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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo auditar as fichas de descricdo de funcdes da
Carmona, S.A. e, desta forma, criar condi¢des para o desenvolvimento de um sistema de
avaliacdo de desempenho que permita medir o contributo de cada colaborador no
ambito das suas tarefas didrias: obter classificacdes objetivas, com o menor erro
possivel, assente em critérios claros e rigorosos, de forma a reconhecer e premiar o
desempenho de cada colaborador e, a0 mesmo tempo, ajudéd-lo no seu alinhamento com
0s seus objetivos concretos. Em termos metodoldgicos, o projeto, assente numa revisao
bibliografica pertinente, procurou encontrar o modelo mais adequado a realidade da
Carmona, S.A.. Foi feito um estudo documental no que respeita a andlise e descricao de
funcdes, para se perceber o que se podia adequar a este projeto e quais as necessidades
de melhoria para que este fosse desenvolvido da forma mais adequada a realidade desta

empresa e do mercado em que se insere.

Palavras chave: Cultura organizacional, Justica organizacional, Avaliacdo de

desempenho, Competéncias, Andlise e descricao de fungdes.
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ABSTRACT

This study aimed to audit Carmona, S.A.’s function description records, and create the
necessary conditions to develop a performance evaluation system. This system shall
measure each collaborator’s contribution, in the scope of their daily tasks. It shall focus
on gathering objetive ratings, with the lowest possible error, based on clear and rigorous
criteria, in order to recognize and reward each collaborator’s performance, while
helping in getting him/her aligned with his/her own specific goals. Supported by a
relevant literature review, the study applied a methodology that looked for the model
best suited to Carmona, S.A.’s reality. A documentary analysis was made, in the scope
of the functions description records structure, in order to understand which model would
be a better fit for the study goals, as well as what would be appropriate improvements to

otimize it to this particular company needs and market in which it operates.

Keywords: Organizational culture, Organizational justice, Performance evaluation,

Competencies, Job description and analysis
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INTRODUCAO
Reconhecer a empresa como uma realidade social coexistente com a realidade
econdmica € o primeiro passo para uma nova politica de relacdes humanas, de
organizacdo e métodos de producdo, de reparticao de responsabilidades e de expressao
do pessoal (Camara et al, 2010).
A descric@o de fungdes € o pilar fundamental para um sistema de gestdo, e é a base para
processos como a contratacdo, a avaliacio de desempenho e o planeamento da
formacdo. Por sua vez, a descri¢ao de fungdes refere-se a um documento que contém a
informacao recolhida pela andlise de fungdes, de uma forma pratica e facilmente
percetivel. Para além da informacdo relativa as tarefas e aos elementos, as
responsabilidades e aos deveres, a descricio de funcdes pode conter informacodes
relativas as condicdes de trabalho, instrumentos e materiais utilizados, ferramentas,
madquinas, sendo este o ponto de partida para o desenvolvimento de um sistema de
avaliacdo de desempenho (Laurence, 2011).
Segundo Tony Adkins (2006), a avaliacdo de desempenho € a estrutura fundamental
para a tradugdo de planos em resultados. E o processo continuo e pelo qual se mede a
eficiéncia e eficacia dos colaboradores de uma organizacdo. Desta forma, a avaliacio de
desempenho deve ser encarada pelas empresas como uma forma de melhoria continua,
tanto ao nivel da produtividade, como da qualidade e também da motivagcdo dos seus
colaboradores.
O sucesso de um sistema de avaliacdo de desempenho depende essencialmente de trés
fatores: o envolvimento dos colaboradores, o alinhamento dos objetivos individuais com
a estratégia da organizacdo e, muito importante para a efetiva concretizacao, o continuo

feedback sobre a evolugao.
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A estrutura do presente trabalho estd organizada da seguinte forma:

Ponto 1 - Enquadramento teérico, baseado na pesquisa de literatura existente;

Ponto 2 - Caracterizacdo da empresa e dos seus recursos humanos, bem como recolha
de informacao que permite diagnosticar as competéncias necessarias a prossecucao dos
objetivos da organizacao;

Pontos 3 e 4 - Com base na fase anterior, procede-se a andlise das fichas de descri¢do de
fungdes, bem como ao alinhamento destas com a proposta para implementacdo do

Sistema de avaliacdo de desempenho na Carmona, S.A.

