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RESUMO

A vantagem competitiva organizacional depende grandemente da capacidade de utilizar
0s recursos humanos. Como resultado, deve ser dada a devida importancia as
competéncias, qualificagbes e comportamentos desses recursos. O sucesso organizacional
depende desse alinhamento, e de uma estratégia que envolva o mundo operacional e o
mundo individual. Como foco principal, este relatdrio visa a criagdo de um projeto-piloto
de Avaliacdo de Desempenho para o Departamento Logistico do Grupo Efcis, através da
analise dos dados recolhidos do instrumento de Analise e Descricdo de Funcdes, criado
para esse efeito. No entanto, por via do mesmo instrumento, foi possivel a obtencao de
dados relevantes acerca de outros departamentos. Com base numa amostra de 33
participantes, conseguiram-se obter resultados consideraveis sobre as percepcfes das
competéncias e da importancia do trabalho para os colaboradores analisados, dando uma

ideia do panorama geral dos departamentos.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho; Andalise e Descricdo de Funcdes;

Qualificacdes do Trabalho.



ABSTRACT

Organizational competitive advantage depends largely on the ability to activate and use
their human resources. As a result, it is of great importance to consider the competences,
qualifications and behaviors of those resources. Organizational success depends on that
alignment and on a strategy, which involves both worlds, operational and individual. As
a major focus, this report aims the construction of a Pilot Project of Performance
Appraisal oriented to the Logistics’ Department of Grupo Efcis. This was possible
through the analysis of the data collected from the Job Analysis’ questionnaire created
for that purpose. However, that same questionnaire allowed the collection of relevant data
from other departments. Based on a sample of 33 participants, it was possible to obtain
some relevant results in what concerns to the perceptions of the competences and the
importance given to work by the analyzed workers, which gives us a general idea of the

departments.

Keywords: Performance Appraisal; Job Analysis; Job Qualifications.
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INTRODUCAO

O presente trabalho foi desenvolvido no ambito do Mestrado em Gestdo de Recursos
Humanos do Instituto Superior de Economia e Gestdo (ISEG), da Universidade Técnica
de Lisboa (UTL), tendo por base o estagio realizado na Efcis — Comércio Internacional,
S.A.. A escolha pela execucdo do relatério de estagio prendeu-se precisamente com a
necessidade de conhecer de forma pratica e real o dia-a-dia de um Departamento de RH,

nomeadamente as atividades desenvolvidas, praticas utilizadas e a gestdo dos RH.

Sabe-se que, atualmente, muitas das praticas de RH s&o negligenciadas ou consideradas
secundarias no planeamento da estratégia organizacional. No entanto, quando utilizadas
e reconhecidas como prioritarias, o seu impacto no funcionamento organizacional podera
ser extremamente vantajoso. Neste sentido, e com a orientagdo da Dire¢do do
Departamento de RH da empresa, tive a oportunidade de integrar algumas areas de
atuacdo do Departamento, nomeadamente: (1) Acolhimento & Socializacdo; (2) F&D;
(3) AF; e, (4) AD. Ainda, ao longo dos cinco meses de estagio, surgiu a oportunidade de
elaborar um Projeto-piloto de elaboragdo de um modelo AD para o Departamento
Logistico do Grupo Efcis. Contudo, e ndo menosprezando todas as atividades realizadas,
o foco deste relatdrio ird centrar-se nos passos que levaram a elaboracdo do modelo de
AD, sendo justificados os métodos e praticas utilizados que se reproduziram no resultado
final. Neste sentido, foi necessaria uma revisao bibliogréfica ao nivel dos instrumentos a
utilizar, nomeadamente a AF, como fonte principal de recolha de dados para a realizagédo
do projeto-piloto.

Relativamente a estrutura do relatorio, este encontra-se dividido em quatro capitulos: (1)
Revisdo da Literatura, onde é explorado teoricamente e de forma aprofundada o tema AD;
(I1) Caracterizagdo da Empresa e Atividades Desempenhadas, onde sdo sumarizadas as
atividades realizadas no Grupo Efcis; (111) Apresentacdo do Projeto-piloto de AD para o
Departamento de Logistica, descrevendo os métodos e praticas utilizados para a
realizacdo do mesmo; e, por fim, (V) as Conclus@es e Limitacdes do Estudo.



CAPITULO | - REVISAO DA LITERATURA

1.1 Avaliacdo de Desempenho

A GRH é uma das areas que mais tem passado por mudangas nos ultimos anos, nao so
devido ao nivel de competitividade que envolve as empresas, como também a percepg¢éo
da importancia que o capital humano tem no contexto organizacional. Hoje, as pessoas
sd0 a chave para a conquista de uma vantagem competitiva, isto €, a exigéncia passa por
possuir colaboradores proativos, flexiveis, adaptaveis a mudanga e comprometidos com

a organizacao, tanto a nivel individual, como organizacional.

De acordo com Porter (1985), a GRH é uma atividade de apoio essencial que, quando
integrada com outras atividades da cadeia de valor, torna-se imprescindivel para que a
empresa atinja e mantenha a sua vantagem competitiva. Por sua vez, Buller e McEvoy
(2012) defendem que as atividades dos RH e da GRH séo estrategicamente importantes,
pois sdo potencialmente valiosas, raras, dificeis de imitar e de substituir, sendo ainda
centrais para a criacdo da capacidade organizacional de forma a promover 0s objetivos
estratégicos da empresa. Contudo, ndo é suficiente criar praticas de GRH e sistemas que
estejam alinhados com a estratégia. O verdadeiro desafio é ligar pessoas capazes e
motivadas a objetivos estratégicos dindmicos e complexos e a processos organizacionais,
resultando nos requisitos do trabalho (Ostroff & Bowen, 2000; cit in Buller e McEvoy,
2012). Por outras palavras, existe uma necessidade em alinhar a estratégia pretendida com
a execucao, através da criacdo de capital humano necessario (i.e. expetativas claras,
capacidades e motivacao dos colaboradores), e de capital social (i.e. relacGes, processos
e sistemas), para implementar a estratégia de forma eficaz.

A gestdo do desempenho surge aqui como um auxilio no alcance desses objetivos, pois
engloba multiplos propdsitos que podem ser classificados como um apoio a tomada de
decisdo relativamente aos colaboradores. Para propdésitos interpessoais, a gestdo do
desempenho é uma ferramenta que: (1) fornece um mecanismo de comunicacao bilateral
entre supervisor e subordinado; (2) determina prioridades e objetivos para 0s
colaboradores individuais; (3) fornece feedback sobre o desempenho; (4) identifica as
fraquezas e potencialidades individuais; e, (5) identifica necessidades de formacéo
(Murphy & Cleveland, 1991; cit in Masterson e Taylor, 1996). Aguinis e Pierce (2008)
acrescentam que a gestdo do desempenho € um processo continuo que envolve 0s

seguintes estadios: (1) Pré-requisitos; (2) Planeamento do Desempenho; (3) Execucédo do



Desempenho; (4) Avaliacdo do Desempenho; (5) Revisdo do Desempenho; e, (6)
Renovacgdo do Desempenho e Recontratacdo. Estes estadios séo ciclicos e continuos. A
Tabela | trata de os resumir.

Tabela I. Estadios da Gestdo do Desempenho (Adaptado de Aguinis e Pierce, 2008)

] o Ter conhecimento sobre a missao e objetivos estratégicos da organizacdo, bem
Pre-requisitos .
como, sobre o trabalho em questéo.

Discussao e acordo entre o supervisor e o colaborador no que diz respeito ao
Planeamento do ) - )
gue tem que ser feito e como deve ser feito (i.e., uma consideracdo sobre os
Desempenho )
resultados e comportamentos), bem como, um plano de desenvolvimento.

B Os colaboradores tentam produzir os resultados e exibir os comportamentos
Execucdo do o ) )
acordados no estadio anterior, trabalhando, a0 mesmo tempo, as necessidades

Desempenho .
de desenvolvimento.
Envolve tanto o colaborador como o supervisor. Trata-se da avaliacdo da
medida em que os comportamentos desejados foram demonstrados, e se 0s
L resultados desejados foram alcancados. Apesar de se poderem utilizar varias
Avaliagéo de . B
fontes para recolha de informacdo sobre o desempenho (e.g. pares,
Desempenho ) o ’ ] )
subordinados, etc.), na maioria dos casos, é o supervisor direto quem fornece
essa informacdo. Isto também inclui uma avaliacdo da medida em que os
objetivos declarados no plano de desenvolvimento foram alcancados.
Envolve uma reunido entre o colaborador e o supervisor para reverem as suas
Reviséo do avaliagdes. Esta reunido é, normalmente, chamada de reunido de avaliacéo ou
Desempenho discussdo. A reunido de avaliacdo é importante pois fornece um contexto
formal no qual o colaborador recebe feedback sobre o seu desempenho.
Aqui sdo utilizadas as informagdes obtidas nos estadios anteriores. Por
Renovacéo e exemplo, alguns dos objetivos podem ter sido estabelecidos irrealisticamente,
Recontratagéo ou ter havido uma reviravolta na economia. Isto levaria ao estabelecimento de

objetivos menos ambiciosos para o periodo de revisdo seguinte.

A AD destaca-se aqui como um instrumento que garanta que todos 0s critérios que
compdem 0s objetivos estratégicos organizacionais e individuais sejam alcancados de
forma eficaz, mantendo a organizacdo saudavel e preparada para a competitividade do

mundo empresarial.

De acordo com Cleveland et al. (1989), a AD é utilizada nas organizacgdes para variados
propdsitos. Uma definicdo simples do conceito é que se traduz numa apreciacao
sistematica do desempenho do individuo no cargo, bem como, no seu potencial de
desenvolvimento. Caetano (1995) considera que a AD integra trés componentes, que
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estdo interligadas entre si de uma forma dindmica: (1) objetivos; (2) instrumentos; e, (3)

procedimentos.

Segundo Caetano e Vala (2007), quando se desenvolve um processo de AD é necessario
definir os objetivos que se pretendem atingir com a sua aplicagdo. Neste processo, estédo
envolvidas diversas partes com interesses diferentes. Por um lado, a organizagéo pretende
a manutencdo, o desenvolvimento organizacional e individual e a gestdo das
recompensas. Por outro lado, os avaliadores, estando diretamente envolvidos no processo,
possuem objetivos interpessoais, estratégicos, internos e dirigidos para as tarefas. Além
disso, os avaliados pretendem obter feedback, bem como informag&o que os compare em
relagdo aos outros colegas de trabalho que seja relevante para o seu futuro profissional e
que dé indicacdes sobre o perfil do profissional ideal. Assim, quando se desenvolve um
processo de AD devem-se ter em conta 0s varios intervenientes e o que procuram com
esse processo, de forma a envolvé-los ativamente. Uma das dificuldades na construgéo
do processo de avaliacdo prende-se, precisamente, com a definicdo de objetivos que
englobem todas as partes, ja que, muitas vezes, estes processos existem por questdes
meramente administrativas e burocraticas. No que diz respeito aos instrumentos de
avaliacdo escolhidos para integrar este sistema, eles devem possuir quatro caracteristicas
fundamentais: fidelidade, validade, praticabilidade e isencdo de erros (Thorndike, 1949;
cit in Caetano, 1995). Os procedimentos dizem respeito ao quando, quem e como se

intervém na avaliacao.

Desta forma, existem trés aspetos essenciais a ter em conta: a fonte de AD; a formacao
que o avaliador recebe e, por fim, a entrevista realizada no final do processo de forma a

dar feedback ao colaborador (Caetano, 1995).

No que concerne a fonte de AD, Caetano e Vala (2007) consideram que é importante uma
andlise ponderada na selecdo das pessoas nomeadas, tendo em conta as vantagens e
desvantagens associadas. Contudo, nos ultimos anos tem-se assistido a utilizacdo de
diversas fontes na avaliacdo, nomeadamente a avaliacdo de 360°. Este tipo de avaliagédo
minimiza os enviesamentos associados apenas a uma fonte de informacgdo (Caetano &
Vala, 2007; Gomes et al., 2008). Além disso, € um método produtivo, ja que o sujeito
recebe feedback de diversas fontes de informacdo (e.g. o chefe, os colegas, os
subordinados, os clientes internos e externos, os fornecedores) o que permite a validagédo
dos julgamentos e a melhoria das varias componentes das competéncias (Caetano & Vala,
2007). Este processo apresenta alguns cuidados e limita¢Ges na sua utilizagdo, no sentido

11



em que se deve ter em conta o clima e a cultura organizacional, mais especificamente, a
existéncia de um clima de comunicagéo aberta e de confianca. Caso isto ndo se verifique,
o feedback de 360° pode ter efeitos nocivos para o avaliado e para a organizagdo. Outro
aspeto a ter em atencdo € a formacdo do avaliador. Gomes et al. (2008) consideram
importante dar formacgédo a quem realiza a AD, de forma a permitir (1) a realizacdo de
uma avaliacdo mais exata; (2) a definicdo dos objetivos da organizacdo na implementagéo
de um processo de AD (o que ira permitir o seu envolvimento e valorizagdo do processo);
(3) uma consciencializacdo relativa as manipulagdes politicas existentes no processo de
avaliagdo (“tentativas deliberadas dos avaliadores para realcar ou proteger os seus
préprios interesses quando podem surgir conflitos resultantes das cotacfes que atribuem
aos seus subordinados” p.77); e, (4) uma consciencializacdo dos seus proprios erros e
enviesamentos. A entrevista de AD, segundo Caetano e Vala (2007), constitui 0 momento
em que o avaliador e avaliado discutem o desempenho do avaliado e o seu futuro (e.g.
melhorias de desempenho, necessidades de formacéo). Constitui um aspeto importante,
se ndo 0 mais importante no processo de AD, j& que é assim que o avaliado pode inteirar-
se sobre 0s seus erros e agir no sentido de os corrigir. Apesar disso, consiste, igualmente,
num dos momentos mais sensiveis do processo, pois a confrontacdo direta entre avaliador
e avaliado pode gerar conflitos, deteriorando a sua relagdo profissional. Contudo, estas
dificuldades podem ser minimizadas através de um feedback mais preciso e frequente,
por parte do avaliador logo apo6s a acao ter ocorrido (Carrol & Schneier, 1982; cit in
Caetano & Vala, 2007), baseando-se em comportamentos (Gomes et al., 2008) e
permitindo que o avaliado compreenda os aspetos que deve melhorar (Carrol & Schneier,
1982; cit in Caetano & Vala, 2007), 0 que tornara a entrevista mais concreta e eficaz®.

Intimamente ligado a AD esta a Analise e Descri¢cdo de Fungdes como um instrumento
de auxilio a recolha de informacdo variada, tanto a nivel funcional, como
comportamental, tornando possivel a obtencao de informacGes valiosas e cruciais para a

construcdo de um modelo de AD.

