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Resumo

O presente trabalho decorreu da realiza¢ao de um estagio curricular, num periodo médio
de seis meses, numa consultora de gestao e recursos humanos, com o principal objetivo de
desenvolver um Sistema de Avaliacgio de Desempenho para as duas areas de trabalho da
organizacao, nomeadamente a area de consultoria de RH e a area de outsourcing.

Este projeto surge da necessidade da entidade promotora de estagio atualizar um
anterior sistema de avaliagio de desempenho, tornando-o aplicavel a todas as fungoes
existentes dentro da organizagdo, bem como adapti-lo a nova realidade de trabalho
decorrente do regime de teletrabalho.

Neste sentido, o presente relatério iniciou-se pela realizagio de uma revisao teorica da
literatura sobre os conceitos de Gestao de Desempenho e Avaliagao de Desempenho,
concentrando-se numa revisao mais aprofundada sobre a Avaliagio de Desempenho e de
todas as suas tematicas implicitas, nomeadamente no que diz respeito aos seus métodos,
critérios e condigoes de eficacia. A metodologia de investigacio adotada foi o método
qualitativo de investiga¢do-agdo, que pressupOe simultaneamente agao e investigagao,
baseado na necessidade de resolugiao de problemas reais. A recolha de dados foi realizada
através de diferentes instrumentos abrangidos pelas diferentes técnicas: de observagiao, de
conversacio e de analise documental.

A proposta apresentada do Sistema de Avaliacio de Desempenho (SAD) foi baseada no
anterior SAD iniciado pela organizacio e no seu proposito de ser um instrumento de
avaliagio baseado na gestdo de competéncias e que privilegia a existéncia de feedback
continuo aos colaboradores.

Ao longo deste relatério é possivel acompanhar todas as fases de construgao deste
instrumento de avaliagdo, desde a analise e descricao de funcdes, a definicdo dos perfis de
competéncias e dos seus indicadores comportamentais, até a constru¢ao do questionario de
avaliagdo e a sua aplicagao através da realizaciao de um teste-piloto.

O presente trabalho, e a proposta apresentada, se aplicada futuramente numa perspetiva
de wvalidagdo final dentro da organizagio e criadas as condi¢des necessarias a sua
implementagao, constituira um instrumento importante de avaliagdo de competéncias para a

entidade promotora de estagio.

Palavras-Chave: Desempenho; Avaliagio de Desempenho; Competéncias; Feedback.



Abstract

The present thesis is the result of a curricular internship, over a period of six months, in
a management and human resources consultant company. The main objective was
developing a Performance Assessment System to be applied by Human Resources (HR)
consultancy and the outsourcing area.

This project came to life from the need to update a previous performance evaluation
system, making it applicable to all existing functions within the organization, as well as
adapting it to the new work reality - telework regime.

With the previous need in mind, the work began by conducting a theoretical review of
the literature regarding the concepts of Performance Management and Performance
Appraisal. The focus was on a more in-depth review of Performance Appraisal and all its
implicit themes, namely its methods, criteria, and conditions of effectiveness. The research
methodology adopted was the qualitative research-action method, which simultaneously
assumes action and investigation, based on the need to solve real problems. Data collection
was carried out using different instruments covered by different techniques: observation,
conversation, and document analysis.

The Performance Assessment System proposed was based on the previous Performance
Assessment System. This tool was created by the company and was based on the skills and
know-how management with a constant feedback policy. Throughout this report, it is
possible to monitor all phases of the construction of this assessment instrument: 1. from the
analysis and description of functions; 2. to the definition of skills profiles and their behavioral
indicators; 3. to the construction of the assessment questionnaire and its application within
a pilot test.

The present work, the Performance Assessment System proposed, if properly validated
and implemented correctly, will constitute an important skills assessment tool for the

company that allowed this internship.

Keywords: Performance; Performance Appraisal; Skills; Feedback.
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Capitulo I — Introdugao

Com a realidade do mundo do trabalho em constante mudanca, é cada vez mais
necessario repensar nas Avaliagoes de Desempenho, para que estas acompanhem também
as atuais transformacgoes. Neste sentido, e na consciéncia de que grandes empresas tém vindo
a redesenhar os seus sistemas de Avaliagio de Desempenho, este projeto tem como
proposito inicial, perceber quais as necessidades atuais do mundo de trabalho no que diz
respeito as reformula¢Ges dos Sistemas de Avaliagio que, cada vez mais, se encontram
desenquadrados com os objetivos das organizagbes, uma vez que nem sempre os objetivos
individuais estdo alinhados com os objetivos da organizagio (Aguinis, 2009). E,
posteriormente, redesenhar o Sistema de Avaliagao de Desempenho de uma empresa que
atua na area da consultoria em gestdo e recursos humanos.

A consultora Watson Wyatt (¢ iz Pulakos, 2009) recolheu dados que revelaram que
apenas 30% dos trabalhadores consideravam que o Sistema de Avaliagdo de Desempenho
da sua empresa os ajudava a melhorar a performance e menos de 40% afirmaram que estes
sistemas sao capazes de proporcionar objetivos de desempenho claros, gerar feedback justo
ou usar a tecnologia de forma eficaz. (Pulakos, 2009)

Apesar de a Avaliacio de Desempenho (AD) gerar diversas discérdias quanto a sua
validade em todo o seu processo e utilidade dos seus resultados, esta tem uma grande
influéncia individualizada na vida profissional de cada colaborador, mais do que qualquer
outro processo de gestao. (Kondrasuk, 2011) A AD, quando realizada num processo
continuo, pode tornar uma organizagao mais eficiente, na medida em que permite identificar
aspetos de destaque e de desenvolvimento no desempenho dos seus colaboradores.
(Kondrasuk, 2011)

Segundo Chiavenato (2008), a Avaliacio de Desempenho deve proporcionar beneficios
para a organizacao e para as pessoas, sendo que para alcancar essa eficacia, a AD deve
concentrar-se no desempenho atual, mas também no alcance de metas e objetivos,
salientando que o desempenho e os objetivos devem ser questoes indissociaveis da Avaliagao
de Desempenho.

E no seguimento destas preocupacdes que este projeto se vai fundamentar para a
concretizagdao do seu proposito principal, como referido anteriormente, o desenvolvimento
de um Sistema de Avaliacio de Desempenho numa Consultora de Gestaio e Recursos

Humanos, que resulta de um estagio curricular realizado num periodo médio de seis meses.



O ponto de partida deste trabalho inicia-se exatamente pela revisao da literatura a volta
deste tema que é a Avaliacio de Desempenho, de forma a fazer uma abordagem
fundamentada das diferentes perspetivas que varios autores tém vindo a defender. Como
abordado anteriormente, torna-se essencial também comegar pela investigacao aprofundada
acerca das restruturacdes que os sistemas de avaliacio de desempenho tém vindo a sofrer
nas organizagoes, de forma a conhecer as necessidades atuais do mercado e como diferentes
empresas estao a corresponder a essas necessidades.

Também a organizagio de estiagio procura adaptar-se as novas tendéncias do
mercado, de forma a corresponder as necessidades atuais, fazendo a atualizagao dos seus
métodos, tendo como objetivo atual a atualizacdo e redefini¢do do seu Sistema de Avaliagdo
de Desempenho, numa perspetiva de melhoria continua. O anterior Sistema de Avalia¢ao de
Desempenho nunca foi aplicado, por estar desenquadrado, quer a nivel de aplicabilidade em
contexto de teletrabalho, quer ao facto de nao estarem abrangidas todas as fungGes existentes
na organizagao atualmente.

Este relatorio estara entdo organizado em diferentes capitulos, sendo que o primeiro
¢ dedicado a presente introducdo, seguindo-se um segundo, correspondente a revisio de
literatura, como ja referido anteriormente, onde serao abordados e distinguidos inicialmente
os principais conceitos de Gestao de Desempenho e Avaliagio de Desempenho, seguindo-
se uma revisao mais aprofundada sobre AD, que é o tema base de todo este trabalho. No
entanto, a distingdo entre os dois conceitos torna-se imprescindivel para um melhor
entendimento da problematica abordada, uma vez que, embora a Avaliacio de Desempenho
seja um componente importante da Gestao de Desempenho, ela é apenas uma parte do todo.
(Aguinis, 2009).

Findo o capitulo dedicado a revisao da literatura, serao seguidamente apresentados os
principais objetivos da presente investigacao, que decorrentes da realizagdo de um estagio
curricular, orientaram toda a construcao do presente trabalho de investigagio. O quarto
capitulo, estard inteiramente dedicado a metodologia, onde sera apresentada a descri¢ao da
metodologia adotada para a realizagdo do trabalho e para o cumprimento dos objetivos
definidos para a concretizagao do mesmo.

Por ultimo, serdo apresentados e discutidos, no quinto capitulo, os resultados, seguindo-
se o sexto e ultimo capitulo, correspondentes as conclusoes finais e as limitagoes de todo o

trabalho de investigacao realizado.



Capitulo II — Revisdo da Literatura
1. Gestao de Desempenho
1.1. Conceito e objetivos

A Gestao de Desempenho é o processo organizacional através do qual se definem os
padroes de resultados e valores organizacionais que se encontram alinhados com a estratégia
e objetivos da organizaciao. (Den Hartog & Verburg, 2004)

Segundo Aguinis (2009); a Gestdo de Desempenho exige uma ligacio entre a missdo e
os objetivos da organizacao. Permitindo que as atividades e resultados dos colaboradores
sejam concordantes com os objetivos da organizagao e, consequentemente, permitam que a
organiza¢do obtenha uma vantagem competitiva de negdcio. Ou seja, a Gestao de
Desempenho afirma-se como uma ligagao entre o desempenho dos colaboradores e os
objetivos organizacionais, justificando assim, o contributo de cada um para o cumprimento
desses mesmos objetivos. S6 assim os colaboradores estardo mais dispostos a contribuir para
um Sistema de Gestio de Desempenho, se o reconhecerem como uma forma util de
melhorar os seus desempenhos (Mullins, 2007).

Espera-se que, através da ligacdo efetiva entre o desempenho dos colaboradores e os
objetivos organizacionais, se promova a melhoria do funcionamento da organiza¢iao de uma
forma geral. Mas, de forma a ser cumprido este propésito de melhoria, tém de
simultaneamente serem colocadas em pratica atividades cruciais, como a definicio dos
objetivos organizacionais, a implementagao de um sistema de avaliagdo de desempenho, o
desenho de sistemas de compensagaio adequados, estratégias de formacio e
desenvolvimento, mecanismos de melhoria de desempenho, planeamento de carreiras e
aculturagao organizacional. (Cunha et al., 2018)

A autora Pulakos (2009), numa abordagem complementar a dos autores anteriores,
considera que a Gestdo de Desempenho é o processo através do qual as organizacoes
comunicam expectativas e orientam os comportamentos de forma a atingir objetivos
centrais, enquanto identificam programas de desenvolvimento ou outras agbes mais
especificas para melhorar o desempenho dos colaboradores.

No entanto, apesar da centralidade e relevancia da Gestao de Desempenho, quer para a
gestao das organizag¢oes de uma forma geral, quer particularmente para a Gestao de Recursos
Humanos, esta tem vindo a ser alvo de diferentes polémicas, devido as dificuldades
intrinsecas ao seu desenho, implementagao e operacionalizagio (O’Leary & Pulakos, 2011).

O desenho do processo de Gestio de Desempenho, prévio a avaliagio efetiva do mesmo,



reveste-se de uma importancia elementar para garantir o sucesso da posterior Avaliagio de
Desempenho e para produzir resultados efetivos na organizacao e nos seus elementos.
Segundo O’Leary & Pulakos (2011), os Sistemas de Gestao de Desempenho raramente
sao eficazes apesar do tempo, esforcos e recursos aplicados no seu desenvolvimento. Ainda
que reconhecam a sua importancia em determinados contextos, os autores consideram que
os proprios sistemas formais de Gestio de Desempenho se encontram desfasados da
realidade quotidiana da organizacao, a qual é determinante na eficicia da Gestio de
Desempenho. A sugestio dos autores é que seja dedicada uma maior atengao a melhoria da
comunicacao e dos diferentes aspetos da relagio entre gestor e colaborador, que sio

considerados fulcrais para uma gestao eficiente do desempenho.

2. Avaliagao de Desempenho

2.1. Conceito

Detinido o conceito de Gestao de Desempenho, e de ter ficado claro a importancia
deste instrumento para gerir o desempenho dentro das organizacSes, torna-se essencial a
abordagem e definicio de um componente importante da Gestio de Desempenho — a
Avaliagao de Desempenho (Aguinis, 2009).

Para Caetano (2009) a Avaliacio de Desempenho consiste num procedimento, cujo
objetivo ¢ identificar, analisar, avaliar e desenvolver o desempenho dos colaboradores, para
que este esteja completamente alinhado com os objetivos da organizagao.

A ligagao entre os objetivos organizacionais e as expetativas quanto ao desempenho dos
colaboradores pode partir através da analise e defini¢do dos descritivos funcionais. Estes
documentos transmitem, de forma clara, as competéncias e todos os requisitos necessarios
para o exercicio de cada fungdo e para o bom desempenho da mesma, definindo assim as
responsabilidades e tarefas de cada colaborador para o desempenho de cada uma das fungoes
existentes. (Armstrong & Taylor, 2014) Os descritivos funcionais, devidamente atualizados,
sao um componente fundamental para a implementag¢ao de um Sistema de Avaliagao de
Desempenho (Camara, 2015). Pois, para haver uma avaliacao, é necessario que se conheca o
que se pretende avaliar e este conhecimento pode adquirir-se através da analise de fungoes,
que se revela imperativa em todo este processo (Cunha et al., 2018).