1. REVISAO BIBLIOGRAFICA

1.1 Enquadramento tedrico
As organizacdes sdo hoje percecionadas como uma realidade social com valores,
crengas e padrdes de atuagdo partilhados pelos seus membros, pelo que o sistema de
avaliacdo de desempenho de uma organiza¢do pode ocupar um papel fundamental,
determinando o tipo e o valor da cultura organizacional (Rodrigues, 2005). Importa,
assim, definir cultura organizacional, que para Chiavenato (2004) representa as normas
informais, e ndo escritas, que orientam o comportamento dos membros de uma
organizacdo no dia a dia e que direcionam as suas a¢des para o alcance dos objetivos
organizacionais. A cultura organizacional define, por vezes, a missdo e chega até a
provocar o nascimento e estabelecimento dos objetivos da organizacdo. Esta tem de ser
alinhada com outros aspetos das decisdes e a¢des da organiza¢do, como o planeamento,
os processos de execug¢do/implementacao, a direcdo e o controlo/avaliacdo - para que se
possa conhecer melhor a organizacdo, uma vez que cada organizacdo cultiva e mantém

a sua propria cultura (Chiavenato, 2004). A criacdo e o desenvolvimento de uma cultura
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organizacional é um fendmeno de alcance coletivo. Esta € constituida por valores e
normas socialmente aceites e que resultam das interagdes estabelecidas pelos individuos
ao longo do tempo. Tal como valores socioldgicos gerais, estes valores e normas
indicam aos colaboradores o que € ou ndao desejavel no ambito interno da sua
organizacdo de uma forma um pouco mais objetiva. Da aceitagdo e partilha destas
normas decorre a previsibilidade e a regularidade comportamentais, condi¢des
fundamentais para a coordenacao e previsibilidade do sistema organizacional (Cunha et
al, 2007). Assim, toda a politica de recursos humanos deverd ser integrada nos
pressupostos estratégicos, na missao e nos valores da organizagdo permitindo que, na
pritica, se consiga gerir a cultura de forma eficaz. E necessdrio que esta politica
estimule e premeie determinados padrdoes de comportamento e de atuagcdo funcional.
Devera ser congruente, garantindo que seja uma politica de sucesso valorizada por parte
dos colaboradores, consolidando simultaneamente um conjunto de pressupostos
definidos de o que é a organizacdo e o que se espera dela e dos seus colaboradores,
sendo assim efetiva na atuacdo ao nivel da cultura organizacional. Desta forma, a
cultura é fortalecida pela existéncia de um sistema de avaliacdo de desempenho claro,
transparente e equitativo. A avaliacio de desempenho pode proporcionar um meio
poderoso para conduzir ao aperfeicoamento, nao sé individual, mas da organizacio
como um todo. A utilizacdo de medidas de desempenho, quando ligadas a recompensas
ou repercussoes negativas, podem motivar os individuos a melhorar o seu desempenho
(Rodrigues, 2005). Neste contexto a avaliacdo de desempenho pode ser entendida como
uma apreciacio sistemdtica do desempenho de cada pessoa em funcdo das atividades
que realiza na organizacdo, das metas e dos resultados que atingiu, e do potencial

desenvolvimento das suas competéncias (Torrington, Hall e Taylor, 2005).
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1.2 Sistema de avaliacdo de desempenho
De acordo com Rodrigues (2010), um sistema de avaliacdo de desempenho pode ser
definido como um conjunto de indicadores do desempenho que possibilitam a tomada
de decisdes e acdes fundamentais ao quantificar a eficiéncia e a eficicia de acdes
passadas - através da recolha, compilagdo, ordenacdo, andlise, interpretacdo e
disseminagao dos dados apropriados. Estes sistemas sdo a ponte entre os objetivos, a
estratégia organizacional e o comportamento dos gestores e colaboradores; os objetivos
e a estratégia representam os interesses de todas as partes interessadas. Atendendo a sua
relevancia, as organizacdes almejam ter sistemas de avaliagdo eficazes, que estejam
aptos a responder as solicitagdes que lhes sdo exigidas (Mondy, Noe e Premeaux, 2002).
Um aspeto fundamental para o sucesso da avaliagdo de desempenho é o modo como o0s
colaboradores percecionam este processo. Os investigadores tém demonstrado que a
satisfacdo e a aceitacdo do sistema de avaliacdo estdo relacionadas com a eficicia do
mesmo (Cawley, Keeping e Levy, 1998; Landy, Barnes e Murphy, 1978; e Murphy e
Cleveland, 1995). As reagdes dos colaboradores a avaliacdo em termos de equidade,
precisdo e satisfacdo s@o componentes importantes da eficicia de avaliacdo, uma vez
que essas reacdes podem motivar o melhoramento do seu desempenho (Selvarajan e
Cloninger, 2012). Porque a avaliagdo de desempenho € uma pritica de gestdo de
recursos humanos importante que tem implicacdes para a afetacdo de recompensas
individuais e percecdes de justica, torna-se importante estudar as consequéncias de
percecdes de justica (Erdogan, 2002). O modo como os colaboradores percecionam a
justica do sistema de avaliacdo de desempenho € crucial, pois vai condicionar o seu
posicionamento face a0 mesmo no que respeita a0 compromisso organizacional, ao