De acordo com Singh (2008), historicamente, o termo ‘Andlise do Trabalho’ ndo surgiu
na literatura da gestdo até ao séc. XX. Segundo Taylor, o processo de Analise do Trabalho

estabelecia metas de eficiéncia na Sele¢do, Motivacdo e Formacao do trabalhador. No

! Apesar de todas as orientagBes e limitagdes anteriormente referidas, verificam-se outras limitagbes neste processo, nomeadamente
o erro de inclinagdo para a média; os efeitos de halo, leniéncia, severidade, tendéncia central, restricio de amplitude e recéncia
(Garrido, 2008). A AD, “acima de tudo, ¢ um processo humano e inexato” (Cascio, 2006, p.233, cit in Gomes et al., 2008).
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entanto, o aumento do uso de equipas nas organizaces questionou a utilidade da AF
tradicional. Um dos seus pressupostos bésicos era que os individuos, o trabalho e a
correspondéncia entre eles fosse estavel ao longo do tempo (Sanchez, 1994; Schneider &
Konz, 1989). A pratica da gestdo cientifica resultou também na separacdo dos
colaboradores em duas categorias distintas: gestores e trabalhadores. Desta forma,
aqueles que detinham o trabalho principal eram excluidos do processo de gestdo, o que
alargou a falha entre o trabalho e a gestdo. Segundo Sanchez (1994, p.55), «“...os trabalhos
eram vistos como entidades encapsuladas com limites bem estabelecidos. A observacgéo
dos trabalhadores durante o ciclo de rotina do trabalho era, muitas vezes, suficiente para
obter uma imagem precisa do trabalho”. Estes pressupostos e condi¢des passadas
deixaram de perdurar nas organizacdes atuais. Hoje em dia, as organizacdes estdo a viver
mudancas que reduziram a estabilidade dos trabalhos e as KSCs? requeridas para
desempenhar tarefas especificas. De maneira a sobreviver, estas organizacfes devem
adaptar-se a mudanca demografica da forca de trabalho (género, idade, habilitacbes
literarias), a competicdo global e ao aumento da competicdo derivada do comércio livre,
inovacbes na tecnologia, desregulacdo, e dos mercados de répida evolucdo (Ariss,
Rezvanian & Mehdian, 2007).

Atualmente, muitas organizacfes optam pela rotacdo do pessoal por varias posicoes, de
forma a promover a flexibilidade profissional. As tarefas requeridas a esses colaboradores
sdo, em parte, determinadas por necessidades especificas onde, por norma, sdo dificeis de
prever. Esses colaboradores devem assim ser adaptaveis, flexiveis, e polivalentes. Tal
flexibilidade é dificil de alcancar através de técnicas analiticas do trabalho orientadas para
um ambiente caracterizado pela estabilidade e escassez de competicdo. Brannick e Levine
(2002) aprofundam o conceito afirmando que a AF é um processo sistematico de
descoberta da natureza do trabalho através da sua divisdo em pequenas unidades,
resultando num ou mais produtos escritos, com o objetivo de descrever o que € feito, ou
quais as capacidades necessarias para desempenhar o trabalho de forma eficaz. Para esse
efeito é fundamental reunir a informac&o necessaria que sirva o propoésito para o qual se
realiza a AF. Siddique (2004) reforca que a AF é uma fonte rica de informac&o sobre o
trabalho e sobre os executantes do mesmo. E, por norma, utilizada pelos profissionais de
RH de forma a desenvolver/conceber documentagéo importante, tal como, a descri¢do do

trabalho, a especificacdo do trabalho e os padrdes de desempenho. Este tipo de

2 Conhecimentos, Competéncias e Capacidades
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informacao é crucial, servindo como base para a tomada de decisdo por parte da gestao
dos RH numa série de areas inter-relacionadas, nomeadamente (Gomes et al., 2008): (1)
Planeamento de RH; (2) R&S; (3) AD; (4) F&D; (5) Planeamento de Carreiras; (6)
Compensac0es; (7) Organizagdo do Trabalho; (8) Ergonomia e Fatores Humanos; (9)
Perspectiva Motivacional; e, (10) Facilitador de Mudanca. Desta forma, torna-se
importante compreender a AF como necessaria e essencial em qualquer tipo de
organizacdo. No entanto, antes de iniciar este processo é importante definir o propdsito
da andlise, ndo so para saber o tipo de informacéo a recolher, mas também os métodos
que melhor se adequam a essa recolha e as fontes de recolha de dados. Existem inUmeras
formas de aplicar a informagéo da AF as fun¢Bes dos RH. Na sua forma mais generica,
os dados da AF fornecem um ponto de referéncia para o trabalhador (i.e. profissional de
RH, executante ou gestor). Contudo, o potencial da AF no auxilio as fun¢des de RH vai
para além do ambito do seu uso atual (Sanchez, 1994). Segundo McEntire et. al (2006),
existe um vasto nimero de possibilidades para a aplicacdo e uso na tomada de decisdo
dos RH se os métodos utilizados para analisar a AF forem refinados e atualizados.

Como referido anteriormente, antes de iniciar o processo da recolha de dados é necessario
determinar o que se pretende saber. Os propoésitos da AF podem ser variados e é nesse
sentido que deve ser feita uma andlise das informagdes necessérias a finalidade da
recolha. Neste contexto, Brannick e Levine (2002) enumeraram uma lista dos tipos de
informacéo possiveis para recolha de dados, dos métodos e, por fim, das fontes.® Este
processo é critico, na medida em que deve haver uma selecdo cuidada das informacdes,
fontes e métodos para o qual se destina. Algumas precaucdes a ter em conta sdo a
dimensdo da empresa, 0 numero de colaboradores, 0s varios ramos de atividade que a
empresa possa possuir, entre outros aspetos que permitam uma definicdo clara do

proposito da AF.

Em jeito de conclusdo, e como referido anteriormente, a AF é parte integral da fungéo
dos RH. Os avancos tecnoldgicos e as alteragdes do ambiente do trabalho mudaram os
meios de recolha e armazenamento dos dados da AF. Estas mudangas levaram a um
aumento da quantidade de dados recolhidos e o potencial para os dados informarem
tomadas de decisdo complexas. Contudo, devido a falta de ferramentas disponiveis para

a configuracéo e analise dos dados, os profissionais de RH sdo, muitas vezes, incapazes

3 Ver Anexo Il — Tipos, Métodos e Fontes de Recolha de Dados
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de se manterem a par das mudancas da sua forca de trabalho, tomar decisdes complexas
usando os dados do trabalho, facilitar a comunicagdo entre os trabalhos, nichos de
trabalho ou departamentos na sua organizagio (McEntire et al., 2006). E, no entanto,
necessario compreender e assimilar a sua importancia e relevancia para a organizacao,
sobretudo quando a maioria dos objetivos organizacionais dependem grandemente de
uma estruturagdo organizacional/hierarquica bem definida, conhecimento, transparéncia,
compreensdo da cultura e comunicagédo organizacional, que permitam o cumprimento da
estratégia organizacional e dos padrbes de desempenho desejados. Por outras palavras, a

vantagem competitiva depende das pessoas, ndo dos produtos/servicos.

Com base na revisdo bibliogréafica aqui realizada, e como ponte para o proximo capitulo,
ird proceder-se a caracterizacdo da empresa, sendo analisados e discutidos 0s passos que
levaram a elaboracdo do modelo de AD para o Departamento Logistico. Sublinhe-se a
importancia que a AF teve em todo este processo como fonte de informacéo valiosa que
originou o produto final.
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CAPITULO Il - CARACTERIZACAO DA EMPRESA

2.1 Breve Historial

A Efcis — Comércio Internacional, S.A. exerce a sua atividade na éarea do Ar
Condicionado e Frio Industrial desde 1989, inicialmente nos Paises Africanos de Lingua
Oficial Portuguesa (PALOP’s). Apds uma restruturacdo, em 1992, reiniciou a sua
atividade como Distribuidor de Equipamento de Climatizagdo em Portugal, refor¢cando a
sua posi¢cdo como instalador nos PALOP’s. A empresa desenvolve ainda parcerias no
quadro da sua atividade em Angola, Mocambique e Cabo Verde onde sdo atualmente
lideres de mercado, quer na area doméstica, quer na area industrial de climatizacao,
estando também ligados as maiores instalagcdes de climatizacdo nesses paises. A estratégia
global da empresa aponta para uma reorganizagdo em toda a linha, incentivando os mais
responsaveis a serem motores da transformacao, acrescentando mais-valia e criatividade

a sua lideranca.

2.1.1 Visao, Missao e Valores

Atualmente, a Efcis tem como Viséo ser referéncia em termos de qualidade de servico do
setor do Ar Condicionado e Climatizacdo. A sua Missdo passa por garantir solucdes
eficientes e competitivas de Ar Condicionado e Climatizacdo, promovendo a satisfacdo
de clientes e sociedade em geral, sob o ponto de vista econémico, social e ambiental. Os
Valores prezados pela empresa recaem, grandemente, no compromisso com a qualidade,
sustentabilidade, confianca, lealdade, preocupacdo com a seguranca e respeito pelas

pessoas.
2.1.2 Os Recursos Humanos do Grupo Efcis

A Efcis em Portugal conta atualmente com um total de 85 colaboradores (excetuando
estagiarios e trabalhadores temporarios) distribuidos pelos varios departamentos do

Grupo®.

4Ver Anexo | — Organigrama Geral do Grupo Efcis
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Figura | — Evolucdo do Numero de Colaboradores
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Como se verifica na Figura I, houve um decréscimo gradual do nimero de colaboradores
nos ultimos 4 anos, o qual se deveu a conjuntura econdmica que tem vindo a afetar o pais
desde entdo. Apoiada nos documentos internos da empresa, foi possivel tracar o perfil
demografico e de competéncias dos colaboradores, nomeadamente ao nivel do Género,
Idade, Antiguidade e Habilitacdes Literarias (Tabela I1).

Tabela 11 — Perfil Demografico e de Competéncias

Perfil Demogréfico e de

Competéncias

Género
Masculino 73
Feminino 27
ldade 42
Antiguidade 10
HabilitagGes Literarias
1° Ciclo 1.2
2° Cliclo 1.2
3° Ciclo 224
Ensino Técnico Profissional 32.9
Ensino Superior 42.3

Através dos dados recolhidos através do R.U., verifica-se uma percentagem elevada de
colaboradores do sexo masculino, o que se deve ao ramo de atividade da empresa,
orientado para as engenharias, acabando por justificar essa discrepancia. No que respeita
idade, a média geral aponta para uma maturidade da populacdo (42 anos), o que vai de
encontro & média de antiguidade (10 anos). Relativamente as habilitacfes literarias,
observam-se valores representativos, designadamente o ensino técnico profissional
(32.9%) e ensino superior (42.3%).
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Estes nimeros acabam por refletir caracteristicas tradicionais de uma PME, e percepcdes
de familiariedade, transmitindo, em parte, expetativas de estabilidade laboral de médio a

longo prazo.

2.2 Descricao das Atividades Desempenhadas

2.2.1 Resumo das Atividades Desempenhadas

Como referido anteriormente, durante o periodo de estagio tive a oportunidade de integrar
varias atividades dos RH. Contudo, o foco principal centrou-se na elaboracdo de um
modelo de AD para o Departamento Logistico, pelo que as restantes atividades

desenvolvidas irdo ser descritas com menor detalhe®.

Quanto aos processos de Recrutamento, tive a oportunidade de participar e intervir em
atividades do planeamento organizacional da empresa, tendo colaborado nas tarefas
inerentes a criacao de ofertas de emprego (e.g. colocacgdo e consulta de anincios em sites),
bem como na observacgéo de entrevistas de Selecdo. De uma forma geral, todo o processo
é consideravelmente formalizado e estruturado, facilitando o processo e as fases que o

compdem.

Ainda neste &mbito, e detetando-se a auséncia de um Manual de Acolhimento, procedi a
criacdo do mesmo, de forma a passar a mensagem de atuacdo do Grupo Efcis, tentando
ainda condensar as varias atividades do Grupo, dando a conhecer os departamentos, 0s
contatos relevantes e as instalagdes. Outra das atividades nas quais intervim foi na
elaboragdo de um questionério geral de Levantamento de Necessidades de Formacéo,
destinado a todos os colaboradores da empresa. As informacBes concentradas no
questionario foram discutidas e elaboradas juntamente com a Direcdo de RH, com o
intuito de tentar abranger todos os departamentos da empresa, de forma a torna-lo
aplicavel a todos os colaboradores. Ainda que ndo tenha sido oportuna a distribuigéo do
questionario, devido a outras atividades prioritarias, 0 mesmo foi criado com a intengédo

de o aplicar futuramente.

Como foco principal deste relatorio, houve a necessidade da criagdo de um instrumento
que fosse de encontro a elaboracdo do modelo de AD, neste caso, um questionario de AF,

gue sera devidamente fundamentado no capitulo seguinte. Contudo, de forma a aproveitar

% Ver Anexo XII — Cronograma das Atividades Desempenhadas
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0 instrumento, a organizacao e dimensao da empresa tornou possivel a elaboracdo de um
Manual de Funcbes para o Grupo, através do tratamento dos dados recolhidos no
questionario de AF, construido para cada departamento, com a intengdo de agregar todas
as tarefas, responsabilidades e atribuicGes de cada posto de trabalho num Unico

documento (sujeito a atualizagdo, sempre que necessario).

Neste sentido, e no seguimento das atividades realizadas, 0 proximo passo serd entéo

fundamentar devidamente o foco da atividade desenvolvida deste relatorio.
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CAPITULO IIl - AVALIACAO DE DESEMPENHO: ANALISE PRELIMINAR
PARA A ELABORACAO DE UM MODELO

3.1 Obijetivos

O proposito deste estudo prende-se com a construcdo de um modelo de AD para o Dep.
Logistico no sentido de testar a sua aplicabilidade. Pretende-se que este modelo se
constitua como um exemplo para aplicacdo posterior nos restantes departamentos do
Grupo. Contudo, uma vez que se verificou a oportunidade de recolher e analisar dados
em todos os departamentos, apresenta-se seguidamente informagdo conjunta sobre os

dados recolhidos em todos os departamentos.

Especificamente, a analise preliminar que se segue pretende, num primeiro momento,
compreender as percepgdes dos colaboradores, bem como detetar as diferencas das
mesmas entre os colaboradores dos diferentes departamentos, ao nivel do: 1) grau de
importancia percebido das atribuicGes e responsabilidades das suas fun¢des, bem como
os graus de esforco mental, fisico e de risco exigido pelas mesmas; 2) grau de importancia
atribuido as diferentes competéncias pessoais, consideradas cruciais e transversalmente
relevantes para o universo da empresa. Estes objetivos foram inicialmente previstos para
serem analisados entre os colaboradores e respetivos supervisores de todos o0s
departamentos, contudo, apenas se obteve, em tempo Util, a colaboragdo dos supervisores
do Dep. Logistico, apresentando-se apenas estes dados. Espera-se que estes resultados
permitam caracterizar as percepcoes dos colaboradores do departamento-alvo do projeto-
piloto, bem como enquadra-lo no universo da empresa, através da comparacdo com 0S

resultados obtidos nos restantes departamentos.

Num segundo momento, pretende-se analisar as percep¢Oes dos colaboradores e
supervisores do Dep. Logistico sobre as tarefas realizadas no &mbito de cada funcéo, a

fim de fundamentar o plano de AD.
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3.2 Metodologia

3.2.1 Amostra

Partindo do panorama geral, num universo de 85 colaboradores, e de acordo com a
disponibilidade dos mesmos, foi possivel a analise de 33 participantes. Apresenta-se na
Tabela 111 a sua caracterizacdo demografica. Por questdes de falta de tempo nédo houve a

possibilidade da realizacdo de um preé-teste.

Os respondentes apresentam uma média de idades de 43.6 anos, correspondendo 53.3%
ao sexo masculino e 46.7% ao sexo feminino. Ao nivel das habilitacGes literarias salienta-
se uma maioria do 3° ciclo (43.3%). No que concerne a antiguidade, a média € de 11.4
anos. Ao nivel departamental pode-se verificar que a média de idades mais elevada
corresponde ao Dep. Financeiro (48.2 anos), e a minima ao Dep. de Loja (41 anos).
Aponta-se ainda para uma totalidade do sexo masculino (100%) no Dep. de Producdo, e
para uma minoria do sexo feminino (16.7%) no Dep. Logistico. J& no que respeita as
habilitacdes literérias, nota-se uma maioria de qualifica¢cdes nos Depts. Financeiro (50%)
e Administrativo (50%), correspondentes ao ensino superior. Relativamente a
antiguidade, observa-se uma diferenca consideravel da populacdo no Dep. Logistico (14.5

anos), constrastando com o Dep. de Loja (7.1 anos).