A Avaliagao de Desempenho é uma apreciacao sistematica do desempenho de cada

pessoa, em funcdo das atividades que ela desempenha, das metas e resultados a serem



alcangados, das competéncias que ela oferece e do seu potencial de desenvolvimento
(Caetano, 2009). E um processo que serve para julgar ou estimar o valor, a exceléncia e as
competéncias de uma pessoa e, sobretudo, qual a sua contribuicdo para o negbcio da
organiza¢ao (Chiavenato, 2008).

Segundo Chiavenato (2008), a AD é um excelente meio pelo qual se localizam problemas
de supervisao e gestao, de integragiao das pessoas na organizagao, de adequacao da pessoa ao
cargo, de localizacao de possiveis dissonancias ou caréncias de formacao de competéncias e,
consequentemente, estabelecer os meios e programas para melhorar continuamente o
desempenho humano. No fundo, a avaliagio do desempenho constitui um poderoso meio
de resolver problemas de desempenho e melhorar a qualidade do trabalho e a qualidade de

vida dentro das organiza¢oes (Chiavenato, 2008).

2.2. Critérios da Avaliagdo de Desempenho

Conforme a defini¢io dos objetivos estratégicos da empresa, pode direcionar-se o foco
da Avaliagao de Desempenho para os resultados, para os comportamentos, ou combinar
critérios referentes a ambos. Portanto, dependendo de qual o seu foco, as organizacoes
optam por diferentes métodos e diferentes sistemas de avaliacio de desempenho (Caetano,
2009).

Segundo Cunha etal. (2018), concentrar apenas o foco da avaliacio em apenas resultados
ou apenas competéncias, pode resultar em aspetos negativos. Pois, uma avaliagao unicamente
centrada em resultados, com resultados objetivos, ndo permite obter a justificacao para os
resultados “bons e maus”, impedindo a realizagdo de um diagnoéstico mais qualitativo e a
definicdlo de medidas para melhorar o desempenho. Por sua vez, uma avaliagio
exclusivamente centrada em comportamentos, pode também ela ter aspetos negativos, na
medida em que havera uma valorizagao muito focalizada nos “meios”, sem pensar nos “fins”.
Neste sentido, a combinacado destas duas perspetivas “permitira obter uma visao mais
completa da globalidade da fungio e das suas diferentes tarefas, responsabilidades e
desempenho — tornando-se o processo mais relevante, sensivel, fiavel e aceitavel.” (Cunha et
al.,, 2018: 503).

Quando a organizacio se encontra no processo de identificar quais os critérios a avaliar,
¢ imprescindivel que garanta que estes possuem as propriedades necessarias para que deles

possam ser extraidos resultados validos. Os critérios devem ser, portanto, pertinentes,



mensuraveis e adequados a fun¢do em analise, de forma a permitirem extrair elagoes tteis
que apoiem o crescimento organizacional. (Caetano, 2009)

Os critérios selecionados podem ser mais ou menos complexos, classificando-se como
simples, multiplos ou compostos consoante, respetivamente, correspondam a medidas
globais e singulares do desempenho; contemplem para avaliacio diferentes dimensoes; ou
decorram da média ponderada dos varios critérios. Consoante o caso, e tendo em conta que
as tarefas implicam diferentes niveis de complexidade, extrair-se-do resultados mais ou
menos ricos. Da mesma forma que o nivel de complexidade dos critérios, também a sua
tiabilidade e validade se revestem de extrema importancia. A fiabilidade remete-nos para
consisténcia no tempo, entre avaliadores e entre itens da mesma dimensao e a validade para
a medida em que o critério mede efetivamente a dimensao que se propoe avaliar. (Cunha et

al, 2018)

2.3. Métodos da Avaliagdo de Desempenho

Mediante a conjugacdo das diferentes decisdes abordadas anteriormente, poderao ser
postos em pratica diferentes métodos de Avaliacio de Desempenho, ora orientados para os
comportamentos, ora orientados para os resultados e podendo a classificagao individual ser
ou nao afetada pela dos outros avaliados (Cunha et al., 2018). Cada método terd vantagens e
desvantagens e a conjugacao de diferentes métodos pode resultar num sistema de Avaliagao
de Desempenho mais preciso e bem definido, cabendo a organizagao a escolha e defini¢io
da metodologia mais adaptada a sua realidade organizacional (Jafari et al., 2009).

Cunha et al. (2018), apresenta varios métodos de avaliagdio orientados para os
comportamentos, sendo estes: 0 ensaio narrativo, a escala grafica ou de atributos, checklist
comportamental, incidentes criticos, Bebaviorally Anchored Rating Scales (BARS), Assessment
Centers, ordenagao simples, compara¢oes emparelhadas e distribui¢ao forcada. Apresentando
também métodos de avaliagao orientados para resultados, como por exemplo, a gestdo por
objetivos e o Balanced Scorecard (Cunha et al., 2018).

Concluindo, métodos voltados para os resultados facilitam na tomada de decisGes de
gestdo. Ja os métodos voltados para aspetos comportamentais favorecem a qualidade do
feedback, e os métodos baseados nos resultados diminuem a subjetividade e focam-se nos

objetivos, o que exige maior maturidade dos envolvidos (Cunha et al., 2018).



Por fim, a figura do avaliador é também de grande relevancia, podendo ser um fator
determinante, nomeadamente da percecao de justica, do envolvimento, da possibilidade de
autoavaliagio e da seriedade do processo (Cunha et al., 2018). E de notar que a escolha
adequada dos métodos para cada realidade, empresa e objetivo, influencia diretamente no

resultado do processo de avaliagio (Caetano, 2009).

2.4. Condigdes de eficacia da Avaliagao de Desempenho

Como abordado anteriormente, é necessario que exista uma escolha adequada dos
métodos para que estes influenciem os resultados do processo de Avaliagdo de Desempenho.
Porém, para que a implementa¢ao do Sistema de Avaliagaio de Desempenho seja eficaz é
necessario que toda a organizagao se encontre em sintonia e que todos “embarquem” neste
processo. Todos tém de compreender e aceitar o processo como sendo a mais importante
ferramenta para garantir que se atinjam os objetivos estratégicos da organizagao (Chiavenato,
2008). Por melhores que sejam os processos e instrumentos usados, de nada servirao se nao
forem criadas as condi¢bes adequadas para a sua implementacao e eficacia. (Cunha et al.,
2018).

A eficacia da Avaliagido de Desempenho tem sido amplamente estudada e varios autores
referem aspetos que consideram fundamentais. Segundo Kondrasuk (2011), para que um
Sistema de Avaliagao de Desempenho seja eficaz, este deve incluir as metas individuais dos
colaboradores alinhadas com os principais objetivos da organizac¢ao. Quando nao verificado
este alinhamento entre metas individuais e objetivos organizacionais, muitas empresas usam
avaliagOes ineficazes, uma vez que nao garantem todas as condi¢des e ferramentas necessarias
no processo da Avaliagio de Desempenho (Kondrasuk, 2011).

Cunha et al., (2018), definiu seis condi¢des para a eficacia dos sistemas de AD:
Relevancia, Sensibilidade, Fiabilidade, Aceitabilidade, Praticabilidade e Confianca.

Relevancia: relagao clara entre padroes de desempenho de uma fun¢io e os objetivos
organizacionais e clareza entre os elementos importantes em termos de analise de fungdes e
as dimensoes a avaliar;

Sensibilidade: capacidade de distinguir os desempenhos bons e maus, de modo que nao
recebam as mesmas classificagoes, pois no caso de isto acontecer torna o sistema de avaliagio

petrverso e com resultados antagénicos aos pretendidos;



Fiabilidade: Consisténcia de julgamento e procedimentos, de modo que para um mesmo
colaborador, a atribuicao feita pelos diferentes avaliadores nao seja discrepante, pois se o for
indica que o sistema nao ¢é fiavel;

Aceitabilidade: ¢ importante que os colaboradores se revejam e aceitem os
procedimentos e critérios utilizados na avaliacio, de modo a estabelecer a confianga e
aceitacao dos resultados;

Praticabilidade: grau em que os colaboradores e supervisores percecionam a
aplicabilidade e utilidade do sistema de avaliagdo e desempenho;

Confianca: no processo de avaliagio de desempenho ¢ fundamental que exista confianga
entre os intervenientes, caso contrario, mesmo uma avaliacio bem fundamentada e com as
melhores inten¢des sera alvo de reservas e boicotes (Cunha et al., 2018).

Segundo Chiavenato (2008), a Avaliacgio de Desempenho deve proporcionar
beneficios para a organizacao e para as pessoas, sendo que para alcangar essa eficacia, a AD
deve concentrar-se no desempenho atual, mas também no alcance de metas e objetivos,
realcando que o desempenho e os objetivos devem ser topicos inseparaveis da Avaliagio de

Desempenho.

2.5. Obstaculos a eficacia — Erros e Enviesamentos

Independentemente da metodologia de Avaliagdio de Desempenho adotada, a margem
de erro podera ser grande, devido ao potencial de subjetividade inerente ao avaliador. Ha
todo um conjunto de erros, distor¢des e enviesamentos que podem ser cometidos pelos
avaliadores, consciente ou inconscientemente e que perturbam o processo de avaliagio
(Cunha et al., 2018). Pois, o mais importante para o sucesso e eficacia da Avaliagio de
Desempenho, é a capacitacido do avaliador, que deve estar especificamente formado para a
concretizar (Pontes, 2010).

Os erros e enviesamentos que podem decorrer da Avaliacio de Desempenho, podem
promover uma percecio generalizada de injustica entre os colaboradores e
consequentemente gerar mal-estar e desmotiva¢ao na organizacao, prejudicando a qualidade
do desempenho em vez de a promover (Pontes, 2010).

As varias pesquisas e perspetivas de diferentes autores levam a identificagao de alguns
dos principais erros e enviesamentos, cometidos pelos avaliadores, vigentes nas avaliagdes

de desempenho. Os mais comuns sdo, segundo Cunha et al. (2018), os seguintes: o efeito



halo, o efeito de leniéncia/complacéncia, a severidade, a tendéncia central e o efeito de
recenticidade.

O efeito de halo acontece quando o avaliador se deixa influenciar por alguma
caractetistica do avaliado e/ou por algum momento que o marcou significativamente,
impedindo-o de avaliar com neutralidade e clareza. Também o efeito de leniéncia constitui
um erro comum e que pode trazer enviesamentos ao processo de avaliagdo. Caracterizando-
se pela atribuicao de valores elevados, de forma geral a todos os avaliados (Boachie-Mensah
& Seidu, 2012). A severidade, apresenta-se de forma contraria ao efeito de leniéncia,
consistindo na atribuicao de valores baixos a todos os colaboradores. Apresentando assim
igualmente efeitos perversos, pois os colaboradores com elevado desempenho acabam por
ser prejudicados quando comparados com os colaborados com baixo desempenho. Por
outro lado, ¢ também verificado outro erro comum, denominado de tendéncia central, e que
se distingue dos anteriores, nomeadamente por consistir em avaliar os colaboradores num
ponto central da escala. Esta posicio permite ao avaliador fugir das explicacOes
constrangedoras, pois é verificado que as instru¢oes para a realizacio dos métodos de
avaliagdo utilizados, obrigam o avaliador a ter de justificar a atribui¢ao dos valores extremos
da escala. Por ultimo, o efeito de recenticidade, que acontece quando ¢ colocado o foco do
desempenho do individuo no periodo mais recente, onde os acontecimentos sao mais faceis

de recordar, ignorando o restante periodo de avaliagao. (Cunha et al., 2018).



Capitulo III - Objetivos de Investigagao

Como abordado anteriormente, a presente investigacao desenvolveu-se através de um
projeto de estagio curricular, caracterizado pelo desenvolvimento de um Sistema de
Avaliagdo de Desempenho para uma consultora de gestdo e recursos humanos. Neste
sentido, e de forma a dar inicio ao projeto referido, foram definidos trés principais objetivos
de investiga¢ao:

1. Clarificagao dos descritivos funcionais da organizacao

Com a necessidade de atualizar o anterior Sistema de Avaliagio de Desempenho por
parte da organizagdo, tornou-se essencial iniciar a investigacao através da analise documental,
nomeadamente do organograma e dos descritivos funcionais, de forma a perceber se estes
se encontram atualizados e se as respetivas funcoes estardo bem definidas, e proceder a
atualizagio dos mesmos documentos, dado as recentes reestruturagoes sofridas pela
organizagao.

Como ja referido no capitulo anterior, os descritivos funcionais sao um elemento
essencial para a implementa¢ao de um Sistema de Avaliagao de Desempenho (Camara, 2015).
Uma vez que ¢ importante que se conheca o que realmente se pretende avaliar, e este
conhecimento pode adquirir-se através da analise de fungGes, que se torna imperativa em
todo o processo (Cunha et al., 2018).

2. Redefini¢ao do Sistema de Avaliagio de Desempenho

Simultaneamente e no mesmo seguimento ao da analise documental, ha a necessidade de
proceder a analise do anterior Sistema de Avaliacao de Desempenho desenvolvido pela
organizag¢ao, sistema esse que nunca foi aplicado, havendo agora uma necessidade emergente
de o atualizar e de o enquadrar com a estrutura e os objetivos da organizacao, e ainda torna-
lo adaptavel a atual situagao vivida pela organizagdao, nomeadamente o regime de teletrabalho.

3. Comunicagido e Implementaciao do Sistema de Avaliacio de Desempenho

Ja numa fase final da investigacdo, depois de o Sistema de Avaliacio de Desempenho se
encontrar completamente desenvolvido e atualizado, o objetivo principal sera a sua
apresentacao a todos os colaboradores e a sua respetiva implementa¢ao abrangida a toda a
organiza¢do. Sendo que numa primeira fase a sua implementagao sera realizada através de
um teste piloto que possibilitara a detecao e correcao de possiveis problemas associados a
aplicacdo do Sistema de Avaliacio de Desempenho desenvolvido, contribuindo assim para

o aumento da sua validade.
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Capitulo IV — Metodologia

1. Enquadramento Metodolégico

1.1. Investigagdo-Agio

A metodologia escolhida para o desenvolvimento deste projeto foi o método qualitativo
de Investigacdo-Agao. Pois, tal como o préprio método, também este projeto de estagio
pressupde simultaneamente agdo e investigacao, baseadas na necessidade de resolugio de
problemas reais, e que neste caso, se trata de uma necessidade apresentada pela organizagao
onde ¢ realizado o estagio.