envolvimento e aos comportamentos (Sotomayor, 2006). O conceito de justica
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organizacional € importante para compreender e prever o comportamento
organizacional (Hartman, Yrle e Galle Jr., 1999).

Como refere o autor Assmar (2005), justica organizacional € a psicologia da justica
aplicada aos ambientes organizacionais, sendo focalizadas as percecdes de justica
existentes nas relacdes entre colaboradores e as suas organizacgdes. Esta, segundo

Erdogan (2002), € composta por varias dimensdes: A justica processual, que se refere a

equidade dos procedimentos pelos quais o desempenho € avaliado; A justica
internacional, que foi definida como a equidade de tratamento interpessoal recebido
durante a execugcdo de um procedimento e enfatiza a importancia da veracidade, a
justificacdo, e o respeito como critérios de equidade da comunicacdo interpessoal; A

justica distributiva, que tem as suas origens na teoria da equidade (Adams, 1965), a qual

argumenta que os individuos se comparam uns com os outros a fim de determinar o
nivel de equidade. Quando os individuos percebem a desigualdade, modificam o seu
esforco, as percecdes ou os resultados. Em avaliacdes de desempenho, comparam os
seus esfor¢cos com a classificacdo que recebem e a equidade da classificacdo constitui a
percecdo de justica distributiva.

Numa altura em que os recursos humanos sdo cada vez mais considerados o fator
determinante para a competitividade das organizagdes - pelo facto de a industrializa¢do
tornar processos comuns acessiveis a todos - as organizagdes necessitam cada vez mais
de considerar os seus recursos humanos como geradores de inovacdo e criatividade para
se distinguir no mercado onde atuam. A avaliacdo de desempenho assume um papel
importante na medida em que pode ter um impacto significativo na produtividade, na
melhoria da qualidade e na motivagdo dos colaboradores dando, assim, elevada

relevancia para a existéncia de tal sistema de avaliacdo (Caetano A., 2008). Os sistemas
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de avaliacdo de desempenho sdo pecas importantes da vida das organizacdes, ja que tém

o potencial de afetar uma grande variedade de funcdes relacionadas com o trabalho.

Podem ser utilizados para tomar decisdes administrativas, como aumentos salariais e

promocgdes, ou para fins de desenvolvimento como, por exemplo estabelecer objetivos

de formacdo, motivar o desempenho e proceder ao aconselhamento e feedback

(Sotomayor, 2006).

Segundo Maddoux (2001), um sistema de avaliacio bem planeado pode ser util a

organizacao por diversos motivos:

a)

b)

d)

e)

g)

D4 um valioso conhecimento pratico da forma como o trabalho deve ser feito e
quem deve fazé-lo;

Sao criadas oportunidades para novas ideias e os métodos sdo melhorados,
quando se mantém um bom contacto com o0s pares acerca das expectativas e
resultados do trabalho;

A ansiedade reduz-se porque os colaboradores sabem o que se estd a fazer,
quando € feito um bom trabalho de avalia¢do de desempenho;

Aumenta a produtividade quando os colaboradores recebem atempadamente
feedback acerca do seu desempenho;

Reforga a pratica de um trabalho bem feito ao serem reconhecidas publicamente
as contribuigdes positivas;

Os objetivos sdo clarificados e podem ser atingidos e excedidos, quando a
comunicacdo € encorajada nos dois sentidos com os colaboradores;

Sao eliminadas surpresas acerca de como a qualidade de trabalho estd a ser

interpretada, quando se efetuam sessdes de avaliagdo regulares;
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h) Os colaboradores adquirem uma excelente preparacdo para o avango e melhoria
de responsabilidades, depois de aprenderem e praticarem a fazer avaliagdes de
desempenho profissionais.