Afunilando para os colaboradores do Dep. Logistico, apresentam-se as suas Variaveis

Demogréficas na Tabela V.
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Tabela I111. Varidveis Demogréaficas Gerais

Variaveis Demograficas

Logistica Producédo Financeiro Loja A. Técnica Comercial Admin. TOTAL
% M DP % M DP % M bDP % M DP % ™M DP % M DP % M DP % M DP

Sexo

Masculino 83.3 100 0 50 75 0 0 53.3

Feminino 16.7 0 100 50 25 100 100 46.7
Habilitagdes literarias

1° Ciclo 16.7 0 0 0 33

2° Ciclo 16.7 16.7 75 0 0 0 16.7

3° Ciclo 333 50 333 0 75 100 50 43.3

E. Superior 16.7 333 50 25 25 0 50 30

E. Prof. Téc. 16.7 16.7 0 0 0 0 0 6.7
Antiguidade 145 6.9 93 73 13.7 105 9 71 14 28 0 0 13 127 114 7.92
Idade 46.3 10.0 422 101 48.2 10.7 41 10.2 433 6,2 0 © 465 7.8 436 9.69
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Tabela 1V. Varaveis Demogréficas dos Colaboradores do Departamento Logistico

Variaveis

e Logisti
Demograficas ogistica

% M DP

Sexo
Masculino 83.3
Feminino 16.7
Habilitag@es Literarias
1° Ciclo 16.7
2° Ciclo 16.7
3° Ciclo 333
E. Superior 16.7
E. Prof. Téc. 16.7
Antiguidade 145 6.9
Idade 46.3 10.0

Os colaboradores do Dep. Logistico, constituido por 6 elementos (excluindo os
supervisores), sao maioritariamente do sexo masculino (83.3%), dado ser um dep. que
lida prioritariamente com equipamentos, maquinas e materiais pesados. As habilitaces
literarias demonstram uma qualificacdo intermédia correspondente ao 3° Ciclo (33.3%).
Ao nivel da antiguidade e, comparativamente aos restantes departamentos, constitui a
média mais elevada, 14.5 anos. Relativamente a idade, pode considerar-se uma populagédo

consideravelmente envelhecida (46.3 anos).

No que concerne as Variaveis Demogréaficas dos supervisores do Dep. Logistico (Tabela
V), constituido por 2 elementos, destaca-se uma totalidade masculina (100%). As
habilitacdes literarias variam entre o 3° ciclo e ensino superior (50%-50%). No que
respeita a antiguidade, a média traduz-se em 11 anos. A média da idade aponta para 0s
48 anos, apontando para uma populacdo consideravelmente envelhecida.
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Tabela V. Variaveis Demogréficas dos Supervisores do Departamento Logistico

Variaveis

g Logisti
Demograficas ogistica

% M DP

Sexo
Masculino 100
Feminino 0
Habilitages
Literarias
1° Ciclo 0
2° Ciclo 0
3° Ciclo 50
E. Superior 50
E. Prof. Téc.
Antiguidade 11 15.6
Idade 48 9.9

3.2.2 Instrumentos
Desenvolvimento do Questionario de Analise e Descricdo de Funcdes

Para tornar possivel a recolha dos dados necessarios a construcdo do modelo de AD foi
elaborado um questionario de AF para cada departamento. A recolha de dados foi
primeiramente autorizada pela Administracdo do Grupo e, ap6s a sua aceitagdo, iniciou-

S€ 0 processo.

Numa fase inicial, houve uma reunido informal com a Dire¢do de RH, na qual se
definiram os objetivos para a elaboracdo do guestionario, nomeadamente, 0s pontos a
serem focados e a estruturacdo do instrumento. Optou-se por um questionario que fosse
transversal a todos os departamentos, tendo como Unica alteragéo o item da Descri¢éo do
Trabalho referente as funcdes e tarefas. Seguidamente serdo expostas as dimensdes

incluidas na construcao do instrumento.

Dimensao Demografica Organizacional: Estéo incluidas nesta dimenséo as questdes N°
1 Identificacédo do Cargo (Nome; Descricdo Sumaria; Missdo do Cargo) e N° 2 Posicéo
Hierarquica, onde os respondentes sdo questionados sob a forma de resposta aberta. Estas
sdo informacgOes basicas e transversais a qualquer questionario de AF, sendo de toda a

pertinéncia a sua inclusdo no questionario.
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Dimensdo Operacional: Com base na pesquisa realizada aos dados apresentados na
Classificagdo Nacional de Profissdes do IEFP e no BTE, foi possivel a recolha de
informacdes cruciais acerca da classificacdo dos executantes e atividades subjacentes.
Ainda, em reunides frequentes com a Direcdo de RH, conseguiu-se a recolha de
informagdes extra para a revisdo e estruturagdo dos dados. Neste sentido, na questdo N°
3, Descricdo do Trabalho, estdo integradas 3 questdes referentes as atividades realizadas
pelos colaboradores. Na questdo N° 3.1 apresentam-se duas colunas, a primeira referente
a lista de tarefas realizadas pelos colaboradores e, numa segunda coluna, o grau de
importancia que atribuem as mesmas. A escala utilizada varia entre 1=Nada Importante
e 5=Muito Importante. Na questdo N° 3.2 foi criada uma escala na qual os respondentes
teriam que identificar o grau de importancia atribuido relativamente as suas atribuicdes e
responsabilidades, variando numa escala em que 1=Nada Importante e 5=Muito
Importante. Como complemento a esta questéo, foi-lhes ainda pedido que justificassem
o0 grau de importancia selecionado (questdo N° 3.2.1), ja sob a forma de resposta aberta.
A questdo N° 3.3 teve como prop0sito que os respondentes enumerassem, num primeiro
momento, 0S seus principais objetivos e, num segundo momento, que os definissem num
tempo (diario, semanal, mensal e anual). A questdo N° 3.4 teve como objetivo que 0s
respondentes expusessem quais as ferramentas necessarias a execucao do seu trabalho,

sob a forma de resposta aberta.

Dimensdo Comportamental: A questdo N° 4 trata-se de um Quadro de Competéncias.
Juntamente com a Dire¢do de RH, foram selecionadas 18 competéncias consideradas
como prioritarias e transversais a todos os Depts.. Pretendeu-se que os colaboradores
selecionassem e classificassem as suas proprias competéncias numa escala de 0=N&o se
Aplica a 5=Muito Importante. O objetivo deste quadro passou pela autoavaliacdo dos

proprios acerca das suas percepgoes relativamente as competéncias apresentadas.

Dimensdo Ambiental: Esta dimensdo integrou varias questdes relativas ao ambiente de
trabalho, tendo como objetivo obter a percep¢do dos colaboradores relativamente a
Complexidade e Responsabilidade que detinham sobre as suas fungdes e tarefas, bem
como, as Condicdes de Trabalho (esforco fisico, mental e risco). Foram escolhidos
topicos considerados transversais a todas as AFs, que permitissem uma recolha de
informacao valiosa para analise. Esta dimensdo é composta por 3 questdes, cada uma com
sub-topicos, variando entre perguntas de resposta aberta e outras de escolha obrigatoria,

sendo que a Ultima questdo (ndo obrigatoria) requeria que os colaboradores
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acrescentassem ou sugerissem outras informagdes que considerassem relevantes de
mencionar. Importa referir que, apesar de contempladas todas as questdes do
questionario, foram apenas avaliadas aquelas que permitiram uma analise quantitativa e
descritiva. Primeiramente, por serem as que detinham as informacdes mais valiosas e, em

segundo, pela falta de tempo que permitisse obter resultados sustentados e concisos.
3.2.3 Procedimentos

Para a criacdo do instrumento optou-se pela utilizacdo de uma analise quantitativa
(percentagem, média, frequéncia,) e descritiva, de forma a descrever e a classificar a
relacdo entre as variaveis existentes, consideradas cruciais para o desenvolvimento do
produto final. Para além dessa analise, e com a autorizacdo da Dire¢do de RH, foram
consultados documentos internos da empresa (analise documental), que permitiram a
aquisicdo de mais conhecimentos e informacgdes da empresa e do seu funcionamento. A
escolha por estes tipos de analise prendeu-se sobretudo com quest@es relativas ao tempo
disponivel para analisar e obter resultados validos e concisos, tentando ndo cair numa

andlise geral infrutifera.

Numa primeira fase, e ap6s a autorizacdo da Administracdo, 0s questionarios foram
entregues em mao pelos varios departamentos. Optou-se por esta via de entrega por se
considerar que os colaboradores ndo teriam a mesma sensibilidade e disponibilidade para
responder de outra forma. Neste sentido, foi explicado a cada colaborador o objetivo do
questionario, a sua relevancia e, sobretudo, a importancia para o proprio, garantindo desde
logo o seu anonimato. Durante o processo de entrega, presenciei a maioria dos
colaboradores no preenchimento do questionario para explicacdo e esclarecimento de
duvidas que pudessem existir. Noutros casos, os colaboradores ndo consideraram
necessario qualquer auxilio. Numa segunda fase e, mediante prazos estabelecidos, iniciei
a recolha dos questionarios para comecar a analise. Os dados (quantitativos) foram
tratados em SPSS e, posteriormente analisados e documentados. Foi ainda realizado um
mapeamento das tarefas relativo ao Dep. Logistico, tratado manualmente, reproduzindo

os resultados obtidos dessa anélise.
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3.3 Discussdo dos Resultados

Partindo de um panorama geral, considerando toda a empresa, foi possivel, através do
questionario de AF analisar e comparar as Variaveis Ambientais Gerais e a Percepcao
das Competéncias. Seguidamente, serdo analisados, de forma genérica, os resultados
gerais ao nivel de todos os departamentos.

No que respeita as Variaveis Ambientais Gerais (Tabela VI), os resultados globais
apontam para percepgOes positivas por parte dos colaboradores relativamente aos itens
elegidos. Ressalta-se o item relativo a Importancia das Atribuicfes e Responsabilidades,
julgado por todos de elevado peso na importancia que lhe foi atribuida (M=4.4),
refletindo-se num comprometimento com as suas responsabilidades e a percepc¢éo do que
o que fazem é verdadeiramente importante. Os restantes itens ndo demonstram grandes
discrepancias, levando a resultados semelhantes, também eles positivos. Relativamente
a Percepcao das Competéncias (Tabela V1), o quadro desenvolvido para esta avaliacao,
transversal a todos os depts., apresenta itens que ndo vao de encontro as percepcoes de
todos os colaboradores no que respeita as suas fungdes, justificando-se assim maiores e
menores valorizag¢des de importancia atribuidos a esses itens. No entanto, destacam-se
alguns valores menos positivos, nomeadamente no que respeita a percepcdo tida pelo
Dep. Comercial relativamente aos itens Pesquisa e Investigacdo (M=3.5) e Criatividade
e Inovagdo (M=3), onde um dos seus principais objetivos passa essencialmente por estes
atributos. Do mesmo modo, o Dep. Financeiro percepciona a Organizagdo (M=3.2) com
um valor considerado baixo, ja que o funcionamento de todo o dep. trabalha em torno
desta capacidade. As restantes percepcGes ndo demonstram resultados discrepantes,
fazendo sentido as avaliagdes dos colaboradores. Na sua generalidade, as percepcdes séo
relevantes e positivas, transmitindo compreensdo por parte dos colaboradores acerca da

importancia das caratceristicas comportamentais apresentadas.

Afunilando para as Variaveis Ambientais Gerais relativas aos colaboradores do Dep.
Logistico, as percepcdes atribuidas aos itens vdo de encontro as expetativas, refletindo-
se em resultados positivos e sensatos por parte dos colaboradores. O mesmo se aplica aos
supervisores (Tabela VIII), onde os resultados sdo semelhantes, ndo existindo
discrepancias entre eles. Ja no que diz respeito a Percepcdo das Competéncias existem
alguns valores que ndo vao de encontro ao que seria de esperar, nomeadamente ao nivel

da Cap. de Negociagéo, considerada de grande importancia pelos colaboradores (M=4.3),
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e com uma importéncia relativamente reduzida por parte dos supervisores (M=3.5)
(Tabela 1X). O mesmo acontece com o item Lideranca, onde os colaboradores a
percepcionam de elevada importancia (M=4.3), ao contrario dos supervisores (M=3.5).
Estas percepcdes refletem uma escassa compreensdo acerca da importancia que estas
caracteristicas tém no impacto do trabalho dos supervisores, ja que as suas tarefas passam
grandemente por estes atributos. Os restantes itens ndo apresentam valores significativos,
indo, em ambos 0s casos, ao encontro de resultados positivos. Para complementar a
analise dos questionarios® foram criados dois Mapas de Tarefas para os Colaboradores’
e Supervisores®. Tendo como base as informagdes recolhidas do BTE e da Classificacdo
Nacional de Profissdes do IEFP, estes mapas permitiram, sobretudo, compreender de que
forma as tarefas indicadas no questiondrio iam de encontro ao que O0S
colaboradores/supervisores realmente faziam. Ainda de maior importancia foi o fato de
poderem acrescentarem tarefas que nio estavam presentes no questionario®. De forma
geral, as respostas foram congruentes com os meios utilizados como fontes de
informacdo. Contudo, nesta analise verificam-se caracteristicas muito positivas, no
sentido em que se constata a polivaléncia nas atividades realizadas, ndo se restringindo
apenas as suas fungdes de forma rigida e estética. Os niveis de comunicacdo assumem-se

também elevados dada a coordenacao necessaria para a partilha das mesmas tarefas.

Com os resultados definidos, parte-se agora para o objetivo final deste relatorio, a

elaboracdo de um Projeto-piloto de AD para o Dep. Logistico.

® Anexo IV — Questionario de Analise e Descri¢do de Fungdes dos Colaboradores do Departamento Logistico e Anexo V11 —
Questionario de Anélise e Descricéo de Funcdes dos Supervisores do Departamento Logistico

" Anexo V — Mapa de Tarefas do Departamento Logistico (Colaboradores)

8 Anexo VIII — Mapa de Tarefas do Departamento Logistico (Supervisores)

® Anexo VI — Outras Tarefas do Departamento Logistico (Colaboradores) e Anexo 1X — Outras Tarefas do Departamento Logistico
(Supervisores)
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Tabela V1. Variaveis Ambientais Gerais

Variaveis Ambientais

Importancia das
atribuices e
responsabilidades

Esforgo mental

Esforgo fisico

Risco

Logistica Produc¢édo Financeiro Loja A. Técnica Comercial Admin. TOTAL
M . M . M . M . M . M . M . M .