Segundo Dick (2002), a Investigagdo-A¢ao ¢ uma metodologia que inclui
simultaneamente acao (mudanga) e investigacado (compreensio), procurando a compreensio
do problema ao mesmo tempo que recorre a agao por forma de gerar uma mudanga. Ou
seja, a Investigacao-A¢ao ¢ uma metodologia de pesquisa que se caracteriza pela necessidade
de resolver problemas reais, transformando a realidade através da acdo e produzindo
conhecimentos através dessas mesmas transformacoes. (Coutinho et al., 2009)

Coutinho et al. (2009), definiram cinco diferentes caracteristicas da Investigagdo-Acao
baseadas em varios autores, nomeadamente:

e DParticipativa e colaborativa, uma vez que envolve o trabalho do investigador com o

dos intervenientes interessados nos problemas praticos e na melhoria da realidade;

e DPratica e interventiva, indo para além da explora¢iao do campo tedrico e da descrigao
da realidade, desenvolvendo agoes diretamente ligadas a mudanga;

e C(Ciclica, uma vez que que a investigagao pode gerar oportunidades de mudanga, que
serdo implementadas e posteriormente avaliadas dando seguimento a um novo ciclo;

e C(ritica, porque os intervenientes atuam como agentes de mudanga, criticos e
autoctiticos das limitacoes;

e Auto-avaliativa, porque as mudangas sao constantemente avaliadas, com o intuito de
promover a melhoria continua na adaptagdo a realidade e no aumento dos
conhecimentos.

Realizado em contexto de estagio curricular, o presente trabalho apresenta varias
caracteristicas metodoldgicas da Investigacio-Acao abordadas anteriormente, uma vez que
o seu ponto de partida ¢ a resolu¢dao de uma necessidade da organizagao onde ¢ concretizado
o estagio. Essa necessidade caracteriza-se essencialmente pelo desenvolvimento e

implementag¢ao de um Sistema de Avaliagio de Desempenho, de forma a gerar uma melhoria
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do sistema anterior e permitir melhorar os objetivos e resultados do mesmo, no auxilio a

gestao de pessoas por parte da organizagao.

1.2. Técnicas e Instrumentos de Recolha de Dados

No que concerne as técnicas e instrumentos de recolha de dados, segundo Latorre,

(2003), existe, neste tipo de metodologia, um conjunto de técnicas que o autor divide em trés

categorias: técnicas baseadas na observacio, quando o investigador observa de forma

presencial o seu objeto de estudo; técnicas baseadas na conversacao, quando o investigador

interage com os diferentes participantes; e analise de documentos, onde existe informagao

através de uma analise e pesquisa dos documentos escritos (Latorre, 2003). Relativamente

aos instrumentos cientificos de recolha de dados, (Sarmento, 2013) identifica os seguintes: a

analise documental, a observagio direta, a entrevista e o inquérito.

Neste sentido, serao utilizados diferentes instrumentos, abrangidos pelas trés categorias

apresentadas inicialmente, nomeadamente:

técnicas baseadas na observacao: onde a investigadora utilizou a observac¢io direta
participante e foi ainda realizando notas de terreno, com o objetivo de recolher o
maximo de informagoes e aprofundar o seu conhecimento sobre a organizagao e
todo o seu contexto envolvente. O periodo de observagio direta participante
decorreu num periodo de seis meses, correspondentes ao da realizagao do estagio
curricular na organizacao. Esta observacao foi sendo realizada através da participacao
diaria em todas as atividades da organizacido e das relages informais entre todos os
intervenientes, bem como da participacao em diferentes reunioes internas;

técnicas baseadas na conversagdo: onde foram realizados grupos de discussio
focalizada e entrevistas semiestruturadas, que permitiram a investigadora e aos
diferentes intervenientes discutir e desenvolver a uma proposta de um Sistema de
Avaliagao de Desempenho alinhado a realidade da organizagao;

analise de documentos: onde foi realizada a analise dos documentos escritos da
organizagao, permitindo a investigadora aprofundar os seus conhecimentos sobre a
organiza¢do, nomeadamente ao nfvel formal de todas as suas praticas e
procedimentos internos, bem como de toda a sua formacao e de todas as fungoes

que dela fazem parte.
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A utilizagdo destes diferentes instrumentos durante o perfodo de estagio curricular
tornou-se essencial para a realizacao e desenvolvimento da presente investigaciao, uma vez
que permitiu que a proposta de Sistema de Avaliacao de Desempenho desenvolvida, estivesse

completamente enquadrada com os objetivos e necessidades da organizagao.

2. Procedimentos de Recolha de Dados — Fases da Investigagio

De forma a facilitar a leitura de todo o processo de investigacao, foram definidas quatro
diferentes fases que, relacionadas entre si, permitem observar todos os procedimentos

adotados para a concretizagao do presente trabalho.

Fases da Objetivos Procedimentos de
Investigagio Recolha de Dados
Integracao da investigadora na - Observagao participante
1%. Integracdo e | organizacao - Anilise documental
Identidade Compreensao da missao, visao, valores e - Notas de terreno
Organizacional | estrutura da organizagao - Reunides com
Administradores
Clarificacao dos descritivos funcionais - Observagio participante
2%, Analise e Elaboragao do perfil de competéncias para | - Analise documental
Descricao de cada funcio - Notas de terreno
Funcoes Definicao dos indicadores - Reunides com
comportamentais por cada competéncia Administradores e
Coordenadores
Defini¢ao dos objetivos da AD - Observagio participante
3% Redefinicao | Definicao das caracteristicas gerais da AD | - Analise documental
do Sistema de | e dos seus fatores de avaliacao - Notas de terreno
Avaliagao de Elaboracio do Manual da AD - Reunides com
Desempenho Definicao das fases da Avaliacao de Administradores
Desempenho
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4%, Definicao de uma estratégia de - Observagio participante

Implementagao | comunicagao e implementagao em - Notas de terreno
da proposta formato online, adaptada ao regime de - ReuniGes com
elaborada — teletrabalho Administradores

Teste-piloto Recolha de feedback por parte de todos os | - Recolha de feedback

intervenientes

Tabela 1. Fases da Investigagao, Objetivos e Procedimentos de Recolha de Dados

2.1. 1* Fase: Integragao e Identidade Organizacional

A oportunidade de realizagao deste trabalho em contexto de estagio curricular, permitiu
observar e participar na estrutura organizacional, através da integracao mais aprofundada em
todas as dinamicas da organiza¢do, que possibilitou ainda uma recolha de dados diaria e
continua. Hsta observagio participante foi realizada desde o momento da integracio da
investigadora na organizacio, até a sua participa¢do em todas as atividades e dinamicas da
mesma, o que possibilitou uma analise privilegiada de todos os comportamentos e interagoes
dos participantes e de toda a envolvente da realidade existente internamente. Para que esta
observagdo fosse rigorosa e por forma a recolher o maximo de dados observados em
contexto real, foram realizadas diariamente notas de terreno, que permitiram uma descri¢ao
narrativa e qualitativa, Gtil para a realizagdo do presente trabalho.

Neste momento inicial, tornou-se essencial a tealizacio de uma anilise documental,
numa leitura mais aprofundada de toda a informac¢ao e documentos disponibilizados pela
organiza¢do, nomeadamente: o size da empresa, o manual de acolhimento, apresenta¢oes
escritas da propria organizagao... As reunides iniciais com os administradores da organizacao
foram igualmente importantes neste processo, uma vez que permitiram um melhor e mais
detalhado entendimento sobre a hist6ria, missao e valores da organizagao. E nesta fase inicial
que se vem a revelar a necessidade atual da empresa, nomeadamente a atualizagio e
desenvolvimento do Sistema de Avaliagio de Desempenho, que originou o tema e a

concretizagao do presente trabalho.
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2.2. 2" Fase: Analise e Descri¢do de Fungdes

Terminada a primeira fase, e percebida a necessidade de desenvolvimento do Sistema
de Avaliagio de Desempenho, iniciou-se o processo através da analise de descri¢ao de
funcoes. A analise de descri¢ao de fungdes exigiu uma aprofundada analise documental do
ultimo Manual de Fungées elaborado pela organizagdo e ainda do seu organograma
apesentado até a data. Posteriormente e, ainda numa fase inicial, realizaram-se reunides de
apresentacao e de acompanhamento dos diferentes departamentos e areas de trabalho dentro
da organizagao, o que permitiu um levantamento de todas as fun¢oes existentes bem como
um conhecimento mais aprofundado da realidade e dinamicas existentes entre as diferentes
funcoes.

Uma vez que o Manual de Fungdes tinha presente todas as descrigoes de fungoes
existentes na organiza¢ao, depois da sua analise por parte da investigadora, iniciou-se a
constru¢do de um mapa de competéncias valorizadas pela organizagao e fulcrais ao
desempenho de cada fung¢do. O levantamento de competéncias foi realizado, num primeiro
momento, através da analise de um anterior Sistema de Avaliacio de Desempenho iniciado
dentro da organizagiao, que niao tinha sido terminado e que, consequentemente, nunca
chegou a ser aplicado. Este SAD, dado a sua desatualizagdo e falta de aplicabilidade, nao
contemplava todas as fung¢Ges existentes na organizagao, o que permitiu a investigadora um
trabalho mais pormenorizado na identificacao das competéncias relevantes para as fungoes
em falta. A identificagdo de competéncias foi também realizada através da missao, cultura e
valores da organizagio, em conjunto com uma das administradoras, responsavel pela
aplicacao e desenvolvimento do Sistema de Avaliagio de Desempenho, realizando-se assim
diversas reunides ao longo do processo.

Definidos os perfis de competéncias para cada fung¢do, prosseguiu-se com a defini¢ao
dos indicadores comportamentais por cada competéncia, traduzidos em comportamentos
especificos e observaveis na fun¢ao de cada colaborador. Esta identificagio de indicadores
realizou-se também, num primeiro momento, através do anterior SAD, que ja tinha definidos
alguns indicadores comportamentais correspondentes as competéncias definidas para apenas
uma das fungles existente na organizagdo, nomeadamente a funcio de Consultor de
Recursos Humanos. A defini¢do de indicadores para as competéncias referentes as restantes
funcdes, foi proposta pela investigadora, com base na analise dos descritivos funcionais, no
perfil de competéncias elaborado anteriormente e aprovados posteriormente em reuniao de

apresentacao dos mesmos em conjunto com a administragao.
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Concluida a identificagao dos indicadores comportamentais observaveis e compativeis a
cada competéncia, foi necessario a atribuicao de uma escala de avaliacao aplicavel a todas as

competéncias com cinco niveis de desempenho:

Nada 1 Nio evidencia indicadores da competéncia
Evidencia poucas vezes os indicadores da
Poucas Vezes 2 o
competéncia
Evidencia algumas vezes os indicadores da
Algumas Vezes 3 .
competéncia
) Evidencia muitas vezes os indicadores da
Muitas Vezes 4 ..
competéncia
Sempre 5 Evidencia sempre os indicadores de competéncia

Tabela 2. Escala de Avaliacao de Competéncias

A escala estabelece cinco niveis de frequéncia de comportamentos, representados por
um conjunto de indicadores comportamentais, sendo que o Nivel 1 (Nada) corresponde a
nao evidéncia de indicadores da competéncia e o Nivel 5 (Sempre) corresponde a evidéncia
total dos indicadores da competéncia. Esta escala foi reutilizada do Sistema de Avaliagao de
Desempenho anterior, elaborada pela administracdo e correspondendo aos niveis de

avaliagao pretendidos dentro da organizagao.

2.3. 3" Fase: Redefini¢ao do Sistema de Avaliagdo de Desempenho

Como referido anteriormente, a existéncia de um Sistema de Avaliagio de Desempenho,
fez com que todo o processo se iniciasse pela analise documental do mesmo e de o considerar
como um ponto de partida para aquilo que seriam os objetivos da organizacio para a
redefini¢do de um novo SAD. Esta analise foi realizada em conjunto com a administragao e,
também através do esbogo anterior do SAD, foram definidos os objetivos da Avaliagao de

Desempenho e quais os seus principais fatores de avaliagao.
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As sucessivas reunides com a administracdo, e também o acompanhamento da
construcao de um Sistema de Avaliagao de Desempenho para uma das empresas clientes da
Entidade Promotora de Estagio, permitiram uma profunda analise e comparagao entre
processos, conferindo assim um maior nivel de desenvolvimento e vigor nas decisOes
apresentadas ao longo da construgio do SAD.

A nio existéncia de um Manual de Avaliagio de Desempenho permitiu a investigadora a
sua integral construcao, de forma a existir uma explicagdao detalhada de todos os conceitos e
de todo o processo inerente a Avaliagio de Desempenho. A existéncia deste Manual de AD
também permitiu uma explicagao geral a todos os intervenientes dos critérios, componentes

de avaliacdo, as respetivas escalas e todas as fases do momento de avaliacao.

2.4. 4" Fase: Implementagido da Proposta Elaborada — Teste-piloto

Alinhados e aprovados todos os procedimentos de construgao do SAD, foi necessario
repensar na sua implementa¢ao e comunicagao a toda a equipa, tendo presente a realidade
de teletrabalho que estava a ser vivida pela organizagdio no momento em que este trabalho
se desenvolveu, tendo sido assumidas algumas adaptag¢oes no processo de AD.