Segundo Caetano e Vala (2007), as organizagdes, quando implementam um processo de
avaliacdo de desempenho, t€ém determinados objetivos que pretendem atingir com a sua
aplicacdo. Jacobs et al. (1980) referem que o primeiro aspeto que se deve ter em conta
para compreender um sistema de avaliacdo de desempenho € perceber quais sdo os
objetivos que a organizagdo pretende alcancar com esse sistema. Para Rodrigues (2010),
o objetivo dos sistemas de avaliacdo de desempenho é o de facilitar aos gestores a
implementacdo de uma estratégia organizacional, pelo que estes devem selecionar os
indicadores que melhor reflitam os objetivos daquela e que sejam — na atualidade e no
futuro — fatores criticos, cuja melhoria leve ao sucesso da sua implementacao. O sucesso
da estratégia depende, entdo, da sua solidez. J4 Chiavenato (2004) defende que o
propdsito da avaliagdo de desempenho € verificar se os resultados estdo a ser
conseguidos e quais as correcdes necessdrias a ser feitas. A medi¢do pode ser tanto
motivadora como uma ameaga para as pessoas, uma vez que, quando focalizada nas
falhas e nos erros, impede a visdo/percecdo do sucesso. Obviamente, o sistema de
avaliacdo de desempenho deve atuar mais como reforco do bom desempenho e ndo
simplesmente como tentativa de corre¢do do mau desempenho.

As medidas de desempenho num sistema de avaliagdo de desempenho, segundo

Caetano (2008), devem obedecer a quatro critérios fundamentais, designados como

principios psicométricos: fidelidade, validade, praticabilidade e isen¢do de erros.
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1.2.1 Os principios psicométricos e os instrumentos de avaliacao de
desempenho
Para Caetano e Vala (2007), a fidelidade reflete o grau em que os resultados obtidos a
partir de determinado instrumento de medida estdo isentos de defeitos internos que
resultam de problemas inerentes ao préprio método de medida, e que provocam erros de
medicdo; a validade permite estimar se um instrumento mede efetivamente aquilo que
queremos medir, tudo o que queremos medir, e nada mais do que aquilo que queremos
medir; a praticabilidade refere-se aos fatores de economia, de conveniéncia e de
interpretabilidade que determinam se um instrumento de medida € adequado a aplicagcao

geral; por dltimo, falta-nos referir os erros de cota¢do nos sistemas de avaliacdo de

desempenho. Estes, segundo Cunha et al (2010), podem ser: Efeito de halo: tendo uma
opinido fortemente positiva acerca de uma caracteristica do colaborador, o avaliador
julga as restantes caracteristicas do mesmo modo; Efeito horm: tendo uma opinido
fortemente negativa acerca de uma caracteristica do colaborador, o avaliador julga as

restantes caracteristicas de modo igualmente negativo; Tendéncia central: o avaliador

usa as pontuacdes intermédias em todas as matérias sob avaliagdo; Severidade: o

avaliador atribui sistematicamente pontuacOes baixas; Leniténcia/complacéncia: o

avaliador atribui sistematicamente pontuacoes elevadas.

No entanto, os erros de cotagdo podem assumir uma saliéncia perturbadora nos sistemas
de avaliacdo de desempenho, tendo sido tradicionalmente associados a falta de exatidao.
Neste sentido, grande parte da investigacdo tem-se centrado na construcao e andlise dos
tipos de instrumentos (Caetano, 2008).

Segundo Caetano (2008), o desempenho € avaliado com base em critérios € medidas

que visam diferenciar contributos elevados de contributos médios ou fracos para a
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organizacdo. A medi¢do é um elemento fundamental na gestdo do desempenho. Ha
fungdes e areas em que € mais fécil obter indicadores objetivos de desempenho. Cada
sistema de avaliacdo assume, implicita ou explicitamente, determinados critérios de
medi¢do consoante os aspetos de desempenho em que se focaliza. Assim, hd quatro
instrumentos de medida da avaliacdo de desempenho que sdo os mais utilizados. Estes
sdo centrados:

a) Na personalidade:

e Escalas ancoradas em tragos de personalidade: este tipo de escalas consiste na

apresentacdo de tracos, resumidamente definidos ou ndo, e de linhas
continuas com diversos tipos de niimeros ou adjetivos, exprimindo apenas 0s
extremos da escala ou incluindo também posi¢des intermédias (Caetano,
2008);

b) Nos comportamentos:

¢ Incidentes criticos: consiste no registo, por parte da chefia, de ocorréncias que

representem desempenhos excelentes e desempenhos deficientes, e que sejam
decisivos para o éxito do trabalho (Caetano, 2008);

e Escalas de escolha forgcada: consiste em apresentar ao avaliador blocos de

afirmacgdes, sendo este obrigado a escolher apenas metade - que considere

como as mais representativas do desempenho do avaliado (Caetano, 2008);

e Escalas ancoradas em comportamentos: permitem que os avaliadores deem o
feedback aos avaliados de um modo fécil, na medida em que assentam em
comportamentos especificos e observdveis que podem ser comunicados aos

avaliadores (Caetano e Vala, 2007);
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Escalas de padrdo misto: caracterizam-se por apresentarem trés exemplos

comportamentais especificos para cada dimensdo. Exprimem trés niveis
distintos de desempenho: uma das ancoras descreve um desempenho acima
da média, outra descreve um desempenho médio, e a terceira descreve um
desempenho inferior a média (Caetano, 2008);

Escalas de observagdo comportamental: estas escalas procuram saber qual a

frequéncia com que o avaliado manifesta o comportamento descrito (Caetano,

2008);

Listas de verificacdo: consistem em listas de comportamentos ou de tragcos
que os avaliadores devem rever assinalando os itens que em seu entender se

aplicam a cada um dos avaliados (Caetano, 2008);

¢) Na comparagdo com os outros:

Ordenacdes simples: consiste em classificar os colaboradores com o mesmo

cargo, ou cargos idénticos, ao longo de um continuo de desempenho, mas
baseando essa classificacdo na comparacdo entre pessoas que ocupem O
mesmo cargo (Caetano, 2008);

Comparagdes por pares: consiste em comparar os colaboradores dois a dois, e

anota-se o que ¢ considerado melhor quanto ao desempenho (Sousa et al,
20006);

Distribuicdo forgada: consiste em comparar as pessoas umas com as outras de

modo a ordenar ndo cada uma, mas grupos de pessoas com graus de

desempenho considerados idénticos (Caetano, 2008);

10
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d) Nos resultados:

e Padrdes de desempenho: a anédlise prévia do trabalho ou da funcdo, além de

servir para selecionar e formar os colaboradores para um desempenho
adequado, permite ainda obter um padrdo de comparacdo dos resultados do
trabalho. A medida desses resultados pode incidir tanto sobre a quantidade
como sobre a qualidade (Caetano, 2008);

e (estdo por objetivos: o gestor € o colaborador negoceiam os objetivos a

alcancar durante um periodo de tempo. Os objetivos devem ser especificos,
mensurdaveis e estar alinhados com o0s objetivos da organizacdo.
Periodicamente, o gestor e o colaborador devem reunir-se e discutir o nivel de

desempenho, podendo ser renegociados os objetivos (Sousa et al, 2006).

1.2.2 Procedimentos da avaliacdo de desempenho

No que diz respeito aos procedimentos que regulam a aplicacdo da avaliacdo de
desempenho, ha um conjunto de aspetos importantes que dizem respeito por um lado a
fonte de avaliacao de desempenho e, por outro lado, a entrevista que € realizada para dar
feedback ao colaborador sobre o seu desempenho.

E possivel conceber diversas fontes de avaliacio de desempenho em fungdo dos papéis
assumidos pelos atores organizacionais, salientando-se, habitualmente, o chefe
imediato, o avaliado e os pares do avaliado. Tradicionalmente, contudo, a fonte
privilegiada para cotar o desempenho tem sido a chefia imediata do avaliado. Apesar
desta legitimidade formal e da posicdo considerada privilegiada para observar o
desempenho do subordinado, a pesquisa tradicional ndo deixou de ilustrar a

subjetividade e os enviesamentos associados as cotagdes atribuidas pelos supervisores

11
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aos seus subordinados. Desta forma, ndo se justifica a manutencao da chefia como tnica
fonte de avaliacdo, sendo, pois, conveniente utilizar fontes alternativas em acumulagio,
ou ndo, com aquela (Caetano, 2008). Destas alternativas, a literatura sugere a avaliagao
pelo técnico de departamento de recursos humanos, avaliacdo pelos colegas/pares,
avaliacdo pelos seus subordinados, autoavalia¢do, avaliagdo pelos clientes e avaliacao
360 graus, conforme descrito de seguida e de acordo com Cunha et al (2010):

