsabilidades de todos os
envolvidos (Guérout ef a/., 2014).

Em relacao ao Service Level Objective (SLO), este tem a funcao de fornecer informacdes mais
precisas. O SLO é definido como um prestador de servicos que tera a funcdo de satisfazer e de
garantir um determinado QoS (Guérout ef a/,, 2014).

Os QoS sao uma forma de medir e qualificar o desempenho. Por vezes séao uma forma de

evitar mal entendidos entre o SLA e o0 SLO, que normalmente sao confundidos (Guérout ef a/,, 2014).

3.2.4.2. Caso pratico — Cisco

As aplicacoes Cisco Collaboration Cloud ajudam as empresas a fornecer aos utilizadores o
que precisam para colaborar. Assim, as aplicacdes permitem uma colaboracao natural conseguindo
ajudar as pessoas a ouvirem, a verem e a partilharem ideias e contetidos. Contudo e para frisar uma

ideia, as aplicacoes Cisco Collaboration Cloud incluem (Cisco, 2014):

Cisco WebEx Conferencing
i) Permite a gestdo de todas as etapas de uma reuniao;
ii) Permite a reuniao em qualquer lugar através de dispositivos moveis;

iii) Idealiza promocdes e eventos online.
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WebEx Connect Instant Messaging and Presence
i) Possibilidade de trabalhar em qualquer lugar e dispositivo;
ii) Possibilidade de selecionar com quem interagir;

i)  Experiéncia unica em computadores, fablets e telemoveis.

Cisco TelePresence Callway
i) Possibilidade de registar um servico alojado por subscricao para pequenas e médias
empresas;
ii) Possibilidade de ativar um servico;
iii) Chamadas de video ilimitadas;

iv) Suporte de classe empresarial disponivel 24h por dia.

3.3. Modelos de avaliacao de desempenho - Enquadramento

Nesta seccao sao apresentadas diversas perspetivas sobre os métodos de avaliacédo de
desempenho.

Wilson e Aguiar (Wilson & Aguiar, 2013) referem a avaliacdo de desempenho como uma
apreciacao da evolucao no desempenho do cargo de cada individuo que desempenhara dentro da
organizacao.

Os individuos estdo constantemente, direta ou indiretamente, a serem avaliados nas
organizacoes.

Numa organizacao, o potencial de cada individuo devera ser aproveitado ao maximo. Assim,
constituir-se-4 um conjunto de individuos, onde sera refletido o potencial humano de toda uma
organizacao.

Em termos de objetivos, a avaliacao de desempenho pretendera ajudar na tomada de decisao.
Estes relacionam-se com incentivos salariais, progressao na carreira e demissoes. Por outro lado, tém
como objetivo perceber as dificuldades e potencialidades de cada colaborador. Assim, os objetivos
tanto da organizacao como do colaborador deverao estar bem definidos para que o avaliador consiga
fazer um bom trabalho.

Os objetivos da avaliacdo de desempenho refletem-se na melhoria da produtividade,
capacidade de percecdo em relacdo aos colaboradores (cargos com maior responsabilidade) e
capacidade de desenvolvimento a niveis pessoais e profissionais. Com isto, € possivel avaliar os

colaboradores de forma continua (Braga, 2014).
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Tais objetivos tornaram-se em um instrumento capaz de melhorar os resultados dos recursos
humanos de uma organizacao. Em seguida serdao enumerados tais objetivos (Wilson & Aguiar, 2013):
i) Adequacao do colaborador ao cargo;
ii) Formacao;
iii) Promocoes;
iv) Incentivos salariais relativos ao bom desempenho;
V) Melhorias das relacbes humanas entre diferentes cargos hierarquicos;
vi)  Auto aperfeicoamento.

Estes objetivos baseiam-se em medidas capazes de melhorar os resultados dos colaboradores
de uma organizacao. Assim, tm como finalidade: admitir; demitir; realimentar; formar; promover os
seus colaboradores. A organizacao devera manter as condicdes necessarias para melhorar os seus
resultados (Martins, 2002).

A avaliacdo é todo um processo de verificacdo de trabalho, capacidades e erros que o
trabalhador podera ocorrer. As principais qualidades refletem-se num inventario de elaboracao do que
foi e esta a ser feito, permitindo dar suporte a uma politica de carreira. Assim, a avaliacdo de
desempenho oferece feedback ao colaborador. Este feedback é retirado das conclusdes do avaliador,
que deverao ser passadas ao avaliado. A avaliacao feita aos avaliados, servira sobretudo para estes
melhorarem o seu rendimento e desempenho. Assim, as informacdes transmitidas ao avaliador
deverdo corresponder a verdade. Com o término da avaliacdo de desempenho, em funcao dos
resultados de cada avaliado, poderao surgir prémios aos colaboradores destacados.

A avaliacao de desempenho tem como principal funcao: identificar individuos em termos de
potencialidades pessoais e profissionais; diagndsticos de formacao; identificacao de comportamentos
incorretos; reestruturacao de cargos de colaboradores; melhorias no posto de trabalho.

Alguns colaboradores nao partilham desta opinido. Estes defendem que a avaliacdo de
desempenho, nao permite melhorar a organizacéo. Tais colaboradores defendem que as melhores
notas sao atribuidas aos amigos e conhecidos dos avaliadores. Com tais atitudes, desmotivam o
desempenho dos outros colaboradores. Assim, a avaliacdo de desempenho tem como finalidade
encorajar e recompensar o esforco individual de cada colaborador, contribuindo para o progresso da
sua carreira.

A avaliacdo de desempenho foi inventada com a finalidade de trazer vantagens para a

organizacao, para o colaborador e para o supervisor.
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Assim, para a organizacado, as vantagens enunciadas sdo: alinhamento dos métodos com os
objetivos estratégicos da organizacao; verificacao dos objetivos e metas de cada colaborador a curto,
médio e longo prazo; percecao da capacidade de cada trabalhador tera para o funcionamento da
organizacao (Braga, 2014).

A organizacao ao ser avaliada percebera quais os colaboradores que precisarao de mais valor.
A organizacao devera prever formacdes necessarias aos seus colaboradores. Em casos extremos,
dever-se-a mudar o colaborador de posto de trabalho para atingir um desempenho mais elevado
(Martins, 2002).

Relativamente ao colaborador avaliado, as vantagens sao expressas através do conhecimento
e das expetativas do chefe. Estas referem-se aos pontos fortes e fracos em termos de desempenho,
conseguindo autoavaliar-se. Assim, é possivel recolocar um colaborador em determinado posto de
trabalho (Braga, 2014). Outras vantagens sao identificadas como: percecao sobre a perspetiva do
seu chefe; conhecimentos de melhorias por parte do chefe (Chiavenato, 2004).

Para o chefe, os beneficios baseiam-se na comunica¢do com os colaboradores e refletem-se
nos seus comportamentos e na percecao do trabalho (Chiavenato, 2004; Martins, 2002)

Por outro lado, as desvantagens da avaliacao de desempenho sao: dificuldade de medir os
critérios de eficacia e ineficacia; ma definicdo dos objetivos da organizacao que poderdo causar
medidas bastante prejudiciais no desempenho individual; amizades e companheirismo que poderao
assumir um papel superior ao do sucesso da organizacao (Braga, 2014).

Relativamente aos problemas e erros da avaliacdo de desempenho, estes prendem-se
sobretudo com informacdes erradas ou inadequadas sobre os avaliados. A primeira impressao entre
o chefe e o avaliador é bastante importante, pois podera traduzir-se em mas interpretacoes. Exemplo
desta situacao é o colaborador que fala e se exprime pouco/mal. Este podera representar um
excelente colaborador com alto nivel de desempenho, mas como o avaliador ndo tem tempo para
falar e perceber como & o avaliado, este comportamento refletir-se-a na nota que obtém da avaliacao
de desempenho.

Outra causa de erro é da responsabilidade dos colaboradores mais antigos da empresa.
Estes, por pertencerem a organizacao ha bastante tempo, consideram-se “donos” da organizacao, o
que nao devera acontecer. Os colaboradores mais antigos tém sobretudo: experiéncia; conhecimentos
sobre o servico; conhecimento sobre a mecanica de trabalho. Por outro lado, os mais novos tém, por
conseguinte novos conhecimentos. A avaliacdo de desempenho devera ser justa para ambos os

colaboradores.
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0 erro mais comum ¢ avaliar um individuo e generalizar, ou seja, reparar que & simpatico e
referir que € um excelente colaborador. Assim, um colaborador devera ser avaliado em varias fases
do processo em que esta a trabalhar.

De salientar outro erro comum, que € o de atribuir taxas elevadas ou mediocres aos avaliados,
gue nao correspondam ao real desempenho. Assim, para diminuir este erro, sugere-se a utilizacao
de sistema por cotas. A titulo de exemplo: s6 se podera atribuir 5 “Muito bons”, mas os avaliadores
continuam a cair no erro: as melhores notas sao atribuidas a pessoas proximas (companheiros e
amigos), continuando a nao representar a realidade. Outra justificacdo € apresentada através da
empatia entre avaliador e avaliado. Ao nao existir relacdo entre ambos, ou seja incompatibilidades, a
nota atribuida pelo avaliador nunca sera boa, podendo o avaliador ter um desempenho fantastico
(Braga, 2014).

Relativamente aos custos da avaliacdo de desempenho, estas poderao ser custosas e caras.
A justificacao prende-se com o tempo desperdicado a realizar a avaliacdo. Este tempo ¢é utilizado para:
preparacao dos modelos de avaliacdo; desenho e impressdao dos manuais e questionarios de
impressao; definicao de objetivos e metas; comunicacdo aos executivos e colaboradores da
metodologia; distribuicdo do material de avaliacdo aos avaliadores e avaliados; conducédo das
avaliacdes; acompanhamento das avaliacoes; avaliacdo do resultado das avaliacdes (Chiavenato,
2004).

Relativamente a projetar/reter uma boa avaliacdo de desempenho, segundo Covey (Covey,
2000), devem ser tidos em conta sete aspetos considerados fundamentais. Estes, servem para que
as missoes e 0s objetivos dos avaliadores e avaliados sejam os mesmos. O autor, refere:

l. Encargos;
Il. Acordos de desempenho ganha-ganha;
I, Novo papel para o lider;

V. Feedback 360°;

V. Autoavaliacao e avaliacdo da equipa;
VI. Compensacao baseada no valor agregado;
VII. Iniciativa.

Os “encargos” dizem respeito ao tratamento e a energia interior do individuo, permitindo
satisfazer quatro necessidades, que sao: viver; amar; aprender; estar bem. Relativamente aos
“acordos de desempenho ganha-ganha”, passa por evidenciar o que se quer e como devera ficar.

Assim, deverao ficar definidos padrdes de desempenho, limites de responsabilidade, parametros de
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remuneracao e consequéncias. O avaliador parte de uma situacdo de “controlo” para uma situacdo
de liberdade. O objetivo é despertar criatividade e talentos latentes.

A carateristica “novo papel para o lider” ¢ onde se oferece apoio, assisténcia, formacao e
resolucao de problemas. O chefe nao oferecera ajuda, mas cria condicdes de confianca e gera acordos
de desempenho. O “feedback 360°”, ao pedirem este feedback, receberao avaliacao anénima do seu
desempenho. A “autoavaliacdo e a avaliacdo da equipa” existe quando as pessoas sao
comissionadas, trabalham por acordos de desempenho e direcionam-se por feedback.

Em termos da “compensacdo baseada no valor agregado”, baseado na remuneracao, se
existir um nivel de confianca e respeito pelos acordos de desempenho, os individuos e as equipas
serao capazes de decidir a maneira mais eficiente sobre a remuneracao. Por fim, a “iniciativa”, é a
carateristica de evolucédo, conforme aumenta a capacidade, a maturidade e a confianca. Assim,
existem seis niveis de iniciativa: esperar até ser chamado; perguntar; recomendar; atuar e relatar
imediatamente; atuar sozinho. O importante & combinar o nivel de iniciativa com a capacidade de
cada pessoa.

Por outro lado, as razbes para que uma avaliacdo de desempenho nao funcione sao
(Chiavenato, 2004):

l. O avaliador nao possuir informacdes suficientes a respeito da avaliacao;
Il. Os padroes de avaliacdo e desempenho nao serem claramente definidos;

I, O avaliador nao considerar séria a avaliacao;

V. O avaliador nao ser sincero e honesto na entrevista;

V. O avaliador nao possuir competéncia para avaliar o desempenho dos colaboradores;
VI. O avaliado nao receber feedback claro sobre a avaliacéo;
VII. O avaliador utilizar linguagem ambigua.

A avaliacdo de desempenho devera concentrar-se no que define o desempenho. Para avaliar
0 desempenho sera necessario identificar os fatores que se quer avaliar.

A Figura 5 representa uma visao da autoria de Pontes (Pontes, 1999), sobre o desempenho.

Com recurso a Figura 5, vé-se que a avaliacdo se inicia com a “determinacao dos objetivos
do desempenho”. Apds a conclusdo da primeira etapa, passa-se para a “montagem e implantacéo

do sistema”. Por fim dever-se-a proceder a “manutencao e controlo do sistema”.
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Um dos principais autores a pronunciar-se sobre os métodos de avaliacao de desempenho é
Chiavenato (Chiavenato, 1981), citado por Pimentel (Pimentel, 2005). Este faz referéncia a varios
métodos tradicionais que se aplicam a varias situacoes.

Como foi referido, sdo varios os métodos tradicionais. Primeiramente sao identificados os
grupos em que se englobam os métodos e em seguidas serdo identificados e caraterizados tais
métodos. Assim, os grupos sao (Ruocco ef af., 2007):

i) Métodos de categoria por classes;
ii) Métodos comparativos;
iii) Métodos narrativos;

iv)  Métodos especiais.

Determinacao dos
objetivos de

desempenho humano

A Montagem do sistema
de avaliacdo de \
desempenho
Implantacao do
sistema \

Manutencao e

controlo do sistema
de avaliacao de

desempenho

|

Figura 5 - Etapas da avaliacdo de desempenho [Adaptado de (Pontes, 1999)].

Para realizar uma avaliacao de desempenho, € necessario escolher o método que melhor se
adapte ao caso concreto. Para tal, € necessario reunir um conjunto de informacdes que permitirao
ajudar o avaliador a tomar uma decisao. Assim, poder-se-a comparar individuos, departamentos e

grupos de individuos.
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Assim, a avaliacdo de desempenho devera ser o mais transparente possivel. O responsavel
pela avaliacao € o superior hierarquico, ou o colaborador de nivel superior ao avaliador (Braga, 2014).

Cada grupo retine diversos métodos. E possivel agrupar os métodos de avaliacio em grupos,
0S quais serao identificados e caraterizados em seguida. Os métodos tradicionais de avaliacdo de
desempenho variam de organizacao para organizacdo. Cada organizacao constroi o seu proprio
sistema para avaliar o desempenho dos seus colaboradores. As organizacdes constroem o critério de
avaliacdo adequado as carateristicas dos colaboradores envolvidos. Assim, & possivel reunir um
conjunto de dados e informacdes capazes de serem processados e analisados para melhorar o

desempenho (Chiavenato, 2004).

3.3.1. Grupo “categoria por classes”

0 grupo “Categoria por classes” divide-se em varios métodos. Deste fazem parte os seguintes
métodos (Ruocco ef al, 2007):
i) Escalas graficas;
ii) Listas de controlo ou de verificacao;
i) Escolha forcada;
iv) Frases descritivas;
V) Escalas ancoradas em comportamentos.

0 método “escalas graficas” refere-se a listas de rubricas. Este método & conhecido por
possuir caracteristicas bastante bem definidas.

Este método é o mais simples e utilizado. Para tal devera ser aplicado com muito cuidado. O
método devera ser aplicado por um individuo imparcial e sem pré-julgamentos feitos, a fim de evitar
interferéncias. O método visa avaliar o0 desempenho dos individuos através de critérios bem definidos.
Os critérios a avaliar sdo definidos previamente, com a finalidade de avaliar as qualidades que se
pretendam testar (Pimentel, 2005).

Este podera ser aplicado de trés formas: “escalas graficas continuas”; “escalas graficas
semicontinuas”; ou “escalas graficas descontinuas”. A aplicacado sob a forma de escalas continuas é

a seguinte e esta representada na Figura 6.



42

Quantidade Quantidade
de produgdo de producéo

insatisfatdria excedente

Figura 6 - Escalas graficas continuas [Retirado de (Chiavenato, 2004)].

Assim, as “escalas graficas continuas” consistem em escalas de 2 pontos extremos. Estes
tém um minimo e um maximo identificado. A avaliacao de desempenho podera situar-se em qualquer
sitio da linha que os une (Chiavenato, 2004).

Uma segunda forma de representacao é através de “escalas graficas semicondutoras” como

esta representado na Figura 7.

3 4
Quantidade
de producdo

Insatisfatdria Excelente

Figura 7 - Escalas graficas semicontinuas [Retirado de (Chiavenato, 2004)].

As “escalas graficas semicondutoras” baseiam-se nas “escalas graficas continuas”, mas com
a diferenca de representacéo de pontos intermédios definidos entre o ponto minimo e maximo. Assim,
¢ possivel uma melhor percecado da avaliacao.

Por fim, as “escalas graficas descontinuas” representada na Figura 8.