Neste sentido, e atendendo as limitages que o regime de teletrabalho impde, a adaptagio
para o formato online foi desde logo assumido como o método mais eficaz, devido ao
distanciamento fisico e a auséncia presencial do local de trabalho. Numa primeira fase foi
criado um formulario em formato Excel que posteriormente foi readaptado a plataforma
Google Forms, de forma a facilitar a recolha de respostas por parte de todos os intervenientes
e cuja recolha de dados é facilmente transportada novamente para o formato em Excel, que
permite uma leitura e analise mais facilitadora.

Relativamente a2 comunicacao a toda a equipa, foi decidido que seria realizada através de
uma reunido e posteriormente enviado um e-mail com a explicagio detalhada de todo o
processo, acompanhado pelo Manual da Avaliagao de Desempenho, onde estariam presentes
todos os detalhes sobre a mesma.

Realizada a apresentagao do Sistema de Avaliagdo de Desempenho a todos os
intervenientes, foi acordado entre a investigadora e administragdio que seriam realizados
testes-piloto. A aplica¢ao do teste-piloto, permitiu validar os instrumentos utilizados para a
realizacao da Avaliacio de Desempenho e conseguir proceder a possiveis alteracdes e

melhorias que fossem surgindo durante a sua implementacao, recolhendo simultaneamente
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o feedback por parte de todos os intervenientes, bem como perceber as suas perce¢cdes em
relacdo ao SAD adotado e de todas as condicionantes impostas pelas pelo formato online

imposto pelo regime de teletrabalho.

3. Entidade Promotora de Estagio

A entidade promotora de estagio curricular foi fundada em 2005, em Lisboa, e encontra-
se desde o ano de 2013 no Porto, onde neste momento se encontra a sua sede e 0s seus
esctitérios.  na cidade do Porto que atualmente se trabalham os objetivos e concretizaces
da organiza¢dao, nomeadamente a sua atuac¢ao na area da Consultoria e Servicos em Gestao
Integrada de Recursos Humanos.

Através da analise de documentos disponibilizados, esta organizacao tem como principal
missao “contribuir para a otimiza¢ao do capital humano das empresas parceiras, através da
avaliagdao, desenho e implementagdo de solugoes customizadas”, e a sua visao passa por “ser
um dos principais centros de avaliagio de competéncias a que as organizagdes recorrem para
otimizar o seu capital humano” (informacao disponibilizada no Manual de Acolhimento da
entidade promotora de estagio). Na sua atuagdo, esta organizagio adota sobretudo valores
que marcam a sua colaborac¢ao com os seus clientes e fornecedores, defendendo uma atitude
dinamica, com iniciativa, rigor, motivac¢ao, responsabilidade, foco no cliente, criatividade e
polivaléncia.

Assumindo um conjunto de competéncias e planos de intervengao, a entidade promotora
de estagio atua num conjunto variado de areas, nomeadamente: Avaliacio e
Desenvolvimento Pessoal (uso de metodologias de Assessment Center); Consultoria
Especializada; Outsourcing e Recrutamento e Selegao, tendo vindo a alcangar um nimero
cada vez mais alargado de clientes, que estao enquadrados nos mais variados setores de
atividade e areas de negdcio.

No que diz respeito a sua estrutura, a equipa da entidade de estagio é constituida por
perfis que incorporam duas areas distintas, uma 4rea mais técnica onde se enquadra a
consultoria em gestdo e recursos humanos, e uma area mais operacional de outsourcing.
Neste ambito, a consultoria é composta por seis consultores internos e consultores externos
de areas essencialmente das Ciéncias Socias e da Gestao e o outsourcing inclui cerca de 55

colaboradores que prestam servigos enquadrados com cada cliente.
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O presente trabalho de investigagao, e todo o processo de implementagao do Sistema de
Avaliacao de Desempenho na organizacao, incidird apenas sobre a area da consultoria em
gestao e recursos humanos, abrangendo assim todos os consultores internos e os respetivos
coordenadores da area de consultoria e da area de outsourcing, observaveis no organograma

da organizacgdo representado na Figura 1.
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DIRECAO GERAL

AREA TECNICA

AREA
FINANC./ADMINST./RH

OUTSOURCING
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COORDENADOR ADMINISTRATIVO COORDENADOR
JCONTROLLER
CONSULTORES COLABORADORES
CONSULTOR EXTERNOS CONSULTOR OUTSOURCING

Figura 1. Organograma da Entidade Promotora de Estagio
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Capitulo V — Apresentagido e Discussio de Resultados

O presente capitulo sera inteiramente dedicado a apresentagao e discussao dos resultados
da investigagao orientadora deste relatério, tendo assim em consideragao toda a revisio de
literatura e metodologia anteriormente apresentadas.

Neste sentido, serao apresentados os resultados que permitiram a construgao do Sistema
de Avaliagao de Desempenho, nomeadamente a clarificagdo e redefinicao dos descritivos
funcionais, seguindo-se a reformulacio e criacio de uma proposta de um novo SAD e, por

fim, a sua estratégia de implementagao e concretizagdo de um teste-piloto.

1. Analise e Descri¢dao de Fungées

No que diz respeito ao objetivo 1, referente a clarificagao dos descritivos funcionais da
organiza¢do, as primeiras reunides com a administragio, bem como a disponibilizagio de
varios documentos da organizacdo, garantiram o esclarecimento necessario para a
investigadora iniciar o seu trabalho de analise.

Através da analise dos descritivos funcionais ja existentes na organiza¢ao, distinguiram-
se as quatro func¢les principais para o desenvolvimento do presente trabalho,
nomeadamente: Consultor/a de RH, Coordenador(a) da drea de Consultoria,
Cootdenador(a) da 4rea de Outsourcing e Técnico(a) Administrativo(a)/Controllet.

De forma a reforcar a analise de funcoes, foi realizada uma fase de observacao direta de
cada uma das fungoes acima referidas, bem como uma apresentagdo detalhada da funcao,
por parte do(a) colaborador(a) que a desempenha.

Uma vez que a fun¢io de Técnico(a) Administrativo(a)/Controller, era uma fun¢io
recente dentro da organizacdo, e como esta nao tinha sido contemplada no anterior SAD,
houve um cuidado redobrado no tratamento e analise da mesma, por forma a melhor
compreender todas as caracteristicas e competéncias necessarias ao seu desempenho. No
entanto, ja numa fase final do estagio, esta funcao deixou de existir dentro da organizacio e,
apesar de esta ter sido integrada no processo inicial da construcao do Sistema de Avaliagao
de Desempenho, nao foi possivel manter-se até a fase final.

Os descritivos funcionais tinham presentes a identificagao da fungdo, os seus principais
objetivos, bem como todas suas as responsabilidades e tarefas (Anexo II), e é através deles

que ¢ possivel definir as competéncias e conhecimentos requeridos para um bom
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desempenho da cada fungdo (Armstrong & Taylor, 2014). As competéncias identificadas
resultam assim da adaptagao das competéncias apresentadas por Ceitil (2006), bem como
através do Dicionario de Competéncias de Camara (2017), e ainda através da missao, visao,
valores e analise dos descritivos funcionais, por parte da investigadora em conjunto com a
administragdo. O Manual de func¢oes, ndo tendo presentes as competéncias necessarias ao
desempenho de cada fungido, permitiram a investigadora a defini¢do e proposta do perfil de
competéncias para cada funcao e, através dessa definicdo de competéncias com base nos
dicionarios de competéncias dos diferentes autores, foi criada a proposta de indicadores
comportamentais correspondentes a cada funcao. Assim, depois da conclusao da analise de
funcgoes, ja foi possivel a definicio do perfil de competéncias (Ceitil, 2006), sendo a sua
existéncia a base de todo o conjunto de processos essenciais a GRH (Cuesta Santos et al.,
2018). Centrar o foco em comportamentos, através da criagdo dos indicadores
comportamentais, permite que haja uma maior probabilidade de a competéncia ser avaliada
de forma mais justa e fiavel (Catano et al., 2007).

Em conjunto com a administragao, e com o auxilio do anterior SAD, foram discutidas
aquelas que seriam para a organizag¢ao as competéncias transversais a todas as fungdes e que
iam de encontro aos objetivos e estratégia organizacional, definidas com base na missao,
visdo e valores da organizagao (Ceitil, 20006).

Posteriormente, e definidas as competéncias transversais, a administracao deu a liberdade
a investigadora de apresentar uma proposta de todas as competéncias especificas de cada
funcio, sendo estas apresentadas através do auxilio dos descritivos funcionais e de todo o
trabalho de analise realizado anteriormente, nomeadamente a analise das obras mencionadas
anteriormente de Ceitil (2006) e Camara (2017). A proposta apresentada pela investigadora
foi posteriormente validada pela administracao.

Segundo Caetano (2009), a avaliacdo através de competéncias pode levar ao julgamento
de personalidade, podendo contribuir para o aumento de conflitos na organizacio e
contrariar a potencialidade de melhoria, pelo que esta deve seguir procedimentos que
possibilitem justificar os julgamentos na observacao direta do desempenho do colaborador.
Ou seja, a avaliagao de competéncias deve avaliar a demonstragio das competéncias através
dos comportamentos adaptados as fungoes requeridas pela organizacao (Caetano, 2009). As
competéncias sio, segundo Ceitil (2000), determinados comportamentos que o individuo
adota com constancia e regularidade no exercicio das suas fung¢oes, sendo estes observaveis

e possiveis de serem ajustados ao contexto.
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Nas tabelas seguintes, serao apresentadas as competéncias transversais e especificas, bem

como as suas defini¢oes.

Competéncia Definigdo
Sensibilidade Consciéncia da existéncia das outras pessoas, do ambiente e do seu
Interpessoal impacto em ambos. As a¢oes indicam consideragao pelos sentimentos
e pelas necessidades dos outros.
Trabalho de Vontade de participar como membro de uma equipa, mesmo quando a
Equipae equipa estd a trabalhar em algo sem interesse pessoal direto.
Cooperagio

Orientagao ao

Cliente

Exceder as expectativas dos clientes, mostrando um compromisso total
com a identificagao de solu¢bes dos mais elevados padroes possiveis

que visem atender as necessidades dos clientes.

Sensibilidade

Comercial

Capaz de compreender as questoes-chave de negdcio que afetam a
rentabilidade e crescimento de uma empresa e toma as medidas

apropriadas para maximizar o sucesso.

Tabela 3. Competéncias transversais

Consultor de Recursos Humanos

Competéncia Definigao
Comunicagao Habilidade em expressar ideias ou factos de forma clara e convincente,
adaptando o seu discurso aos diferentes publicos e contextos.
Iniciativa/ Capacidade de criar ideias originais e inovadoras, com o objetivo de
Criatividade fornecer perspetivas imaginativas sobre questdes organizacionais.

Originar agao.

Planeamento e

Capacidade de estabelecer de forma eficiente um curso adequado de

Organizagio a¢ao para si mesmo e /ou outros para alcancar um obijetivo.

Analise de Eficacia na identificacdo de problemas, reconhecendo as informagdes
Problema importantes e identificar as possiveis causas de problema.
Competéncias As competéncias técnicas sdo os conhecimentos e habilidades aplicadas
Técnicas em func¢oes especificas.

Dominio da técnica de entrevista de competéncias.

Dominio da area de recrutamento.
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Dominio da metodologia de Assessment Center.

Controlo eficaz da gestdo administrativa.

Concretizagao de contactos e relagbes comerciais.

Criagao de valor na participacao de projetos de consultoria.

Apoio a outros eventos da empresa (conferéncias, formagdes...).

Aplicacdo de conhecimentos técnicos de forma adequada ao desempenho das suas funcdes.

Tabela 4. Competéncias especificas - Consultor RH

Coordenador da area de Outsourcing

Competéncia Defini¢ao

Flexibilidade Estar disposto a novas ideias e apto a responder prontamente a
novas mudancas

Comunicagio Habilidade em expressar ideias ou factos de forma clara e
convincente, adaptando o seu discurso aos diferentes publicos e
contextos.

Iniciativa/ Capacidade de criar ideias originais e inovadoras, com o objetivo de

Criatividade fornecer perspetivas imaginativas sobre questdes organizacionais.

Originar agao.

Planeamento e

Capacidade de estabelecer de forma eficiente um curso adequado de

Organizagio a¢do para si mesmo e /ou outros para alcancar um objetivo.
Analise de Eficicia na identificagdo de problemas, reconhecendo as
Problema informagoes importantes e identificar as possiveis causas de
problema.
Gestao de Capacidade para conduzir e influenciar positivamente o0s
Pessoas colaboradores, mobilizando-os para os objetivos do servico e da
organizac¢ao, estimulando a iniciativa e a responsabilidade.
Competéncias As competéncias técnicas sao os conhecimentos e habilidades
Técnicas aplicadas em fungoes especificas.

Dominio da 4rea da gestao administrativa de RH.

Criagdo de valor na participagdo de projetos de consultoria (apoio a outras empresas).

Apoio a outros eventos da empresa (conferéncias, formagdes...)
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Aplicagao de Conhecimentos técnicos de forma adequada ao desempenho das suas

funcoes.

Tabela 5.Competéncias especificas - Coordenador da area de outsourcing

Técnico Administrativo/ Controller/ Marketing

Competéncia Defini¢ao
Iniciativa/ Capacidade de criar ideias originais e inovadoras, com o objetivo de
Criatividade fornecer perspetivas imaginativas sobre questdes organizacionais.
Originar agao.
Comunicagao Habilidade em expressar ideias ou factos de forma clara e

convincente, adaptando o seu discurso aos diferentes publicos e

contextos.

Atengao ao

detalhe

Capacidade de concentragio e de detetar as

pequenas

particularidades dentro de uma tarefa ou problema maior.

Orientagao para
a Inovagdo e

Mudanga

Capacidade de reconhecer necessidades de mudanca e de novos

processos de gestdao e inovagao, incentivando a sua implementacao.