Avaliacdo pela chefia direta: tem maiores oportunidades para observar o desempenho

dos individuos submetidos a avaliacdo, sendo quem os conhece melhor e, geralmente,
responsavel pelas decisdes de promocgdo, de transferéncia ou outras. A chefia direta
estard motivada para fazer uma avaliacdo precisa do desempenho dos seus
subordinados, uma vez que ganha com a melhoria do desempenho destes e perde com o
seu mau desempenho;

Avaliacdo pelo técnico do departamento de recursos humanos: apenas em casos

particulares a avaliagdo pode ser feita por um técnico do departamento de recursos
humanos, uma vez que o conhecimento acerca do trabalho dos colaboradores podera ser
distante do desempenho do avaliado e levara a ser colocada em causa a legitimidade do

Pprocesso;

Avaliacdo pelos colegas/pares: em algumas profissdes, pode ser dificil a chefia direta
observar o desempenho das pessoas, tornando-se, assim, importante o julgamento feito
pelos colegas que estdo a trabalhar diretamente com o colaborador. Pode igualmente
fazer sentido utilizar esta avaliacdo quando se pretende promover um elemento de uma
equipa a chefe, uma vez que a aceitag@o por parte dos membros € importante;

Avaliacdo pelos subordinados: esta avaliacio pode ser importante para o

desenvolvimento do supervisor, uma vez que sao os subordinados que sabem até que

12
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ponto o seu chefe é realmente capaz de delegar ou comunicar. No entanto, este tipo de
avaliacdo pode ser muito parcial, no sentido em que os subordinados tém acesso apenas
a uma parte do trabalho dos superiores;

Autoavaliagdo: € uma forma util de avaliacdo, sobretudo em aconselhamento e
desenvolvimento pessoal. Ao tomar consciéncia daquilo que fez e do que poderia ter
feito, a pessoa que se autoavalia sente-se mais motivada e responde de forma mais

espontanea, e sente-se mais motivada porque participa no processo de avaliacdo;

Avaliacdo pelos clientes: em algumas situagdes, os clientes encontram-se em posi¢ao
privilegiada para fornecer informac@o sobre o desempenho. Apesar de ndo se esperar
uma coincidéncia entre os objetivos dos clientes e os da organizagdo, a informacao
fornecida por estes elementos externos pode revelar-se de grande utilidade em
promocdes, transferéncias ou na determinagao de necessidades de formacao;

Avaliacdo 360 graus: o recurso a multiplas fontes aumenta o grau de objetividade da

avaliacdo. No entanto, esta premissa tem sido alvo de alguma contestacdo, sendo que a
soma de vdrias subjetividades pode ndo resultar em objetividade. A avaliacdo a 360
graus é, portanto, um processo que inclui avaliacdes de um leque diversificado de
pessoas com as quais 0 gestor se relaciona no ambito do seu trabalho. Inclui avaliagdes
da chefia direta, dos subordinados, dos colegas e, eventualmente, de clientes e
familiares/amigos, para além da autoavaliacao.

A entrevista de feedback constitui um componente essencial do sistema de avaliagdo e,
como tal, tem de ser devidamente preparada. Tem dois objetivos principais: dar
feedback sobre o periodo anterior e planear o seguinte (Caetano, 2008). Assim, interessa
perceber o que € o feedback, que, segundo Anseel e Lievens (2009), é definido como as

acoes tomadas pelo agente externo que contribuem para o fornecimento de informacoes
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sobre algum aspeto do desempenho de tarefas do colaborador. O objetivo do feedback é
proporcionar aos colaboradores os elementos informativos que lhes permitam
compreender os erros e as agdes positivas, as suas origens e as suas consequéncias.
Recebendo feedback, os avaliados ficam mais capacitados para compreender como
podem evitar os erros e repetir as agdes positivas em prol de melhores desempenhos
futuros (Cunha, 2010).

Posto isto, as entrevistas devem ser ndao s de avaliagdo, mas também de
desenvolvimento, tendo como objetivo discutir o desempenho do colaborador, a
qualidade da relacdo entre ele e o superior, os fatores responsaveis pelo desempenho e
os meios de melhorar o desempenho futuro (Cunha, 2010). No entanto, varios sdo os
autores que defendem que as entrevistas devem ser separadas: no que respeita ao
desempenho e discussdo de saldrios ou prémios por um lado, e relativamente ao
desenvolvimento e objetivos futuros por outro, uma vez que o superior terd em
simultaneo o papel de conselheiro e o papel de juiz, podendo causar uma posi¢dao
defensiva por parte do subordinado (Cederblom, 1982).