(OP) Min  Max (OP) Min  Max (OP) Min  Max (OP) Min  Max (OP) Min  Max (OP) Min  Max (OP) Min  Max (OP) Min  Max
4.2 3 5 4 3 5 4.7 4 5 4.5 3 5 5 (0) 5 5 4.5 4 5 4.5 4 5 4.4 3 5
(0.8) (0.6) (0.5) (1) (0.7) (0.7) (0.7)
1.8 1 2 1.3 1 2 2 1 3 2 (0) 2 2 1.3 1 2 15 1 2 1(0) 1 1 1.6 1 3
(0.4) (0.5) (0.7) (0.5) (0.7) (0.6)
1.3 1 2 1.8 1 2 2(0) 2 2 1.3 1 2 15 1 2 2(0) 2 2 2 (0) 2 2 1.7 1 2
(0.5) (0.4) (0.5) (0.6) (0.5)

1.3
1.3 1 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 2
05) (0.5)
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Tabela VII. Percepgéo das Competéncias

Percepcéo das
Competéncias

Cap. Adaptacéo e
Flexibilidade

Cap. de Negociagéo

Comunicagéo e
Interacéo

Criatividade e
Inovacgéo

Iniciativa e
Dinamismo

Lideranca

Motivacéo e Energia
para o Trabalho

Organizagéo

Planeamento

Pesquisa e
Investigacéo

Relacionamento
Interpessoal

Logistica
M .
(OP) Min  Max
4(0.9) 3 5
43 3 5
0.8)
43 3 5
(0.8)
33 0 5
(1.9)
45 4 5
(0.5)
43 3 5
0.8)
45 3 5
(0.8)
45 4 5
(0.5)
38 3 5
0.8)
2.5 (2) 0 4
4(0.9) 3 S

M
(DP)

4
(0.9)

37
1.2)

4
(0.9)

38
@

4
(0.9)

2.8
1.7)

45
(05)

42
(1)
0.9)

42
(0.8)

(0.6)

Produgéo

Min

Max

Financeiro Loja A. Técnica Comercial Admin. TOTAL

M . M . M . M . M . M .
(OP) Min  Max (OP) Min  Max (OP) Min Max (OP) Min Max (OP) Min  Max (OP) Min Max
4.7 4 5 4.5 4 5 4.8 4 5 45 4 5 5(0) 5 5 4 3 5
(0.5) (0.6) (0.5) 0.7) 0.7)

2.8 0 5 4 3 5 45 4 5 4 (0) 4 4 4 (0) 4 4 3.8 0 5
(2.2) (0.8) (0.6) (1.3)

47 4 5 4 3 5 4.8 4 5 45 4 5 4 3 5 4.3 3 5
(0.5) (0.8) (0.5) (0.7) (14 (0.8)

2.8 0 5 3.8 3 4 25 0 4 3(0) 3 3 3(0) 3 3 3.2 0 5
(23) (0.5) 17 (1.5)

4.8 4 5 4.3 4 5 4.3 3 5 45 4 5 4 3 5 44 3 5
0.4) (0.5) 1) 0.7) (1.4) (0.7)

2.3 0 4 35 3 4 3.3 0 5 3 2 4 4 3 5 3.3 0 5
) (0.6) 2.2) (1.4) (1.4) (1.6)

45 4 5 4.8 4 5 5(0) 5 5 5(0) 5 5 5(0) 5 5 4.7 3 5
(0.5) (0.5) (0.5)

3.2 0 5 5(0) 5 5 4.8 4 5 45 4 5 45 4 5 4.3 0 5
(25) (0.5) (0.7) (0.7) (13)

2.8 0 5 4.3 4 5 35 0 5 4 3 5 45 4 5 3.7 0 5
(2.2) (0.5) (2.4) (1.4) 0.7) 1.4)

2.3 0 5 4 3 5 3.3 0 5 35 3 4 25 2 3 3.2 0 5
(2.6) (0.8) 2.2) 0.7) 0.7) (1.8)

4.7 4 4.3 4.5 43
(05) 4 5 08) 3 5 (0.5) 4 5 5(0) 5 5 ©.7) 4 5 07) 3 5
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Visdo Sistémica

Trabalho em Equipa

Cap. Trabalhar sob
Pressédo

Tomada de Decisao

Cap. Autoavaliagdo e
Espirito Critico

Assertividade e
Persuasao

Cap. Coordenacao

3.2
()]

4.8
0.4)

47
(0.5)

38
(1.5)

43
0.8)

38
t.2)

43
(0.5)

(0.9)

43
(05)

42
08)

43
(0.8)

338
(0.8)

37
12)

42
@

2.7
23)

45
(0.5)

47
(0.5)

(2.4)

35
(1.8)

33
1.9

37
.9

38
(0.5)

45
(06)

43
(05)

4(0)
48
(0.5)

43
(05)

45
(06)

25
(1.9

45
(0.6)

45
(0.6)

33
2.2)

33
2.2)

35
(0.6)

45
(0.6)

(1.4)

45
©.7)

45
©.7)

4(0)

4(0)

45
©.7)

45
©.7)

(1.4)

45
©.7)

45
©.7)

(L.4)
45
0.7)
(1.4)

45
©.7)

33
(1.6)

45
05

45
(0:6)

37
(1.5)
(1.2)

38
t2)

42
@

31



Tabela VI11. Variaveis Ambientais (Supervisores)

Variaveis Ambientais Logistica
M (DP) Min  Max

Importéncia das
atribuicdes e 45 (0.7) 4 5
responsabilidades

Esforco mental 1 (0 1 1
Esforco fisico 15 (0.7) 1 2
Risco 15 (0.7) 1 2

Tabela IX. Percepcdo das Competéncias (Supervisores)

Percepgdo das Competéncias

Cap. Adaptacéo e Flexibilidade

Cap. de Negociagao

Comunicagéo e Interagéo
Criatividade e Inovacdo

Iniciativa e Dinamismo

Lideranca

Motivacéao e Energia para o Trabalho
Organizacao

Planeamento

Pesquisa e Investigagao
Relacionamento Interpessoal

Visdo Sistémica

Trabalho em Equipa

Cap. Trabalhar sob Pressao

Tomada de Deciséo

Cap. Auto avaliacdo e Espirito critico
Assertividade e Persuasao

Cap. Coordenagédo

Logistica
M (DP) Min Max
4 () 4 4
35 (0.7) 3 4
4 (0 4 4
4 (14 3 5
4 (0 4 4
35 (0.7) 3 4
45 (0.7) 4 5
45 (0.7) 4 5
45 (0.7) 4 5
4 (0 0 0
35 (0.7) 3 4
45 (0.7) 4 5
4 0 4 4
4 (18 3 5
45  (0.7) 4 5
4 0 4 4
3 () 3 3
4 () 4 4
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3.4 Projeto-piloto de Avaliacdo de Desempenho para o Departamentos de Logistica

do Grupo Efcis

O instrumento de AF criado e a analise dos seus resultados permitiram a realizacdo de um
projeto-piloto de AD para aplicacdo aos colaboradores® e supervisores! do Dep.

Logistico. Seguidamente ird passar-se a explica¢do do produto final.
Instrumento de Avaliagéo de Desempenho

Reunidas as informacdes essenciais para a construcdo do Modelo de AD, procedeu-se a
construcdo do questionario, tentando versar todas as areas possiveis de avaliacdo, bem
como uma parte dedicada a melhorias futuras. Neste sentido, o questionario foi dividido
em trés partes, nomeadamente, (1) Avaliacdo, (2) Melhoria do Desempenho Atual e, (3)

Guia para Calculo.

Primeiramente inseriu-se uma curta explicacdo dos objetivos e proposito do questionario
de forma a ressaltar, uma vez mais, a sua importancia tanto a nivel organizacional como

individual. Posteriormente serdo justificadas as trés partes constantes do modelo.
Avaliagdo

A primeira questdo aqui versada, Assiduidade e Pontualidade, tem como objetivo avaliar
0 N° de Auséncias e Atrasos numa escala de frequéncia que varia entre N&o teve qualquer
impacto no seu trabalho a Afetou gravemente o seu trabalho. Optou-se aqui por ndo
contemplar a Tolerancia das 40h Autorizadas por ano, bem como Licencas de
Paternidade/Maternidade e Baixas por Acidentes de Trabalho. Esta é uma questdo
transversal a maioria das AD realizadas nas organizaces em geral, fazendo por isso todo

o sentido inclui-la no questionario.

A segunda questdo, consiste numa tabela onde sdo descritas as caracteristicas desejaveis
no colaborador em questdo e a sua avaliacdo, também numa escala de frequéncia que
varia entre N&o se Aplica a Sempre. Esta questdo encontra-se dividida em trés dimensoes,

nomeadamente, Dimensdo Organizacional, Dimensdo Funcional e Dimenséo Individual.

©anexo X111 — Proposta de um Questionario de Avaliagdo de Desempenho para os Colaboradores do Departamento Logistico
Anexo X1V — Proposta de um Questionario de Avaliagdo de Desempenho para os Supervisores do Departamento Logistico
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» Dimensao Organizacional: é pedido ao avaliador que aprecie a frequéncia em que
as seguintes caracteristicas estdo presentes no colaborador: (1) Comprometimento
Organizacional; (2) Orientacdo para os Resultados; (3) Capacidade de
Analise/Solucdo de Problemas; (4) Seguranca no Trabalho; e, (5)

Responsabilidade.

Estes itens foram pensados de um ponto de vista organizacional, tentando compreender

se estes requisitos séo tidos em conta no desempenho do seu trabalho.

= Dimensao Funcional: é pedido ao avaliador que aprecie a frequéncia em que as
seguintes caracteristicas estdo presentes no colaborador: (1) Qualidade e
Produtividade; (2) Habilidade Técnica; (3) Disposicdao para o Trabalho; (4)
Envolvimento Profissional; (5) Trabalho em Equipa; (6) Capacidade de Deciséo;

e, (7) Capacidade para Lidar com Novas Situacoes.

Nesta dimensdo tentaram-se agregar as principais caracteristicas funcionais consideradas

fundamentais para o sucesso do desempenho do colaborador na sua funcéo.

= Dimensao Individual: é pedido ao avaliador que aprecie a frequéncia com que as
seguintes caracteristicas estdo presentes no colaborador: (1) Atualizacdo; (2)
Flexibilidade/Adaptabilidade; (3) Relacionamento Interpessoal; (4) Gestdo das

Condig0es de Trabalho; (5) Comunicacdo; (6) Compromisso; e, (7) Eficiéncia.

Foram escolhidos estes sete itens por serem considerados como 0s mais relevantes como
caracteristicas pessoais. E importante executar o trabalho, mas mais ainda, fazé-lo da
forma mais correta. Neste sentido, 0 que se tenta aqui é a saber a incidéncia dessas

caracteristicas no colaborador e se sdo de fato tidas em conta na realizacdo do trabalho.

Na terceira questdo foi elaborada uma tabela que versa os objetivos do colaborador
definidos num tempo e o seu cumprimento. A tabela divide-se em trés colunas, sendo que
a primeira define os Objetivos Diarios, Semanais, Mensais e Permanentes do colaborador
(anteriormente recolhidos da AF); a segunda trata da avaliacao desses mesmos objetivos,
onde se encontra uma escala de frequéncia de N&o se Aplica a Cumpre Sempre. Como
complemento a esta avaliagdo, é ainda pedido ao avaliador que justifique
(obrigatoriamente) as suas classificacbes, de forma a fundamentar devida e

criteriosamente as razdes que o levaram a tal resposta.
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Melhoria do Desempenho Atual

Numa primeira questdo, é pedido ao avaliador que indique 0s conhecimentos e
habilidades que considera serem desenvolvidos ou aperfeicoados por parte do
colaborador. Trata-se de uma questdo que apela ao bom senso do avaliador, obrigando-o
a refletir no colaborador e no seu desempenho.

A segunda questdo refere-se ao tipo de modalidade de formagéo que o avaliador julga
necessaria para suprir as caréncias indicadas. Isto pode ocorrer de duas formas, optando-
se por um tipo de formacéo interno ou externo. Dependendo das necessidades destacadas,
se possivel, deve optar-se pela formacéo interna, orientada por um colaborador com
experiéncia na area para a necessidade destacada, por exemplo. Caso ndo seja possivel,
havera sempre a opgdo de uma formagio externa. E ainda requerido ao avaliador que
indigue as modalidades de formacéo (Informatica, Administrativa, Atendimento/Vendas,

etc.).

A terceira questdo, de carater opcional, apela apenas a comentérios que o avaliador deseje

acrescentar.
Guia para Calculo

Foi aqui estabelecido que o valor total do questionario iria equivaler a 100%. Deste modo,
atribuiram-se 5% a Questdo 1, 45% a Questdo 2 e, 50% a Questdo 3. Estes valores sdo
distribuidos pelos itens de cada questdo, havendo casos em que o avaliador terd que
recalcular o resultado devido a existéncia de itens que tém como possivel a resposta Nao
se Aplica. Conclui-se que as questdes consideradas mais relevantes foram, sem davida, a
2% ¢ 32, por irem ao encontro de uma avaliacdo mais objetiva dos pontos relativos ao

desempenho do colaborador.
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CAPITULO IV — CONCLUSOES

4.1 Analise Critica do Trabalho Desenvolvido

A escolha pela execucdo do relatorio de estdgio transformou-se numa oportunidade
enriquecedora para a aquisicdo de conhecimentos acerca das praticas de RH
desenvolvidas na empresa que me acolheu. Desde logo, a estruturacdo da empresa
permitiu um rdpido conhecimento de todas as areas nela integradas, acabando também

por facilitar a minha inser¢do como novo elemento na empresa.

Durante os cinco meses de estagio, realizado em part-time, foi-me dada a autonomia para
a realizacdo de diversas tarefas inerentes as praticas de RH, nomeadamente a criagdo de
um Manual de Acolhimento, de um Questionario de Diagndstico de Necessidades de
Formacdo, de um Manual de Funcgdes, entre outras menos relevantes. Pessoalmente, foi
de particular importancia a criacdo dos instrumentos de Analise e Descri¢do de Funcdes

e de um Modelo de Avaliagdo de Desempenho.

Confirma-se de fato que a teoria nao vai de encontro a préatica. Estes tipos de atividades
sdo ainda considerados aspetos meramente burocraticos e sem consequéncias na sua
aplicabilidade. Contudo, mediante as circunstancias, penso que o0s trabalhos
desenvolvidos foram t&o benéficos para mim como para a empresa. Tive o prazer de
trabalhar numa empresa reconhecida, que me permitiu a aquisicdo de novos
conhecimentos e a aplicabilidade dos mesmos durante o periodo de estagio. Foi, sem
duvida, uma experiéncia positiva, pois no fundo acabei por ter a colaboracéo de todos os
membros da empresa (em Portugal) para a execucdo dos trabalhos desenvolvidos.

Relativamente ao balango desta minha jornada julgo ter sido bem sucedida, apesar de

algumas limitacOes que serdo seguidamente apresentadas.
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4.2 Limitacoes e Recomendacoes

Este estudo teve como propdsito principal a criacdo de um Modelo de AD que tentasse
abranger todos os departamentos da empresa, recolhendo dados em cada departamento

para, posteriormente, analisa-los e criar as bases para dar inicio a esse desafio.

Num primeiro momento, aquando a criagdo do questionario de AF houve, desde logo,
alguma resisténcia ao preenchimento do mesmo (muitos colaboradores se questionavam
acerca das repercussdes do mesmo, para que serviria, se era anénimo, etc.). Houve a
necessidade de justificar devidamente, por vezes, repetidamente, para o0 que é que a AF
criada servia, fazendo sentir 0 qudo importante era a resposta ao questionario, pois
permitiria avaliar se as tarefas iam de encontro as funces e verificar as percepcdes que
0s proprios tinham do que faziam e a sua importancia. Foi neste contexto que, e a par da
disponibilidade dos colaboradores, num universo de 85 colaboradores conseguiu-se a
participacdo de 33. No entanto, conseguiu-se a resposta de um departamento inteiro, o
que se reproduziu no produto final. Outro dos fatores menos positivos foi a falta de tempo
que nao permitiu fazer uma anélise completa dos dados recolhidos, nomeadamente uma

analise de conteudo as questbes de resposta aberta presentes nos questionarios da AF.

Ainda no que respeita & AF, teria sido interessante a realizacdo de uma andlise das
percepcOes que 0s supervisores tém do que os subordinados fazem, e vice-versa. Penso
que seria um acréscimo de informacdo muito relevante para a compreenséo de falhas que

possam existir e que poderiam ser facilmente diagnosticadas.

Num segundo momento, com 0s questionarios devidamente tratados e analisados, iniciei
a preparacdo da elaboracdo do Modelo de AD, apenas de aplicacdo posterior ao Dep.
Logistico. E importante referir que ndo foram abordadas as compensagdes por razdes que
me foram alheias, sendo um dos aspetos mais suscetivel de sensibilidade dos
colaboradores. Apesar de ndo o poder ter feito, e embora o considerasse um ponto crucial
num modelo de AD, julgo que o instrumento no geral estad bem fundamentado e foi direto
aos objetivos previamente definidos. Ainda como limitacdo, é importante referir que as
avaliagdes de percepgbes podem, muitas vezes, induzir em erro devido ao fato da sua

subjetividade e de interpretagcdes que podem nao corresponder a realidade.