Planeamento e

Capacidade de estabelecer de forma eficiente um curso adequado de

Organizagio a¢ao para si mesmo e /ou outros para alcan¢ar um objetivo.

Analise de Eficicia na identificagio de problemas, reconhecendo as

Problema informagoes importantes e identificar as possiveis causas de
problema.

Competéncias As competéncias técnicas sao os conhecimentos e habilidades

Técnicas aplicadas em fungdes especificas.

Apoio a gestao da comunicagao externa.

Controlo eficaz da gestio administrativa.

Concretizagao de contactos e relagbes comerciais.

Apoio a outros eventos da empresa (conferéncias, formagoes...)

Dominio da metodologia de Assessment Center.

Criagao de valor na participacao de projetos de consultoria.
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Aplicagao de conhecimentos técnicos de forma adequada ao desempenho das suas

funcoes.

Tabela 6. Competéncias especificas - Técnico administrativo/ Controller / Marketing

Terminada a anilise e clarificacdo dos descritivos funcionais, e construidos os mapas de
competéncias, serdo, no subcapitulo seguinte, abordadas todas as fases para a construgio e

reformulacao do Sistema de Avaliagio de Desempenho.

2. Desenho do novo Sistema de Avaliagio de Desempenho

A redefini¢ao do Sistema de Avaliagio de Desempenho, referente ao objetivo 2, iniciou-
se obrigatoriamente pela andlise de um esbo¢o do SAD iniciado anteriormente, o que
permitiu a investigadora perceber quais os objetivos pretendidos para a criacdo de um sistema
totalmente reformulado e adaptado as necessidades atuais da organizacao.

O anterior Sistema de Avaliagao de Desempenho desenvolvido pela organizagao, nao se
encontrava totalmente terminado, uma vez que estava apenas adaptado a uma das fungdes
existentes dentro da organizagdo, e por consequéncia, nunca tinha sido anteriormente
aplicado. A sua nao conclusao e aplicabilidade deveu-se ao aparecimento da Covid-19 e de
todas as exigéncias da mesma, uma vez que esta pandemia mundial apanhou muitas
organizacoes desprotegidas, obrigando-as mesmo a reajustamentos jamais equacionados,
como ¢é exemplo, o regime de teletrabalho decorrente do isolamento social necessario
(Carnevale & Hatak, 2020).

Neste sentido, em conjunto com a administragao, foram definidos os seguintes objetivos
para a reconstrucao do Sistema de Avaliagao de Desempenho:

e Defini¢do de um sistema continuo de avaliagao, que potencie o feedback aos
colaboradores, facilitando a comunicagao e entendimento das responsabilidades
¢ tarefas individuais para o bom desempenho e sucesso individual e
organizacional.

e Criagdo de uma ferramenta de avaliacao baseada em comportamentos que esteja
totalmente adaptada ao regime de teletrabalho, mantendo-se o mesmo sistema
de objetivos associado a resultados, criando agora em paralelo, momentos de

avaliagdo centrados em competéncias e comportamentos.
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A organizag¢ao tem, aquilo que Cuesta Santos et al. (2018) identifica como um desafio
atual - a criacio de um SAD que reflita que cada desempenho individual contribui para o
desempenho estratégico organizacional.

Mantendo presentes os objetivos acima citados, iniciou-se o desenvolvimento da
ferramenta de avaliacao baseada em competéncias, tendo em consideracio que a empresa
defende a medigao conjunta de resultados e de comportamentos. Esta utilizagao de critérios
de resultados e comportamentos assume, segundo Cunha et al. (2018) um olhar mais
abrangente da fungido e de todas as suas particularidades, naquilo que sdo as suas tarefas e
responsabilidades, permitindo uma AD mais relevante, sensivel, fidvel e aceitavel.

Procedeu-se entio a elaboracdo de um questionario de Avaliacio de Desempenho,
orientado para os comportamentos e com uma componente individual, por forma a avaliar
o desempenho comportamental de cada colaborador através da sua auto-avaliacao.

A auto-avaliagao assume aqui um papel fundamental no envolvimento e responsabilidade
dos avaliados Caetano, (2009). tal como pretendido e transmitido pela organizacao: ‘“este
questiondrio tem o objetivo de recolber o feedback de cada nm, sobre o sen desempenho de forma a sustentar o
processo de avaliagio e desenvolvimento continuo que projetamos para a equipa.” . A eficacia da Avaliagao
de Desempenho depende também dos comportamentos e do entendimento dos avaliados e
avaliadores face a todo o processo (Brown et al., 2010).

A formagao do questionario realizou-se através dos descritivos funcionais e dos perfis de
competéncias elaborados anteriormente, juntamente com a criagdio dos indicadores
comportamentais, correspondentes a cada competéncia. Os indicadores comportamentais
foram definidos pela investigadora e posteriormente validados pela administragao. Cada
indicador ¢ avaliado através de uma escala grafica, ja apresentada anteriormente, com
diferentes niveis de desempenho (Caetano, 2009) sendo o nivel minimo 1 e o nivel maximo
5, como ¢ possivel observar agora no seguinte exemplo, com a competéncia “Sensibilidade

Interpessoal”:

Nada | Poucas | Algumas Muitas Sempre

vezes VEezes Vezes

Sensibilidade Interpessoal

Tem em consideragio as necessidades individuais

quando toma decisOes ou faz sugestoes.
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Mostra preocupacio pelas necessidades dos que o

rodeiam, colocando-se no lugar do outro.

Ouve com atencdo os outros e faz uso das ideias

dos outros para melhorar o trabalho.

Tabela 7. Niveis de desempenho

Esta escala de avaliacdo ja tinha sido previamente escolhida pela organizacdo e todos os
seus intervenientes aquando da elaboracio do anterior Sistema de Avaliagio de
Desempenho, pelo que em momento de reunido, se decidiu manter, com a seguinte matriz

de conversao:

Matriz de Conversao:
1 0%
2 25%
3 50%
4 75%
5 100%

Tabela 8. Matriz de conversao dos niveis de desempenho

O questionario é ainda dividido em quatro categorias de competéncias: competéncias
nucleares, competéncias pessoais, competéncias de gestio e competéncias técnicas; ja
anteriormente agrupadas pela organizac¢do, permitindo uma melhor estrutura das
competéncias apresentadas no ponto anterior e um melhor entendimento das categorias que
se pretendem avaliar, como ¢ possivel observar na tabela 9 seguinte, com o exemplo das

competéncias definidas para a funcao de Consultor de RH:

Competéncias Nucleares

Orientacao ao Cliente

Sensibilidade Comercial

Sensibilidade Interpessoal

Competéncias Pessoais

Trabalho de Equipa e Cooperagao

Comunicacao

Iniciativa/Criatividade
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Competéncias de Gestao

Planeamento e Organizagao

Analise de Problema

Competéncias Técnicas

Tabela 9.Categorias de competéncias

Em anexo ¢ possivel consultar os questionarios completos de cada funcdo, com as
respetivas competéncias e os seus indicadores comportamentais. (Anexo III)

Todo os questionarios foram contruidos em formato Excel, ndo sé por ser o formato
anteriormente adotado pela organizagiao, mas também pela facilidade no calculo final das
avaliagdes e do registo e leitura de dados.

Relativamente aos calculos, estes sao obtidos através da ponderacio dos resultados
obtidos nas respostas ao questionario, por parte do colaborador e da chefia. Estas
ponderagoes foram reportadas do Sistema de Avaliagao anterior criado pela administragao
que as decidiu manter. As competéncias nucleares ttm o peso de 30%, as competéncias
pessoais de 40%, as competéncias de gestao de 15% e as técnicas de 15%, tendo ainda cada
competéncia uma ponderagao e peso especifico, como ¢é possivel observar na figura 2

apresentada abaixo:

N Competéncias
Nucl o ténci
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Figura 2. Ponderag¢oes por competéncia

O momento de avaliagao caracteriza-se entao por uma primeira fase de auto-avaliacao,

que ira realizar-se semestralmente, seguindo-se as entrevistas de avaliagdo e uma reuniio de
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feedback final, destinada também ao alinhamento de objetivos atuais e futuros, entre chefia e
colaboradores (Caetano, 2009). Durante todo o periodo serdo ainda realizadas reunides
mensais de acompanhamento com o objetivo de a chefia (avaliadores) em conjunto com os
colaboradores (avaliados) reavaliarem os objetivos e os resultados que se propuseram atingir,
de forma a reconhecer o bom desempenho e adotando medidas de reforgo para motivar e
desenvolver os desempenhos mais baixos. O feedback assume neste processo um papel
fundamental, uma vez que este permite potenciar a mudanca (Cheng et al., 2007),

transmitindo a origem e as consequéncias dos erros e das agdes positivas (Cunha et al., 2018).

3. Estratégia de Comunicagio e Implementagdo do Sistema de Avaliagdao de
Desempenho

Terminada a reformula¢ao do Sistema de Avaliagio de Desempenho, e tendo presente
que um dos objetivos desta reformulacao era a criagdo de um meio de implementagao
compativel com a nova realidade de trabalho dentro da organizacio, foi fundamental pensar
e desenhar uma estratégia de comunicagao e implementaciao (objetivo 3).

O primeiro passo foi a constru¢ao de um Manual de Avaliagio de Desempenho, de forma
a apresentar e clarificar o processo de avaliagio, expondo todas as orientagdes e
procedimentos necessarios a sua concretizagio (Caetano, 2009). Por uma questao de
confidencialidade, no anexo IV apenas consta um esbogo do manual de AD, uma vez que a
sua versdo final passou a fazer parte dos documentos internos da organizagio e foi
completamente escrita fazendo referéncias a empresa e a sua identidade.

A organizagao continua a adaptar as suas praticas de GRH face as exigéncias da Covid-
19, e essas adaptagoes e mudangas tém também impacto na experiéncia profissional de cada
colaborador dentro da organizacao (Carnevale & Hatak, 2020), uma vez que é urgente que
se realize a transicao dos processos para o meio virtual, substituindo assim os processos
presenciais e os momentos “cara a cara” (Carnevale & Hatak, 2020).

Dada toda esta realidade, o formato fisico do questionario e os momentos presenciais de
avaliagdo, nio seriam exequiveis. Foi necessario comegar a pensar em estratégias de aplicagao
do questionario em formato online, numa légica de “avaliacdo a distancia” e que também
permitisse uma recolha de dados facil de transportar para as férmulas de calculo ja pensadas
em formato Excel. A opgao sugerida pela investigadora, e escolhida pela administracao, foi

a construcao de um formulario através do Google Forms, como ¢é possivel ver na Figura 3.

30



Questionario de Avaliagao de
Desempenho

Este questionério aplica-se a todos os colaboradores com vinculo de contrato de trabalho
(ndo aplicével a estagiarios e freelancers) e que tenham desenvolvido atividade durante
um perfodo minimo de 6 meses.

*Qbrigatério

1.  Nome Completo *

Nesta secgéio serio avaliadas as Competéncias Comportamentais da fungéo
especifica de Consultor de Recursos Humanos, tendo em conta a seguinte escala de

avaliagdo:
Funcso - 1- Nada
Consultor 2- Poucas vezes
RH 3 - Algumas vezes
4 - Muitas vezes
$-Sempre
ORIENTAGAO AO CLIENTE
der as exp ivas dos cli do um pi total com a identificagdo e de solugdes dos
mals elevados padrBes possivels que visam der as idades dos cl

2. Analisa com clareza e de forma objetiva as necessidades, expetativas e o
contexto do cliente *

Marcar apenas uma oval.

Figura 3. Questionario em formato online
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Este formato permite que as respostas sejam realizadas individualmente através da
partilha de um link para o e-mail de cada colaborador, e depois facilmente exportadas para o
formato Excel, como pretendido

No anexo V ¢ possivel consultar a versao completa dos questionarios neste formato.

A apresentagdao do Sistema de Avaliagio de Desempenho foi realizada através de uma
reunidao online, através da plataforma zoom, uma vez que esta fase final do processo coincidiu
com a altura do confinamento e teletrabalho obrigatério imposto pelo governo. Seguiu ainda
um e-mail geral para todos os colaboradores com o Manual da Avaliagio de Desempenho e
o link do questionario, para que todos pudessem responder e dar o seu feedback acerca do
instrumento partilhado.

A realizagio deste teste-piloto permitiu validar a ferramenta construida e ainda
compreender se esta ¢ valida e ajustada a realidade e objetivos da organizacao, tendo
permitido a correcdo atempada de erros associados a aplicagio e preenchimento do
questionario (Caetano, 2008), através das seguintes observagdes de alguns colaboradores:

o “Ti consegui responder ao questiondrio. Seguem algumas gralhas que identifiguei na leitura do

documento assinaladas a vermelho. Entre parénteses identifiquei sugesties”s

o Vi submeti a minha avaliagio. Nao tive problema com o link e permitin sempre avangar.
Demorei cerca de cinco minutos a responder. Esti bastante percetivel. Nao identifiguei
nenhuma questao a ser corrigida.”.
A concretizacao deste teste permitiu que os colaboradores se sentissem parte integrante
do processo de avaliagao de desempenho, e por consequéncia mais dispostos e motivados a
colaborarem, tendo havido uma taxa total de participagio por parte de todos os

colaboradores envolvidos.
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Capitulo VI — Conclusées e Limitagdes

1. Conclusées

Numa perspetiva de atualizar os seus processos, a entidade promotora de estagio propos
para a concretizagao do estigio curricular da investigadora, o desafio de desenvolver um
novo Sistema de Avaliagio de Desempenho para a organizagao. Este desafio surge também
ele da necessidade sentida pelas empresas em alterar e adaptar os seus procedimentos a nova
realidade trazida pela Covid-19, uma vez que esta pandemia mundial veio mudar as condi¢oes
de trabalho dentro das organizacdes.