1 1
Quantidade | | | Quantidade

de produgao de produgdo

Insatisfatoria Regular Boa Excelente

Figura 8 - Escalas graficas descontinuas [Retirado de (Chiavenato, 2004)].
As “escalas graficas descontinuas” facilitam as avaliacdes. Estas consistem em escalas que
a posicdo das marcacoes ja se encontra previamente fixada e descrita. Assim, o avaliador tera de

escolher uma delas para avaliar o desempenho do avaliado.
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Para aplicar o método, utilizam-se graficos de dupla entrada. Estes representam-se através
de graus ou pontos. Em seguida é explicado o método (Braga, 2014):
l. Nas linhas horizontais representam-se as variaveis a avaliar e uma breve descricao para
permitir a objetividade;
Il. Nas colunas verticais representam-se os graus/pontos: quantitativos ou qualitativos.
Assim, as variaveis da coluna horizontal sdo avaliadas segundo os graus/pontos
representados nas colunas verticais. Cada fator é definido através de uma descricao sumaria, simples
e objetiva. A precisao sera maior, quanto maior a descricdo do fator (Chiavenato, 2004).

0O método através de graus é representado na Tabela 1 e na Tabela 2, enquanto 0 mesmo

método, através de pontos, é ilustrado na Tabela 3 e na Tabela 4.

Tabela 1 — Método “escalas graficas” — através de graus [Adaptado de (Chiavenato, 2004)].

AVALIACAO DO DESEMPENHO
Nome do colaborador: Data__/__/____
Departamento/Seccéo: Cargo:
Otimo Bom Regular Sofrivel Fraco
Producao
Volume e .
quantidade de Ultrapassa Frequentemente Satisfaz as As vezes, abaixo | Sempre abaixo
trabalho sempre as ultrapassa as exigéncias. das exigéncias. das exigéncias.
exigéncias. Muito exigéncias. Muito lento.
executados o
rapido.
normalmente.
Qualidade
Exatidao, esmero . ; .
Sempre superior. As vezes Sempre Parcialmente Nunca
e ordem no . . el . B
Excecionalmente superior. satisfatorio. satisfatorio. satisfatorio.
trabalho
exato no trabalho. Apresenta erros Apresenta
executado. L .
ocasionais. grande nimero
de erros.
Conhecimento
de trabalho
Grau de Conhece o Conhece o Conhecimento Conhece parte Tem pouco
. necessario e necessario. suficiente do do trabalho. conhecimento
conhecimento do .
aumenta os trabalho. Precisa de do trabalho.
trabalho. ’ )
conhecimentos. formacéo.
Cooperaciao
Atitud
fude com a Possui excelente Da-se bem em Colabora Nao demonstra Nao apresenta
empresa, com a - .
. espirito de trabalho de normalmente boa vontade. So vontade em
chefia e com os ~ .
colaboracao. equipa. Procura | em trabalho de colabora colaborar.
colegas. . . .
Voluntarioso. colaborar. equipa. necessariamente.
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Tabela 2 — Método “escalas graficas” — através de graus (Cont.) [Adaptado de (Chiavenato, 2004)].

Carateristicas individuais: Considere apenas as carateristicas individuais do avaliado e o seu comportamento

funcional dentro e fora de sua funcao.

L]

L]

Compreensao |:| |:|
de situacodes .
G ¢ Otima capacidade | Boa capacidade | Capacidade de Pouca Nenhuma
rau em que o S s . .
aprende a de intuicdo e de de intuicdo e intuicdo e capacidade de capacidade de
N apreensao. apreensao. apreensao intuicao e intuicao e
esséncia de um e < ~
satisfatoria. apreensao. apreensao.
problema.
Capacidade de
pegar situacdes.
Criatividade
Engenhosidade. ) o
g . Tem sempre Quase sempre Algumas vezes Levemente Tipo rotineiro.
Capacidade de n o o - N o N L
criar ideias e otimas ideias. tem boas ideias da sugestdes. rotineiro. Tem Nao tem ideias
) Tipo criativo e e projetos. poucas ideias. proprias.
projetos. -
original.
Capacidade de
realizacao .
I.z ¢ Otima capacidade | Boa capacidade Realiza e Tem dificuldade Incapaz de
Capacidade de . . . . )

o de concretizar de concretizar efetiva ideias na concretizacéo efetivar
efetivacédo de L - o
- . ideias novas. ideias novas. novas com de novos qualquer ideia

ideias e projetos. o ) )
satisfatoria projetos. ou projeto.
habilidade.

Tabela 3 - Método “escalas graficas” - através de pontos [Adaptado de (Chiavenato, 2004)].

Nome completo:

AVALIACAO DE DESEMPENHO

Data__/_/_

Seccao:

Cargo:

Cada fator foi dividido num nimero de graus de aplicacdo. Considere cada um separadamente e assinale s6 um grau
para cada fator. Indique o valor de pontos na coluna a direita.

[%]
Fatores de avaliacao Grau %
o
1. Producido 1-2-3 4-5-6 7-89 10-11-12 13-14-15
Avalie a producéo do Producao Producao Producao Mantém Da sempre
trabalho ou a quantidade inadequada. apenas satisfaz, sempre uma conta de um
de servicos. aceitavel. mas nao boa producéo. volume de
tem nada Servico
de especial. raramente
invulgar.
2. Qualidade 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Comete erros Geralmente | Trabalha em O trabalho é 0O trabalho
Avalie a exatidao, a em demasia. O satisfaz, geral com sempre bem demonstra
frequéncia de erros, a senvico mas, as cuidado. feito. cuidado
apresentacao, a ordem e o demonstra vezes deixa excecional.
esmero que caraterizam o desleixo e falta a desejar.
servico do empregado. de cuidado.
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Tabela 4 — Método “escalas graficas” — através de pontos (Cont.) [Adaptado de (Chiavenato,

2004)].

3. Responsabilidade 1-2-3 4-5-6 7-89 10-11-12 13-14-15
E impossivel N&o se pode Pode-se Dedica-se Merece a
Avalie a maneira como se depender de contar depender bastante, maxima
dedica ao trabalho e faz o servicos. sempre com dele(a) bastando uma | confianca.
servico dentro do prazo Necessita de 0s exercendo- pequena Nao &
estipulado. Considere o constante resultados | -se controlo. diretriz. preciso
controlo necessario para controlo. desejados controlo.
conseguir os resultados sem
desejados. bastante
controlo.
4, Cooperacio — 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Atitude Pouco disposto As vezes ¢ Geralmente Sempre Coopera ao
Pondere sobre a vontade a cooperar, e dificil de cumpre disposto a maximo.
de cooperar, 0 auxilio que demonstra lidar. com boa cooperar € a Esforca-se
presta aos colegas, a constantemente Falta-lhe vontade o ajudar os para ajudar
maneira de acatar ordens. falta de entusiasmo. que lhe é colegas. 0s colegas.
educacéo. pedido. Esta
satisfeito
com o seu
trabalho.
5. Bomsensoe 1-2-3 4-5-6 7-89 10-11-12 13-14-15
iniciativa Toma sempre a Engana-se Demonstra Resolve os Pensa
Considere o bom senso decisdo errada. frequente- razoavel problemas rapido e
das decisdes na auséncia mente e bom senso normalmente logicamente
de instrugdes detalhadas convém em com um alto em todas as
ou em situacdes fora do fornecer-lhe | circunstan- grau de bom situacoes.
comum. instrucoes cias Senso. Pode-se
detalhadas. normais. confiar
sempre nas
suas
decisdes.
6. Apresentacao 1-2-3 4-5-6 7-89 10-11-12 13-14-15
pessoal Relaxado. Nao Asvezes é | Normalmen- | Cuidadoso na Excecio-
Considere a impressao que se cuida. descuidado | te esta bem | sua maneira de nalmente
a apresentacao pessoal do da sua apresenta- vestir e de se bem
empregado cria nos outros, aparéncia. do. apresentar. cuidado e
a sua maneira de vestir, o apresenta-
cuidado do cabelo e da vel.
barba, etc.
TOTAL DE PONTOS

As organizacOes utilizam o método por pontos, com o objetivo de facilitar as comparacdes
entre os colaboradores. Os factos considerados ganham valor em pontos, de acordo com a
importancia na avaliacdo. Concluida a avaliacdo, contam-se os pontos obtidos pelos avaliados. Assim,

na Tabela 3 e Tabela 4 o minimo de pontos obtidos sera 6 e o maximo sera 85 (Chiavenato, 2004).
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Pontes (Pontes, 1999), é outro autor a pronunciar-se sobre este método. Para este autor, o

método permite a avaliacdo de desempenho dos colaboradores através de carateristicas ou através

de fatores estabelecidos. Assim, este autor aplica 0 método como ¢ ilustrado na Tabela 5.

Tabela 5 - Método de “escala grafica” [Adaptado de (Pontes, 1999)].

Nome:

Assinale com um “X” o indicador que corresponde ao desempenho do avaliado

()

Caracteristicas Indicadores de Desempenho
A B C D
Producao: Ultrapassa, sempre, Ultrapassa, com Executa o exigido. Abaixo do exigido,
Apresenta elevado a producao exigida, frequéncia, o () executando
volume de trabalho. executando exigido. lentamente o seu
rapidamente o seu () trabalho.
trabalho. ()
()
Qualidade: Excelente Com frequéncia o Normalmente, o Trabalho sem
Apresenta exatiddo e apresentacéao, trabalho é trabalho é qualidade, com
ordem do trabalho. ordem e exatidao do apresentado em apresentado em grande numero de
trabalho. ordem e com ordem e com erros.
() exatidao. exatidao. ()

()

execucao do
trabalho.

()

Iniciativa/ Sugere, sempre, As vezes, sugere Em situacdes novas, Incapaz de sugerir
Criatividade: solucdes criativas solucdes criativas chega a sugerir qualquer solugdo em
Proposicéo de em situacdes novas. | em situacdes novas. solucdes, porém, situacdes novas.
solucdes ou () () sem nenhuma ()
sugestdes criativas criatividade.

em situacOes novas. ()

Cooperacao: Sempre com As vezes colabora Se for pedido, N&o colabora com o
Vontade de cooperar | vontade de cooperar com o grupo. colabora com o grupo de trabalho.
com o0 grupo na Com 0 grupo. () grupo. ()

()

Indicadores de desempenho:
A-  Desempenho 6timo
B- Desempenho bom
C- Desempenho regular
D- Desempenho fraco

Preencha com o indicador que, na sua opini&o, carateriza o desempenho geral do avaliado.

Em termos de vantagens do método, destaca-se a aplicacao e entendimento facil e uma visao

de desempenho bastante simples (Braga, 2014). Como desvantagem ¢ de salientar interferéncias

pessoais, de amizade e companheirismo; nao permite flexibilidade ao avaliador; necessita de

procedimentos matematicos e estatisticos para corrigir distorcdes (Chiavenato, 2004).

Foi também identificado o método “listas de controlo ou de verificacao”. Este método

carateriza-se por ter caracteristicas que os avaliadores deverao possuir. Este método baseia-se em

assinalar as caracteristicas que deverao ser aplicadas, aos individuos que serao avaliados. Assim,
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devera existir uma lista com um conjunto de adjetivos e outra lista com uma série de comportamentos
a ter. Com a aplicacao deste método, o avaliador devera estudar previamente a funcao que ira avaliar.
Apbs o estudo, devera surgir um conjunto de adjetivos e 0 comportamento a ter. Em seguida,
0 avaliador devera observar o avaliado e selecionar os adjetivos da lista pré-definida. Por fim, devera
comunicar ao avaliado os comportamentos que devera passar a ter (Braga, 2014).
Assim, segundo a Workforce (Workforce, 2012), a listagem apresentada, na Tabela 6, é

referente: atitude; habilidade de aprender; qualidade do trabalho; relacionamento.

Tabela 6 - Método “listas de controlo ou verificacao” [Adaptado de (Chiavenato, 2004)].

Relacdoes com outras pessoas Atitude e aplicacao no trabalho
l. Excecionalmente bem aceite l. Com bastante entusiasmo
Il. Trabalha bem com os outros II. Muito interessado e produtivo
M. Ultrapassa o satisfeito M. Médio em iniciativa
IV. Alguma dificuldade em trabalhar com os outros IV. Algo indiferente com os outros
V. Trabalha mal com os outros V. Avaliacao negativa
Julgamento Independéncia
l. Excecionalmente maduro l. Completamente independente
Il. Acima da média a tomar decisdes Il. Acima da média em autonomia
M. Geralmente toma decisdes corretas . Geralmente independente
IV. Muitas vezes peca por julgamento inadequado IV. Algumas vezes negligente ou descuidado
V. Avaliacdo negativa V. Avaliacéo negativa
Habilidade em aprender Qualidade do trabalho
l. Aprende rapidamente l. Trabalho excelente
Il. Aprende com minima supervisao Il. Muito bom
. Médio em aprendizagem . Qualidade média
IV. Algo lento para aprender IV. Abaixo da média
V. Muito lento para aprender V. Qualidade inferior
VI. Avaliacao negativa VI. Avaliacao negativa
Atendimento ao cliente/consumidor Trabalho com diversidade
l. Extremamente afinado com as necessidades l. Respeita e considera diferencas culturais
Il. Tem entusiasmo e apoia Il. Reconhece padrdes préprios e dos outros
. Satisfatorio . Satisfatorio
IV. Inconsistente IV. Requer melhoria
V. Avaliacao negativa V. Falta vontade em aceitar os outros
Negociacao/solucoes de problemas Pontualidade
I Excelente uso de recursos I Excelente pontualidade
Il. Identifica claramente problemas e solucdes I. Satisfatéria
M. Requer apoio e supervisao M. Regular
IV. Inabil para resolver conflitos ou problemas IV. Avaliacao negativa

0O método “escolha forcada” foi desenvolvido ha bastantes anos por uma equipa de
americanos. Assim, este método consiste em avaliar o desempenho através de frases descritivas com

varias alternativas. Contudo, deverao existir duas ou mais frases que se relacionem com a avaliacéao
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em causa. O avaliador devera escolher duas frases, no minimo, as que melhor descrevam a avaliacao
que estara em causa. Assim, as frases escolhidas deverdo estar de acordo com os critérios
promovidos pela organizacdo (Ruocco et al., 2007).

Como referido, no minimo, deverao ser escolhidas duas frases pelo avaliador. Tais frases
deverdo descrever um aspeto positivo e outro negativo da avaliacdo que esteja em causa. Em
alternativa, poderao ser apenas consideradas frases positivas. Assim o avaliador tera de escolher duas
frases que melhor se enquadrem com o desempenho do individuo que esteja a ser avaliado, como

ilustra a Tabela 7 (Braga, 2014; Pimentel, 2005).

Tabela 7 — Método “escolha forcada” [Adaptado de (Chiavenato, 2004)].
AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Colaborador

Cargo Seccéo
Em baixo, encontra frases de desempenho combinadas em blocos de quatro. Coloque um “X" na coluna ao lado, com
o sinal “+" para indicar a frase que melhor define o desempenho do empregado e também com o sinal “-" para a frase
qgue menos define o desempenho. N&do deixe nenhum bloco sem preencher duas vezes.

N |+ - N | +
Faz apenas o0 gue mandam 01 Tem medo de pedir ajuda 41
Comportamento irrepreensivel 02 Mantém o seu espaco sempre em 42
ordem
Aceita criticas construtivas 03 Ja apresentou queda de producéo 43
Nao produz quando esta sob presséo 04 E dinamico 44
Cortes com terceiros 05 Interrompe constantemente o 45
trabalho
Hesita ao tomar decisdes 06 Nunca ¢ influenciado 46
Merece toda a confianca 07 Tem bom potencial para ser 47
desenvolvido
Tem pouca iniciativa 08 Nunca é desagradavel 48
Capricha no servico 33 Nunca faz boas sugestoes 73
Nao tem formacéo adequada 34 Nota-se que “gosta do que faz” 74
Tem boa aparéncia pessoal 35 Tem boa memoria 75
Encontram-se, sempre, erros no servico 36 Gosta de reclamar 76
Expressa-se com dificuldade 37 E criterioso ao tomar decisdes 77
Conhece o seu trabalho 38 Precisa de ser chamado as falas 78
regularmente
E cuidadoso com as instalacdes da empresa 39 E rapido 79
Aguarda sempre por uma recompensa 40 E um pouco agressivo por natureza | 80

Outro autor a pronunciar-se sobre este método é Gil (Gil, 2007). Este refere que o
desempenho deve ser avaliado segundo a escolha de frases que descrevam o desempenho. Em cada
bloco deverao ser escolhidas forcosamente duas ou quatro frases que melhor se apliquem ao

desempenho do colaborador avaliado.
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Este método pretende eliminar o efeito de amizades e companheirismo e salientar que os
avaliadores nao precisam de preparacao prévia. Como desvantagem apresenta: resultados globais; o
avaliador fica sem nocao do resultado do avaliado; elaboracao complexa, demorada e exigente
(Chiavenato, 2004).

0 método de “frases descritivas” baseia-se no método de “escolha forcada”. A principal
diferenca é: nao exigir obrigatoriedade na escolha de frases. Na Tabela 8 & exemplificado o método.
O avaliador assinala as frases que caraterizam o desempenho do colaborador e também as que

demonstram o oposto do seu desempenho.

Tabela 8 - Método de "frases descritivas" [Adaptado de (Chiavenato, 2004)].

N° Fatores de avaliacdo do desempenho Sim | Nao

Possui escolaridade suficiente para desempenhar do cargo?

Costuma estar alegre e sorridente?

Tem experiéncia no servico que esta a executar?

E contra modificacdes e ndo se interessa por novas ideias?

Conhece informacdes e processos de producao que ndo devem chegar a terceiros?
Desenvolve trabalho complexo e presta atencao as instrucdes recebidas?
Demonstra atracdo pelo sexo oposto?