Maier (1958) refere que existem trés formas de conduzir uma entrevista de avaliacio de

desempenho: Dizer e vender: quando o avaliador conduz a entrevista desta forma,

significa que d4 a conhecer ao avaliado como é que este desempenhou a sua funcdo e
transmite-lhe a sua opinido sobre a forma de melhorar o seu desempenho; Dizer e ouvir:
quando o avaliador conduz a entrevista desta forma, quer dizer que comunica ao
avaliado os pontos fracos e fortes do seu desempenho e, em simultineo, pede ao
avaliado que dé a sua opinido sobre os diferentes aspetos que vai referindo. O avaliador
estd bastante interessado em encorajar o avaliado a expor a sua perspetiva sobre esses

assuntos; Resolucdo de problema: quando o avaliador conduz a entrevista desta forma,

14
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tenta maximizar a participa¢do do avaliado na discussao sobre o seu desempenho e na
concretizagdo das melhores solugdes para superar eventuais defici€ncias.

Em sintese, no atual paradigma da gestdo, considera-se que o sucesso das empresas
depende, principalmente, do grau de motivacdo e empenho que os colaboradores tém
nas atividades que desempenham. Desta forma, a gestdo de recursos humanos passou a
ter um papel de destaque no funcionamento das organizacdes. Dentro das técnicas de
gestdo de recursos humanos existentes, verifica-se que a avaliacdo de desempenho
assume um papel de grande importancia na medida em que pode ter consequéncias
significativas sobre a produtividade (Caetano e Vala, 2007). No entanto, no contexto de
andlise da organizacdo e do trabalho, a andlise de funcdes € inevitavelmente assumida
como o ponto de partida da gestdo de recursos humanos. Isto deve-se ao facto de a
andlise e descricao de fungdes ser o principio para o recrutamento, a selecdo, a avaliacao
de desempenho, a formagao e o desenvolvimento (Cunha et al, 2010). Desta forma, a
andlise e descri¢ao de funcdes ¢ fundamental para a avaliacdo de desempenho tendo em
conta que, segundo Sousa et al (2006), consiste num processo de recolha, andlise e
sistematizacdo de informacao acerca de uma funcio, com o objetivo de identificar as
tarefas ou atribuicdes de determinada funcdo, bem como as competéncias necessarias
para o seu desempenho - tendo, de entre os seus objetivos, o de gerar informacao
fundamental e de partida para a avaliagio de desempenho. E, assim, um instrumento
utilizado nas organizagdes para se definirem e clarificarem as responsabilidades e as
exigencias inerentes a cada fun¢do, permitindo desenhar fluxogramas com processos de
trabalho, compreender eventuais falhas de comunicacio, sobreposi¢des ou lacunas de

responsabilidades e tarefas, ou até mesmo encontrar fun¢des desadequadas.
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1.3 Ficha de descricao de funcoes
Criar uma descri¢do de funcdes ndo € uma tarefa facil, no entanto, pode desempenhar
um papel essencial no sentido de se obter o colaborador certo para determinada tarefa
(Baugher, 2011). E geralmente realizado com a ajuda do departamento de recursos
humanos. A descricao de funcdes é normalmente desenvolvida através da realizacdo de
uma andlise do trabalho, que inclui a andlise das tarefas e sequéncias de tarefas
necessarias para executar o trabalho. Em seguida, é feita uma lista de requisitos
relacionados com as competéncias e qualificagcdes. Uma lista dos possiveis papéis,
deveres, funcodes e responsabilidades € também considerada para definir o propdsito de
um trabalho - onde o trabalho se encaixa na estrutura organizacional mas,
principalmente, € 1til para determinar as responsabilidades do trabalho e as principais
tarefas a serem executadas. A descricdo de fungdes € um dos documentos mais
importantes da organizagdo. Define onde o trabalho estd posicionado na estrutura da
organizacdo e fornece informagdes essenciais a potenciais colaboradores para que se
possa determinar as capacidades do candidato individual de acordo com a descricdo do
trabalho e recrutar. Basicamente, as especificacdes dos potenciais colaboradores sio
comparadas para analisar os candidatos capazes para o trabalho ou ndo e, desta forma, o
melhor candidato para o cargo ser nomeado para a empresa (Best Guide For All Job
Descriptions). Dada a importancia do documento, os empregadores, ou o departamento
de recursos humanos, devem analisar e preparar com cuidado o conteudo de descri¢dao
de funcgdes, uma vez que cada organizacdo tem diferentes postos de trabalho e a sua
especificacdo pode diferir de uma organizagdo para a outra, sendo que, geralmente, os
principais conteidos de uma descri¢ido de funcdes sdo semelhantes e podem resumir-se