Este relatério teve assim como principal objetivo a apresentagao de uma proposta de um
Sistema de Avaliagio de Desempenho, tendo sido iniciado pela exposi¢ao da revisao da
literatura e das contribuicdes tedricas que orientaram a realizacio deste trabalho de
investigacao.

A entidade promotora de estagio ¢ uma empresa que atua na area da consultoria e gestao
de recursos humanos, e o sistema de avaliacio pretendido destina-se a avaliacio de
desempenho de todos os colaboradores da area da consultoria em RH e aos colaboradores
da coordenagao da area de outsourcing.

Apesar da existéncia de um anterior SAD na organizacgdo, este nunca chegou a ser
terminado, nem aplicado, uma vez que nao abrangia todas as fungoes existentes dentro da
organiza¢do, estando apenas pensado para a area da consultoria em RH, e nio estava
adaptado para ser aplicado em regime de teletrabalho, numa perspetiva de avaliagio a
distancia.

Neste sentido, foram definidos os seguintes objetivos para a constru¢io de um novo
sistema de avaliagao de desempenho:

e Definicdo de um sistema continuo de avaliagio, que potencie o feedback aos
colaboradores, facilitando a comunicacdo e entendimento das responsabilidades
e tarefas individuais para o bom desempenho e sucesso individual e
organizacional.

e C(Criacao de uma ferramenta de avaliagido baseada em comportamentos que esteja
totalmente adaptada ao regime de teletrabalho, mantendo-se o mesmo sistema
de objetivos associado a resultados, criando agora em paralelo, momentos de

avaliagdo centrados em competéncias e comportamentos.
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Como a organizagao ja dispunha de um sistema de gestio por objetivos e, tal como
Cunha et al. (2010), defendem a utilizacado combinada entre critérios baseados em resultados
e em comportamentos, pretendem agora o desenvolvimento de um sistema baseado na
gestio por competéncias.

Esta combinacdo pretendida entre uma avaliagdo centrada em resultados com uma
avaliagdo centrada em comportamentos permite uma perspetiva mais alargada da funcio e
das suas diferentes responsabilidades, tarefas e desempenho. Pois, uma avaliacao centrada
unicamente em resultados, com resultados exclusivamente objetivos e quantitativos, nao
permite perceber e encontrar a justificagao para a obtengao de resultados bons e menos bons
(Cunha et al., 2018).

A inclusio de competéncias na GRH resulta da necessidade de se olhar de uma outra
perspetiva para a relagdo entre os colaboradores e a organizaciao (Simoes & Borges, 2013),
uma vez que os modelos baseados em competéncias tém a vantagem de incluirem uma
avaliagao de comportamentos com uma menor arbitragem, passando a integrar a gestao de
competéncias no desempenho e desenvolvimento dos colaboradores (Cunha et al., 2018).
Neste sentido, a avaliacio de desempenho comegou a incluir o perfil ideal de competéncias
de cada fungao (Camara, 2017), tendo a investigadora em conjunto com a administragao a
tarefa de construir estes perfis de competéncias, bem como definir os indicadores
comportamentais para cada competéncia.

A proposta desenvolvida adotou assim um modelo de avaliagio de desempenho baseado
em competéncias com uma componente individual de auto-avaliagdo, constituida por um
formulario onde sao avaliadas as competéncias definidas na fase anterior, através do nivel de
desempenho de cada indicador comportamental. A auto-avaliagio assume neste processo um
papel muito importante, pois promove a responsabilizagao e autorreflexao dos colaboradores
quanto ao seu desempenho e a todo o processo de avaliacdo de desempenho. Seguindo-se
um momento de avaliacdo entre chefia e colaboradores, e a realizacio de uma reunido de
feedback final, onde a chefia em conjunto com os colaboradores alinham objetivos e
resultados atuais e futuros, de forma a refletirem sobre o bom desempenho e as medidas a
adotar para refor¢ar, motivar e desenvolver os desempenhos mais baixos. Neste sentido,
destaca-se o papel fundamental do feedback, nido s6 em momento de entrevista de avaliagao,
mas de forma continua, pois este possibilita estimular a mudanga (Cheng et al.,, 2007),

transferindo a origem e as consequéncias dos erros e das agdes positivas (Cunha et al., 2018).
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Por forma a apresentar e clarificar todo o processo de avaliacio de desempenho, foi
realizado pela investigadora um Manual de Avaliacao de Desempenho, onde foram expostos
todos os procedimentos e orientagdes necessarias a concretizagao da AD e ainda a explicagiao
detalhada de todos os conceitos a ela intrinsecos. A existéncia deste manual veio facilitar
também a comunica¢do do SAD a toda a equipa, uma vez que esta teve que decorrer em
periodo de teletrabalho, tendo o manual auxiliado e complementado a reunidao de
apresentacao que decorreu em formato online.

O SAD apresentado neste relatério podera futuramente auxiliar a organizagao e a
administragao em todo o processo de avaliacao, pois este sistema foi totalmente construido
e adaptado a realidade desta empresa, bem como aos seus contextos e necessidades. Neste
sentido, esta ferramenta podera ainda ser uma enorme ajuda na identificacdo de alguns
problemas associados ao desempenho dos colaboradores, uma vez que potencia a melhoria
continua e a comunica¢ao entre chefia e colaboradores.

Este trabalho pode igualmente auxiliar outras empresas e profissionais de RH que
tenham a intencao de formalizar os seus processos de avaliagdio ou até mesmo torna-los
compativeis com a nova realidade de trabalho trazida pela Covid-19, nomeadamente o
regime de teletrabalho e das avalia¢Ges e procedimentos realizados a distancia e em formato
digital e online.

A Avaliagio de Desempenho é um excelente meio pelo qual se localizam problemas de
supervisao e gestao, de integracao das pessoas na organiza¢ao, de adequagao da pessoa a sua
funcdo, de localizagio de possiveis necessidades de formacio de competéncias e,
consequentemente, estabelece os meios e programas para melhorar continuamente o
desempenho humano. E é neste sentido que este trabalho procura constituir também ele um
poderoso meio de resolver problemas de desempenho e melhorar a qualidade do trabalho e

a qualidade de vida dentro das organizacées (Chiavenato, 2008).

2. Limitagdes

Apresentadas as conclusdes deste relatério, ¢ agora imprescindivel a exposicao das
limitagdes que existiram durante este trabalho de investigacdo e que permitem a melhor
compreensao dos resultados e conclusdes apresentadas anteriormente.

A primeira limitagao sentida foi, sem qualquer divida, o facto de o estagio curricular ter

decorrido num periodo muito caracterizado pelo surgimento da Covid-19 e de todas as suas
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consequéncias, principalmente nas dinamicas e quotidianos organizacionais. Apesar de ter
havido varias oportunidades do estagio decorrer em contexto presencial dentro da
organiza¢do, e em moldes adaptados as exigéncias deste surto mundial, foi inevitavel que este
tivesse que decorrer também em regime de teletrabalho, j4 numa fase final, uma vez que
coincidiu com os periodos de confinamento e teletrabalho obrigatérios. Esta limitagdo fez
com que a investigadora passasse por diferentes processos de adaptagao durante o periodo
de estagio, e que desenvolvesse um modo de trabalho mais autébnomo, uma vez que a
comunicacao em regime de teletrabalho estava mais condicionada.

A segunda limitacio foi esta ser a primeira experiéncia da investigadora no
desenvolvimento de um Sistema de Avaliagao de Desempenho, e que apesar de todos os
conhecimentos tedricos adquiridos durante a investigagao, fez surgir ao longo de todo o
processo diferentes duvidas e algumas insegurancas na aplicaciao de alguns procedimentos.
A primeira parte tedrica deste trabalho e todo o processo de pesquisa e tratamento de
informacao permitiram a construgao e desenvolvimento da investigadora acerca da tematica.
O acompanhamento e ajuda por parte da chefia da empresa que ja tinha iniciado o anterior
SAD da organizagao, também se tornaram essenciais e imprescindiveis a diminui¢ao dos
receios sentidos.

A terceira limitagao prendeu-se ao periodo de duracao do estagio curricular e que limitou
no tempo a concretizagdao deste projeto. O estagio decorreu apenas durante seis meses, €
contemplou ainda a integragio da investigadora na concretizagdo de varios projetos da
organizacao paralelos a este. Esta integraciao da investigadora nos processos de consultoria e
a necessidade de apoio as diferentes areas, num periodo marcado por uma enorme
quantidade de trabalho dentro da empresa, fizeram com que o projeto de Avaliagdo de
Desempenho se prolongasse no tempo, nao dando margem para se desenvolver por
completo, nomeadamente no que diz respeito a sua aplicacio final e as possiveis
reformulagoes necessarias decorrentes dessa aplicacao.

Uma outra limitacdo sentida foi o facto de nunca ter existido um Sistema de Avaliagao
de Desempenho concretizado dentro da organizacdo, o que gerou alguma resisténcia e
estranheza por parte dos colaboradores a este processo de avaliagao. No entanto, todos os
intervenientes se mostraram sempre disponiveis a colaborar e a conhecer a ferramenta de
avaliagdao desenvolvida, sendo que todos responderam ao questionario realizado como teste-

piloto e deram as suas sugestoes de melhoria.
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Todas estas limitagoes, apesar de terem condicionado e limitado, de alguma forma, a
concretizagdo do presente trabalho, também foram elas que criaram a oportunidade de se
desenvolverem novas perspetivas e novas formas de este projeto se ter concretizado,

contribuindo para o desenvolvimento académico e profissional da investigadora.
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Anexo I. Organograma Geral da Entidade Promotora de Estagio

DIRECAO GERAL

DIRECAOTECNICA

DIRECAO FINANC./ADMINST./RH

DIRECAO OUTSOURCING

COORDENADOR

COORDENADOR

CONSULTORRH

CONSULTORES

EXTERNOS

COLABORADORES
OUTSOURCING
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Anexo II. Exemplo de Descritivo Funcional

CONSULTOR RH
Principal Objetivo do Cargo: Garantir o apoio técnico e administrativo inerente aos
processos de recursos humanos a decorrer e contribuir para o desenvolvimento de

estratégias comerciais com clientes e potenciais clientes (fidelizagao).

TAREFAS RECRUTAMENTO E SELECAO
Aplicagido e cotagdo de testes psicotécnicos
Elaboragao mapas de resultados de provas
Defini¢ao do anuncio/perfil
Colocagio de anuncios (net empregos/outros)
Divulgacao de vagas de emprego nas redes sociais
Colocacao de anuncios no site
Verificacdo e atualizacio dos anancios on/ine
Triagem Curricular
Marcagao de entrevistas (registos na agenda e mapas de controlo)
Entrevistas biograficas e EBC
Relatérios de candidatos
Envio de candidatos ao cliente
Acompanhamento do processo com o cliente
Feedback aos candidatos nio selecionados

Acompanhamento dos candidatos selecionados até ao momento da integracao

TAREFAS ASSESSMENT CENTER
Avalia¢ao de competéncias em AC
Relato6rios de feedback de AC
Sessoes de debriefing

Organizacgao e arquivo de documentagao

TAREFAS COMERCIAIS
Fazer prospe¢ao comercial
o Contactos telefénicos com potenciais clientes

o Enviar apresentacio institucional da PeS a novas empresas
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o Identificar empresas para apresentacio de setvicos/marcac¢io de reunido
o Empresas a recrutar, novas no mercado, em expansao, identificadas através de
candidatos
Conducio de reunides comerciais
Atualizar base de dados empresas/clientes
Atualizar ERP com propostas enviadas e estado das mesmas
Preparacdo e envio de propostas comerciais
Fazer follow up das propostas enviadas

Registo dos dados para analise de KPI's comerciais

TAREFAS ADMINISTRATIVAS
Atendimento telefénico
Registo de candidatos
Arquivo
Rececao de candidatos
Registo de horas de trabalho por projeto e atualizagio no mapa de horas
Apoio na otimizagao dos processos administrativos da empresa
Benchmarking
Verificacio/sugestoes de atualizacao do site da empresa
Gestao das bases de dados da empresa

Apoio a comunicagao externa

Anexo III. Questionarios de Avalia¢ao de Desempenho
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Questionario
Noma/Fungao: Consultor de RH

Data:

Frequéncia de Comportamentos

Competénclas Nuclearas

Poucas
Vezes
2

Algumas
vezes
3

Multas
vezes
4

Sempre

Orientagao ao Cliente

Analiza com clareza e de forma objetiva as necessidades , expetativas e o contexto do clente

Interage @ acompanha o clenta de forma constanta

Compromete-se na tentativa de dara malhor resposta @ até exceder as axpetativas do cliente

Antecipa facimente solugbes para o clente

Sensibilidade Comercilal

|dentifica oporunidades de neqacko para a amprasa

Percebe 0 amblente competitivo @xtemno e a necessidade de usar eficazmente 0S recursos

Desenvolve com faciidade um discurso com 1000 comercial (clientes, fomacadoras, candidatos...)

Sensibllidade Imerpessoal

Tem em consideragio as necessidades individuals quando toma decisbes ou faz sugestbes.