Tem interesse em aprender coisas novas?

9 | O trabalho desempenhado precisa de mais escolaridade?

10 | Pode planear, executar e controlar sozinho as tarefas?

11 | Asua aparéncia é boa e agradavel nos contatos em geral?

12 | Demonstra concentracdo mental nos trabalhos?

13 | A atencéo no trabalho exige que ele esforce a vista?

14 | Presta atencdo as condicdes de trabalho principalmente a ordem?

15 | O resultado do trabalho tem erros, e ndo ¢ satisfatorio?

16 | Um curso de especializacdo é recomendado para o progresso no trabalho?
17 | Gosta de fumar?

18 | E desleixado na sua apresentacéo pessoal e no vestir?

19 | Toma cuidado com ele mesmo e com os colegas durante o trabalho?

20 | Poderia ter mais conhecimentos dos trabalhos e produzir mais?

21 | Verifica cuidadosamente o desempenho das maquinas onde trabalha?

22 | Nao apresenta desgaste na execucao das tarefas?

23 | Sua producao é elogiavel?

24 | Apesar de fazer sempre a mesma coisa, ndo se incomoda com a repeticao?
25 | Tem fama de nunca ter dinheiro no bolso?

00 NOYOTL B WN —

0 método “escalas ancoradas em comportamentos” baseia-se na avaliacdo do trabalho em
equipa e no cumprimento do horario de trabalho. Este método tem como finalidade projetar um
relatorio de trabalho do avaliado para o avaliador.

Assim, o avaliador devera julgar o avaliado segundo uma escala de 5 a 7 niveis. As escalas
descrevem comportamentos observaveis e importantes para a funcao desempenhada pelo

colaborador. Exemplificando: relativamente a dimensao “planear” - nivel 1 —“raramente apresenta
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um plano de atividade estruturado e em tempo util”. Por outro lado, o nivel 7 - “desenvolve um plano
de projeto, identifica as etapas intermédias e estabelece os indicadores chave de controlo” (Caetano,
2008).

O avaliador devera determinar o nivel que cada avaliado se encontra, através da realizacao
das suas tarefas, comportamentos e atitudes. Este podera avaliar varias tarefas. Assim, cada tarefa
encontrar-se-a em determinado nivel. Apds a atribuicao de nota a cada tarefa, dever-se-a atribuir uma
nota final ao avaliado (Braga, 2014).

Este método requer esforco e conhecimento especializado, mas quando resultam processos
adequadamente conduzidos constituem uma ferramenta bastante valida que permite aos avaliadores
facilitar o processo de feedback e de aconselhamento com vista a melhorias de desempenho.

O método exprime sftandards valorizados pela empresa que poderao ser uteis em

determinadas funcoes.

3.3.2. Grupo “comparativos”

Em seguida serdo enumerados os métodos do grupo “comparativos”. Os métodos que fazem

parte deste grupo sao (Ruocco et a/., 2007):
i) Ordenacao por classes;
ii) Comparacao por pares;
i) Distribuicao forcada.

0 método “ordenacdo por classes” baseia-se numa listagem de todos os colaboradores.
Posteriormente, sdo quantificados em termos de desempenho todos os colaboradores, desde o mais
valorizado até o menos valorizado.

Este método avalia o desempenho global. Em termos praticos, o avaliador tera que comparar
o desempenho dos colaboradores. O objetivo sera produzir uma lista ordenada com os diversos
nomes dos colaboradores, classificando-os do melhor para o pior.

Assim, sdo necessarios trés trabalhadores com o mesmo cargo. Este é um método pouco
eficaz, porque a ordenacdo nao tem por base o comportamento do trabalhador, mas sim a eficacia
do desempenho observado. Este método, ndo permite compreender o porqué da classificacdo dada
pelo avaliador. O avaliado nunca percebera de forma coerente se o seu desempenho é claro e eficaz.
Como vantagem da aplicacéo ¢ de referir o baixo custo (Braga, 2014).

Por outro lado, existe 0 método “comparacao por pares”. Este método define-se por comparar

0 desempenho de cada elemento da organizacao com o conjunto de todos os colaboradores.



51

Assim, este método baseia-se numa comparacao de colaboradores com o mesmo posto de

trabalho como ilustra a Tabela 9.

Tabela 9 - Método “comparacéo por pares” [Adaptado de (Chiavenato, 2004)].

Comparacao dos colaboradores quanto a produtividade: AlB|C|D
AeB X

AeD X

CeD X
AeC X

BeC X

BeD X
Pontuacao 213|110

Este método baseia-se na ordenacéo do melhor para o pior dos colaboradores, e pretende
refletir os niveis de desempenho. Este é um método de avaliacdo que compara dois colaboradores de
cada vez. Na Tabela 9, na parte da direita, esta a relacdo entre os colaboradores avaliados. Esta
representa-se através de um fator de avaliacdo, que neste caso é a “produtividade” (Chiavenato,
2004).

Como principal vantagem, é de salientar a tomada de medidas por parte da chefia. Esta é
baseada num ranking, apresentado através dos niveis de desempenho dos trabalhadores.

Para completar este grupo, identificou-se o método “distribuicdo forcada”. Este refere que em
funcao do desempenho dos trabalhadores, sao classificados em classes de acordo com a curva de
Gauss como ilustra a Figura 9. Esta é aceitavel para grandes grupos, mas inaceitavel para pequenos
grupos.

Este método traduz-se da seguinte forma: os trabalhadores serao classificados ao longo de
uma escala com determinada percentagem. A titulo de exemplo representa-se: 20% atribuido a “muito
bom”; 30% a “bom”; 30% a “suficiente”; e 20% a insuficiente. Perante estes critérios, os avaliadores

serdo obrigados a distribuir os avaliados por estes graus (Braga, 2014).
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Figura 9 - Curva de Gauss [Retirado (Chiavenato, 2004)].

Assim, este método nado proporciona uma avaliacao de desempenho comportamental de um
colaborador. Este visa o posicionamento relativo face aos colegas. Este método compara o
desempenho dos colaboradores, em vez de os avaliar face a padrées ou critérios previamente
estabelecidos.

As vantagens deste método sado (Caetano, 2008): permite diferenciar grupos de
colaboradores segundo o seu nivel de desempenho; constitui uma base para tomar decisées; permite
identificar colaboradores com desempenhos fracos. Em termos de desvantagens identifica-se
(Caetano, 2008): inadequacdo da curva de Gauss em muitos departamentos; proporciona um
ambiente negativo para a equipa de trabalho; cria injusticas internamente; podera levar a

desresponsabilizacdo dos avaliadores; podera levar a conflitos e a reclamacdes.

3.3.3. Grupo “narrativos”

Em seguida sdo enumerados os métodos que fazem parte do grupo dos “narrativos”. Deste
grupo fazem parte os seguintes métodos (Ruocco et a/., 2007):

i) Incidentes criticos;

ii) Forma livre;

iii) Pesquisa de campo.

No método “incidentes criticos” o gestor devera registar as atitudes positivas ou as atitudes
negativas do individuo a avaliar. Estes pontos serdo o reflexo das funcdes desempenhadas pelo
individuo e visa realcar os momentos que se caraterizam como de maior dificuldade ou
responsabilidade da funcao.

Este método pretende focar-se nas atitudes positivas e negativas do colaborador. Este método

nao se preocupa com atitudes normais, focadas dentro do campo da normalidade, apenas s6 as
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extremamente positivas ou negativas. Assim, recorrendo a Figura 9, verifica-se apenas interacao fora
do contexto da normalidade.

Com recurso a Figura 9, é possivel referir que as excecdes positivas deverao ser realcadas e
fortemente mais utilizadas, enquanto as excecdes negativas deverao ser corrigidas e eliminadas
(Chiavenato, 2004).

Assim, este método divide-se em trés fases que sao (Braga, 2014): observacao dos factos
relevantes; registo dos factos incidentes; procura os porqués dos incidentes. A primeira fase refere-
se a observacao dos fatos relevantes. Nesta fase sao observados comportamentos e atitudes dos

avaliados como é representado na Tabelal0.

Tabela 10 - Método “incidentes criticos” [Adaptado de (Chiavenato, 2004)].

Lado Vermelho Lado Azul

Data da [tem Incidente critico Data da [tem Incidente

ocorréncia negativo ocorréncia critico positivo

Fator de avaliacao: Produtividade

[tem: [tem:
A - Trabalhou lentamente. A - Trabalhou rapidamente.
B - Perdeu tempo no periodo de trabalho. B - Economizou tempo no trabalho.
C - Nao iniciou sua tarefa pontualmente. C - Iniciou imediatamente a nova tarefa.

Numa segunda fase registam-se os incidentes criticos. Estes sdo os factos positivos e
negativos. Por fim, procura-se saber o porqué de tais atitudes dos avaliados, justificar o que aconteceu
e 0 porqué de tal ter acontecido.

Deste grupo de métodos, o método “forma livre”, rege-se por ser um método em que o
avaliador tera de escrever um breve texto sobre todos os avaliados. Assim, durante o periodo de
analise, o avaliador tera de referir o desempenho de cada um. Este sera um método a combinar com

outro método e nao podera ser aplicado isoladamente.



54

Como desvantagem é descrita a impossibilidade de comparar colaboradores, pois 0s
avaliadores utilizam diferentes critérios para os avaliar. Este método necessita de muito tempo e torna-
-se dificil quantificar a avaliacdo (Braga, 2014).

Para finalizar, os métodos deste grupo, existe 0 método “pesquisa de campo”. Este método
de entrevista é realizado através de um superior hierarquico com recurso a um especialista da area.
Este desloca-se as diversas direcdes no sentido de entrevistar as chefias com o objetivo de saber
como ¢ o desempenho de cada trabalhador.

O avaliador devera conseguir observar o comportamento do avaliado, com a finalidade de
reter informacdes pertinentes para realizar a avaliacao de desempenho. Com este método pretende-
-se identificar o potencial de cada colaborador e conseguir planear o desenvolvimento profissional.
Este método pretende determinar as causas, as origens e os motivos de como desempenhar as
tarefas e obter um bom desempenho (Braga, 2014).

Esta avaliacao visa analisar todos os fatores e situacoes que se destinam a caraterizar um
determinado desempenho. Esses fatores estao identificados na Tabela 11, Tabela 12 e Tabela 13. O
método “pesquisa de campo” passa por varias fases, tais como: (Oliveira, 2012).

l. Entrevista de avaliacao inicial;

Il. Entrevista de avaliacdo complementar;
[l. Planeamento;
V. Acompanhamento posterior.

O método inicia-se com as questdes da Tabela 11. Conforme a resposta da primeira fase,
continua-se na Tabela 12 pela coluna 2 ou pela coluna 3, dependendo da resposta (a resposta pouco
satisfatoria corresponde a coluna 2, ja a resposta bastante satisfatéria corresponde a coluna 3). Apés
decidir o nivel de resposta (resposta pouco satisfatdria ou bastante satisfatéria) passa-se para a fase
de “avaliacdo inicial”. O método continua para a “avaliacdo complementar”, seguindo a mesma

coluna da avaliacao selecionada.



Tabela 11 - Método “pesquisa de campo” [Adaptado de (Chiavenato, 2004)].

1. O que poderia dizer-me sobre o desempenho do colaborador? (nomear)

2. O desempenho foi satisfatorio?

3. O desempenho foi insatisfatorio?
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Tabela 12 - Método “pesquisa de campo” — Avaliacao inicial e avaliacdo complementar [Adaptado

de (Chiavenato, 2004)].

Resposta pouco satisfatoria

Resposta bastante satisfatoria

4.Porqué o desempenho foi 4 Porqué que o desempenho foi =
insatisfeito? satisfatorio (ou muito bom)? E
>
5. Que motivos podem justificar esse 5.Que motivos justificam esse S
desempenho? desempenho? =
o
6.Quais as responsabilidades 6.Ele respondeu a todos os itens de sua |§
executadas? descricdo? Porqué?
7.Foram atribuidas outras 7.Foram atribuidas outras
= | responsabilidades ao colaborador? responsabilidades ao colaborador? Qual o
% Qual o feedback? feedback?
K | 8.Porqué que o colaborador teve que 8.Porqué que o colaborador teve que
SS’" assumir essas responsabilidades? assumir essas responsabilidades?
—
< . . . o
= | 9.Ele possui qualidades? 9.Ele possui alguma deficiéncia?
o | 10.Que tipo de ajuda o colaborador 10.Experimentou o colaborador em tarefas =
g recebeu? mais complexas? O colaborador substituiu | £
= . alguém num cargo mais alto? 3
= | 11.Quais foram os resultados? =
T 11.Quais f ltados?
o ) 3 .Quais foram os resultados? o
= | 12.Ja recebeu formacao? o
o . 5 o =
O , . 12.Ja recebeu formacao? )
o | 13.Ele precisa de formacao? M
<L . ~
< 13.Ele precisa de formacao? Demonstra E,
g potencial para se desenvolver? =
= %
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Apds conclusao da “avaliacdo complementar”, inicia-se o “planeamento”. Este é igual para
qualquer tipo de colaborador. Com o término desta fase, inicia-se o “acompanhamento” com
questdes gerais iniciais, e depois, com questoes correspondendo ao tipo de resposta (resposta pouco

satisfatdria ou bastante satisfatoria) identificada na Tabela 12.

Tabela 13 - Método “pesquisa de campo” — Planeamento e acompanhamento [Adaptado de

(Chiavenato, 2004)].

14. Que outros aspetos gostaria de analisar em relacao ao desempenho e potencial | ©
po
do colaborador? =
b
=
15. Qual o plano de acao que recomenda para o colaborador? (O assessor deve lere | =
o
explicar para o supervisor todas as opc¢des do plano de acao).
16. Porqué que recomenda esse plano?
17. Esta certo de que essa é a melhor recomendacéo?
=
g 18. Indique, em ordem prioritaria, dois provaveis substitutos para esse colaborador.
2
< 19. Houve mudanca de substitutos em relacdo a avaliacao anterior? Porqué?
[a
20. Apds essa analise de desempenho, que avaliacdo dara a esse colaborador =
o
=
21. O desempenho do colaborador tem | 21. O desempenho do colaborador tem Z
I
sido abaixo do padrao? sido realmente superior? 3§>
=
22. Este desempenho tem sido 22. Esse desempenho ¢ carateristica o
carateristica tipica do colaborador? tipica do colaborador?
© | 23. O colaborador foi avisado de suas | 23. Experimentou-se o colaborador em
=
< | deficiéncias? tarefas mais complexas?
<
=
< 24. Recebeu uma oportunidade para
% lhorar?
S | melhorar?
<
Indique, em ordem prioritaria, 2 provaveis substitutos
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A fase de “avaliacdo inicial” tem como objetivo perceber o nivel de desempenho de cada
colaborador. Este podera estar entre: desempenho menos satisfeito; satisfeito; mais satisfeito.

A fase seguinte designa-se por “avaliacdo complementar”. Esta baseia-se numa avaliacéao
profunda, através de perguntas com recurso a um especialista.

Segue-se a fase de “planeamento”. Esta baseia-se num plano de acao para o funcionamento
que podera envolver (Chiavenato, 2004):

l. Aconselhamento ao colaborador;
Il. Reajuste ao colaborador;
I Formacao;
V. Substituicao;

V. Destacamento para outro cargo;
VI. Modificacdes no cargo atual.

A ultima fase designa-se por “acompanhamento”. Esta carateriza-se por verificar e comprovar
a avaliacao de desempenho, feito a cada colaborador. Nesta fase poderao ser indicados, por ordem
prioritaria, dois substitutos para o cargo em questao.

Pontes (Pontes, 1999), relativamente ao método “pesquisa de campo”, refere que é possivel
neutralizar a subjetividade. Este método baseia-se em reunides entre o responsavel pelos recursos
humanos e cada diretor de equipa, com o objetivo de avaliar o desempenho de cada colaborador.

Gil (Gil, 2007) defende que este método tera de ser aplicado com base em entrevistas. Estas
deverao ser feitas por especialistas e supervisores. Com as entrevistas, avalia-se 0 desempenho dos
subordinados. O objetivo é identificar as causas do mau desempenho e propor acdes corretivas.

Assim, as vantagens deste método sao: avaliacdo com recurso a um especialista da area;
avaliacdo imparcial e objetiva a cada trabalhador; método mais complexo de avaliacdo. Relativamente

as desvantagens, apresentam-se: demasiado tempo gasto e custos elevados (Chiavenato, 2004).

3.3.4. Grupo “especiais”
O ultimo grupo de métodos identificado é¢ o dos “especiais”. Deste grupo fazem parte os
seguintes métodos (Ruocco et al, 2007):
i) MBO - Gestao por objetivos;
i) 360°%;
i) 450°.
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0 método “MBO - Gestao por objetivos”, baseia-se numa comparacao entre os resultados
estaticos de um colaborador e os resultados efetivamente conseguidos. Este método visa dar énfase
aos resultados obtidos por meio da avaliacdo dos colaboradores assentando num conjunto de
indicadores. Estes baseiam-se no cumprimento de metas pré-definidas. Assim, sao identificados um
conjunto de objetivos coletivos ou individuais, estabelecendo contribuicées de cada colaborador.

Este método baseia-se em quatro medidas para o seu desenvolvimento (Vaz, 2008):
planeamento; participacao; motivacdo; autocontrolo. Em termos de planeamento, deverao existir
objetivos previamente estabelecidos que deverdo ser cumpridos.