O instrumento foi criado com base no contexto e cultura da empresa, 0 que se repercutiu
num modelo tradicional de AD, onde o superior hierarquico avalia o subordinado o que,

como nos diz a literatura, podera ndo ser suficiente, e ainda suscetivel a erros, que embora
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possam ser transversais a outros tipos de avaliagdo, aqui teriam um impacto maior (erro
de inclinacdo para a média; os efeitos de halo, leniéncia, severidade, tendéncia central,

restricdo de amplitude e recéncia).

Ainda no que respeita & AD, considero que teria sido necessaria a realizacdo de um
diagnéstico do Clima e Satisfacdo Organizacional anterior a construcdo dos
questionarios, mas, uma vez mais, a falta de tempo ndo o permitiu. No entanto, pode

considerar-se como uma sugestdo futura.

Julgo terem sido estes 0s pontos menos positivos, mas que, apesar disso, ndo tiveram um
grande impacto no resultado final. Relativamente as sugestdes mencionadas, penso que

se adequam a realidade da empresa, podendo ser perfeitamente aplicadas futuramente.
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Anexo | — Organigrama Geral do Grupo Efcis
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Anexo Il — Organigrama do Departamento de Logistica
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Anexo I11 — Tipos de Recolha de Dados (Adaptado de Brannick e Levine, 2002, pp. 9-12)

a) Tipos de Informacéao de Recolha de Dados

Filosofia e Estrutura

Organizacional

Este tipo de dados reflete a forma em que o trabalho encaixa na organizagdo e na sua missdo. A estrutura organizacional refere-se principalmente a um

gréfico organizacional. Este tipo de informacéo revela a relacéo entre o trabalho e a natureza da relagéo supervisor/subordinado.

Licenciamento e Outros
Requisitos Impostos pelo

Governo

Estes requisitos podem influenciar diretamente o contetido do trabalho, ou colocar limitagdes ao tipo de pessoa que executa o trabalho. Ou seja, 0s requisitos
de licenciamento poderdo promover o estudo, formacao e outras atividades no trabalho para que o trabalhador possa adquirir e manter a licenca.

Responsabilidades

A informacéo sobre as responsabilidades refere-se aos tipos e niveis de autoridade e responsabilidade que o trabalhador tem.

Contexto Laboral

A informag&o sobre o contexto do trabalho lida com o ambiente que envolve o trabalho.

Produtos e Servigos

A informacédo sobre os produtos e servigos produzidos num trabalho é, muitas vezes, critica para a informacéo sobre a natureza do trabalho.

Maquinas, Ferramentas e

Equipamentos

Alguns trabalhos recaem sobretudo em maquinas, ferramentas e equipamentos. E impossivel compreender estes trabalhos sem um inventario dessas

maquinas e ferramentas.

Indicadores de Desempenho do
Trabalho

A informac&o sobre o desempenho do trabalho pode incluir a duragéo da realizacdo de determinada tarefa, padrdes de qualidade de desempenho requeridos,
e padrdes que especifiquem a forma como as atividades devem ser realizadas. Existe alguma sobreposi¢do com os padrdes profissionais, pois os padrdes de
desempenho do trabalhador sdo determinados pelas empresas, fabricas, ou agéncia publicas, e ndo por profissionais. No entanto, as organiza¢cdes podem
estabelecer esses padrdes para mostrar o que constitui um dia de trabalho normal.

Exigéncias Pessoais do
Trabalho

A informagdo sobre as exigéncias pessoais pode incluir exigéncias fisicas.
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Atividades do Trabalhador

Este tipo de informacé&o tem como objetivo olhar para o trabalho do ponto de vista do trabalhador. Como resultado, o foco esté na mente do trabalhador, nos
sentidos, e nas formas de responder as exigéncias situacionais. Isto é: tomar decisdes; interpretar informacéo visual; resolver um problema de trabalho;
planear a resposta correta; e, conceber a resposta. Olhando para o trabalho deste ponto de vista, o analista podera analisar varios tipos de trabalho num
conjunto comum de atividades dos trabalhadores.

Atividades do Trabalho

Ao contrario das atividades do trabalhador, os dados sobre as atividades do trabalho sdo baseados nos comportamentos observaveis do trabalhador.

Requisitos das Caracteristicas
do Trabalhador

Este tipo de dados refere-se a conhecimentos, competéncias, capacidades, atitudes, valores e tracos de personalidade necessarios para realizar o trabalho.
Este tipo de informacéo € crucial para atividades como a selecéo e formagéo dos colaboradores.

Mudancas Futuras

Uma AF cuidada considera mudangas na missdo ou objetivos do trabalho e também mudancgas nas tarefas. Em particular mudangas na maquinaria,
ferramentas e equipamentos. Para muitos trabalhos, a nova tecnologia introduzida muda a natureza das tarefas a serem desempenhadas. Dependendo do
propdsito da AF, as mudangas podem ser significativas.

Incidentes Criticos

Os incidentes criticos sdo pequenas histdrias sobre situacfes particulares de um 6timo ou fraco desempenho. Cada um deve incluir as condic8es e o problema
encarado pelo trabalhador, o que este fez, e o resultado.

b) Meétodos de Recolha de Dados

A observacéo naturalista ocorre quando a presenca do analista tem pouco ou nenhum efeito no comportamento do trabalhor. Isto pode ser alcangado conduzindo

Observago observaces durante um longo periodo de tempo, onde o trabalhador deixa de prestar atengdo ao analista. O analista pode ainda observar de forma mais ativa

perguntando sobre comportamentos particulares & medida que estes ocorrem.

Entrevistas Individuais

Neste método, o analista questiona os trabalhadores e supervisores sobre o trabalho em analise. As entrevistas séo tipicamente baseadas sobre o que tem lugar

durante um periodo de tempo, tal como o dia, semana ou més anterior. As entrevistas planeadas e estruturadas irdo ter resultados mais positivos.

Pode ser reunido um grupo de trabalhadores com o o propdsito de discutir o trabalho. As entrevistas de grupo tém a vantagem de fazer um uso mais eficiente do

Entrevistas Grupais tempo do analista. Além disso, haverd menos trabalho para o analista no que toca a integracéo da informacéo que pode ser recolhida numa série de entrevistas

individuais.
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Conferéncia Técnica

Uma conferéncia técnica envolve uma reunido com um ou mais peritos para melhor compreensao das razGes para a existéncia do trabalho. Permite assim ao

analista compreender as fungdes dos equipamentos do técnico.

Questionarios

Os questionarios podem ser considerados entrevistas autoadministradas que sdo, por norma, cuidadosamente estruturadas. Muitas vezes, os itens do questionario
sédo tarefas ou atividades, onde é pedido aos trabalhadores que avaliem as tarefas numa ou em diferentes escalas.

Diarios

O diario é um método em que os incumbentes do trabalho escrevem periodicamente as atividades em que estiveram envolvidos num determinado momento. O
diario pode requerer que os trabalhadores escrevam cada vez que troquem de tarefas. Outra abordagem podera envolver escreverem a cada meia hora para
indicarem o que o que foi feito durante a meia hora anterior. Normalmente, os diarios sdo mantidos num periodo de 2 a 3 semanas.

Meétodos Baseados nos
Equipamentos

Por vezes, o analista pode recolher dados sobre o trabalho usando um equipamento. Normalmente, o equipamento consiste num dispositivo de gravagdo como
uma camara, video, ou gravador 4udio. Se a natureza dos dados a serem recolhidos recair sobre as exigéncias fisicas do trabalhador, poderdo ser usados

dispositivos como eletrocardiogramas.

Revisdo de Registos

O analista poderé encontrar informagao Gtil nos registos da empresa. Material de AD anteriores, descritores de posi¢éo, relatorios de acidentes e exemplos de
outros produtos do trabalho contidos nos resgistos, séo ilustragcdes do tipo de coisas que o analista pode querer.

Revisdo da Literatura

O analista pode consultar relatorios e livros produzidos numa organizacéo em particular, ou fora dela. Os materiair internos podem incluir manuais de formagéo,
materiais de formagdo, checklists, e manuais de utilizagdo. Os materiais de fora da organizacdo podem incluir livros sobre ocupacdes particulares, estudos de

AF conduzidos noutros padrdes sumarizados sob a forma de relatorio, descri¢6es do trabalho anteriores, ou bases de dados de AFs publicadas.

Estudo do Desenho do
Equipamento e

Especificacbes

Quando um trabalho depende grandemente de equipamentos ou maquinarias, o analista podera aprender melhor sobre o trabalho estudando o material (p.e.
plantas ou desenhos esquematicos). Estes podem fornecer informagfes sobre como o trabalhador deve interagir com determinado equipamento.

Fazer o Trabalho

Embora pouco realizado na prética, os analistas podem decidir aprender sobre o trabalho em anélise realizando-o0. Esta abordagem é normalmente limitada a
trabalhos simples, onde os erros de desempenho néo s&o criticos.

¢) Fontes de Recolha de Dados: (1) Analista do Trabalho; (2) Supervisor Imediato do Trabalhador; (3) Gestor ou Executivo; (4) Incumbente do

Trabalho; (5) Perito Técnico; (6) Especialista Organizacional; (7) Clientes ou Consumidores; (8) Outras Unidades Organizacionais; (9) Documentos

Escritos (registos, especificacdes de equipamentos); (10) Analises do Trabalho Anteriores.
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Anexo IV — Questionario de Analise e Descrigdo de Fungdes dos Colaboradores do Departamento Logistico. (Adaptado de Gramigna, 2007)

Nome: Depar
Questionario de Analise e Descri¢ao de Funcdes Sexo:M O FOI
Data de nascimento: /. /. Data de entrada na empresa: / /

Departamento de Logistica do Grupo Efcis T | T
Habilitagdes Literarias:
Supervisor:

Outra(s) F

Este instrumento de pesquisa tem por objetivo obter os dados necessarios para o
levantamento das caracteristicas da fung3o analisada, obtendo elementos para elaborar
o perfil de competéncias referentes a fun¢do de cada colaborador no Departamento de 1. identificagio do G

Logistica do Grupo Efcis. Deste modo é possivel reunir as informacdes necessarias a

elaboragdo de um processo de Avaliagdo de Desempenho.

e . St -~ 1.1 Nome d .
A Avaliagdo de Desempenho € um processo de apreciagdo sistematica do desempenho R

dos trabalhadores no exercicio das suas fun¢des que contribui para o seu
desenvolvimento futuro. € um processo pelo qual a organizacdo identifica em que

o —— ” o 1.2 Descrigdo sumaria.
medida o d ho de cada trabalhador contribui para satisfazer os objetivos

estratégicos e atingir os resultados da organizacdo, bem como os objetivos individuais

dos colaboradores.

Principais objetivos: 1.3 Miss3o do cargo.
[1] Facilitar o processo de planeamento organizacional;
[2] Obtencdo de informacdes que visem a melhoria de desempenho;
[3] Identificar necessidades de formag@o, capacitacdo e qualificagdo para melhoria do
desempenho individual e coletivo;
[4] Fornecer informag8es que possibilitem ao avaliado conhecer o que a organizagdo
espera do seu desempenho;
[5] Possibilitar a concess3o da promog&o e da progressao funcional.

L |

2. Posicdo na estrutura hierdrquica (de quem depende e quais as fungdes que lhe sdo
subordinadas

Neste sentido, & requerido ao colaborador do departamento que identifique as tarefas
consideradas mais relevantes para o exercicio da fungdo, bem como o estabelecimento

de objetivos para a mesma. ‘
<

Obrigada.
Legenda:

a) Nome do superior hierdrquico.

b) Titular da fungio (o proprio).

) Colaboradores do mesmo nivel hierdrquico com
quem mantenha relagdes.
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3. Descrigio do trabalho.

3.1 Com base na Ci

3 i de Ses, por favor, assinale na Coluna 1 todas as tarefas

que executa no exercicio da sua fungdo. Na Coluna 2, assinale por ordem de importancia as tarefas

que executa, sendo que 1 = Nada Imp e 5 = Muito Imp

Tarefas Coluna 1l | Coluna2
Verifica a conformidade entre as mercadorias recebidas ou expedidas e a respetiva
documentag3o e regista eventuais danos e perdas. o o
Confere e entrega os produtos pedidos pelos sectores, regi: em propri =} o
a respetiva saida.
Verifica os niveis das existéncias e faz, quando necessario, as respetivas encomendas tendo o o
em vista a reposic3o de stocks.
Confere periodicamente os dados relativos as existéncias inventariadas e os respetivos o o
registos.
2 s o o
Orienta, quando necessario, cargas e descargas.
5 2 5 a m]
Recebe, confere, regista a entrada e s3ida de equipamentos.
Inf da e do produto que o cliente procura. o o
Faz demonstragdes dos produtos, a fim de promover as suas caracteristicas e o modo de m} )
utilizag3o.
ST s < - (= =
Distribui o trabalho 3 executar e procede a respetiva coordenacao e controlo.
Organiza o trabalho e atualiza os processos e circuitos de modo a assegurar o correto m} 0
funcionamento da secg3o.
O O
Discute e negoceia propostas, quer com clientes, quer com fornecedores.
i} O
Elabora relatdrios de atividades da secg3o, com base em dados previamente recolhidos.
0 =)

Verifica 05 recibos em caixa, se necessario.

Preenche faturas, guias de remessa ou recibos. = -
Indica pregos, condigdes de crédito e descontos. = e
Outras que n3o estejam presentes:
1-
2-
3-
5
5-
32 o grau de 3 sua fung3o, sendo que 1= Nada Importante e 5=
Muito Importante.
1 2 3 a 5
8] 8] o L u]
3.2.1  Quais as principais caracteristicas, relativas 3 fungdo, que definem o grau de responsabilidade
selecionado?
1
2
3
4
5
33 por favor, ] da sua fungdo, definidos num tempo.
et 3 - Anuais
Objetivos Diarios Semanais Mensais
1 o =] o a
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a
2 o m] 0

o
3 0 [m] (u]

o
s (8] m} m]

O
s ] [} =]

3.4 Quais as ferr arias 3 30 do trabalho? (M I infor

outras).