Mostra preocupagao pelas necessidades dos que o rodaelam, colocando-se no lugar do outro

Ouve com atengAo 0% outros & taz uso das ielas dos outros para melharar o trabalho

Competénclas Pessoals

Poucas
Vezes

Algumas
vezes

Muitas
vezes

Sampra

Trabalho de Equipa e Cooperagio

Mostra-ze disponivel para aprender 8 ensinar o colega

Retorga de forma positiva as aghes dos colegas

E atento ao outro no desenvolvimento do trabalho, assumindo um 2spinto de entreajuda

Comunicagio

Comunica em diferentas contaxtos @ com diferantes plblicos

Da teedback acerca de informagao relevante, quer intemamente quer externamente [chentes)

Mostra capacidade de negociagao com diferentas interocutores

Inlelativalerlatividada

Aevela dinamismd no desampanho da sua fungao

E capaz de introduzir mudangas na forma de fazer as coisas quando a situagao assim 0 requer

E hébill a avangar com solugbes @ idelas. Evidencla seguranga quando o faz

Competénclas de Gestio

Poucas
Vezes

Algumas
vezes

Muitas
vezes

‘Sempra

Planeamanto @ Organizagio

Garante um plangamento capaz de nao por em causa 0 abjetivos acordados (intemos ou extemos)

Maostra capacidade para planear @ organizar as suas tarefas & as dos outros

Demonstra ser habll na gestao do tempo, Send0 capaz de prionzar tarefas

Andlise de Problama

Denota capacidade para analisam a informagao a partr de diferentes fontes

Agil a ientficar problemas @ a garantir solugbes em conformidade

Rapldez na forma como resolve problemas ou siuagbes impravisias

Compaténclas de Técnicas

Poucas
Vezes

Algumas
vezes

Muitas
vezes

‘Sampra

Dominlo da técnica de entrevista de competdncias

Dominlo da drea de recrutamanto

Dominlo da metodologla de Assessmant Center

Controlo eficaz da gestio administrativa

Concretizacio de contactos e relagdes comerclals

Criagdio de valor na participagao de projetos de consultoria

Apolo a outros eventos da empresa (conferéncla, formagdes...)

Aplicagdo de conhecimentos técnicos de forma adequada ao desempenho das suas fungies

Colaborador Responsdvel Hlerarquico
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Questionario
Nome/Fungio: Outsourcing

Data:

Frequéncia de Comportamentos

Competénclas Nucleares

Poucas
Vezes
2

Algumas
vezes
3

Muitas
vezes
4

Sempre

Orlentagéo ao Cllente

Analiza com clareza @ de forma objetiva as necessidades , axpetativas @ 0 contaxto do clente

Interage & acompanha o clente de forma constanta

Compromete-sa na tentativa de dara melhor resposta @ até exceder as axpetativas do cliente

Antecipa tacimente solugbes para o clente

Sensibllidade Interpessoal

Tem am conskleragio as necessidades individuals quando toma decisies ou faz sugestoes.

Maostra preocupagan pelas necessidades dos que o rodalam, colocando-3a no lugar do outro

QOuve com atengao os outros @ faz uso das ielas dos outros para malhorar o trabalho

Trabalho de Equipa e Cooperagio

Mostra-ze disponivel para aprender & ansinar o colega

Reforga de forma positiva as agbes dos colegas

E atento ao outro no desenvohimento do trabalho, assumindo um espinto de entreajuda

Competénclas Pessoals

Poucas
Vezes

Algumas
vezes

Multas
vezes

Sempre

Flaxibilidade

Dizposicao para trabalhar fora do seu planeamento ou forma de atuar para garantr que todas as
attvidades sejam concluldas de torma eficaz.

Muda a sua abordagem ou estilo dada a mudanca de circunstancias,

Demonstra a capacidade de mudar rapidamente a propria abordagem caso a siuagio assim o exia.

Comunicacio

Comunica em diferentes contextos e com diterentes plblicos

Da teedback acarca de informagao relavants, quar intemamente quer axtemamants

Mostra capacidade de negociagao com diferentes interlocutores

Iniclatlva‘criatividade

Revela dinamismo no desempenho da sua fungao

E capaz de introduzir mudangas na forma de fazer as colsas quando a situagao assim o requer

E néoilla avangar com solugbes @ idelas. Evidencia seguranga quando 0 faz

Competénclas de Gestio

Poucas
Vezes

Algumas
vezes

Muitas
vezres

Sempre

Planeamento & Organizagio

Garante um planeamanto capaz de nao por 8m causa os objethvos acordados (intemaos ou extemaos)

Mostra capacidade para planear @ organizar as suas tarefas e as dos outros

Demonstra ser habll na gestio do tempo, sendo capaz de priornizar tarefas

Andlise de Problema

Denota capacilade para analsam a informacao a partir de diferentas fontas

Agil a identifizar problemas e a garantir solugies am conformidade

Hapidez na forma como resohie problemas ou stuagbes imprevistas

Gestio de Pessoas

Promove o espinto de equipa e um clima organizacional de COOPeragao @ parcipagio.

Promove o desanvolimanto & a motivagao dos colaboradores

Demonstra capacidade para onentar e influenciar os colaboradoras.

Competénclas de Técnicas

Poucas
Vezes

Algumas
vezes

Muitas
vezes

Sempre

Controlo eficaz da gestio administrativa

Articulag#o com cliente, colaboradores & responsavel de drea

Dominio da area administrativa de RH {Integragio, acldentes de trabalho, processamento salarla

Apolo a outros eventos da empresa (conferéncia, formagbes...)

Aplicagdo de conhecimentos técnicos de forma adequada ao desempenha das suas fungtes

Colaborador Responsdvel Hlerarquico
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Questionario
Nome/Fungio: Técnlco Administrative/ Controller/ Marketing

Data:

Frequéncia de Comportamentos

Competénclas Nucleares

Poucas
Vezes
2

Algumas
vezes
3

Muiltas
vezes
4

Sempre

Sensibilidade Comercilal

|dentifica oporunidades de neqacko para a amprasa

Percebe 0 amblente competitivo @xtemno e a necessidade de usar eficazmente 0S recursos

Desenvolve com faciidade um discurso com 1000 comercial (clientes, fomacadoras, candidatos...)

Sensibllidade Imerpessoal

Tem em consideragio as necessidades individuals quando toma decisbes ou faz sugestbes.

Mostra preocupagao pelas necessidades dos que o rodaelam, colocando-se no lugar do outro

Ouve com atengAo 0% outros & taz uso das ielas dos outros para melharar o trabalho

Iniclatlva‘criatividade

Aevela dinamismo no deseampanho da sua fungao

E capaz de introduzir mudangas na forma de fazer as coizas quando a Situagao assim o requer

E hébil a avangar com solugbes @ idelas. Evidencia seguranga quando o faz

Competéncias Pessoals

Poucas
Vezes

Algumas
vezes

Muiltas
vezes

Sempre

Trabalho de Equipa e Cooperagio

Mostra-ze disponivel para aprender & ansinar o colega

Reforga de forma positiva as agbes dos colegas

E atento ao outro no desenvohimento do trabalho, assumindo um espinto de entreajuda

Comunicacio

Comunica em diferentes contextos e com diterentes plblicos

Da teedback acerca de informagao relavants, quar internamente quer extemamante [chantas)

Mostra capacidade de negociagao com diferentas interocutores

Atencio ao detalhe

Aealizagao da tareta com preocupagao portodas as areas envohidas

Investa recurs0os Necessanos, tempo & astorgo na realzacao de uma tareta

Garante que nenhum detalhe & esqueckdo fazendo um controko retorgado dos mesmos

Orientagdo para a Inovagio e Mudanga

Reconhace a necessidade de maelhona @ inovagao continua do seu trabalho

Apola abertamente a mudanga @ assume-a CoOMo UM Processo positivo

Adapta 0 seu comporamento am fungao das circuntancias alteradas

Competénclas de Gestdo

Poucas
Vezes

Algumas
vezes

Muitas
VBZes

Sempre

Planeamento & Organizacéo

Garante um planeamento CApaz de nad por @m Causa 0% objetvos acordados (Intemos Ou extemos)

Mostra capacidade para planaar @ organizar as suas tarefas ¢ as dos outrog

Demonstra ser habll na gestao do tempo, sendo capaz de prionzar tarefas

Andlise de Problama

Denota capacilade para analisam a informacao a parir de diferentas tontas

Agil a dentificar problemas @ a garantir solugdes em conformidade

Rapldez na forma como resolve problemas ou siuagbes iImpravistas

Competénclas de Técnlcas

Poucas
Vezes

Algumas
vezes

Muitas
VBZes

Sempre

Dominio da wécnica de entrevista de competénclas

Dominlo da drea de recrutamanto

Dominlo da matodologla de Assassment Center

Controlo eficaz da gestdo administrativa

Concretizagido de contactos @ relagbes comerclals

Crlago de valor na participagao de projetos de consultoria

Apolo a outros eventos da empresa (conferéncia, formagbes...)

Apolo A gestdo da comunicagio externa

Aplicagdo de conhecimantos técnicos de forma adequada ao desempenho das suas fungies

Colaborador Responsdvel Hlerarquico
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Anexo IV. Esbo¢o do Manual de Avaliagao de Desempenho

‘ Manual de Avaliacao
de Desempenho
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Fatores da Avaliacdo

Competéncias

Competéncia é um conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes e

comportamentos que permitem ao individuo desempenhar com eficicia determinadas

tarefas.

Competéncias Comportamentais

Competéncias Técnicas

As competéncias comportamentais sdo as
atitudes e comportamentos gque uma

pessoa possui

Escala de Avaliacdo de Competéncias

As competéncias técnicas sd3o os
conhecimentos e habilidades que uma
pessoa aplica em técnicas ou fungdes

especificas

Ndo evidencia indicadores da
Nada 1 .
competéncia
Evidencia poucas vezes os indicadores
Poucas Vezes 2 .
da competéncia
3 Evidencia algumas vezes os
indicadores da competéncia
4 Evidencia muitas vezes os indicadores
da competéncia
Evidencia sempre os indicadores de
Sempre 5 o P
competéncia
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Resultados - Objetivos

Conjunto de metas e resultados a alcangar, num determinado periodo de tempo, com

vista a orientar e comprometer a estrutura/equipa/colaborador para a melhoria do

desempenho.

A definicdo de objetivos deve variar tendo em conta o grau de responsabilidade,

autonomia e impacto na organizagdo, de cada fungdo.

Escala de Avaliagdo de objetivos

Mvuito aquém do
objetivo 1 Ndo cumpre os objetivos requeridos
Aquémd . -
q.ue.m ° Cumpre poucos dos objetivos requeridos

objefivo 2

(compromete o desempenho)
Cumpre
satisfatoriamente 3 Cumpre parte dos objetivos requeridos
o objetivo

4 Cumpre de forma consistente os

objetivos requeridos
Excede -
substancialmente 5 Excede substancialmente e de forma

o objetivo

consistente os objetivos requeridos
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Anexo V. Versao online do questionario da Avaliacio de Desempenho

Questionario de Avaliacao de
Desempenho

A desenvolveu este instrumento com o objetivo de recolher o
feedback de cada um, sobre o seu desempenho (competéncias) de forma a sustentar o
processo de avaliagado e desenvolvimento continuo que projeta para a equipa.

Este questiondrio aplica-se a todos os colaboradores com vinculo de contrato de trabalho
(ndo aplicdvel a estagidrios e freelancers) e que tenham desenvolvido atividade durante
um periodo minimo de 6 meses.

*Obrigatdrio

1. Nome Completo *

Nesta secgdo serfo avalladas as Competéncias Comportamentals da fungdo
especifica de Consultor de Recursos Humanos, tendo em conta a seguinte escala de

avallagdo:
Fungao - S
Consultor 2 - Poucas vezes
RH 3 - Algumas vezes
4 - Muitas vezes
5-Sempre
ORIENTAGAO AO CLIENTE

Exceder as expectativas dos clientes, mostrando um compromisso total com a Identificag@o e de solugdes dos
mals elevados padrbes possivels que visam atender as necessidades dos clientes.

2. Analisa com clareza e de forma objetiva as necessidades, expetativas e o
contexto do cliente *

Marcar apenas uma oval.

Nada Sempre
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3. |Interage e acompanha o cliente de forma constante *

Marcar apenas uma oval.

Nada Sempre

4. Compromete-se na tentativa de dar a melhor resposta e até exceder as
expetativas do cliente *

Marcar apenas uma aval.

Mada Sempre

5. Antecipa facimente solugdes para o clients *

Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5
Mada Sempre
Ezcala de AvallagBo:
1 - Nada
2 - Poucas vezes
Fungdo - Consultor RH 3- Algumas vezes
4 - Multas vezes
5- Sempre
SENSIBILIDADE COMERCIAL

Capaz de compreender as questies-chave de negbcios que afetam a rentabilidede e crescimento de uma
empresa e toma as medidas apropriedas para maximizar o sucesso.
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6.

Identifica cportunidades de negdcio para a empresa *

Marear apenas wma oval.

Nada Sempre

Percebe o ambiente competitivo externo e a necessidade de usar eficazmente os

recursos *

Marcar apenas uma oval.

Nada Sempre

8. Desenvolve com facilidade um discurso com foco comercial {clientes,

fornecedores, candidatos..) *

Marcar apenas uma oval.

Nada Sempre

Escala de Avaliagho:

1 - Nada

2 - POUCES VEZES
Fungao - Consuttor RH 3 - Algumas vezes

4 - Multas vezes

5- Sempre

SENSIBILIDADE INTERPESSOAL
Consciéncla da existéncia das outras pessoas, do amblente e do seu impacto em ambos. As agbes Indicam
conslderagio pelos sentimentos e pelas necessidades dos outros.
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9. Tem em consideragio as necessidades da equipa quando toma decisdes ou faz

sugestdes *

Marcar apenas uma oval.

Nada Sempre

10. Mostra preocupagac pelas necessidades dos que o rodeiam, colocando-se no

11.

Fungdo - Consultor RH

lugar do outro *

Marcar apenas uma oval.

Mada Sempre

Ouve com atengio os outros e faz uso das ideias dos outros para melhorar o
trabalho *

Marcar apenas uma oval.

Mada Sempre

Escala de Avaliagho:

1- Mada

2 - Poucas vezes
3- Algumas vezes
4 - Multas vezes
5- Sampre

TRABALHO DE EQUIPA E COOPERAGAOQ

‘ontade de participar como membra plens de uma equipa, mesmo guando a equipa estd e trabalhar em algo
=em Interesse pessoal direto.
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12. Mostra-se disponivel para aprender e ensinar o colega *

Marcar apenas uma oval.