A participacao diz respeito ao envolvimento dos colaboradores, a fim de conseguirem atingir
0s objetivos. Assim, é defendido que o gestor é o prdprio colaborador.

Em termos de motivacao, esta baseia-se no nivel de empenho de trabalho dos colaboradores.
Os objetivos dos colaboradores deverao estar de acordo com os da organizacdo, para que o
desempenho seja mais elevado. A motivacdo podera estar relacionada com dinheiro (razao entre o
esforco e a recompensa) e o reconhecimento (feedback sobre determinada atividade). Atualmente,
as organizacdes utilizam o dinheiro como instrumento motivador. Assim, é possivel intensificar a
vontade de realizacao pessoal.

Por fim, o autocontrolo ¢ a participacao de todos os elementos da organizacao no controlo
dos resultados. A gestao por objetivos coloca um individuo como parte integrante do processo da
propria avaliacdo, juntamente com a avaliacao realizada pelo chefe.

Este método refere que os colaboradores deverao ter conhecimento do que é esperado e das
metas que deverdo atingir. Estes deverdo autoavaliar-se constantemente a fim de introduzirem
medidas corretivas necessarias para uma maior eficacia (Vaz, 2008).

0 método “360°" baseia-se em avaliar todos os elementos da organizacdo. Com este método,
todos os elementos que constituem a organizacdo sdo avaliadores e avaliados, conservando o
anonimato (Ruocco et al,, 2007).

O principal interesse da aplicacdo deste método baseia-se no avaliado receber um
determinado feedback sobre as funcdes desempenhadas. Estas deverdo permitir um conhecimento
preciso sobre o impacto do seu trabalho, em diferentes grupos de pessoas (Caetano, 2008).

Com este método os colaboradores devem conseguir avaliar os seus chefes. Em termos
psicologicos podera introduzir elevados efeitos negativos. O método podera diminuir a autoestima e

a motivacao, principalmente nas pessoas com a hierarquia mais alta (Miguel, 2007).
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O método refere-se a uma avaliacado feita a um individuo e a todos os elementos que com ele
tém ligacao direta. Os individuos avaliam os colegas e deverao avaliar-se a si proprios, criando o efeito
de autoavaliacdo. O método, fundamentalmente, visa avaliar as equipas e diagnosticar os seus pontos
fortes e fracos de modo a melhorar o seu desempenho (Caetano, 2008).

Neste processo de avaliacao participam clientes, fornecedores e todas as pessoas que estédo
ligadas diretamente ao avaliado (Chiavenato, 2004). Com esta avaliacao, o avaliado percebera as
suas potencialidades, competéncias e pontos fracos. Estes deverao ser melhorados passando de
pontos fracos a fortes (Oliveira, 2012). O avaliado devera ter “mente aberta”, capaz de receber este
tipo de avaliacdo ampla (Chiavenato, 2004).

Este método permite uma avaliacao geral da organizacao. O principal contributo € a melhoria
a nivel de desempenho de todos os colaboradores (Chiavenato, 2004). Este método sera um
complemento a avaliacao de desempenho. Assim, nao devera permitir tomar decisdes sobre salarios
ou promogcdes, mas sim promover o desenvolvimento profissional (Caetano, 2008).

As principais vantagens da aplicacao do método sao (Chiavenato, 2004): interacdes proximas
entre avaliadores e avaliados (colegas de trabalho); acesso a informacdes que com outro método nao
estavam acessiveis. Ja como desvantagens sao apresentadas (Chiavenato, 2004): relacoes pessoais
existentes; elevados custos; demasiado tempo na sua aplicacao.

Por outro lado, a cultura podera ter uma grande influéncia neste método. Esta devera estar
alinhada com os objetivos da organizacéo. O foco principal baseia-se no avaliado conseguir receber
um feedback de diferentes perspetivas do seu desempenho, contribuindo para conhecer e melhorar
0 seu desempenho no trabalho a realizar (Braga, 2014).

Por fim, 0 método “450°”, que também pertence ao grupo de métodos “especiais”. Este é
complementar do método 360°. O método 450° é mais vantajoso pois envolve um consultor externo.

Este analisa os questionarios respondidos pelos chefes executivos sobre a prépria situacéo

da organizacao (Oliveira, 2012).
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Capitulo 4 — Estudo de caso

4.1. Descricao

Na presente dissertacao foi realizado um estudo de caso. O estudo teve como objetivo a
aplicacao de um processo de avaliacao de desempenho de equipas, com base em varios métodos. O
processo a que se chegou foi aplicado a uma equipa de um servico de Sl de uma organizacao. O
estudo foi direcionado a uma soffware house — a F3M Information Systems, S.A. — que passa a ser
referida, a partir deste momento, apenas como F3M.

A F3M ¢é uma empresa de tecnologias de informacdo e comunicacéo. Criada em Julho de
1987, tem a sua sede em Braga e escritdrios em Lisboa, Luanda e Maputo. Fruto de uma politica
sustentada de internacionalizacao, as solucdes desenvolvidas pela empresa marcam presenca em
varios paises, nomeadamente Angola, Mocambique, Alemanha, Franca, Espanha, Luxemburgo,
Botswana, Zimbabué e Brasil.

A empresa assume-se como uma empresa com uma forte vertente de concecao, producéo e
implementacao de soffware para mercados verticais, vertente essa que coexiste com uma forte
atividade nas areas de fornecimento de solucdes TIC, como infraestrutura tecnolégica,
telecomunicacoes, software de gestao e servicos de consultoria.

A F3M tem como visao: “Ser a organizacao de referéncia, nos mercados em que atua”. A sua
missao refere: “Fornecer solucdes TIC, especializadas e de qualidade, contribuindo para a melhoria
e competitividade das organizacdes”. Assim, os valores da organizacao sao (“F3M Information
Systems, S.A.,” 2015):

l. Orientacao para os resultados e para os clientes;
Il. Planeamento e gestao por objetivos;
I, Espirito de equipa nos relacionamentos com todos os intervenientes na cadeia de valor

(clientes, colaboradores, fornecedores/subcontratados, parceiros);

V. Criatividade e inovacao;
V. Orientacao pela melhoria continua;
VI Integridade, ética e profissionalismo.

A empresa apresenta um leque de mais de 50 solucdes proprietarias, implementadas em
mais de 6 mil clientes. A empresa aposta na qualidade e na inovacdo que levam ao reconhecimento

da empresa e dos seus produtos.
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A empresa aposta sobretudo no desenvolvimento de software capaz de dar resposta nos

contextos seguintes:

VI

VL.

Mercados verticais — A empresa identificou mercados que precisavam de uma
abordagem especifica ao nivel de soffware. Neste sentido desenvolve solucdes
orientadas para os mercados da economia social (lider nacional), ¢ticas (lider nacional),
industria téxtil e do vestuario, e para os setores da construcao civil e do imobiliario;
One-to-One — A empresa cria de raiz e/ou adapta soffware a medida das necessidades
do cliente;

Projetos B2C - Entrou em 2012 neste mercado, com a producao e distribuicéo
worldwide de solucoes B2C, com enfase especial no desporto e no turismo;

Projetos WEFB - \Verifica-se uma grande aposta em plataformas WEB para o
desenvolvimento de solucbes de gestdo, que pelas suas carateristicas, conferem as
organizacdes um aumento de eficiéncia no desempenho das suas atividades. Neste
sentido, a F3M tem apostado no desenvolvimento de solucdes WERB que abrangem o
setor da economia social, das o6ticas e que se encontram em franca expansao para outros
setores de atividade;

Software de gestao /Enterprise Resource Planning (ERP) — A oferta de software
especifico F3M é complementada com um leque de solucdes de gestdao/ERPs
resultantes de parcerias com alguns dos principais fornecedores nacionais de software;
Infraestruturas tecnologicas — Fruto de um programa de formacao e certificacéo, a
empresa apresenta elevados niveis de qualificacdo e competéncias reconhecidas
nomeadamente em areas como tecnologia de servidores, storage, redes, imaging and
printing e servicos.

Telecomunicacbes - A analise e implementacdo de solucbes profissionais de
telecomunicacoes integram a oferta da empresa, que apresenta uma vasta gama de
solucdes de comunicacao fixa e movel, complementada com servicos de consultoria e

gestao personalizada;

A F3M tem desenvolvido uma série de parcerias com o objetivo de disponibilizar um conjunto

de solucoes e servicos mais alargados ao cliente, que respondem as suas especificidades.

Dado que os projetos e servicos de desenvolvimento de soffware enfrentam frequentemente

dificuldades (Paiva, Varajao, & Dominguez, 2011; Ribeiro, Paiva, Varajao, & Dominguez, 2013; J

Varajao, Cardoso, Goncalves, & Cruz, 2008; J Varajao, Domingues, Ribeiro, & Paiva, 2014; J Varajao,
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Dominguez, Ribeiro, & Paiva, 2014), torna-se fundamental a avaliacdo das equipas por forma a

potenciar o seu desempenho.

4.2. Trabalho realizado

O planeamento para as visitas a empresa foi o seguinte:

Primeiro momento:

l. Apresentacao dos objetivos do trabalho;
Il. Recolha de informacao para caraterizacdo da organizacdo e dos diversos servicos

prestados na area de tecnologias e sistemas de informacao e respetivas equipas.

Segundo momento

l. Realizacao de uma reunido para proceder a realizacdo do processo de avaliacado a
implementar;

Il. Selecao do servico a estudar.

Terceiro momento

l. Implementacao do processo de avaliacao definido no servico escolhido.

Quarto momento

Il. Apresentacao dos resultados;

M. Discussao da pertinéncia/ utilidade do estudo realizado.

Com o planeamento dos momentos para as visitas a empresa concluido, foi criado um guido
de entrevista para ajudar na percecdo do funcionamento da organizacdo, dos servicos e respetivas
equipas. O questionario foi dividido em trés grupos. Perguntas sobre a organizacao, sobre o servico e
sobre a equipa.

As respostas as perguntas relacionadas com a organizacao encontram-se no apéndice B desta
dissertacdo. As questdes sobre o servico e sobre a respetiva equipa foram respondidas para cada

servico de Sl da empresa e encontram-se no apéndice C.
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O trabalho de campo decorreu do dia 1 de julho de 2015 ao dia 24 de julho de 2015. Foi
efetuada a gravacao das entrevistas, tendo essas gravacdes sido autorizadas em todos os momentos
das visitas. No apéndice D encontram-se as carateristicas gerais da organizacao.

Nesta fase, foram selecionados os servicos em Sl e, em seguida, os que envolviam equipas.
Foram identificados e caraterizados trés servicos, podendo ser consultados no apéndice C.

Numa segunda etapa, fora da empresa, foram analisados todos estes servicos de SlI
relacionados com equipas e foi selecionado um servico. O servico selecionado foi o “help desk -
Equipa de dticas (5 elementos)”. A escolha do servico foi fortemente influenciada pelo facto de se
verificar a presenca diaria daquelas equipas na empresa, 0 que nao acontece com 0 Servico
“implementacao” ou o servico “pds-venda”. Relativamente a equipa selecionada, a escolha foi feita
juntamente com a empresa.

Num momento posterior juntamente com a empresa, decidiu-se sobre qual o processo de
avaliacéo de desempenho que podia ser aplicado a equipa do servico selecionado. Em conjunto com
a diretora dos recursos humanos foi escolhido o método a aplicar a equipa do servico selecionado. O
processo a aplicar implicou a selecéo de varios métodos, utilizados segundo a seguinte distribuicao
de pesos:

° 30% - Método de “escala graficas”

o 30% - Método “360°”

° 20% - Componente de “autoavaliacao”
. 20% - Média de nota do cliente

A justificacdo para a escolha do processo aplicado é a seguinte:

A avaliacdo de um colaborador torna-se mais fidedigna quando é realizada, através dos
elementos diretamente ligados a esse colaborador. Em termos praticos, foi considerado que as
pessoas que interagem com o avaliado sao: o diretor de equipa; o cliente; e os colegas de trabalho.

Foi dado um peso inferior a opinido do avaliado e a opinido do cliente. Esta decisao foi tomada
em reuniao com a diretora dos recursos humanos. Fundamentalmente, a opinido do avaliado e a
opinido do cliente (interacéo através do telefone ou computador) considerou-se de inferior importancia
quando comparada com a opinido dos colegas e opinido da diretora. Assim, a média das opinides
dos colegas de trabalho e a opinido da diretora de equipa, que sao as pessoas com quem o avaliado

interage mais frequentemente, requer um peso superior.
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Relativamente aos outros métodos que nao foram aplicados, a decisao da sua ndo aplicacéo
deveu-se sobretudo ao facto de, em reunido com a diretora de recursos humanos, se ter concluido

gue nao eram viaveis. Apresentam-se de seguida algumas justificacdes para a sua nao utilizacao:

Métodos “comparativos”

o) Método “ordenacdo por classes”

0O método “ordenacao por classes” € pouco aconselhado, pois baseia-se na eficacia do
desempenho diretamente observado e registado pelo avaliador. Esta nao é a avaliacao mais correta
e eficaz. Nesta avaliacdo poderado estar envolvidos fatores psicologicos e pessoais. O avaliador deve
conhecer bastante bem as atitudes do avaliado, 0 que ndo acontece neste caso. Para a aplicacéo
deste método, seria necessario uma proximidade entre o avaliador e o avaliado. O avaliador teria de
conhecer os comportamentos do avaliado e perceber as razdes das suas atitudes.

Este método pretende ordenar o desempenho dos colaboradores. Assim, o avaliador teria de
estar proximo de todos os colaboradores envolvidos na ordenacado. Por exemplo, numa equipa com
mais de quatro elementos tornava-se complicada a proximidade entre o avaliador e todos os avaliados

envolvidos. Por outro lado, ocuparia bastante tempo aos colaboradores da organizacao.

o} Método “comparacéo por pares”

0 método refere que s6 devera ser aplicado, caso nao exista outro método mais eficaz. Como
existem varios fatores envolvidos, ao comparar colaboradores nao permite que o método traduza
explicitamente uma boa avaliacao de desempenho. Este método seria de dificil aplicacéo, recorrendo
apenas a observacao direta e em pouco tempo.

Portanto, as conclusdes nao seriam as mais claras para o avaliado, para o diretor e para a

organizacao.

o} Método “distribuicdo forcada”

O método refere que em determinados departamentos nao é possivel aplica-lo devido a curva
de Gauss nao se adequar ao departamento. Este método determina percentagens para cada espaco
ocupado na curva de Gauss. Uma vez que o tempo alocado para a visita de campo é curto, seria
injusto determinar desempenhos e enquadrar com as percentagens pré-determinadas e com a curva

de Gauss. Uma vez que a equipa € pequena, ainda mais injusto seria.
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Nos casos em que é viavel, mesmo assim & de dificil aplicacdo, pois compara o desempenho

dos colaboradores, em vez de os avaliar face a padrdes previamente estabelecidos.

Il. Métodos “narrativos”

o) Método “incidentes criticos”

O objetivo deste método é registar as atitudes positivas e as atitudes negativas dos
colaboradores. Com este método € necessario estabelecer dois extremos. Estes extremos
representam-se na curva de Gauss e separam a normal das excecoes negativas e positivas. Assim,
estabelecer estes extremos é bastante dificil. Os extremos estao relacionados com diversos fatores.

Para aplicar este método, seria necessaria uma profunda analise a organizacao, ao servico e
a equipa envolvida. Para proceder a esta analise, o tempo que as equipas e a organizacao teriam de
despender seria elevado. Os objetivos da organizacado e da equipa poderiam nao ser bem entendidos,
devido ao reduzido tempo de contacto. Assim, os extremos poderiam nao ficar bem definidos e o
método nao sortiria o efeito desejado. Para aplicar este método, deverao estar bem definidos os dois
extremos. As atitudes dos avaliados deverao ser interpretadas de modo a serem vistas como uma
excecao, ou uma normalidade. Neste método sdo apenas analisadas as excecdes (positivas e
negativas). Este método poderia nao sortir o efeito desejado, pois poderiam nao existir atitudes de
excecao.

Assim, caso ndo existam excecdes, 0 método nado tem o efeito desejo e nao servira para

proceder a uma analise de avaliacdo de desempenho.

o} Método “pesquisa de campo”

0 método “pesquisa de campo” pretende seguir uma série de formas que consigam avaliar
o desempenho do colaborador. Como o servico escolhido foi 0 “/Aelp desk’ nao se tornava viavel estar
a seguir um conjunto de perguntas em que, para muitas delas, a resposta seria idéntica ou até igual

relativamente aos diversos colaboradores.

o} Método “forma livre”

O método “forma livre” é um método que ndo proporciona, com facilidade, feedback ao
avaliado. Este método passa pela producdo de um relatorio sobre o seu desempenho. Assim, a

percecdo que o avaliado retém sobre o seu desempenho reflete-se na interpretacéo do relatério
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produzido pelo avaliador. O relatério produzido podera ser de dificil interpretacao por parte do avaliado
ou a leitura ser mal interpretada.

0 método sé podera ser aplicado quando combinado com outro método, a fim de descrever
0s resultados. Este método serve sobretudo para descrever de uma forma mais elaborada o primeiro
método usado. Este método, quando aplicado, devera estar de acordo com o primeiro método. Ambos

devem-se completar. O principal objetivo deste método ¢ esclarecer o avaliado sobre a sua avaliacao.

I Métodos “por classes”

o) Método “escalas ancoradas em comportamentos”

Este método julga o avaliado perante o avaliador. O avaliador tera de dar uma nota ao avaliado
perante o desempenho das suas tarefas, posicdo e comportamentos observados. Apoés a atribuicao
da nota em cada tarefa, é feita uma apreciacao global e atribuida uma nota global.