4. Competéncias. (VER QUADRO 1)

Considerando as COMPETENCIAS como um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados, que
afetam parte considerave! da atividade do colaborador, e que se relacionam com o desempenho assinale, por favor, as
[- éncias que julga necessarias para o seu desempenho na fungdo, sendo que 0=N3o se Aplia e 5=Muito

P

Importante.
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Quadro 1

COMPETENGAS 0 | B2 EX | A | S
Capac: de Adaptacso e Fiexibili (e capez de acaptar-se OpCrtunements as diferantes SEZENCIas GO MEO & 02 rever 8 Sul DOSEUIE perante novas realideces). 0 o o (. (. =]
Capacy para Negocacs X de ze exp € OuNir © Outro, Procurando O eguIlionio de solugOes satizfatorias nas Ppropostas apresentacas pelas partes). . o (@] 0 (] (=]
G NCAcE0 & =) para interagir com as pessoas, apr 3¢ emour, pr e compresndera agem. Faci para ibr e argumentar COM Coerencia 2 ciareza, promovendo 1 0 1 B 1 0
feoctook zempre Que neceszanio).
Cristr 3 — ] para conceber solugDes INCVECOMs Wiaveis & adequacas pars as situacoes apresentadas). 0 0 (=] o (@] =)
e Dmam: 1 ] oe des envolimento & comarometimentd com © trabaiho, bem como inicistiva pars a 2¢20). 0 o O O O =)
Lideranca [capacidace pera cataiizar 03 sf0rg0s STuseis, e forma a atingir ou superar 0z chjetives organzaconais, um dima mots , f0rmanco parcerias e esSmuiando O cesenvohimento da equips) 0 0 (=] 0 = =]
Motivacao e Energa para o { = para € energis nas atividades que executa, tomando inicativa e mantendo uma stitude de cisponibiidade) 0 (m] (=] o (m] o
Organizacho (capaccade Ce Organizar az a¢oes de acOrdo COM O pianeado, de forma a faciltar a execucao). o O 0 O 0 =)
Plancamento [CApSCCAOE DArs PISNSAr & OMEANIAr as 3¢0Ss Para O trabeino, SUNSNCO resultacos sraves co MENto Ce prionaaces, Metas ANZVEZ, MENTUBVEIs & GEMro 02 CrRencs de desempenho vBicos). 0 O O O O 0
PESQUES € IVEZIZACH0 |Z67 C2paz OF INGEZRET OU DIOCECEr 8 ProCrE MINLOCEE OF INTOrMEacso, Lentando Za0er & VEIIGB0e GB2 MESMas & CONSTLr, G f0r MB HsteMEnon, NoVas Conhecmentos). &) 0 0 O 0 &)
Relaconamento Interpeszoal (ser capec Ce interagr com a3 peszoas Oe fOrma empatica, perante Zituagoes confitusntes, demonstrando stitudes assertivas, COMDOrtaMENtOs MECLIOS € NSO ComMoaLWos). 0 O 0 O 0 0o
Viz30 Sistemica (capacicade Ce perceber 3 iNteragac & interdepencencia Cas partes que CoMPOem © todo, obsenando tendencias & POsives 3¢0es Capales de influenciar o futuro). 0 O O O o O
=m Equips | “cace pars heer agoes pertihades i esforgos). o|lo|lo|lo|lo|o
Capacdade de Trabaiher sob Pressao (capaccade para identificar prioricades e garantic resutados, Gefinindo 2 melhores 8¢02s, MesMO em Condicoes Bdveras, mantendo O equIlnio peszoal & 0D2deCendo 30 DINGMIo 0 0 1 o 1 B
quaiidede e prazo”)
Tomada de Deczao [capecidace para procurar e seleconar altermativas, idenSficanco agueia que Zaranta © Meihor resuitaco, Cumprindd prasas cefinidos, consderanco kmites e riscoz). 0 0 0 O 0 =]
Capacdade de autoavaliagso & de esprito Citco. {capaccade de se conhecsr 3 5i DrOpno & de = sutoavalar] o 0 (=} o 0 =]
Aszerton ep 3 > de exoresz2o verbal) o =) o a O =
Capaodsce O = o DarE orientar 0z S7f0rcoz Pars SNgr resuitados) o|lo|ljlo|lo|lo]| o

50




5. Natureza do trabalho

5.1 RESPONSABILIDADE (VOCE & 3 por: ativi /projetos, por pessoas, por decisdes
tomadas? Defina quais 530 as suas il & com que éncia recaem sobre si: se 530
se de forma ou se sio )

5.2 COMPLEXIDADE (as atividades exercidas no cargo que ocupa exigem esforgo mental para ordenagio
e interpretag3o dos i essarios 3 sua 302 Qual o nivel desse esforgo: elevado,
médio, baixo?

5.3 Quais os iveis erros i com éndia, na fungio?

5.4 Qual considera ser a parte mais dificil das tarefas que executa?

51

6. Condigdes de trabalho
6.1 O trabalho exige esforgo fisico?

osim

ONAO

6.2 Indique esforgos relevantes que faga? E por quanto tempo?

6.3 O cargo envolve riscos?

DSIM. De que tipo?

ONAO

6.4 Indique se ha fatores de i que torne i ivo o icio da sua fungao, tal como,
ruidos, iluminag3o, temperatura, fumos ou outros.

OSIM. Quais?

ONAO

6.5 Sugira a criagdo de outros servicos que julgue serem tteis para o melhor funcionamento da
organizagao? E porqué?




7 Caso haja, na sua opinido, informagdes diversas necessarias a execu¢ao da fungao que nao foram
citadas no questiondrio, por favor, coloque-as abaixo

Data: / / Assinatura:
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Anexo V — Mapa de Tarefas do Departamento Logistico (Colaboradores)

Fiel de Fiel de Servente | Conferente Técnico de Controller
MAPA DE TAREFAS Armazém| | Armazém Il Compras Financeiro
Executa Executa Executa Executa Executa Executa
Verifica a conformidade entre as mercadorias recebidas ou expedidas e a respetiva documentagéo e . . . . . .
- . Sim Sim Sim Sim Sim Sim
regista eventuais danos e perdas.
g:a?(rj];ere e entrega os produtos pedidos pelos setores, registando em documento apropriado a respetiva sim sim sim sim sim i
Orienta, quando necessario, cargas e descargas. Sim Sim - Sim Sim -
Recebe, confere, regista a entrada e saida de equipamentos. Sim - Sim Sim Sim -
Confere periodicamente os dados relativos as existéncias inventariadas e 0s respetivos registos. Sim - - Sim Sim Sim
Verifica os niveis das existéncias e faz, quando necessario, as respetivas encomendas tendo em vista . . .
- Sim - - Sim Sim -
a reposicao de stocks.
Informa-se da natureza e qualidade do produto que o cliente procura. - - - - Sim Sim
Faz demonstracBes dos produtos, a fim de promover as suas caracteristicas e modo de utilizagao. - - - - Sim Sim
Distribui o trabalho a executar e procede a respetiva coordenagéo e controlo. - - - - Sim Sim
Organiza o trabalho e atualiza os processos e circuitos de modo a assegurar o correto funcionamento ) ) i i sim sim
da seccéo.
Discute e negoceia propostas, quer com clientes, quer com fornecedores. - - - - Sim Sim
Elabora relatérios de atividades da sec¢do, com base em dados previamente recolhidos. - - - - Sim Sim
Verifica os recibos em caixa, se necessario. - - - - Sim -
Preenche faturas, guias de remessa ou recibos. - - - - Sim Sim
Indica precos, condi¢Ges de crédito e descontos. . .
- - - - Sim Sim
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Anexo VI — Outras Tarefas do Departamento Logistico (Colaboradores)

Fiel Qe Fiel ge Servente | Conferente Técnico de C_ontroll_er
OUTRAS TAREFAS INDICADAS PELOS COLABORADORES Armazém | | Armazem |1 Compras Financeiro
Executa Executa Executa | Executa Executa Executa

Faturacéo. Sim - - - - -
Coordenagdo de colaboradores. Sim - - - - -
Expedicéo de material. Sim - - - - -
Distribuicdo de encomendas. - - Sim - - -
Apoio a loja. - - Sim - - -
Exportagdo/Importacéo. - Sim - - - -
Transporte, armazenamento e manipulagdo de materiais. - Sim - - - -
Embalagens de protecao. - Sim - - - -
Controlo de existéncias. - Sim - - - -
Gestdo de espagos em armazém e de producao. - Sim - - - -
Planeamento das atividades necessarias: compra, transporte, entrega, distribui¢do dos produtos. - Sim - - - -
Coordenar com departamento financeiro os pagamentos a fornecedores. - - - - - Sim
Dissolve diferendos com fornecedores provenientes de problemas decorrentes da negociagéo. - - - - - Sim
Resolve problemas de rececdo de mercadoria em obra que ndo corresponde ao pretendido. - - - - - Sim
Acelera processos de entrega prioritérios. - - - - - Sim
Faz controlo de custos de aquisi¢cdo de materiais versus proposta dada ao cliente. - - - - - Sim
Tracking dos pedidos até chegada a obra - - - - - Sim
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Anexo VII — Questionario de Analise e Descrigcdo de Fungdes dos Supervisores do Departamento Logistico. (Adaptado de Gramigna, 2007)

Questionario de Analise e Descricdo de Funcdes
Nome
Departamento de Logistica do Grupo Efds Sexo: M HI P
Data de entrada na empresa: / /.
Data de nascimento: /__J
Este instrumento de pesquiza tem por objetivo obter oz dados necessirioz 3o levantamento Hobilitaghes Literdrias. Supervisor:
Gaz caracteristicas da fung3o snalizada, obtendo elementos pars elsborar o perfil de Outrafs) F o
competéncizs referentes 3 fung3o de cada colaborsdor no Departamento de Logistica do )
Grupo Efciz. Deste modo & pozsivel reunir 3z informages necessirias para 3 elaboragso de um
proceszo de Avalizg3o de Dezempenho.
A Avsliagio de Dezempenho & um proceszo de apreciag3o sistem3tica do desempenho doz &5 oy
trabalhacores no exercicio daz zuaz fungdes que contribui para o seu dezenvolvimento futuro.
€ um proceszo pelo qual 3 organizagio identifica em que medida o cesempenho de cada
trabalhador contribui para sati oz objets égicos e atingir oz rezultados da 1.1 Nome do cargo.
zanizag3o, bem como oz objetivoz individuaiz cos colaboradores.
Principaiz objetivos:
[1] Facilitar o proceszo de planeamento organizacionsl: 1.2 Desarigio suméria.

[2] Obtengio de informagoes que vizem 3 melhoria de desempenho;
[3] Identificar necessidades de formag3o, capacitsgio e qualificagio para melhoria do
cdezempenho individual e coletivo;

cie: que poszibilitem 30 avaliado conhecer o que 3 organizagio espera do

[4] Fornecer i
seu desempenho;
[5] Pozzibilitar a concesz30 da promog3o e da progrezs3o funcional.

Neste zentido, & requerido a0 Supervizor do departamento que identifique as tarefas
2 maiz pars o icio da fung3o, bem como o estabelecimento de

objetives para 3 mesma. 1.3 Missao do cargo.

Obrigada.

55



2. Posigio na hierarquica (de quem depende e quais s fungdes que the s3o

subordinadas).
a)
b} <
<) J— d}
Legenda:
3] Nome do superior hierarguico.
b) Titular da fungio fo proprio).
c) Colaboradores Go mesmo nivel hiersrguico com
quem mantenha relagdes.

d) ificacdo dos i per categori

3. Descrigio do trabalho.

3.1 Com base na Classificagdo Nacional de Profissoes, por favor, assi na Coluna 1 todas

as tarefas que executa no exercicio da sua fungio. Na Coluna 2, assinale por ordem de
importancia as tarefas que executa, sendo que 1 = Nada Importante e 5 = Muito

Importante.
Tarefas C°';"" ca;\-
Procezzamento ce pedidos. & &
Gezt30 das redes de distribuicio. o o
Ges230 doz proceszos de compras. o =]
Gezt3o0 de stocks. =) =]
Otimizzg3o de sistemas. o =]
Transporte, armazenamento e manipulag3o de materiais. o (=]
Embalagens de protegio, controlo de existénciaz, gesto de espagos em armazem e o] o
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Ce produg3o.
Processamento de ordens, zervicos ce marketing e servico o cliente. o o
P 1to das atividad arias: comprs, transporte, entrega, distribuigso o (=]
coz produtos.
Outras que ndo estejam presentes:
3
4

w

3.2 Identifique o grau de responsabilidade atribuido 3 sus fungio, sendo que 1= Nada

Imp & 5= Muiito Imp:
1 2 3 4 5
&) =] O =] (8]
321 Quaiz as principat isticas, relatives a funglo, que definem o grau de
responsabilidade selecionado?
1
2
3
4
5




3.3 Enumere, por favor, os seus principais objeti definidos num t

Objets P i S e A
1 =] o o o
3 o o o o
3 o o o o
2 o o o o
& o o o o
34Quais as ferramentas iries 3 Go do trabelho? (Manual

informaticamente, cutras).

4. Competéncias. (VER QUADRO 1)

Considerando as COMPETENCIAS como um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes
correlacionados, que afetam parte consideravel da atividade do colaborador, e que se relacionam
com o desempenho assinale, por favor, as competéncias que julga necessarias para 9 seu
desempenho na fungio, sendo que 0=N3o se Aplica e 5=Muito Importante,
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COMPETENCIAS o|lt]|2]|3|a]|s
Capacidade de Adsptacho e Fiexibilidade (ser capa: de acsptar-ze oportunaments as diferentes exizencas do Meio & de rever 3 sus Dosturs perante olol=lolalo
novas realidades) o
Capacidade pars Negocagao (Capaccads de & espressar & OUVIE O Outro, procurando © aquilidno de olugoss satisfatonias nas propostas apresentadas olol=alolalo
pelas partes). o
Comunicagdo e Interagic (capacdade para interagir com as pessoas, apresentando faciicace em Ouwvis, Processar & compreender @ mensagem. olol=lolalo
Facilidade pars transmitir & SrEUMAantar Com COArENca & Carsa, JroMovanco feegbock amors gue nacassario). =
Cristividade & Inovacao [capaccads Dara CoNCAbAr SOILCOSS INOVBTOMaS ViIaves & 3CaguUBDas DAFE a5 SitusCoes apresentadas). ololclololo
Iniciativa e Dinamismo (capscidace Ce Cemonzirar ervolvimento & COMPromeatimento Com © tradaiho, bem come inicistive para 3 agao). Diolclololo
Lideranca [czpacidade para catalizar 03 esforgos grupsis, de forma a atingir ou superar o3 cbjetivos organizacionais, estabselecando um cima motivacor, =
formando parcenas e estimuiando o desenvolvimento da equipe) Djojo|ojojo
Motivacao e Energia para o Trabalho (capacicace para demonsirar interesse e energia nas ativicaces que executs, tomando inicativa e mantando uma h
atitude de disponidiicace). o|jojo|jojojo
Organizacio [capaccads de Orzanizer a3 2¢0es de 3COMCO COM O planesdo, de forme a facitar 3 sxecucao). plolalololo
Planeamento [capacidade para planesr & organizar 25 acoes pars o trabalho, atingndo resultados straves do estabelecmento de prioridades, metas alalalalala
tANEIVaZ, MENUrBves & dentro ce Critenos de desempanho valicas). o
Pesquisa € Investigacao (ser capaz de indagar OU Procacer & DrOCUME MINUCIOSE O INformagao, tentanco saber & valicade daz mesmas e construir, ce 2
forma sistematica, novos conhecimentos). ojojojojojo
Relacdonamento interpessoal (ser capaz Os intersgir com 22 peszoa:s de forma empetica, perants situsgoes confitusntss, demonstranco atitudes -
azzertivas, comportamentos madurcs & nao combativos). p|jojojojojo
Vis3o Sistemica (capacicace de perceber 8 InReragac & interdependenca Cas partes Que COMPOSM O t0CO, ODSErvando tendencias & pOIiveis agoes &
capazes de influenciar o futuro} ojojojojojo
Trabstho em Equipa |capscdade pars desenvolver agoes partiladas, cataizanco esforgos) olo|loc|o|o|Oo
Capacidade de Trabalhar z0b Pressao (capscicace pars identificar prioridades & zarantic resuRacos, definindo az melhores a¢0es, MEsMO &M Concigoes Y.
acdversas, martenco o equilono peszoal & obadecando 20 bindmio “gualidace & prazo”) D|jojojojojo
Tomada de Decisdo [capacidade pars procurar e selecionar aXernativa:, icentficanco aguels que garanta © melhor resuRaco, Cumpringo Drazos alal=lalala
definidos, conziceranco §mites e nizcos). =
Capacidade de autoavalisgao e de £5pirito critico. (capaccads de s conheacer 3 si progrio & de s autoswvaliar) ololclolalo
Assertividade & persuas3o. [capacidads de sxpreszio verdal) ojojoc|jojojo
Capacidade de coordenacao. [capacidade pars onentar 0z esforcos para atingir resuitacos) glojoljojojlo
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5. Natureza do trabalho

5.1 RESPONSABILIDADE (VOCE & responsivel por: atividades/projetos, por peszoss, por
decizdes tomacas? Defina quais 80 as suas responsabilidades e com que frequencia
recaem zobre i e 30 per ze de forma , ou ze 30
ocazionaiz):

5.2 COMPLEXIDADE (az stividades exercidas no cargo gue ocupa exigem esforgo mentsl para
ordenag3o e interpretacio dos conhecimentos necessarios 3 sua execucso?® Qual o nivel
desse esforgo: elevado, medio, baixo?