Nada ) 2) = | Sempre

13. Reforga de forma positiva as agoes dos colegas *

Marcar apenas uma oval.

Nada () ( ) ( ) (1 () Sempre

14. E atento ao outro no desenvolvimento do trabalho, assumindo um espirito de
entreajuda *

Marcar apenas uma oval.

Nada ) Sempner
Escala de Avallagio:
1- Nada
2 - Poucas vezes
Fungdo - Consultor RH 3- Algumas vezes
4 - Muitas vezes
5- Sempre
COMUNICAGAO

Habllidade de expressar idelas ou fatos de forma clara e convincente, adaptando o seu discurso a diferentes
piblicos e contextos.
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15. Comunica em diferentes contextos e com diferentes publicos *

Marcar apenas uma oval.

Mada Sempre

16. Dafeedback acerca de informagao relevante, quer internamente quer
externamente (clientes) *

Marcar apenas uma oval.

Mada Sempre

17. Mostra capacidade de negociagio com diferentes interlocutores *

Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5
Mada Sempre
Escala de Avaliagio:
1 - Nada
2 - Poucas vezes
Fungao - Consulttor RH 3 - Algumas vezes
4 - Multas vezes
5 - Sempre
INICIATIVAJ/CRIATIVIDADE

Capacidade de gerar Idelas originals e Inovedoras, a fim de fornecer perspetivas imaginativas sobre guesties
organizecionals. Origina aglo.
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18. Revela dinamismo no desempenho da sua fungao *

Marcar apenas uma oval.

MNada Sempre

19. E capaz de introduzir mudancas na forma de fazer as coisas quando a situagdo
assim o requer *

Marcar apenas uma owal.

Mada Sempre

20. Ehébil a avangar com solugdes e ideias. Evidencia seguranga quando o faz *

Marcar apenas uma oval.

Nada Sempre

Escala de Avallagho:

1- Nada

2 - Poucas vezes
Fungdo - Consultor RH 3 - Algumas vezes

4 - Multas vezes
5- Sampre

PLANEAMENTO E ORGANIZAGAD

Capacidade de estabelecer de forma eficlente um curso adeguado de agio para sl mesmo e / ou outros para
alcangar um objetivo.
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1.

22. Mostra capacidade para planear & organizar as suas tarefas e as dos outros *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
Nada Sempre
23. Demonstra ser habil na gestdo do tempo. sendo capaz de pricrizar tarefas *
Marcar apenas uma oval.
1 2 a 4 5
Mada Sempre
Ezcala de Avallagio:
1- Mada
2 - Poucas vezes
Fungao - Consultor RH 3- Algumas vezes
4 - Multas veres
5- Sempre
ANALISE DE PROBLEMA

Eficécia na identificagéo de problemas, buscando dados pertinentes, reconhecends informagbes Importantes e

Garante um planeamento capaz de ndo por em causa os objetivos acordados
{internos ou externos) *

Marcar apenas uma oval.

Mada Sempre

Identificar possivels causas de problemas.
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24. Denota capacidade para analisar a informagao a partir de diferentes fontes *

Marcar apenas uma oval.

Nada Sempre

25.  Agil a identificar problemas e a garantir soluges em conformidade *

Marcar apenas uma oval.

Nada Sempre

26. Rapidez na forma como resolve problemas ou situagbes imprevistas *

Marcar apenas uma oval.

Nada Sempre

Mesta sec;io serbo avaliadas sz Competéncias Técnicas sendo a escala de
evaliaglo igual & anterior.

P - 1 - Hada satisfatério
ungao - 2 - Pouco satlsfatdrio

Consultor RH 3 - Satlsfatdrio
4 - Muito satisfatdrio

5 - Excelente

COMPETENCIAS TECNICAS
As competéncies técnicas sdo os conhecimentos e habilidades aplicadas em funges especificas



27.

28.

29,

Dominio da técnica de entrevista de competéncias *

Marcar apenas uma oval.

Dominio da area de recrutamento *

Marcar apenas uma oval.
o
(D2
 a
O 4
i s

Dominio da metodologia de Assessment Center *
Marcar apenas uma oval.
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30. Controlo eficaz da gestao administrativa *

Marcar apenas uma oval.

|_ ,I

LA N

.

31. Concretizagio de contactos e relagSes comerciais *

Marcar apenas uma oval.
C o
2
aE
Ja
i s

32. Criagao de valor na participagao de projetos de consultoria *

Marcar apenas uma oval.

f \
|

E .

S W L .

61



33. Apoio a outros eventos da empresa (conferéncia, formagbes...) *

Marcar apenas uma oval.

34. Aplicagido de conhecimentos técnicos de forma adequada ao desempenho das
suas fungoes *

Marcar apenas uma oval.

35. Observages:

Este conteddo ndo fol criado nem aprovado pela Google.



Questionario de Avaliacao de
Desempenho

A i desenvolveu este instrumento com o objetivo de recolher o
feedback de cada um, sobre o seu desempenho (competéncias) de forma a sustentar o
processo de avaliagao e desenvolvimento continuo que projeta para a equipa

Este questiondrio aplica-se a todos os colaboradores com vinculo de contrato de trabalho
(ndo aplicdvel a estagidrios e freelancers) e que tenham desenvolvido atividade durante
um periodo minimo de 6 meses.

*Qbrigatdrio

1. Nome Completo *

Nesta secgdo serfo avalladas as Competéncias Comportamentals da fungéo
especifica da drea de Outsourcing, tendo em conta a seguinte escala de avallaglo:

Fungso - s
Outsourcing 3 - Algumas vezes
4 - Muitas vezes
5-Sempre
ORIENTAGAO AO CLIENTE

Exceder as expectativas dos clientes, mostrando um compromisso total com a Identificagdo e de solugdes dos
mais elevados padrbes possivels que visam atender as necessidades dos clientes.

2. Analisa com clareza e de forma objetiva as necessidades, expetativas e o
contexto do cliente *

Marcar apenas uma oval.

Nada ) Sempre
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3. Interage e acompanha o cliente de forma constante *

Marcar apenas uma oval.

Hada Sempre

4. Compromete-se na tentativa de dar a melhor resposta e até exceder as

expetativas do cliente *

Marcar apenas uma oval.

Mada Sampre

5. Antecipa facilmente solugdes para o cliente *

Marcar apenas uma oval.

Mada Sempre

Fungdo - Outsourcing

SEMSIBILIDADE INTERPESSOAL

Ezcala de Avaliagio:

1- Mada

2 - Poucas vezes
3- Algumas vezes
4 - Muitas vezes
5- Sempre

Consciéncia da existéncla das outras pessoas, do ambiente e do seu impacto em ambos. As agdes Indicam

consideragio pelos sentimentos e pelas necessidades dos outros.
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6. Tem em consideracao as necessidades da equipa guando toma decisdes ou faz
sugestdes *

Marcar apenas uwma oval.

Mada Sempre

7. Mostra preccupagio pelas necessidades dos gue o rodeiam, colocando-se no
lugar do outro *

Marcar apenas uma oval.

Mada Sempre

8. Ouve com atengio os outros e faz uso das ideias dos outros para melhorar o
trabalho *

Marcar apanas uma oval.

Mada Sempre

Escala de AvallagBo:

1- Mada
. . 2 - Poucas vezes
Fungdo - Outsourcing 3 - algumas vezes
4 - Multas vezes
5- Sampre

TRABALHO DE EQUIPA E COOPERAGAD

Vontade de participar como membra plena de uma equipa, mesmo guando a equipa estd a trabalhar em algo
=sem Interesse pessoal direto.
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9. Mostra-se disponivel para aprender & ensinar o colega *

Marcar apanas uma oval.

Nada Sempre

10. Reforga de forma positiva as agdes dos colegas *

Marcar apenas uma oval.

Mada Sempre

11. Contribui de forma construtiva para as tarefas de grupo *

Marcar apenas uma oval.

12.  E atento ao outro no desenvolvimento do trabalho, assumindo um espirito de
entreajuda *

Marcar apenas uma oval.

Mada Sempre
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Escala de Avaliagio:

1- Nada
2 - Poucas vezes

Fungao - Outsourcing 3 - Algumas vezes

4 - Muitas vezes
5- Sempre

FLEXIBILIDADE
Estar aberto a novas |delas e apto a responder prontamente por mudangas.

13.

14.

15.

Disposigao para trabalhar fora do seu planeamento ou forma de atuar para
garantir gue todas as atividades sejam concluidas de forma eficaz *

Marcar apenas uma oval.

Nada D) Sempre

Muda a sua abordagem ou estilo dada a mudanga de circunstancias *

Marcar apenas uma oval.

Nada ) Sempre

Demonstra a capacidade de mudar rapidamente a propria abordagem caso a
situagao assim o exija *

Marcar apenas uma oval.

Nada [ ) Sempre
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Escala de Avaliago:

1- Nada
2 2 - Poucas vezes
Fungao - Outsourcing 2 mmes vezes
- as vezes
5- Sempre

COMUNICAGAO

Habllidade de expressar idelas ou fatos de forma clara e convincente, adaptando o seu discurso a diferentes
pablicos e contextos.

16. Comunica de forma ajustada a diferentes contextos e com diferentes publicos *

Marcar apenas uma oval.

Nada | . CDNED | Sempre

17. Da feedback acerca de informagao relevante, quer internamente quer
externamente *

Marcar apenas uma oval.

Nada ( ) () [ Sempre

18. Mostra capacidade de negociagao com diferentes interlocutores *

Marcar apenas uma oval.

Nada ) C ) C ) () | Sempre
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Fungao - Outsourcing

INICIATIVA/CRIATIVIDADE

Capaclidade de gerar Idelas originals e Inovadoras, a fim de fornecer perspetivas imaginativas sobre questdes

organizacionals. Origina ago.

19. Revela dinamismo no desempenho da sua fungéo *

Marcar apenas uma oval.

Nada | CHY CO O) | Sempre

20. E capazde introduzir mudangas na forma de fazer as coisas quando a situagéo

assim o requer *

Marcar apenas uma oval.

Nada | | ) ) ) Sempre

Escala de Avallagio:

1- Nada

2 - Poucas vezes
3 - Algumas vezes
4 - Muitas vezes
5- Sempre

21. E habil a avangar com solugdes e ideias. Evidencia seguranga quando o faz *

Marcar apenas uma oval.
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Escala de Avallagho:

1- Mada
2 - Poucas vezes

Fungdo - Outsourcing 3 - Algumas vezes

4 - Multas vezes
5- Sampre

PLANEAMENTO E ORGANIZAGAQ

Capacidade de estabelecer de forma eficlente um curso adeguado de aglo para sl mesmo efou cutros para
alcangar um ohjetivo.

22,

23.

24,

Garante um planeamento capaz de ndo por em causa os objetivos acordados
(internos ou externos) *

Marcar apenas uma oval.

Mada Sempre

Mostra capacidade para planear e organizar as suas tarefas e as dos outros *

Marcar apenas uma oval.

Mada Sempre

Demonstra ser habil na gestao do tempo, sendo capaz de priorizar tarefas *

Marcar apenas uma oval.

MNada Sempre
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Escala de Avallagho:

1- Nada
2 - Poucas vezes

Fungdo - Outsourcing 3- Algumas vezes

4 - Muitas wezes
5- Sampre

AMNALISE DE PROBLEMA

Eficécia na Identificaglo de problemas, buscando dados pertinentes, reconhecendo Informagbes importantes

Identificar possivels causas de problemas.

25.

26.

27.

Denota capacidade para analisar a informagao a partir de diferentes fontes *

Marcar apenas uma oval.

Mada Sempre

Agil a identificar problemas e a garantir solugbes em conformidade *

Marcar apenas uma oval.

MNada Sempre

Rapidez na forma como resolve problemas ou situagdes imprevistas *

Marcar apenas uma oval.

MNada Sempre
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Ezcala de Avallagho:

1- Mada
. . 2 - Poucas vezes
Fungdo - Outsourcing 3 - Mlgumas vezes
4 - Multas vezes
5 - Sempre

GESTAO DE PESSOAS

Gapacidade para conduzir e influenciar positivamente os colaboradores, mobilizando-os para os objectivos do
servigo e da organizagio e estimular & iniclativa e a responsabilidade.

28. Promowve o espirito de equipa e um clima organizacional de cooperagio e
participagédo *

Marcar apenas uma oval.

Mada Sempre

29. Promowve o desenvolvimento e a motivagio dos colaboradores *

Marcar apenas uma oval.

Hada Sempre

30. Demonstra capacidade para orientar e influenciar os colaboradores *

Marcar apenas uma oval.

Mada Sempre



Mesta secgio serfo avaliadas as Competénclas Técnlcas sendo a escala de
awallagio igual & anterior.

- 1 - Mada satisfatono
Fungéo - 2 - Pouco satlsfatdrio
Dutggl_rmrg 3 - Satiafatdrio

4 - Muito satisfatdrio
5 - Excelente

COMPETENCIAS TECNICAS

s

3.

32

competénclas téenicas sdo os conhecimentos e habllidades aplicedas em fungdes especificas.

Conhecimentos (dominic) da drea gestdo administrativa de RH *

Marcar apenas uma oval.

, %
[ 1

A

Criagao de valor na participagdo de projetos de consultoria (apoio a outras
areas da empresa) *

Marcar apenas uma oval.
O
2
3
by
I':_ 5
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33. Apoio a outros eventos da empresa (conferéncia, formagdes...) *

Marcar apenas uma oval.

Aplicagdo de conhecimentos técnicos de forma adequada ao desempenho das
suas funcdes *

Marcar apenas uma oval.
o
@}
D E:
a4
s

35. Observagbes:

Este conteddo ndo fol criado nem aprovado pela Google.
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