Como o meétodo requer conhecimentos especializados sobre as tarefas e sobre o
desempenho, torna-se inaceitavel aplica-lo. As principais razdes de nao selecionar este método € o
tempo que seria necessario para observar os avaliados, pela falta de conhecimento especifico da
funcado da equipa e do servico, e pelas incorrecdes que poderiam ser tomadas numa avaliacao que

recorre a observacao.

o} Método “escolha forcada”

0 método “escolha forcada” baseia-se num conjunto de frases. Estas frases sao divididas por
blocos de quatro frases. Em cada bloco dever-se-a selecionar duas frases. Estas podem ser ambas
positivas ou uma positiva e outra negativa. As frases selecionadas referem-se ao desempenho do
avaliado.

Este método poderia ser aplicado na empresa, mas nao foi selecionado. Este método foi
descartado porque o nome do método diz isso mesmo, & uma escolha forcada. A obrigatoriedade de
selecionar duas frases de cada bloco poderiam, nem sempre, estar de acordo com a avaliacdo que

se estava a fazer. Para proceder a uma avaliacdo fidedigna, foi decidido descartar este método.

o} Método “frases descritivas”

0 método de “frases descritivas” baseia-se no método de “escolha forcada”, com a diferenca

de nao existir obrigatoriedade na escolha de frases.
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Este € um método que poderia ser utilizado na empresa, mas nao foi selecionado porque ia
projetar uma avaliacdo de desempenho genérica. As respostas dos avaliados poderiam eventualmente
ser idénticas.

E comum os avaliados tentarem passar a imagem de “estar tudo bem” e nao corresponder
a realidade. Como existem outros métodos, mais eficazes e que melhor representam a realidade, este

método foi descartado.

o) Método “listas de controlo ou verificacdo”

O objetivo deste método é criar uma lista com um conjunto de adjetivos e outra com um
conjunto de comportamentos a ter. O avaliador devera estudar a funcao que ira avaliar e & necessario
que se conheca muito bem o servico e a equipa. Como o tempo necessario para estudar a equipa, o

Servico e a organizacao era reduzido, conclui-se nao estarem reunidas as condicdes para o aplicar.

V. Métodos “especiais”

o} Método “MBO - Gestdo por objetivos”

0 método inicia-se com a estimacdo do que podera ser feito. Em seguida regista-se o que
realmente foi conseguido. O objetivo deste método é comparar o previsto com a realidade. Este
método nado foi selecionado, pois o tempo necessario para a prestacdo do servico era demasiado
elevado. O tempo dispensado para estimar o que deveriam ser os resultados e 0 acompanhamento
de todo o processo provocava elevados custos e exigia disponibilidade diaria do avaliador.

Em termos de feedback, tudo dependeria dos resultados obtidos. Se os resultados estimados
coincidissem com os resultados reais, ndo haveria grandes conclusdes a tirar. Como existiam métodos
com potencial para se obter um retorno melhor que este, optou-se por nao aplicar este método na

empresa.

o Método “450°”
0 método baseia-se na analise de todo o servico e implica o registo do que esta bem, do que
esta mal e do que pode ser melhorado, nao impondo limites.
Este método tem por base o método 360°, que foi aplicado. A diferenca é que este recorre a
um especialista da area. Optou-se por ndo o aplicar, porque foi considerado ndo ser necessario

recorrer a um especialista da area para obter os resultados da avaliacao.
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O objetivo da visita seguinte a empresa, foi proceder a recolha de dados. Comecou-se pela
utilizacao do método “escalas graficas”. Em conjunto com a diretora de recursos humanos foram
avaliados os cinco elementos da equipa.

Em seguida, passou-se para 0 método “360°” e para 0 método de “autoavaliacao”. Reunidos
0s colaboradores, numa sala, estes preencheram um formulario de autoavaliacdo e outro com a
avaliacéo de desempenho dos quatro colegas.

Relativamente a avaliacdo atribuida pelos clientes, a empresa facultou as notas dadas por
estes aos colaboradores com quem interagiram. No apéndice E encontra-se um exemplo da lista
fornecida.

Aplicados os métodos de avaliacdo de desempenho foram analisados os resultados e
retiradas conclusoes dessa analise.

A visita seguinte (ultima visita) teve como foco principal a apresentacdo, a empresa, dos

resultados/conclusdes do estudo.
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Capitulo 5 — Resultados

Este capitulo refere-se a apresentacado dos resultados obtidos no estudo de caso. Os valores
sao apresentados para cada indicador vs. colaborador.

Os resultados advém da aplicacao da componente “autoavaliacao”, da componente “360°”,
da componente “escalas graficas” e da componente “nota média atribuida pelo cliente”.

A avaliacao de desempenho recaiu sobre cinco colaboradores, identificados neste texto por

Colaborador 1, Colaborador 2, Colaborador 3, Colaborador 4 e Colaborador 5.

5.1. Componente “autoavaliacao”

Na componente de “autoavaliacao” os colaboradores selecionados atribuiram uma nota a si
mesmos, ha escala “Otimo; Bom; Razoavel; Suportavel; Fraco” a que correspondiam valores
numericos entre 5 e 1. O método incidiu nos seguintes aspetos comportamentais:

l. Dinamismo - Capacidade de agilizar e dinamizar;
Il. Relacdo com as outras pessoas - Nivel de relacionamento e comunicagao com as outras
pessoas;
. Grau de responsabilidade — Grau de confianca no colaborador;
V. Simpatia — Capacidade de simpatia e disposicao.

Ainda no mesmo questionario, em resposta aberta, os colaboradores selecionados poderiam
apontar pontos positivos e pontos negativos, e atribuir uma nota na escala de 0 a 20 valores. Por fim,
poderiam identificar outros aspetos relevantes, para além dos quatro identificados acima.

Relativamente aos resultados fornecidos pelos cinco colaboradores, encontra-se um exemplo
no apéndice E.

0O método “autoavaliacdo” aplicado permitiu tirar conclusdes, principalmente, sobre o

indicador “responsabilidade” e sobre o indicador “simpatia” de cada colaborador.
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Neste método foram analisados outros indicadores. Os resultados do método “autoavaliacdo”

sao apresentados na Tabela 14.

Tabela 14 - Resultados do método "autoavaliacao".

Colaborador 1 | Colaborador 2 | Colaborador 3 | Colaborador 4 | Colaborador 5

Dinamico 4 5 4 4 4
Relacdo com
as outras 4 4 5 5 4
pessoas
Responsa-

- 5 5 5 5 4
bilidade
Simpatia 4 5 5 4 4
Nota 17 18 18 17 17
Média da

o 425 475 475 45 4

avaliacao

Através dos resultados recolhidos pelo método de “autoavaliacéo”, concluiu-se que os
colaboradores que se autoavaliaram com notas mais elevadas foram: o Colaborador 2 e o Colaborador
3.

Os resultados qualitativos recolhidos através do método de “autoavaliacdo” foram:

Colaborador 1 - Considerou-se um colaborador na escala do “bom” tendo-se autoavaliado
com 17 valores. Este salientou a capacidade de comunicacéo e relacionamento com os outros. Como
fator negativo identificou a falta de confianca e o stress que normalmente o afeta negativamente.

Colaborador 2 — Considerou-se um 6timo colaborador com autoavaliacdo de 18 valores.
Salientou o sentido de responsabilidade e como ponto negativo o sfress que lhe causa desconforto e
dificuldades.

Colaborador 3 - Considerou-se um 6timo colaborador e apresentou uma autoavaliacao de 18
valores. Realcou o empenho e a empatia conseguida. Como fator negativo referiu a dificuldade em
argumentar perante os clientes.

Colaborador 4 - Considerou-se um colaborador excelente e a sua autoavaliacao foi de 17
valores. Como pontos positivos salientou a dedicacao, a pontualidade e o empenho. Como fator

negativo admitiu falta de calma em determinados momentos.
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Colaborador 5 - Considerou-se um bom colaborador. A sua autoavaliacéo foi de 17 valores.
Como pontos positivos salientou a sua organizacao e a sua dinamica. Como fatores negativos referiu
a dificuldade em impor a sua posicao.

O grafico da Figura 10 é outra forma de representar a informacéo representada na Tabela

14. Os valores encontram-se na escala de 0 a 100 valores.

A Método "autoavaliacao"
100 100 100 100
100
90
80
70

B Colaborador 1 ® Colaborador 2 m Colaborador 3 B Colaborador 4 m Colaborador 5

Figura 10 - Grafico do método "autoavaliacao".

Relativamente ao grafico da Figura 10, o indicador “média da avaliacao” corresponde a média
dos quatro primeiros indicadores (dinamico, relacdo com as outras pessoas, responsabilidade e
simpatia). A autoavaliacao do Colaborador 2, Colaborador 3 e Colaborador 4 encontra-se inferior ao
resultado médio obtido através do método. Por outro lado, o Colaborador 5 autoavaliou-se com uma

nota superior a nota obtida pelo resultado médio do método.

5.2. Componente “360°”

O método “360°" permitiu recolher a opinido dos colegas, sobre um determinado
colaborador. Tais informacdes permitiram perceber o estilo de desempenho de cada colaborador. No
método “360°” os colaboradores selecionados atribuiram uma nota aos colegas, na escala “Otimo;

Bom; Razoavel; Suportavel; Fraco” que correspondem a valores numéricos entre 5 e 1.
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Il. Relacdao com as outras pessoas - Nivel de relacionamento e comunicacao com as outras

pessoas;

I, Satisfacao do cliente — Grau de satisfacao do cliente;

V. Globalmente — Média comportamental e de desempenho.

Em resposta aberta os colaboradores podiam indicar aspetos positivos, aspetos negativos e

outros aspetos relevantes. Era solicitado que atribuissem uma nota, ao colaborador que estavam a

avaliar, na escala de 0 a 20 valores.

0 método “360°" permitiu que os colegas se avaliassem uns aos outros. Na Tabela 15 é

apresentada a média dos indicadores para cada colaborador.

Relativamente aos resultados fornecidos pelos cinco colaboradores, encontra-se um exemplo

no apéndice E. No apéndice F encontra-se um exemplo dos valores recolhidos para cada colaborador

relativo ao método 360°.

0O método “360°" permitiu retirar conclusdes, principalmente, em termos do indicador

“dinamico” e do indicador “relacdo com as pessoas”.

Tabela 15 - Resultados do método "360°".

Colaborador 1 | Colaborador 2 | Colaborador 3 | Colaborador 4 | Colaborador 5
Dinédmico
(Média) 4,75 4,75 5 4,25 4
Relacao com
as pessoas 475 45 45 4,25 3,5
(Média)
Satisfacdo do
cliente 45 5 5 475 4,25
(Média)
Globalmente
(Média) 4,75 475 475 45 425
Nota atribuida
(Média) 17,5 17,5 17,5 17,25 16,75
Notas da
avaliacdo 4,6875 4,75 48125 44375 4
(Média)




75

Os resultados (médias) do método “360°" encontram-se na Tabela 15. O colaborador que se
destacou no indicador “dinamico” foi o Colaborador 3. Este colaborador tem grande capacidade de
dinamizar e agilizar. No indicador “relacao com as pessoas”, o colaborador que se destacou foi o
Colaborador 1. Este colaborador tem grande capacidade de comunicacdo e interacao com as
pessoas. Relativamente ao indicador “notas atribuidas” concluiu-se que o Colaborador 1, o
Colaborador 2 e o Colaborador 3, em termos médios, se destacaram.

O indicador “média da avaliacao” representa a média do somatdrio dos quatro primeiros
indicadores (dinamico; relacao com as outras pessoas; média da satisfacao do cliente; globalmente).

No método 360°, os colaboradores utilizaram a escala de 0 a 20 valores para atribuirem uma
nota aos outros colegas avaliados.

Em termos qualitativos, este método permitiu retirar as seguintes conclusoes:

Colaborador 1 — E um excelente colaborador. Obteve média de 17,5 valores. Os colegas
assinalaram boa comunicacao, bom relacionamento com as outras pessoas, dedicacao ao trabalho
e a enorme facilidade de interacdo. Como pontos negativos foi referido a falta de confianca e o stress
apresentado.

Colaborador 2 - Tal como o Colaborador 1, € um excelente colaborador. Apresentou, segundo
a opiniao dos colegas, média de 17,5 valores. Como pontos positivos salientaram-lhe a disponibilidade
em ajudar, forte capacidade de resolucdo de problemas e apresentou comportamentos que o revelam
como uma pessoa bastante proactiva. Os pontos negativos referidos foram: dificuldade de se
expressar em situacoes de pressao e a falta de confianca. Possui, também, um perfil fechado, ou
Seja, € uma pessoa um pouco introvertida.

Colaborador 3 - Os seus colegas apresentam-no como um excelente colaborador. Com média
de 17,5 valores. Os colegas destacaram-lhe a interacdo com o cliente, especialmente com clientes
complicados, a capacidade de comunicacdo, a capacidade de resolucdo de problemas, o seu
profissionalismo e dedicacao. De frisar que relativamente a avaliacao divulgada pelos colegas, no
objetivo “dinamico”, o Colaborador 3 obteve a pontuacdo maxima. Como pontos negativos foram
referidos: colaborador reservado e com dificuldades em gerir o stress.

Colaborador 4 - Considerou-se como um colaborador regular. Obteve classificagdo média de
17,25 valores. Os colegas destacaram-lhe a capacidade de argumentacéo e comunicacao. Tem outras
carateristicas positivas tais como: a rapidez em dar resposta; a sua disponibilidade; o a-vontade em
ajudar. Como pontos negativos foram referidos: o stress; dificuldades com conhecimentos técnicos.

Este colaborador foi apontado como um colaborador com uma personalidade um pouco dificil.
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Colaborador 5 - A nota média dos colegas estabeleceu-se em 17 valores. E um colaborador
em evolucdo. Referido como um colaborador “razoavel”, mas ainda com bastante para evoluir. Os
colegas destacaram-lhe a disponibilidade total, a dedicacdo e empenho. Salientaram-lhe o perfil
constante, o que facilita o trabalho com o Colaborador 5. Como pontos negativos referem: ¢ uma
pessoa introvertida, com falta de comunicacao com o grupo de trabalho e com bastantes dificuldades
em criar empatia com o cliente.

No grafico da Figura 11 representam-se os valores constantes da Tabela 15.

4 Método "3602"
100 100
100
95 95
90
90
85
80
70
60 —
Dindmico Relagdo com as Média satisfacdo  Globalmente Nota [0-100] Média da
outras pessoas do cliente avaliagao

H Colaborador 1  m Colaborador2  m Colaborador3  mColaborador4  m Colaborador 5

Figura 11 - Grafico do método "360°".

Como o indicador “nota” nao pertence a média do somatorio do indicador “média da
avaliacao”, foi possivel estabelecer um termo de comparacao. Ao comparar o indicador “nota” e o
indicador “média da avaliacao” foi possivel perceber que a excecdo do Colaborador 5, todos se

encontram com uma meédia superior no indicador “média da avaliacao”.
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5.3. Componente “escalas graficas”
Relativamente ao método “escalas graficas”, aos valores “Otimo; Bom; Razoavel: Suportavel;
Fraco” correspondem os valores numéricos entre 5 e 1. Os indicadores avaliados foram:
l. Producao - Quantidade de trabalho normalmente executado;
Il. Qualidade — Exatidao, esmero e ordem no trabalho executado;

I, Grau de interpretacao de problemas — Capacidade de interpretacdo do problema;

V. Grau de resolucéo de problemas — Capacidade de resolucao de problemas;
V. Grau de dependéncia - Nivel apresentado de dependéncia de situacdes;
VI. Grau de responsabilidade — Grau de confianca no colaborador;

VII. Simpatia — Capacidade de simpatia e disposicao;

VI Capacidade de aprendizagem — Capacidade em aprender novos conceitos.

No mesmo método, e em questdo aberta, era possivel escrever pontos positivos, pontos
negativos e outros aspetos relevantes.

Relativamente aos resultados recolhidos sobre os cinco colaboradores, encontra-se um
exemplo no apéndice E.

Ao analisar os resultados produzidos pelo método “escalas graficas”, concluiu-se que: no
indicador “simpatia” e no indicador “responsabilidade”, o Colaborador 1 destaca-se. Com os
resultados deste método foi possivel concluir que em termos gerais, relativamente a este método, o
Colaborador 1 foi quem obteve os melhores resultados.

Os resultados obtidos através do método “escalas graficas” encontram-se na Tabela 16.

Relativamente aos resultados qualitativos recolhidos, pode-se afirmar:

Colaborador 1 - De salientar a sua producao, responsabilidade e simpatia no expoente
maximo. Em especial atencao: a capacidade de aprendizagem; o grau de dependéncia; o grau de
interpretacao de problemas. O Colaborador 1 foi referido como o colaborador que estabelece a
“ponte” para a parte da gestdo. Tem a capacidade de motivar a equipa. Relativamente aos pontos
negativos, foram apontados: inseguranca e o stress. Estes sintomas descontrolam-se na auséncia do
controlo do assunto.