5.3 Quais oz possiveis erros idos, com frequéncia, na fungio?

5.4 Qual considers ser a parte mais dificil das tarefas que executa?
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6. Condigoes de trabalho
6.1 O trabalho exige esforgo fisico?
s

rinko

6.2 Indique esforgos relevantes que faga. Por quanto tempo?

6.3 O cargo envolve riscos?

[ISIM. De que tipo?

onEo

6.4 Indique se ha fatores de ambi; que torne i dati

como, ruidos, iluminagio, temperaturs, fumos ou outros.

[ISIM. Quais?

io da sua fungao, tal

onEo




6.5 Sugira a criagdo de outros servigos que julgue serem uteis para o melhor funcionamento
da organizagao? E porque?

7. Cazo haja, na sua opinido, informagdes dn arinz 3 ¢80 da funga
que ndo foram citadas no questionario, por favor, coloque-as abaixo
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Anexo VIII — Mapa de Tarefas do Departamento Logistico (Supervisores)

MAPA DE TAREFAS Responsavel | | Responsavel 11
Executa Executa
Processamento de pedidos. - Sim
Gestdo das redes de distribuicéo. Sim Sim
Otimizacdao de sistemas. Sim -
Transporte, armazenamento e manipulagdo de materiais. - Sim
Gestdo dos processos de compras. Sim -
Gestéo de stocks. Sim Sim
Embalagens de protecéo, controlo de existéncias, gestdo de espagos em armazém e de producéo. - Sim
Processamento de ordens, servigos de marketing e servigo ao cliente. - -
Planeamento das atividades necessérias: compra, transporte, entrega, distribui¢do dos produtos. Sim Sim
Anexo IX — Outras Tarefas do Departamento Logistico (Supervisores)
R avel | R avel 11
OUTRAS TAREFAS INDICADAS PELOS SUPERVISORES Soponsave eoponsave
Executa Executa
Coordenagdo com outros departamentos. Sim -
Negociagdo com fornecedores. Sim -
Elaboragédo de processos de exportagéo. Sim -
Faturacdo do mercado externo. Sim Sim
Elaboracdo de mapas e documentos de mercado externo. Sim Sim
Coordenagdo e distribui¢do de pessoal. Sim Sim
Coordenacdo de transportes. Sim Sim
Organizacdo e controlo da rececdo e expedicdo de mercadorias e elaboracao de registos. Sim Sim
Analisa os stocks de forma a evitar ruturas e alerta para compras em excesso, ou possiveis monos. Sim Sim
Cria os procedimentos necessarios para evitar erros e aumentar a produtividade. - Sim
Criacdo de KPI e fazer o seguimento dos mesmaos. - Sim
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Anexo X — Proposta de um Questionario de Avaliacdo de Desempenho para os Colaboradores do Departamento Logistico

Efiis — Comérrio Internacional, 5.4, =efcis.
Estrada Casal do Canas, Lt. 4, Alfragide, 2724-523, Amadora

N.2 detel. 214253840

Fax 214253845

wwrwefcis. pt

FORMULARIO DE

AVALIACAO DE
DESEMPENHO

AD 2014

Cabe este formulsrio para os Superiores do Departamento de Logistica responderem em funcSo dos
colaboradores que Ihes s30 subordinados.

Leia atentamente o formulirio. Verifique se ha alguma palavra com duplo sentido, desconhecida ou

alguma i S0 que julgue i ivel de ser seguida.

Leia todo o formuldrio e verifique se estd em condighes de fornecer todas as informagies solictadas.
Os cuidados recomendados acima 50 importantss para um bom resultade na avaliagio.

Em caso de didvida, entre em contato com o Dy to de antes da aplicacio
da Avaliagio de Desempenho.

Preencha todos os itens do questiondrio de avaliagio conforme as acima.
Com o iondrio preenchido, que a ista com o funciondrio respetive e comente/
justs deque o preenchi de cada item avaliado.
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AVALIACAD
1. ASSIDUIDADE E PONTUALIDADE
2, CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAILS, FUNCIONAIS E INDIVIDUAIS
3. OBJETIVOS

MELHORIA DO DESEMPENHO ATUAL

1. CONHECIMENTOS E HAEILIDADES
2. INICIATIVAS DE FDRMA;E\D

GUIA PARA CALCULD




A Avaliacdo de Desempenho trata-se de um processo sistematico que, enguanto processo de afericdo
individual do mérito do funciondrio, tam por objetivos:

* (Oferecer ao profissional @ oportunidade de conhecer os aspetos objetivos da sua
funcdo, os seus pontos fortes e fracos, e identificar claramente agueles que
merecem aperfeigoamento especifico;

®  Criar espages sistematicos de aferigio do desenvelvimente individual & da relagde
£M grupa, Com vista 30 planeamanto do cresdimento profiszional 2 interpessoal dos
colaboradores;

®  Possibilitar a reflexdo na hierarquia entre chefias e colaboradores, aprimorando os
métodos de pestdo;

= |ncentivar o desenvolvimento das potencialidades e aspiracbes de crescimento
profissional;

= Desenvolver a relagio de cooperacdo, identificando problemas e solugdes
uniformes;

® Aprimorar rotings de trabalho e aumentar a produtividade do grupe;

" Reforcar a identificagio das necessidades de formagio & desemvolvimenta do
ETUpO.

A Direcao de Recursos Humanos,

2014
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Nome do Avaliada: Nome do Avaliador:
cargo ocupade: Cargo ocupade:
Datada Avaliagio: __ J [/

Pontuagio: [Pontos)

Assinatura do Avaliador:

do Avaliado:

*No final do formulério encontra-se um guia para chlculo para consulta das pontuaghes relativas a cada questio.

1. ASSIDUIDADE e PONTUALIDADE: Refere-se a frequénciz do colaborador, considerando

especialmente o nimero de auséncias e a pontualidade do mesmo, tendo em vista oz transtomoz
causzdos na suz area, em funcio da ocorréncia.

Considere o nimero de zuséncizs e atrasos do colzboradar, tende em contz gue;

NEo tave Tewe pouco afetou afetou
impactonosey  impactonoseu  moderadamente mﬁm gravemente o
trabalho. trabalho o320 trabalho osed seu trabalho
Auséncias m] m] [m] m) [m]
Atrasos [m] [m] O m) [m]

ATENCAD - NSo estlo agui contempladas: a Talerdnca das 300 Autarizadas por ano, Licengss de Paternidade =
Bainas por Acidentes de Trabalha,




2. Ma seguinte Tabelz encontra-se um conjunto de caracteristicas dessjaveis. Analize cada uma delas =

aszinale a incidéncia dessas mesmas caracteristicas.

Envolvimento Profissional: Cumpre a jornads de trabalho pré-sstabelecida tanto no
aspeto do hordrio como em frequénciz, de forma a deserwolver plena &
satisfatoriamente & suas atribuigdes. Estar & sar presents.

DIMENSAD ORGANIZACIONAL
caracteristicas que agregam valor & contribuem para o desenvolvimento do Grupo

Trabalho em Equipa: Interags com os demais membros da equipa & sabe owvir 2
respeitar posicies contririas.

capacidade de Decisdo: Assume decisdes dentro dos s2us limites, ndo comprometendas
‘o andamento do trabalho, nem gerando constrangimento entre os colegas.

Hio se Aplica
Raramente/
Quase nunca
s vezes
Frequentemente
Semgre

capacidade de Lidar com Nowvas Situagbes: Adota atitwdes sensatas, mesmo perante
situagies mais complexas e distintas da sua rotinz.

Envolvimento Organizacional: £ comprometido com programas e projstos
organizacionais, cumprindo 35 normas legeis & metas  estabelecidas. Tem
responsabilidads na utilizacio racional dos recurses da organizago.

Orientagdo para Resultados: Concentrz-se nos compromissos de dessmpenha,
contribuinde com ideizs e sugesties para a obteng2o de resultados satisfatérios, tendo
SEMpre em vista as metas estabelecidas.

DIMENSAD INDIVIDUAL
caracteristicas que aparecem nas atitudes, comportamentas & s3o um diferencial do
colaborador

capacidede de Andlise/solucio de Problemas: Tem czpacidade para reflatir 2
compresnder sssuntos relativos & sua reas de atuagso, estabelecendo critérios pars
enfrentar desafios e solucionando os problemas.

atualizagdo: Preocups-se com o seu desenvalvimento profissionzl, tomando para si &
ilidade de y

seguranca no Trabalho: Conhece s normas basicas de s=gurancz & age de formz &
evitar acidentes. Faz uso adzquado dos equipamentos de protecEo, quando necassario.

Flexibilidade/Adaptabilidade: Reage positivamente 8 mudangas necessirias e tem
facilidadz de adaptacic pars utilizagio de novos métodos, procedimentos =
estratégias.

Responsabilidade: Percebs 3 importincia das suss fungbes na estrutwrz de
funcionamanto do Grups, comprometendo-s2 com o seu trabalho, sendo responsdvel
pelo que faz.

Relacionamento Interpessoal: Tem maturidade, estabilidzdz e inteligénda emocional
no relacionaments com seus pares, superiores, colaboradares & com o plblico.

DIMENSAD FUNCIONAL
«caractaristicas que geram impacto nos processos e formas de trabalho

Gest3o das Condicdes de Trabalho: Tem capacidade de organizagdo no trabalho,
gerindo prazos, rotinas, solicitages e prioridades, mesma sob pressio ou exigéngia
excessiva de trabalho.

Comunicagdo: Tem clareza & objetividade na emissdio & exscugio de mensagens,
possibilitande perfeito entendimenta da informaggo.

Nao se Aplica
Raramente;
Cuase nunc:z
As vezes
Frequentemsants
Sempre

Qualidade e Produtividade: Realiza as suzs tarefas de forma completa, preciss 2
criteriosa, atendendo acs padries de qualidade e produtividade esperados.

Compromissa: Compromete-se com 3 qualidade do trabalho, considerando os
interessas de cliente e do grupo, assuminde o papel de solucionador de problemas.

Habilidede Técnica: Conhece os procedimentos, normas & padries internos
necessanios para exercer as suas atividades.
Dioming e conhecs tecnicamente o5 produtos que compra & vende.

Eficiéncia: Para resolver oz casos que surgem no trabzlho, ndo 56 aplica 25 solugdes que
Ihe 520 apresentadas, coma procura alternativas, a fim de cumprir as suzs obrigagbes
dentro das normas & da melhor maneira possivel.

Disposigio para o Trabalha: Tem interesse, entusiasmio = determinagdo na execugic
das suas atividades. E proactivo.

NEo s= Aplica
As vezes
Sempre

Raramente/
QuaEsE MuUnCa
Frequentements




3. Cumprimento de ohjetivos. Na seguinte Tabelz s8o referidas os objetivos da fungie do colaborador,

onde o avalizdor deve azsinalar e justificar:

g g
ele| &
=4
21 ulE| ¢¢
I 2| o i 8
s & p
=] ) E 2
2 8| Z| w5
£ 3
o E
Objetivos Didrios & 3 Justifique
Arande sficaz os clientss & trata da
va faturagSo sem emos o oo oo
Trata da recec2o e expedicio de material do
sator, tendo em oo o zeu estzde 2| O O o oo
documentacio rafarante.
Arende oz dos do zetor sempre que | O| O (O OO
solicitado.
SEMEre que n Zrio, apoiz mas cargss e | O [n] o|oOo|o
descargas de mercadorias.
E nsavel pela entrega diete de | O] O |O| O | O
mercadaorias ao chente.
Werifica az uinas de ervice do setor,
asssgurandc que twdo se encomtra em | [ (1] Oo| oj|o
condigBes de uso.
Frocede ao tratamento do arguive do setor,
2 2| 0O O Oo| oj|o
informagio necessdriz para sss

Objetivos Semanais
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Distribui as encomendas de forma atempadz e [ O] O (O o | O
3z,
Trata stempadams: areposigiodostockde | | @ ol oo
em conta o inventario razlizado.
ol o |o|lo|o
internacional).
Objetivos Mensais
Procede 3o inventdrio dos produtas, alertanda [ (u| (] 0| o
para o excesso ou falta de stock.
s2m erros dos mapas
] §| o)l oo
Faz a gestdo/manutengio do sspago armazém,
garantinde que tude se encomtra mo melhor | O O |O| O (O
estadoy/zpresentacdo possivel.
Permanentemente
Coordena o= colaboradores do setor na
auséncia do 5w ande a equipa | [ (u] (] 0o o
lizag3o dos objetivos.
Cumpre o5 timings das compras e prazes de | | OO ol o|o
entrega.
consulta regularmente os fornecedoreszprece, ( | O (o O | O
prazo de resposta, etc.
Conhece os produtos gue compra ou vende
esclarecendo, sempre que necessaric, o disnte | O [n] o oo

nas suas questdes.




Coordena, juntams
Financeiro, o5 pagal

=ntos a forne:

om o Departamento

ores.

Megoceia propostss quer com fon
quer com clie

Garante 2 chegada doz mi
modo @ cumprir os prazos
mesma.

66

1

Conhecimentos e habilidades a serem desenvolvidos efou aperfeigoados.

‘Conhecimentaos |Adquirir conhecimentos especificos. B Conhetimentos

informzticos, tc).

Trabalhar em equipz, lidar comn pulblico/pessoal, ete ).

Tipo:

Modalidade: Infor

3

Indigue o tipa ou modalidade de formagde que julga necessario para suprir as caréncias indicadas.
Interno O Externa OJ

cal] Quais?

Hahilidades {0 que ze desenvolve como caracteristica pessoal. B

Adminiztrativa CQuaiz?

Atendimanto

Qutros O Especifigue:

Comentarios (Opcional).




A pontuago final devers perfazer um total de 100%, sendo que as percentagens foram devidamente — _
. i X Habilidzdz Tecnica o 1 1.5 215
divididas por cada ques! cada uma associada a determinado valor. "
Dizposigan para o Trabalho o 1 1.5 215
QUESTAD 1: 5% - =
=== DimensSo Funcional Envolvimento Profissionzl o 1 1.5 215
Grau Percentagem de Ausendias Pontuacao 15% Trabalho em Equipa o 1 1.5 215
5%
| WZo teve impacto no s=u trabalho, 25 Capacidade de Decisic o 1 15 215
Teue pouce impacta no s2u trabatho 2 Capacidade de Lidar com Movas
Afetou bastante o szu trabalho. 1 S o 1 1.5 215
Situacas
Afetou gravemente o s2u trabalho. [] =
TOTAL TOTAL:
Grau Percentagem de Atrasos Pontuagso Analizagzo o 1 15 215
2.5% ’
NZ0 tave impacte no seu trabalho. 25 Fleuibilidade/Adzptabilidade [ 1 15 215
Tave pouco impacta no seu trabalho F —
Afetou bastante o seu trabalho. 1 Relacionamento Int=rpessoal 0 1 15 215
Afetou gravemente o z=u trabalho. [] Dimens3o Individual Gestao das Condigdes de Trabalho o 1 1.5 2,15
TOTAL 15% _
‘Comunicagio
TOTAL: o 1 L5 215
COMpromisse o 1 1.5 2.15
EficiEncia o 1 1.5 2.15
QUESTAO 2: 45% TOTAL:____
TOTAL:
Mo easee e i o Fator nio s calabaradar, o v
QUESTAD 3: 50%

Hiss camos #m gue

Pontuagdo
Raramente/ cumpre
_ = Quase Asvezes | Frequente | Cumpre
e P nunca Cumpre mente Sempre
Cumgpre Pontuagdo
Envohimento Organizacional o 1 2 3
Raramente/ [ As vezes cumpre | Cumpre
‘Orientagao para Resultados o 1 3 B Objetivos Quase Cumpre | Frequente | Sempre
Dimensio Organizacional s mente
Capacidade dz Analiss/Solucao de ° 1 2 3 Cumpre
Problemas Arende eficazmente os clientas & trata
- i . o 0.5 1 1785
Seguranga no Trabalho o 1 2 3 da respetiva faturagdo sem erros.
— Trats da recegac e espedigso de
i neabilidade o 1 : 3 material do s=tor, tendo em conta o o 05 1 1785
TOTAL: seu  estadc e documentacdo
‘Quzlidade & Produtividade P | 1 | 15 | 315 referente.
Auende. r:|s pedidos do setor sempre 0 05 1 1785
gue solicitada.
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UIA PARA U

Apoia nas cargas e descargas de Garante 3 chegada dos materiais 3
Objetivos Diarios mercadorias sempre que ari obra, de modo a cumprir os prazos de
12.5% E responsavel pela entrega direta de i as 5 ioas execucdo da mesma.
mercadorias 30 diente. - TOTAL:.
Verifica as maquinas de servico do
setor, assegurando que tudo se 0 05 1 1785 TOTAL:
encontra em condicdes de uso.
Procede 3o tratamento do arquivo do
setor, documentando e organizando
toda a informac3o necessaria para
esse efeito.