Colaborador 2 — E um colaborador acima do “razoavel”. Requer especial atencdo nos
indicadores: grau de interpretacdo de problemas; simpatia e capacidade de aprendizagem. Como
ponto forte identificou-se como uma pessoa prestavel e disponivel. Em termos de pontos negativos
foi apresentado como um colaborador com perfil fechado. Apresenta-se com falta de empatia com o

cliente e stress na resolucdo de problemas apertados.
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Colaborador 3 — Este colaborador requer especial atencdo nos seguintes indicadores: grau
de resolucédo de problemas; grau de dependéncia; simpatia e capacidade de aprendizagem. Como
pontos positivos identificou-se a sua disponibilidade. Outros fatores positivos apontados foram: pessoa
prestavel; possui um perfil com facilidade em criar empatia com o cliente. Em termos negativos, é
um colaborador que apresenta sfress nas principais dificuldades do dia-a-dia.

Colaborador 4 - Colaborador “razoavel”. Os principais niveis a serem melhorados sao: o grau
de interpretacao de problemas, o grau de resolucao de problemas, o grau de dependéncia e a
capacidade de aprendizagem. Como pontos positivos foram apresentados: a sua disponibilidade e a
vontade de ajudar os colegas. Em termos de pontos negativos identificou-se a sua insuficiéncia de
conhecimentos.

Colaborador 5 - Colaborador “razoavel”. Apresentou varios indicadores que deveriam ser
melhorados. O principal, a ser tomado em atencao, é o grau de dependéncia. O indicador que obteve
melhor classificacao foi o da “responsabilidade”. Em termos de pontos positivos, o Colaborador 5
apresentou-se como um colaborador empenhado, esforcado e responsavel. Em termos de pontos
negativos apresentou-se com um perfil fechado, introvertido. Entre outros aspetos, este Colaborador

necessita de criar empatia com o cliente.

Tabela 16 - Resultados do método "escalas graficas".

Colaborador 1 | Colaborador 2 | Colaborador 3 | Colaborador 4 | Colaborador 5
Producao 5 4 4 4 3
Qualidade 4 4 4 4 3
Interpretacao
de problemas 3 3 4 3 3
Resolucao de
problemas 4 4 3 3 3
Dependéncia 3 4 3 3 2
Responsa-
bilidade 5 4 4 4 4
Simpatia 5 3 3 4 3
Capacidade
de 3 3 3 3 3
aprendizagem
Média da
avaliacéo 4 3,625 3,5 3,5 3

O gréafico da Figura 12 é outra forma de representar a informacéo da Tabela 16.
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A Método "escalas graficas"
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Figura 12 — Grafico método "escalas graficas".

O indicador “média da avaliacao” representa a média do somatorio dos oito indicadores
(producdo; qualidade; interpretacdo de problemas; resolucdo de problemas; dependéncia;
responsabilidade; simpatia; capacidade de aprendizagem).

Com recurso ao grafico da Figura 12 vé-se que o Colaborador 1 lidera praticamente todos os

indicadores avaliados.

5.4. Componente “nota atribuida pelo cliente”
Por fim, e para completar o processo anteriormente apresentado, foi solicitado a dois clientes,
que interagiram com cada colaborador, que atribuissem uma nota na escala de 0 a 20 valores. A
questdo colocada, via telefone, foi a seguinte: “Na escala de 0 a 20 valores, como classifica o servico
prestado?”. Em seguida, os valores foram transformados para a escala de 0 a 100 valores.

A compilacao dos valores ¢ apresentada na Tabela 17.

Tabela 17 - Média da nota atribuida pelo cliente a cada colaborador.

Colaborador 1 | Colaborador 2 | Colaborador 3 | Colaborador 4 | Colaborador 5
Escala [0-20] 19 18 20 19 19

Escala
[0-100]

95 90 100 95 95
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Relativamente aos resultados, de salientar o Colaborador 3 que obteve a nota média maxima
atribuida pelo cliente.
Com recurso ao grafico da Figura 13, pode-se visualizar os valores obtidos para cada

colaborador na escala de O — 100 valores.

* Média da avaliacao do indilcgodor "nota atribuida pelo cliente"

100

95 95 95
90
90 I
80 -

Colaborador 1 Colaborador2 Colaborador 3 Colaborador 4 Colaborador 5

Figura 13 - Grafico da nota atribuida pelo cliente.

No apéndice E encontra-se um exemplo dos valores recolhidos através dos clientes.

5.5. Resultados finais da aplicacao do processo de avaliacao

Por fim, apos apresentar todos os resultados, recolhidos com base nos diferentes métodos
gue concorreram para a obtencdo do processo de avaliacao de desempenho aplicado, iniciou-se a
avaliacdo de desempenho utilizando o processo criado. Para tal, foi feito o somatério dos valores
medios de cada componente do processo de avaliagdo, com recurso a férmula apresentada no

capitulo 4. Os resultados obtidos encontram-se sintetizados na Tabela 18.

Tabela 18 - Sintese dos resultados do processo de avaliacao.

Colaborador | Colaborador | Colaborador | Colaborador | Colaborador
1 2 3 4 5
Resultado
Escala [0-5] 441 4,36 4,44 4,23 3,85
Resultado
Escala [0-100] 88,13 87,25 88,86 84,63 77

Com os resultados da Tabela 18, foi possivel concluir que: o Colaborador 1, o Colaborador 2

e o Colaborador 3 tém um desempenho exemplar, mas o Colaborador 3 acaba por se destacar
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ligeiramente. Por outro lado, o Colaborador 5 fica um pouco distante dos outros colaboradores
avaliados.

Com recurso ao grafico da Figura 14, visualizam-se os valores obtidos para cada colaborador.
A barra total de cada colaborador corresponde ao somatério dos valores obtidos em cada método. Os
varios métodos que correspondem ao processo aplicado, encontram-se identificados e caraterizados

com uma cor diferente.

4 Processo aplicado
100
o | [N 1 N BN
60 19 19 18
16
40
0 >
Colaborador 1 Colaborador 2 Colaborador 3 Colaborador 4 Colaborador 5
M 30% "Escalas graficas" m®30% "3602" 20% "Autoavaliagdo" ®20% "Média cliente"

Figura 14 — Grafico do processo aplicado.

Comparando a autoavaliacdo de cada colaborador com os resultados finais, foi possivel
concluir que: O Colaborador 2, o Colaborador 3 e o Colaborador 4 tém perfeita nocdo do seu
desempenho. Por outro lado, o Colaborador 1 apresenta mais desempenho do que identifica como
tendo. Por fim, o Colaborador 5 devera requerer alguma atencéo, a fim de conseguir melhorias em
alguns aspetos.

No grafico da Figura 15, apresentam-se os resultados médios dos métodos utilizados no
processo de avaliacdao, os resultados do processo de avaliacdo aplicado e os resultados,
disponibilizados pela empresa referentes aos resultados do Ultimo processo de avaliacdo (julho de

2015).
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Resultados médios dos métodos utilizados, do critério aplicado e do processo

de avaliacao da empresa
100
100 9495%° 95 95 95
89 90 90 38 89 90

90 85 85 86g586

80 80 80
30 77

73
70 72
70
60

60
50 —

Escalas graficas 3602 Autoavaliagao Cliente Processo de Empresa

avaliagao

H Colaborador 1  m Colaborador2  m Colaborador3  mColaborador4  m Colaborador 5

Figura 15 — Resultados médios dos métodos utilizados, do critério aplicado e do processo de avaliacao

da empresa.

Com recurso ao grafico da Figura 15 é possivel ver as médias de cada método utilizado no
processo de avaliacao. O método “escalas graficas” foi o método que obteve resultados mais baixos
em comparacao com os outros componentes. Os resultados recolhidos sdo um pouco diferentes de
método para método. Ainda assim, os métodos que mais se aproximam sao o método “360°” e o
método de “autoavaliacao”.

0 método de avaliacao desenvolvido e proposto neste trabalho é o resultado da combinacao
dos métodos “escalas graficas”, “360°", “autoavaliacao” e “cliente”, tal como apresentado no
capitulo 4.

O indicador “empresa”, representado no grafico 15, diz respeito aos resultados obtidos pela
empresa no processo semestral, aplicando um método préprio. A ultima avaliacdo de desempenho
realizada pela empresa teve lugar em Julho de 2015. Nessa avaliacéo, o Colaborador 1 destacou-se.
O Colaborador 2, Colaborador 3 e Colaborador 4 obtiverem um resultado bastante semelhante em
termos de avaliacdo quantitativa.

Com recurso ao grafico da Figura 15 é possivel comparar os valores obtidos a partir do
método desenvolvido no ambito deste trabalho, com os resultados da avaliacdo realizada pela
empresa. Como se pode verificar, o rankingfoi um pouco diferente, mas os resultados nao divergem
muito. Ao recorrer ao grafico da Figura 15, conclui-se que, aplicando o método desenvolvido, o

Colaborador 3 obteve um resultado de 89 valores enquanto o0 mesmo colaborador obteve 85 valores,
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quando avaliado pela empresa. E ainda possivel visualizar que o colaborador com melhores resultados
no processo de avaliacao desenvolvido e proposto, foi o Colaborador 3. Por outro lado, o colaborador
destacado, no processo de avaliacao utilizado pela empresa, foi o Colaborador 1. Outro fator a
destacar, esta associado ao Colaborador 5. Este tem uma diferenca de 5 valores entre o processo de
avaliacao desenvolvido no ambito deste trabalho e a avaliacao utilizada pela empresa, como se pode
constatar observando o grafico da Figura 15.

Os calculos, utilizados no processo de avaliacao de desempenho, encontram-se no apéndice
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Capitulo 6 — Conclusoes

Este capitulo apresenta as conclusoes finais sobre o trabalho realizado e € composto por trés
secdes. Na seccao 6.1. sao identificadas as contribuicoes do trabalho. Na seccao 6.2. sao relatadas
as limitacdes da investigacao realizada. Por fim, na secao 6.3. refere-se o trabalho futuro que podera

ser levado a cabo.

6.1. Contribuicdes

A presente dissertacao apresenta varias contribuicoes. A principal foi a criacao do artefacto
previsto na metodologia de investigacao utilizada, materializado no método de avaliacdo de
desempenho de equipas desenhado com base na combinacdo descrita no capitulo 4 desta
dissertacdo. Os conhecimentos adquiridos relativos as carateristicas dos diversos métodos de
avaliacdo de desempenho de equipas permitiram proceder a uma avaliacao de desempenho eficiente.

A aplicacao do processo de avaliacao foi muito motivadora e interessante. A interacao entre
0s elementos envolvidos no processo de avaliacdo permitiu adquirir uma percecdo do mundo
profissional em Sl. De uma forma geral, os colaboradores da empresa foram bastante prestaveis e
pré-ativos na aplicacao e recolha de resultados.

Relativamente ao estudo, este serviu para conhecer as opinides de colegas, a opiniao do
avaliado, a opiniao da diretora de recursos humanos e a opiniao do cliente, referente aos individuos
avaliados.

O trabalho desta dissertacdo teve como efeito colateral o estimulo e a criacao de
competitividade entre os elementos avaliados.

Com este processo de avaliacao de desempenho de equipas foi possivel recolher resultados
que se revelaram significativos, sobre o desempenho dos avaliados. Estes resultados permitiram
elaborar um ranking sobre os colaboradores avaliados.

Os resultados do processo de avaliacao de desempenho de equipas desenvolvido e utilizado,
e 0s resultados fornecidos pela empresa (processo de avaliacdo de desempenho interno) foram
diferentes. O ranking criado em cada processo é diferente. As principais diferencas relativas ao
rankingdo processo de avaliacdo de desempenho de equipas desenvolvido, sao justificadas por: existir
maior interacao entre os avaliados e os individuos que trabalham diretamente com eles; a cada
método esta associado a um peso que traduz a opinidao de varios elementos que trabalham

diretamente com o avaliado.



96

O processo utilizado pela empresa aparenta ndo ser o melhor, pois ndo permite que os
individuos com principal interacédo com o avaliado o avaliem.
Em jeito de consideracdes finais, parece justificar-se a revisao do método aplicado pela
empresa.
Na apresentacao final, realizada na empresa, foi possivel identificar como € que este trabalho
foi percecionado pela mesma. A empresa transmitiu que:
) O processo abordado foca em indicadores cruciais;
° Nao é o processo atualmente utilizado na empresa, mas podera vir a ser usado;
° Os resultados permitem colocar os colaborados num ranking e tomar decisoes;
° A apresentacao dos resultados em grafico permitiram visualizar a informacao de forma
intuitiva e clara.
De forma sucinta, a empresa gostou da forma de apresentacao dos resultados e dos proprios
resultados apresentados (resultados bastante positivos).
Com os resultados recolhidos, a empresa acumulou conhecimento sobre os colaboradores

avaliados, que |lhe permitiria proceder a ajustes relativamente as funcdes dos mesmos.

6.2. Limitacoes do estudo

O trabalho que deu origem a presente dissertacdo foi condicionado pela falta de
conhecimentos sobre a aplicacdo dos métodos de avaliacdo de desempenho de equipas. Apos todo
o levantamento e recolha de informacao, foi possivel concluir que a pratica diverge um pouco da
teoria. Existem problemas e decisdes que tém de ser tomadas, e estas nao foram identificadas

aquando da revisao de literatura.

6.3. Trabalho futuro

Quanto a trabalho futuro identificam-se as seguintes possibilidades: Poder-se-a aplicar o
método “forma livre” que é o unico método que permite descrever (por meio de texto) o colaborador
avaliado. Ao aplicar este método, seria possivel descrever detalhadamente o desempenho do
colaborador e apresentar os resultados (formalmente) ao colaborador.

Futuramente, seria Util a criacdo de uma plataforma que suportasse todo o processo de
avaliacdo de desempenho, de forma a automatizar a recolha de dados e a obtencao dos resultados
das avaliacoes, eventualmente com a disponibilizacao de um histérico por colaborador, que permitisse

verificar a evolucao de todos eles.
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Apéndice A
Matriz de conceitos

A matriz de conceito, ilustrada desde a Tabela 19 até a Tabela 26, inclusive, permite perceber a relacdo entre os principais conceitos e 0s documentos
utilizados para a elaboracao da presente dissertacdo. Assim, na primeira coluna apresentam-se os documentos (titulo, autor e outras informacdes). Na primeira

linha apresenta-se os conceitos chave. Pela interacao (linha vs. coluna) é possivel visualizar a relacdo entre o documento (obra e autor) e os diversos conceitos.
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Apéndice B
Carateristicas gerais da organizacao
° Quais os objetivos da organizacao

A F3M preocupa-se em definir os objetivos, tanto gerais como especificos, de cada
departamento, como indicadores de desempenho. Assim, os principais objetivos gerais passam pela
satisfacdo do cliente e pelo bom desempenho financeiro. Os objetivos especificos de cada
departamento/seccao tendem a especificar os objetivos gerais da organizacao, tendo em conta o
departamento a que sao aplicados.

Relativamente aos indicadores de desempenho, estes tendem, de forma geral, a acompanhar
toda a organizacao, e sao enumerados em seguida: margem gerada; recebimentos — cumprimento

de prazos; execucao operacional; bom desempenho financeiro; incrementacao de fidelizacao.

° Que servicos presta
Os servicos em Sl prestados pela F3M resumem-se a: implementacao (consultores externos

- Seniores); help desk (consultores internos - Juniores); elaborar auditorias — Servico pos-venda.

° Quais os servicos relacionados com equipas

Todos os identificados.
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Apéndice C
Servico “Implementacao”

Caracteristicas gerais relativas ao servico em guestdo

. Nome do servico

Implementacao (consultores externos — Seniores).

. Destinatario do servico

Cliente.

. Descricao do servico

0 servico destina-se a qualquer tipo de cliente (cliente novo ou cliente antigo). Em qualquer
dos casos, o cliente contacta a F3M. Em seguida, e em articulacdo com a area comercial, o negocio
¢ fechado em parceria com o Departamento de Sistemas de Informacao (DSI). Em resumo, ambos
definem o que se ira fazer. Assim, a implementacdo € minimamente planeada. Como apenas ¢ um
planeamento, poderao ocorrer derrapagens ou alteracoes.

Ao passar do planeamento para a pratica, o DSI vai para o terreno (cliente) com tudo
estipulado. O tempo necessario para a realizacao do servico e o planeamento do tempo estipulado

ajudam os consultores a ter o plano a executar minimamente definido.

. Finalidade do servico

Este servico tende a implementar o soffware que o cliente solicitou.

. Fases do servico
O servico passa por uma série de fases. Inicia-se com uma chamada do cliente para a F3M
a solicitar o servico. Em seguida, a F3M agenda a prestacéo servico (dia e hora) com o cliente. Em
seguida, o servico é implementado pelos funcionarios destacados para a sua execucao.
Terminada a prestacao do servico, podera existir o pés-venda, mas isso representa outro

senvico.
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° Duracido média do servico

A duracao do servico depende de implementacéo para implementacdo. Uma implementacéo
podera durar um dia, uma semana ou até mais. A duracdo podera variar com o tipo de
implementacao. No momento em que a equipa que vai implementar vai para o terreno, ja sabe de
quantos dias precisara para o fazer. Contudo, poderao existir desvios, alteracdes ou reajustes de

ultima hora.

. Pontos positivos do servico
Os pontos positivos passam por haver um bom relacionamento com o cliente. O principal

interesse e preocupacao da F3M é a satisfacao do cliente.

. Pontos negativos do servico
Relativamente aos pontos negativos refere-se o aparecimento de novos problemas durante a
implementacao. O motivo podera estar relacionado com problemas de instalacao no cliente, ou com
fatores associados a terceiros. Assim, a F3M devia proceder ao levantamento de requisitos. Como
esta é uma tarefa com custos elevados, nao é muitas vezes possivel realiza-la. Poder-se-a chegar ao

cliente e encontrar, por exemplo, um sistema operativo desatualizado que dificulte a implementacao.
° Alteracoes/melhorias desejadas para o servico
A principal alteracdo no servico seria o levantamento exaustivo de requisitos do cliente. Em

termos econdmicos torna-se bastante caro, dai nao ser implementado.

Carateristicas gerais relativas a(s) equipa(s) deste servico

° Numero de equipas associadas

Esta ¢ dividida em equipas que se especificam em competéncias.

° Niamero de elementos da equipa

Muito variavel, sao formadas pequenas equipas de um conjunto de 22 consultores externos,

em funcao das necessidades dos clientes
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° Carga horaria de cada elemento

8h/dia.

. Quantos chefes/diretores de equipa tém
Na F3M nao existem chefes. Podera, por vezes, existir um responsavel se o servico for de

grande dimensao.

. Designacao do cargo de cada elemento
1 - Responsavel / Orientador;

22 — Consultores (Seniores).

. Descricao do cargo de cada elemento
Responsavel / Orientador — Coordena e gere a equipa. Também é consultor. Definido pela
peguena equipa criada;
Consultores externos (Seniores) — E o responsavel por fornecer e colocar em pratica o seu

conhecimento. Os 22 consultores, seniores, trabalham maioritariamente diretamente com o cliente.

° Em relacao a comunicacao entre a equipa e o cliente, como o fazem
Inicialmente a F3M recebe o pedido (chamada ou emai). Estes, em seguida encaminham o
pedido para a devida area. Assim, é agendada (dia/hora) a implementacdo e comunicada por email
ou chamada ao cliente. No dia agendado, os consultores chegam ao local combinado e procedem a
instalacdo. Neste caso a comunicacao é feita diretamente com o cliente. Assim, a comunicacéo é

sempre feita por telefone, remotamente, por emai/ ou presencialmente.

° 0 chefe de equipa toma conhecimento de todas as decisoes tomadas, ou sé
das mais importantes
Na F3M nao existem chefes. A equipa faz reunides mensais, por area de atuacao. Todos 0s

elementos séo informados sobre tudo o que se passa.

° Existe alguém a supervisionar a equipa

Sim.
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° Existe alguém a medir o desempenho da equipa

Sim.

. Se sim:
o Métodos usados
A F3M desde ha muito anos que faz a avaliacdo de desempenho. Esta ja passou por muitos
métodos de avaliacao de desempenho. Atualmente apresenta um six de métodos. A chefia avalia os
supervisores e este a equipa. A avaliacao faz-se por hierarquia, e sempre descendente. Na F3M, a

avaliacao nao se faz de forma ascendente.

o Critérios usados
Os critérios usados sao:
(50% objetivos individuais definidos) + 50% SAYLL (Sentido de responsabilidade + avaliacao
interpessoal + capacidade de comunicacao e argumentacao + espirito de iniciativa e decisao +

capacidade de adaptacao (sfress/reacdes) + disponibilidade e envolvimento com a F3M).

o Timing
Na F3M procede-se a avaliacdo de desempenho 2 vezes por ano ou seja, por semestre. Assim,
a avaliacao de desempenho faz-se em:
Julho - referente ao 1.° semestre;

Janeiro do ano seguinte - referente ao 2.° semestre do ano anterior.

° 0 que acha que deveria melhorar/mudar nos individuos da equipa
Ha sempre alguma coisa a melhorar, como, por exemplo, melhorar os conhecimentos dos

individuos da equipa.

. Outros aspetos relevantes
Um dos aspetos relevantes que nao estao solidificados é o fecho do servico. Este “descamba”

sempre. Outro aspeto relevante é que o servico envolve sempre terceiros (outras pessoas).

. Opiniao sobre o desempenho

A equipa apresenta um bom desempenho. Com isto tem vindo a crescer e a solidificar-se.
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Servico “help desk”

Caracteristicas gerais relativas ao servico em guestdo

. Nome do servico

Help desk (Consultores internos — Juniores).

. Destinatario do servico

Cliente.

. Descricao do servico
Na F3M as chamadas chegam e s&o atendidas pelo /e/p desk. Os consultores que trabalham
neste servico procuram tirar as duvidas e resolver os problemas dos clientes. Ao terminar a chamada,
0 colaborador tera de preencher um formulario com a ocorréncia. Assim, a ocorréncia fica registada

no customer relationship management (CRM).

. Finalidade do servico
0 servico tem como finalidade ajudar e resolver problemas do cliente. As duvidas podem ser
resolvidas por chamada ou remotamente. A maioria dos problemas sao resolvidos remotamente

porque facilita o processo.

. Fases do servico
Neste servico existem varias fases. A primeira fase ¢ a chamada para o help desk. Apos o
tempo de espera, a chamada ¢ atendida e posteriormente o problema é resolvido (por chamada ou
remotamente). Com o término do problema, o colaborador preenche um formulario no CRM proprio

(anota o numero e nome de cliente, ocorréncia e resolucao) e passa para a proxima chamada.

. Duracao média do servico
A duracao média do servico depende da duvida e da resolucdo do problema do cliente. Em
termos horarios, poder-se-a traduzir em minutos ou horas. Este tempo difere com o tipo de duvida e

resolucéo e com o tipo de recursos necessarios para ajudar o cliente.
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° Pontos positivos do servico
Relativamente aos pontos positivos do servi¢o, passam por ajudar o cliente remotamente e
por proceder a visitas periddicas. Estas visitas tendem a aumentar a qualidade do servico e potenciam
a prestacao de outros servicos por parte da F3M. Um outro exemplo é a capacidade de prever o

problema e solucionar rapidamente, por experiéncia, o problema.

. Pontos negativos do servico
Como pontos negativos, existe o volume excessivo de chamadas telefénicas, equipa e
telefones ocupados e ainda os picos de problemas. Estes picos de problemas sao no inicio do ano e

apos as atualizacdes de sistemas.
° Alteracoes/melhorias desejadas para o servico
As principais alteracdes ao sistema identificadas sdao o registo dos incidentes

automaticamente no CRM, a fim de facilitar o atendimento do colaborador.

Carateristicas gerais relativas a(s) equipa(s) deste servico

° Numero de equipas associadas

° Numero de elementos da equipa

10 consultores internos.

° Carga horaria de cada elemento

8h/dia.

. Quantos chefes/diretores de equipa tém

Na F3M nao existem chefes ou diretores de equipa.

o Designacao do cargo de cada elemento
1 - Responsavel / Orientador;

10 - Consultores (juniores).
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° Descricao do cargo de cada elemento
Responsavel / Orientador — Coordena e gere a equipa. Também é consultor;
Consultores internos (seniores) — Sao os responsaveis por fornecer e colocar em pratica o
seu conhecimento. Todos estes 10 consultores sao juniores, ou seja, trabalham maioritariamente

com help desk, ou seja apoio ao cliente.

° Em relacao a comunicacao entre a equipa e o cliente, como o fazem
A comunicacao entre a equipa e o cliente passam por chamada telefénica ou por um sistema
remoto que permite ajudar o cliente remotamente. Apds a resolucéo, o cliente podera ser contactado

via emaif ou por contacto telefénico.

° 0 chefe de equipa toma conhecimento de todas as decisdes tomadas, ou sé
das mais importantes

Nao ha chefes. Todos os consultores juniores tm conhecimento das decisdes gerais.

° Existe alguém a supervisionar a equipa

Sim.

Existe alguém a medir o desempenho da equipa

Sim.

o Se sim:
o Métodos usados
A F3M desde ha muito anos que faz a avaliacao de desempenho. Esta ja passou por muitos
métodos de avaliacao de desempenho. Atualmente apresenta um /mix de métodos. A chefia avalia os
supervisores e estes as equipas. A avaliacdo faz-se por hierarquia, e sempre descendente. Na F3M,

a avaliacdo nao se faz de forma ascendente.
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o Critérios usados
Os critérios usados sao:
(50% objetivos individuais definidos) + 50% SA/LL (Sentido de responsabilidade + avaliacao
interpessoal + capacidade de comunicacao e argumentacao + espirito de iniciativa e decisao +

capacidade de adaptacao (sfress/reacdes) + disponibilidade e envolvimento com a F3M).

o Timing
Na F3M procede-se a avaliacdo de desempenho 2 vezes por ano ou seja, por semestre. Assim,
a avaliacao de desempenho faz-se em:
Julho - referente ao 1.° semestre;

Janeiro do ano seguinte - referente ao 2.° semestre do ano anterior.

° 0 que acha que deveria melhorar/mudar nos individuos da equipa

Podiam ser melhorados os conhecimentos.

. Outros aspetos relevantes
Os meses de janeiro / abril / maio sdo os meses altos, ou seja 0s meses de maior trabalho.

Estes sdo meses criticos de trabalho.

. Opiniao sobre o desempenho
O desempenho das equipas é muito satisfatério. As equipas trabalham muito bem e tém

vindo a melhorar.
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Servico “Elaborar auditorias — Pés-venda”

Caracteristicas gerais relativas ao servico em guestdo

. Nome do servico

Elaborar auditorias — Pos-venda.

. Destinatario do servico

Cliente.

. Descricao do servico
Este servico podera ser iniciado de duas formas. A primeira, consiste em a F3M informar o
cliente que devera proceder a uma auditoria. A segunda, inicia-se com o cliente a pedir a F3M para
agendar uma auditoria a empresa, por algum motivo concreto (normalmente para melhorar a forma
de utilizacao do software).
Em seguida é agendada, (data e hora) a prestacdo do servico. Os consultores dirigem-se ao
cliente e, como agendado, procedem a auditoria. Posteriormente, a equipa F3M retira as suas

conclusdes e apresenta-os ao cliente.

. Finalidade do servico
Este servico permite ajudar o cliente com duvidas e ma utilizacao do soffware. Assim, quando
a F3M sugere a auditoria, € com o intuito sobretudo de melhorar a forma de utilizacao do software e
garantir que esta a ser utilizado de forma adequada.
No outro caso, quando o cliente pede uma auditoria, & partida recusou anteriormente a
auditoria agendada pela F3M, mas sentiu necessidade, posteriormente, de proceder a uma auditoria.

Em qualquer das forma, a F3M tem como objetivo ajudar e acompanhar o cliente.

. Fases do servico
O servico inicia-se com o cliente a solicitar o servico ou a F3M a aconselhar o cliente a
proceder ao servico. Em seguida é agendado o servico. A auditoria é feita e em seguida as conclusdes

sdo enviadas por emai/para a empresa em questao.
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° Duracido média do servico
A F3M procede de duas formas de trabalho no servico de auditoria e pos-venda, que sao:
Metade do dia (manha ou tarde);

Todo o dia (manha e tarde).

. Pontos positivos do servico

A F3M preocupa-se com o cliente e pretende sempre ajudar o cliente.

. Pontos negativos do servico
Neste servico, os pontos negativos passam por o cliente ndo aceitar a auditoria proposta pela
F3M e ndo existir forma de mudar as ideias do cliente.
Um outro ponto negativo é o cliente aceitar o plano e proceder a alteracdes, e depois existirem

problemas que passam a ser da F3M.

° Alteracoes/melhorias desejadas para o servico
As alteracdes identificadas sao uma melhor estruturacdo das visitas ao cliente para proceder
a auditorias e formular algumas formas de convencer os clientes a mudarem a sua opiniao. Isto

dependera de consultor para consultor, mas devera ser melhorado.

Carateristicas gerais relativas a(s) equipa(s) deste servico

° Numero de equipas associadas
Neste servico o numero de equipas podera variar. Poder-se-a ter de fazer equipas de varias

areas. Assim, depende do cliente e do pedido realizado.

° Numero de elementos de cada equipa

Normalmente 2 a 3 pessoas.

° Carga horaria de cada elemento

8h/dia.
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° Quantos chefes/diretores de equipa tém

Na F3M néao existem chefes em nenhuma equipa.

. Designacao do cargo de cada elemento

Normalmente consultores.

. Descricao do cargo de cada elemento
Consultores — Sao os responsaveis por fornecer e colocar em pratica o seu conhecimento.

Estes deverao ajudar o cliente em duvidas que tenham. Deverao resolver os problemas do cliente.

° Em relacao a comunicacao entre a equipa e o cliente, como o fazem
Neste servico, a comunicacao entre cliente e equipa é feita por emai/ou chamada. No cliente
a comunicacdo é feita diretamente. Os resultados sao enviados por emai/ ou eventualmente

comunicados por chamada.

° 0 chefe de equipa toma conhecimento de todas as decisdes tomadas, ou sé
das mais importantes
Na F3M nao existem chefes. Todos os individuos tomam conhecimento dos problemas/area

que tratam. Na empresa, tudo é bastante transparente.

° Existe alguém a supervisionar a equipa

Sim.

° Existe alguém a medir o desempenho da equipa

Sim.
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. Se sim:
o Métodos usados
A F3M desde ha muito anos que faz a avaliacdo de desempenho. Esta ja passou por muitos
métodos de avaliacao de desempenho. Atualmente apresenta um six de métodos. A chefia avalia os
supervisores e estes avaliam as equipas. A avaliacao faz-se por hierarquia, e sempre descendente.

Na F3M, a avaliacao nao se faz de forma ascendente.

o Critérios usados
Os critérios usados sao:
(50% objetivos individuais definidos) + 50% SAYLL (Sentido de responsabilidade + avaliacao
interpessoal + capacidade de comunicacao e argumentacao + espirito de iniciativa e decisao +

capacidade de adaptacao (sfress/reacdes) + disponibilidade e envolvimento com a F3M).

o Timing
Na F3M procede-se a avaliacdo de desempenho 2 vezes por ano ou seja, por semestre. Assim,
a avaliacao de desempenho faz-se em:
Julho - referente ao 1.° semestre;

Janeiro do ano seguinte - referente ao 2.° semestre do ano anterior.

° 0 que acha que deveria melhorar/mudar nos individuos da equipa

Existem sempre coisas a melhorar, por exemplo, aumentar o nivel de conhecimentos.

. Outros aspetos relevantes
Um aspeto relevante que merece atencao, ¢ a forma de término do servico. Este deveria ser

alvo de melhorias.

. Opiniao sobre o desempenho

Ha consciéncia do bom desempenho dos individuos. Estes tém vindo a melhorar globalmente.
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Apéndice D
Carateristicas gerais da organizacao

. Ano de inicio de avaliacao de desempenho:
A F3M iniciou a avaliacao de desempenho ha mais de 10 anos. Inicialmente, esta empresa

comecou por fazer avaliacao de desempenho a muito alto nivel. Em anos seguintes, a organizacao foi
alterando os métodos e os critérios. Em alguns anos faziam avaliacdo de desempenho, em outros
anos néao.

Atualmente, todos os semestres procedem a avaliacdo de desempenho.

° Quais os métodos/critérios aplicados durante os anos decorridos:
Os métodos aplicados nos anos transatos foram:

l. Método “360°";
Il. Método de “autoavaliacao”;
Il Critérios estabelecidos internamente;

V. Mix de métodos.

. Motivos para os métodos sofrerem alteracoes
Positivos:

O principal ponto positivo que levou a proceder a alteracdes aos métodos foi sobretudo a
experiéncia. Foram bastantes anos a avaliar o desempenho. A necessidade de avaliar o desempenho

era um foco principal. O diretor a avaliar a equipa era uma mais-valia associada.

Negativos:

O principal ponto negativo é a credibilidade dos métodos. Inicialmente, a F3M, nao tinha um
método que avaliasse o desempenho das equipas. Os métodos implementados nao permitiam chegar
a uma concluséao légica. O objetivo principal de avaliacdo de desempenho era perdido. Na opinido da
diretora, os métodos eram bastante confusos e nao representava a opinido das pessoas que

lideravam.
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° Relativamente ao modelo/critérios atuais usados
Virtudes:

O mix de métodos utilizado tem como principal carateristica a possibilidade de ser mais
direcionado. Este método permite proporcionar poder aos diretores de cada departamento. Obriga os
proprios diretores a terem objetivos bem definidos para toda a equipa e a possuir mais
responsabilidade. Com este critério, os colaboradores passam a ter feedback do seu trabalho.

Este método responsabiliza e permite que os diretores de cada equipa tenham mais poder.
Estes diretores criam momentos para discussao sobre a avaliacdo de desempenho. Os avaliados tém
de se manter ativos e discutir (normalmente ndo acontece). Durante o ano nao existem momentos
destinados aos avaliados se pronunciarem. No minimo, acontece apenas duas vezes no ano. Estes
tém 30 minutos que podem discutir sobre o préprio desempenho na organizacao.

Outro ponto positivo deste método é a sua divisdo numa parte de objetivos e numa outra

parte de competéncias comportamentais.

Problemas:
Neste método, o principal problema ¢ definir os objetivos em algumas funcdes. Por exemplo:
Um comercial € muito simples definir os seus objetivos. Por outro lado, a gestao de recursos humanos

¢ bastante dificil de quantificar.

. Como tratam a informacao recolhida:
A informacao recolhida é tratada informaticamente e totalmente sigilosa (em circuito fechado)

a fim de serem apresentados os resultados em fase posterior.

o Existe alguém cuja funcao é apenas tratar da avaliacao de desempenho ou
tem outras funcoes associadas:
Sim. Existe uma pessoa, que pertence a gestdo de recursos humanos, responsavel pela

criacdo conceptual dos modelos de avaliacdo de desempenho. Nao existe uma pessoa que a funcao
€ meramente tratar da avaliacdo de desempenho. Para tratar dos objetivos da equipa, existem os

diretores de cada equipa que tratam desse assunto.