Distribui as encomendas de forma

atempada e eficaz.
Trata atempadamente da reposicao
Objetivos Semanais do stock do setor, tendo em conta o o 1 3 417

r 3
E responsavel pela importacio e
exportacio de mercadorias 0 1 3 217

nacional e ints .

TOTAL:

Procede 30 inventario dos produtos,
alertando para o excesso ou falta de o 2 3 417
stock.
Trata de forma eficiente e sem erros
Objetivos Mensais dos mapas logisticos do setor.

12.5% Faz a gestio/manutencio do espaco
armazém, garantindo que tudo se
encontra no methor

estado/apresentago possivel

o 2 3 417

TOTAL:.

Coordena os colaboradores do setor
naauséncia do supenvisor, orientando
COMm sucesso 3 equipa para 3
realiza3o dos objetivos.

Cumpre os timings das compras e [)

Conhece os produtos que compra ou

Permanentemente vende esdarecendo, sempre que
12.5% necessario, o diente nas suas

questoes.

Coordena, juntamente com o

Departamento Financeiro, [ o 1 2 1.785

pagamentos a fornecedores.

Negoceia propostas quer com

formecedores, quer com clientes. g 2 2 kil

Pagina 11 Pégina 12
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Anexo XI - Proposta de um Questionario de Avaliacdo de Desempenho para os Supervisores do Departamento Logistico

Excis - Comércio Internacional, SA

Estrada Casal do Canas, Lt 4, AMragide, 2724-523, Amadora
N.® de tel. 214252840

Fax 214253845

www.etcls pt

FORMULARIO DE

AVALIACAO DE
DESEMPENHO

AD 2014

Cabe este formulirio pars o Superior Hierdrqui 2 20z aveis pelo
Departamento ce Logiztica.

Leia stentamente o formultrio. Verifique s= ha aiguma palawra com duplo zentido, Gesconhedds ou
sizuma instrugdo que julgue impossivel de ser seguida.

Leis todo o formulario & verifique s esta em condigoes de fornecer todas as informagoes solcitades.

03 cui adma 330 impo: para um dom resuitaco na aveliagio.
£m cazo de dinida, entre em contato com o Dep de antes de aplicacs
da Avalisgio de Desempenho.

Preencha tocos os itens do questiondrio de avaliaglo conforme as inzstrucdes acima.

Com o questionario p ido, marque 8 ista com o jondrio rezpetivo &
Justi i op 1 de cada item avaliado.

q

zefcis.
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INDICE

AVALIACAO
1 ASSIDUIDADE E PONTUALIDADE 2
2. CARACTERISTICAS ORGANIZACIONALS, FUNCIONAIS E INDIVIDUAIS 3
3. OBJETIVOS 3

MELHORIA DO DESEMPENHO ATUAL

1. CONHECIMENTOS E HABILIDADES
2. INICIATIVAS DE FORMACAQ 3

GUIA PARA CALCULO




FORMULARIO

A Avaliagio de Desempenho trata-ze de um p i o que, eng

de aferig3o individual do merito do fundonario, tem por objetivos:

* Oferecer a0 profissional 2 oportunidade de conhecer oz aspetos objetivos da
sua fung3o, o seus pontos fortes e fracos, e identificar claramente agueles
que merecem aperfeicoamento especifico;

®  Criar espagos sistematicos de aferic3o do desenvolvimento individual e da
relag3o em grupo, com vista 30 plar do cresci prof e
interp | dos colab -

* Possibilitar 3 reflexSo na hierarquia entre chefiaz e colaboradores,
aprimorando oz metodos de gest3o;

e i o d fvimento daz potencalidades e aspiragdes de
crescimento profissional;

®= Desenvolver 3 relacio de cooperag3o, identificando problemas e solugdes
uniformes;

* Aprimorar rotinas de trabalho e sumentar a produtividade do grupo;

®  Reforgar 3 identificag3o das necessidades de formag3o e desenvolvimento
do grupo.

A Direclo de Recursos Humanos,

2014
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FORM

Nome do Avallado: Nome &o Avaliader:

Cargo ocupado Cargo ecapado:

Data da Avallagho: _/__/___

Postusgio: ____ (Pontes)

N fisal o forrreatie s encsstre-e o gats e ccub s core B tho preuagder rebsttne 4 Sebe quees

@usados na sus Bres, em fungdo Ca ocomEnce.

. .

Considere jas e atrasos do tendo em conta que:
Nko teww Teve pouco Atetcu Adstou
AToects e seu hrpecte noses  moderademernts :: Fwamments o
trabebo Swy -
Abncias o a =} =] =)
Atrmor o a =] =] o

ATTNGIO - Mis sl s covmrolade » ToWrinch dm 4On Assrimia por aro, Uoiops =
Pacamidace/Mmerriiaze & fatar por Adderts Ze Tasato.
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RIO

ORM

2. Nas seguintes Tebelas 22 UM CoNjunto de CarCteristicas desejiveis. Anakze cada uma

Celas & azzingle 2 ingdenca dessas mesmes cyracteriztcas.

FORMULARIO

mmw.mmmmmhud.um-
sgeto do hovdro como em . plene w
-m—u--—mm--m

Trabelto em Lquips: interage com ca demas memircs de egdse = sabe ouvir =
rmpeitar poakdes con!

Miom gk
Asvezes

Nawnese/

Capacideds du Ducialio: Asvarne dechifies dentro dos seus limites, nlio comprometends
° do trabelho, nem gerande enire os coleges.

[ do com = projetos
ogeniadonely, camgrindo = normes lmgeh © mete  sstabeleckie.  Tem
responsabiidade ne utfilsachio recionel dos recursos de crgantzacio.

Orartaghc pers Resutedos: Comcentre-se mon comprombincs de deemperdo,
contribundo com ideln ¢ syestBes pers & obtenglo de rmulados setivistorion, terdo
serrpre em vhis @ metes mtabelecdes

Capacidede du Lider com Noves Stusces: Adcta sttudes sensstas, mesmo cerente
wtusgdes mats complexm o dtistes de sus rotine.

s da e fSclugio de Tem pace reflett o
compreender asunicn relstivos & s dres de stusclio, mtabelecendo critérics pars
enfrentar desefion e sludonasds m srebleme,

mm!rﬂhw-mb&-bmumﬁlﬂrﬂ-

ste, o um diferenclel do

Atuslizagio: Preccupe-se com © seu deservolviments profssoned, tomende para sl s
marer

shibdede da o

eviter scidertes a2 uio ade £ o, geando
Perzebe & das sces fuscles ne estruture de
2 do Girupo, com o s trabeth, sendo respordvel
pek que faz.
§|23) 2

n Roage " otk & Nl
Wawu.mammmm.
At

ook od tiidade ¢ |

i, s pares, com o pulico.

Qualidede ¢ Produtividede: Realzs e sum tarefes de forma complets, precie e
criteriosa, eos pade-Ses de quabdede ¢

Gestio das Condiches du Trabubo: Tem capecddade de crganiachs no trabalbe,
gerindo prases, roties, solicitacies & pricridades, mesmo sob prealo oo exigince
exceisiva de trabethe,

Habilidede Técnica: Conbece o procedmerntcs, normes ¢ pedrdes Imtermos
mecessbrics pare exsrcer o3 suss athvidedes
Dormine & conhece tacaicamente ca produtos gue comprs e vende.

Comunicaglo: Tem clarers ¢ chiethideds na embalo ¢ emcuglo de mensagens,
posdbiitando perfeito entendiments de infocmaclio.

Disposicic pers © Trabelho: Tem nteresse, entuslesmo & determinacio ne exscuglo
da e atheidedes. £ proativa.

Paginas

Compr @m 8 1B do It“l- w‘&r-ﬁ o
Inter euses do chente ¢ do grupo, © papel de sk
[ olver o8 canca balho, nic 36 splics e sobugies gue
e slo come procure et @ fim de cumpel a3 3uas obeigacSes

dertro dea normman ¢ da melhor maners possivel
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I'd
FORMULARIO MELHORIA DO DESEMPENHO ATUAL
3. Cumprimento de odjetivos. N saguints Tebels 230 referidos o3 objetivos da fungio co
once o avakador deve assinaler & juztificar:
1 e azerem ejon g
(Adgatr B 10 goe 3e dmerwch pexcel. tx
Irdormiticon, etc.). Trabathar em equice. iker com piblico/pexnal, ex ).
-
R ih
i B
o
2 #3| g8
Obyet twen Didrios st figue
Cia ® wpeniions de forma efcar o
ey Waor:sn dlojo|o|o|a 2 Inciqueotipoou ae cBo que julz irio pars suprir &z
Tipo:  Intemo ) Btemo
Otyetivon Semanaa/Mesat
) Qpmic?,
T da S de o oo sva O 5
o:m-vup-nlwm g|lo|o|o a g
Nendgaz OQuaiz?
a %
Negocsls com formecedores, gerartindo s olololola Outroz L) Expedfig
melhcres precos pere o grugo.
Permanentamares 3. Comentérios {Opdoral].
Trata da gestho des atividedes relatives 00 setor
loghties (pe.compea, tsmportn entrege, o), | O | O |O| O |O
de forma competents e eficierte.
Fat & tooedanechio com cutres departamenton,
comunicands thrs v gotddmente tde o |O | O |O| O |D
irdoemacio necessirla.
Cooedens = athvidedes doo colaboradore que
IMegram o seter, oventardo e mupa penos [ D | O D | O | O
resuitados desejeccs.
Paginas Pagina 6
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UIA

CALC

A pontuscao finel devens perfazer um total ce 100%, sendo que as percentagens foram devidements
drédidas por cads QuastBo, C3da UMa 35008dS 3 determinado vaicr:

QUESTAOD 1: 5%

Perantagem de Ausdnciss
25%

Nio tawe impecto no seu trabalho.

25

Teve pouco mpecto no seu tretehc

Afetou bastante o s tratatho.

Afetou grevemests o seu trabaho.

Néo tave impecto no ses trabelhe.

Yeve poucs impects oo yeu tratelhe

Afetou bastants o seu trabatho.

Afetou gravemests o weu trabaho.

TOTAL:

QUESTAD 2: 45%

Mo cance e Gue 0 fator no ae aplicar 30 2OBSCrAdOs,  vakor eemabefecio Fam 2N Ram tard LT peto SMerents no fral 2s postsactc

Sman poacadecas L aSaniae o L AgE Bag, <o AT 3 particer o total amiBuado Fat) ss dmendo (Organsaconsl, Turdonal e indvicus)

Txarrpla: Se, por varturs, sgeneinn dola} Bamis] nko w apicar 2 Divaratc e e 4
a2uidox DA s wiaTar Queeties 2 diranshc. (DWAdNZo o nf dox Raee por 19%)
Portuegho
Barnmecte/ | Asveses | Cumpre | Cumgre
Quese Compee | Frequente | Sempre
Dirnerades Fatore
Lumgrs
Ervelvimento Orgesliacions 0 N N s
= Ditestugie gir Rimindon 0 3 2 s
Capecidade de Ankine/Soluclo de ° 1 2 2
5% Problemes
Sewurance no Traselho o : 2 s
Ampossabibdade 0 1 2 s
L
Cualdade e Prodatividede 0 1 . 218
Hebibdade Técnia o 3 8 118
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GUIA PARA

Oaposicho pers o Trabatho

) 1 18 218
' 0 1 s 218
g Trabalho em Equipe 0 3 1 218
Cupaciinde da Oachile o 1 s 218
g Aok e 0 1 s 218

ALl S —
Abselienihio 0 1 s 218
Tiet ede/ Adestatiidads o 3 vy o8
Oimemsio Individual MAROMMUAS MOSppinid o 3 1 218
9% Geatho dm Condigies du Trababo o 1 1 218
Clnpissiesgho o 1 1 218
Sanproni 0 1 18 218
Efdinc 0 1 18 215

TOTAL

TOTAL:

QUESTAD 3: 50%

Nox canoe e e © Shjens ik T apicar 30 colsbomdar, © VAT seteeckic £ar caEs e tard L pass déecente o final de portachs.
Zexeri ococederge » urua aerachc 40 xaor 208 SRISTROE, de FIOTEa 3 perfyiac o tonal e uUisso 2y cads Simande (Organimaconal Fundoral @ inehideal.

Cxacrpka: e, por varsars, aigumeina) soir] hemix) whs te dcar 20 colaberador nze Oiethvan Didrior, amze taer & descomidersds, cantablizanco cx 12.7% weeudar
Fa7n a1 raetartas Suemties a dimersdo. (Dhidindz o oA 2o Bane por 12.9%)

Postueho
Raramerts | A vesss | Cumpre | Cump
Obgtiven JQuase Cumpre | Frequast re
mancs sments | Sempr
Curmpre L
Crte & supervhions de forma efice
Obgetivon Didrics s procedimentos  relathes  so ° a8 T ns
12.5% funcioramento do seter.
R
Trata da negociaglo de trarmportes,
parentindo o melhcr servige pere o o s 1w ns
Objetivos Semanah/Messais | wuso.
m% Tratsa da wm
formecedores,  germtinds o o s 0 s
melbores precos pars o pruse.
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GUIA PARA CALCULO

TOTAL
Trete da geatio do  sthidedes
reletiens 20 setor keghatke (pa
compre, ramports, srtrege, etc], o 3 . .3
| du forme compatests o eficlants.
fa: & wordensglo com culres
d do clare
v S e ° 1s | a2
mecmsdrie.
Coordena = stvidedms  dos
ctientendo & eyups pers o a 13 c 22
reautados
TOTAL
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JANEIRO
R&S

Criacdo de anincios de
de

observacdo de entrevistas de

oferta emprego e
selecéo.

Acolhimento &
Socializacéo
Elaboracdo de um Manual
de Acolhimento para a

empresa.

FEVEREIRO
F&D

Elaboracéo de um questionario de
levantamento de necessidades de
formacdo geral para todos os

colaboradores da empresa.

AF

Recolha de informagcGes para a
elaboracdo do Questionario de

Anélise e Descri¢do de Funcdes.

Anexo XII — Cronograma das Atividades Desempenhadas

Atividades Desempenhadas

MARCO
AF

Recolha de informacGes

para a elaboracdo do
Questionario de Analise e

Descrigdo de Funcdes.
AF

Entrega e recolha dos

questionarios.

75

ABRIL MAIO

AF AD

Iniciacdo da elaboracdo de um  Elaboracéo de um questionério de

Manual de Funcdes para a AD para os colaboradores e
empresa. supervisores do Departamento

Logistico.

AD

Anélise dos dados recolhidos
das AFs para a elaboracdo de
um questionario de AD para 0

Departamento Logistico.