. Como apresentam os resultados gerais:
Os resultados sdo conhecidos pelos colaboradores, em dia e hora a combinar. E feita uma

reuniao individual com cada colaborador. Nessa reuniao, sao apresentados os resultados e é referido
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como o colaborador se encontra em termos de desempenho. Nesse momento sao propostas

alteracoes ao seu desempenho.

. Como procedem a alteracdes com o colaborador:
As alteracdes com o colaborador sao feitas na reunidao previamente marcada. Em tal reuniao

sao apresentados os resultados da avaliacdo de desempenho. A diretora descreve ao colaborador o
que devera melhorar. A este tempo, os colaboradores merecedores de recompensa ficam a conhecer

a sua recompensa pelo seu desempenho.

. Opiniao sobre os resultados conseguidos da avaliacao de desempenho:
O processo de avaliacdo de desempenho é bastante transparente. A avaliacdo de

desempenho costuma correr bastante bem.
Nao se tem vindo a registar incidentes. Os numeros sao publicos. Os objetivos sao

transparentes e bem direcionados.
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Apéndice E
Método “escalas graficas”

Tabela 29 - Exemplo método "escalas graficas" aplicado na F3M - Colaborador X.

Nome do colaborador: Colaborador X Data 17/07/2015
Departamento/Seccao: Help desk - Oticas Cargo: Consultor
Otimo Bom Razoavel Suportavel Fraco
Producao X
Quantidade de ‘
trabalho Ultrapassa | Frequentemente | Satisfaz as As vezes, Sempre
normalmente sempre as ultrapassa as exigéncias. abaixo das | abaixo das
executado. exigéncias. exigéncias. exigéncias. | exigéncias.
Muito rapido. Muito lento.
Qualidade X
Exatidao,
esmero e Muito As vezes é Sempre Parcialmente Nunca é
ordem no cuidadoso. superior. satisfatorio. | satisfatorio. | satisfatorio.
trabalho Sempre Bastante bom Regular na Apresenta Apresenta
executado. perfecionista. no que faz. qualidade erros grande
apresentada. | ocasionais. | quantidade
de erros.
Grau de X
interpretacao
de Interpreta Interpreta e Conhecimento Tem Tem
problemas. | bastante bem comunica suficiente do algumas bastantes
Capacidade de | o cliente. E bastante bem trabalho. dificuldades | dificuldades
interpretacdo rapido e com o cliente. Interpreta e em em
do problema. | eficaz no que ajuda o interpretar o | interpretar
faz. cliente. cliente. o cliente.
Grau de X
resolucao de
problemas | Resolve com Possui Resolve com Nao Mostra
Capacidade de muita conhecimentos facilidade demonstra falhas
resolucdo de facilidade os sobre 0s apos grande graves para
problemas. problemas problemas e descricao capacidade | afuncéo
apresentados. resolve com detalhada do | de resolucdo | que ocupa.
alguma problema. de
facilidade. problemas.
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Tabela 30 - Exemplo método "escalas graficas" aplicado na F3M - Colaborador X (Cont.).

Grau de X
dependéncia
Nivel Resolve os Resolve os Possui Apresenta Demonstra
apresentado de seus seus conhecimentos | alguns niveis falhas
dependéncia de | problemas problemas sobre 0s de graves.
situacoes. sozinho. Muito sozinho. assuntos. dependéncia. | Frequente-
independente Raramente mente
e ajuda os depende de precisa de
colegas. terceiros. terceiros
para
resolver
problemas.

comportamento funcional dentro e fora da sua funcéo.

Carateristicas individuais: Considere apenas as carateristicas individuais do avaliado e o seu

Otimo Bom Razoavel Suportavel Fraco
Grau de X
responsa-
bilidade Otima Grande Capacidade de Pouca Nenhuma
Grau de capacidade de | capacidade confianca capacidade | capacidade
confianca no responsa- de responsa- média. de responsa- de
colaborador. bilidade. bilidade. Confiavel. bilidade. responsa-
Confianca Bastante Falta de bilidade e
maxima. confiavel. concentra- confianca.
cao.
Simpatia X
Capacidade de
simpatia e Tem sempre | Frequente- Maioritaria- Por vezes & Nivel de
disposicao. boa mente mente bem simpatico. simpatia
disposicao. sorridente e disposto. E Com pouca reduzido.
Sempre bem simpatico, capacidade
sorridente e disposto. mas pouco de sorrir.
simpatico. sorridente.
Capacidade X
de
aprendizagem Otima Revela boa Revela Tem Incapaz de
Capacidade em | capacidade de | capacidade interesse e dificuldade e aprender
aprender novos | aprendizagem. para capacidade pouco novos
conceitos. aprender. para aprender. | interesse em | conceitos e
aprender. temas.

Pontos positivos: Faz a “ponte” com a gestdo. Tem a capacidade de “puxar” a equipa. Consegue

ajudar e comunicar bastante bem com os colegas.

Pontos negativos: Colaborador inseguro. Individuo sfressado, qguando nao controla os assuntos.

Outros aspetos relevantes:




Método “360°”

Tabela 31 - Exemplo método “360°” aplicado na F3M - Colaborador X — Avaliador Y.

127

Nome do colaborador avaliado: Colaborador X

Data 17/07/2015

Otimo Bom Razoavel Suportavel Fraco
Dinamico X
Capacidade de
agilizar e Grande Ultrapassa Satisfaz as Normalmente Sempre abaixo
dinamizar. capacidade frequentemente exigéncias. encontra-se das exigéncias.
de resolver as exigéncias. abaixo das Muito lento e
situacoes. exigéncias. parado.
Relacao com X
as outras
pessoas Excelente Boa capacidade Capacidade Apresenta Revela falhas
Nivel de capacidade de comunica- média de algumas falhas de graves de
relacionamento e | de comunica- cao. relaciona- comunicacao. comunicacao e
comunicacao cao. Inteira-se mento e Apresenta relaciona-
com as outras Inteira-se bastante bem. comunicacao. problemas de mento.
pessoas. muito rapida- relacionamento.
mente.
Média de X
satisfacao do
cliente Cliente muito | Cliente satisfeito | Cliente minima- | Cliente um pouco Cliente
Grau de satisfeito com com o mente satisfeito | insatisfeito. Se insatisfeito.
satisfacao do o desempe- colaborador a com o possivel prefere Recusa ser
cliente. nho do todos os niveis. | desempenho do | outro colaborador | atendido pelo
colaborador. colaborador. a atende-lo. colaborador.
Globalmente X
Em média, em
termos Apresenta Apresenta bom Comporta- Tem bom Apresenta mau
comporta- excelente comportamento mento e comportamento e comporta-
mentais e comporta- e desempenho desempenho desempenho mento e
mento e relevante. razoavel. abaixo da média. péssimo
desempenho.
desempenho. desempenho.

Pontos positivos: Dedicacéo ao trabalho.

Pontos negativos: Dificuldades em gerir situacdes em momentos de presséo.

Outros aspetos relevantes:

Relativamente ao desempenho do avaliado, atribua-lhe uma nota na seguinte escala (0-20): 17.

Obrigado pela colaboracao.
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Tabela 32 - Exemplo método “360°" aplicado na F3M - Colaborador X — Avaliador Z.

Nome do colaborador avaliado: Colaborador X Data 17/07/2015
Otimo Bom Razoavel Suportavel Fraco
Dinamico X
Capacidade de
ggilizgr € Grande Ultrapassa Satisfaz as Normalmente Sempre abaixo
dinamizar. capacidade frequentemente exigéncias. encontra-se das exigéncias.
de resolver as exigéncias. abaixo das Muito lento e
situacoes. exigéncias. parado.
Relacao com X
as outras
pessoas Excelente Boa capacidade |  Capacidade Apresenta Revela falhas
N|vel de capacidade de comunica- média de algumas falhas de graves de
reIauona.men‘to € | de comunica- cao. relaciona- comunicag&o. comunicagéo e
comunicacao cao0. Inteira-se mento e Apresenta relaciona-
com as outras Inteira-se bastante bem. comunicag&o. problemas de mento.
pessoas. muito rapida- relacionamento.
mente.
Média de X
satisfacao do
cliente Cliente muito | Cliente satisfeito | Cliente minima- | Cliente um pouco Cliente
Qrau~de satisfeito com com o mente satisfeito | insatisfeito. Se insatisfeito.
satisfacao do o desempe- colaborador a com o possivel prefere Recusa ser
cliente. nho do todos os niveis. | desempenho do | outro colaborador | atendido pelo
colaborador. colaborador. a atende-lo. colaborador.
Globalmente X
Em média, em
termos Apresenta Apresenta bom Comporta- Tem bom Apresenta mau
comporta- excelente comportamento mento e comportamento e compotta-
mentais e comporta- e desempenho desempenho desempenho mento e
mento e relevante. razoavel. abaixo da média. péssimo
desempenho.
desempenho. desempenho.
Pontos positivos: Facilidade de trabalho em equipa.
Pontos negativos: Capacidade de auto resolucéo das questdes.
Relativamente ao desempenho do avaliado, atribua-lhe uma nota na seguinte escala (0-20): 18.
Outros aspetos relevantes:

Obrigado pela colaboracao.
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Tabela 33 - Exemplo método “360°” aplicado na F3M - Colaborador X - Avaliador W.

Nome do colaborador avaliado: Colaborador X Data 17/07/2015
Otimo Bom Razoavel Suportavel Fraco
Dinamico X
Capacidade de
agilizar e Grande Ultrapassa Satisfaz as Normalmente Sempre abaixo
dinamizar. capacidade | frequentemente exigéncias. encontra-se das exigéncias.
de resolver as exigéncias. abaixo das Muito lento e
situacoes. exigéncias. parado.
Relacao com X
as outras
pessoas Excelente Boa capacidade Capacidade Apresenta Revela falhas
N|vel de capacidade de comunica- média de algumas falhas de graves de
reIauona.men‘to € | de comunica- ¢éo. relaciona- comunicagéo. comunicagéo e
comunicacao cao0. Inteira-se mento e Apresenta relaciona-
com as outras Inteira-se bastante bem. comunicag&o. problemas de mento.
pessoas. muito rapida- relacionamento.
mente.
Média de X
satisfacao do
cliente Cliente muito | Cliente satisfeito | Cliente minima- | Cliente um pouco Cliente
Qrau~de satisfeito com com o mente satisfeito | insatisfeito. Se insatisfeito.
satisfacao do o desempe- colaborador a com o possivel prefere Recusa ser
cliente. nho do todos os niveis. | desempenho do | outro colaborador | atendido pelo
colaborador. colaborador. a atende-lo. colaborador.
Globalmente X
Em média, em
termos Apresenta Apresenta bom Comporta- Tem bom Apresenta mau
comporta- excelente comportamento mento e comportamento e compotta-
mentais e comporta- e desempenho desempenho desempenho mento e
mento e relevante. razoavel. abaixo da média. péssimo
desempenho.
desempenho. desempenho.
Pontos positivos: Muito calmo, bastante cordial, bom relacionamento com todos os colaboradores.
Pontos negativos: Por vezes deveria mostrar mais firmeza com certos clientes.
Relativamente ao desempenho do avaliado, atribua-lhe uma nota na seguinte escala (0-20): 17.
Outros aspetos relevantes: E facil trabalhar com o Colaborador 1.

Obrigado pela colaboracao.
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Tabela 34 - Exemplo método “360°" aplicado na F3M - Colaborador X — Avaliador K.

Nome do colaborador avaliado: Colaborador X Data 17/07/2015
Otimo Bom Razoavel Suportavel Fraco
Dinamico X
Capacidade de
agilizar e Grande Ultrapassa Satisfaz as Normalmente Sempre abaixo
dinamizar. capacidade | frequentemente exigéncias. encontra-se das exigéncias.
de resolver as exigéncias. abaixo das Muito lento e
situacoes. exigéncias. parado.
Relacao com X
as outras
pessoas Excelente Boa capacidade Capacidade Apresenta Revela falhas
N|vel de capacidade de comunica- média de algumas falhas de graves de
reIauona.men‘to € | de comunica- ¢éo. relaciona- comunicagéo. comunicagéo e
comunicacao cao0. Inteira-se mento e Apresenta relaciona-
com as outras Inteira-se bastante bem. comunicag&o. problemas de mento.
pessoas. muito rapida- relacionamento.
mente.
Média de X
satisfacao do
cliente Cliente muito | Cliente satisfeito | Cliente minima- | Cliente um pouco Cliente
Qrau~de satisfeito com com o mente satisfeito | insatisfeito. Se insatisfeito.
satisfacao do o desempe- colaborador a com o possivel prefere Recusa ser
cliente. nho do todos os niveis. | desempenho do | outro colaborador | atendido pelo
colaborador. colaborador. a atende-lo. colaborador.
Globalmente X
Em média, em
termos Apresenta Apresenta bom Comporta- Tem bom Apresenta mau
comporta- excelente comporta-mento mento e comporta-mento e compotta-
mentais e comporta- e desempenho desempenho desempenho mento e
mento e relevante. razoavel. abaixo da média. péssimo
desempenho.
desem-penho. desempenho.
Pontos positivos: Confiante, comunicativo e interativo.
Pontos negativos:
Relativamente ao desempenho do avaliado, atribua-lhe uma nota na seguinte escala (0-20): 18.
Outros aspetos relevantes:

Obrigado pela colaboracao.
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Método “autoavaliacao”

Tabela 35 - Exemplo método de “autoavaliacao” aplicado na F3M - Colaborador X.

Nome do colaborador avaliado: Colaborador X Data 1//07/2015
Otimo Bom Razoavel Suportavel Fraco
Dinamico X
Capacidade de
agilizar e Grande Ultrapassa Satisfaz as Normalmente | Sempre abaixo
dinamizar. capacidade de frequente- exigéncias. encontra-se | das exigéncias.
procurar e mente as abaixo das Muito lento e
resolver exigéncias. exigéncias. parado.
situacoes.
Relacao com X
as outras
pessoas Excelente Boa Capacidade Apresenta Revela falhas
Nivel de capacidade de capacidade média de algumas graves de
relacionamento | comunicacéo. de relaciona- falhas de comunicacao e
€ Comunicacao | |nteira-se muito | comunicacao. mento e comunicacao. relaciona-
com as outras rapidamente. Inteira-se comunicacao. Apresenta mento.
pessoas. bastante problemas de
bem. relaciona-
mento.
Grau de X
responsa-
bilidade Otima Grande Capacidade Pouca Nenhuma
Grau de capacidade de | capacidade | deconfianca | capacidade | capacidade de
confianca no responsa- de responsa- meédia. de responsa- responsa-
colaborador. bilidade. bilidade. Confiavel. | bilidade. Falta bilidade e
Confianca Bastante de confianca.
maxima. confiavel. concentracao.
Simpatia X
Capacidade de
simpatia e Apresenta boa Quase Maioritaria- Por vezes ¢ Nivel de
disposicao. disposi¢éo. sempre mente bem simpatico. simpatia
Sempre sorridente e disposto. E Com pouca reduzido.
sorridente e bem simpatico, capacidade Antipatico e
simpatico. disposto. mas pouco de sorrir. nada
sorridente. sorridente.
Pontos positivos: Capacidade de boa comunicacéo e relacionamento com os outros.
Pontos negativos: Falta de confianca na resolucédo de algumas situacdes perante stress.
Perante o seu desempenho, atribua uma nota na seguinte escala (0-20):17.
Outros aspetos relevantes:

Obrigado pela colaboracao.



Componente “notas atribuidas pelo cliente”

Tabela 36 - Exemplo notas atribuidas pelo cliente.
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Pergunta: de 1 a 20 como classifica o atendimento do colega

Colaborador Cliente Nota atribuida [0-20] Média [0-20] Média [0-100]
Colaborador X Cliente A 20
19 95
Cliente B 18
Colaborador Z Cliente C 19
Cliente D 17 18 90
Colaborador Y Cliente E 20
20 100
Cliente F 20




Apéndice F

Sintese dos resultados recolhidos através do método “3602”

Tabela 37 - Exemplo dos resultados recolhidos através do método "360°" — Colaborador X.

Colaborador X

Indicadores
Relacéo com Média de
Dinamico as outras satisfacao Globalmente Nota Média dos
DESS0aS dliente indicadores

Colaborador 5 5 4 5 17 4,75
Colaborador 4 5 5 5 18 4,75
Colaborador 5 4 4 4 17 4,25
Colaborador 5 5 5 5 18 5
Média da avaliacao 4,6875
Média de cada objetivo 4,75 4,75 4,5 4,75 17,5
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Apéndice G

Sintese dos valores recolhidos através dos métodos

Tabela 38 - Sintese dos valores recolhidos através dos métodos na escala [0 - 100].

Sintese dos valores recolhidos através dos métodos
Média “escalas graficas” Média “360°" Média “autoavaliacdo” Média cliente
Colaborador 1 80 94 85 95
Colaborador 2 73 95 95 90
Colaborador 3 70 96 95 100
Colaborador 4 70 89 90 95
Colaborador 5 60 80 80 95







Resultados finais da aplicacao do processo de avaliacao (apds aplicacao dos pesos)

Tabela 39 - Valores da percentagem dos métodos e resultados finais.

§ © S
& 'S g 8
S & © s 8 R 2 3
3 s 3 3 S B © 8 o =
€ w E 5 E T E = £ 2 3
2 9 2 © N N n L
S 2 S © L & L S L 5 o
Colaborador 1 24 28 17 19 88
3 Colaborador 2 22 29 19 18 88
(@)
€ [Colaborador 3 21 29 19 20 89
O
§ Colaborador 4 21 27 18 19 85
Colaborador 5 18 24 16 19 77
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