da seguinte forma (Best Guide For All Job Descriptions):
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e Titulo do cargo: deve mencionar-se o titulo pelo qual o cargo € conhecido na

empresa hoje. Deverd conter o departamento onde pertence a fungdo e o seu
superior hierdrquico (www.rhportal.com);

e Cargo: indica a funcdo que desempenha, o trabalho dentro de uma organizacio,
e o nivel de emprego ou departamento para o qual a descricio de funcgdes €
concebida; inclui uma breve descricdo sobre o trabalho que € prestado, de forma
que o candidato possa obter uma ideia sobre o mesmo, ajudando-o a verificar
quem € o seu chefe imediato, com quem se relaciona e quem siao os seus
subordinados (www.rhportal.com);

e Missdo do cargo: aqui dever-se-4 tentar explicar o principal objetivo que o cargo

deve atingir, tentando resumir o principal objetivo do cargo numa unica frase

(Smentek, 2006);

e Deveres e responsabilidades: descricdo das mesmas entre 6 e 10 frases,
indicando as principais atividades e seus respetivos  objetivos

(www.rhportal.com);

® Qualificacdes e competéncias: de acordo com as func¢des e responsabilidades do

cargo, a lista de possiveis qualificacdes e competéncias exigidas ao colaborador
€ aqui especificada. Inclui também as habilidades especiais que o trabalhador
deve possuir e a experiéncia necessaria (Best Guide For All Job Descriptions). A
avaliacdo visa incentivar a ado¢do de comportamentos consentaneos
relativamente ao desempenho profissional e com a orientagdo para os valores,
missdo e cultura da Carmona, S.A.. As competéncias sdo caracteristicas que
sustentam  desempenhos  diferenciados. As competéncias, portanto,

compreendem habilidades e disposicoes que vao além das capacidades
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cognitivas do ser humano, tais como autocontrolo, auto-reconhecimento e
habilidades sociais. Apesar de algumas delas serem identificadas por taxonomias
de personalidade, ressalta-se que elas sdo fundamentalmente comportamentais e,
diferentemente da personalidade e da inteligéncia, podem ser aprendidas por

meio de formacdes e desenvolvimentos (Munck, Munck, Rafael, 2011).

1.3.1 Objetivos da descricao de funcoes
A descricdo de funcdo deve dar uma fotografia muito precisa do papel e das
responsabilidades do colaborador, tendo por objetivo, segundo os autores Moravec e
Tucker (1992):
e aclarifica¢do do papel de cada titular de uma fungao;
e aclarificacdo das responsabilidades inerentes a fung¢ao;
e a definicio dos contributos de cada funcdo em relacdio aos objetivos e
prioridades da empresa.
De acordo com os mesmos autores (Moravec e Tucker, 1992), é um instrumento de
gestdo que € orientado para:
e refletir sobre a funcdo tal como ela existe;
e ser compreendido e aceite pelo titular da fun¢ao e pelo seu superior hierarquico;
¢ ajudar na gestdo e desenvolvimento das pessoas perante os objetivos da Funcdo;
e definir as competéncias necessdrias para executar cada funcdo - sendo que
competéncia € a qualidade ou estado de ser funcionalmente adequado, ou ter
suficiente conhecimento ou habilidades para uma executar determinada tarefa.
Face ao exposto, o objetivo da descri¢do de funcdes € dar ao colaborador condicdes de

perceber o que a empresa espera dele, compreendendo as principais responsabilidades
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que lhe estdo atribuidas através da clarificagdo do seu papel profissional € compromisso
para com o mesmo (Caetano e Vala, 2007; Cunha et al, 2010). Sendo esta uma
ferramenta essencial para a iniciacdo de qualquer processo de gestdo de recursos
humanos em qualquer empresa, assim como em qualquer tipo de negdcio, é util para
manter uma relagdo de trabalho saudavel, e é uma condi¢do ideal para avaliacdes
precisas e significativas.

Foi com base nestes ensinamentos que o projeto de auditoria foi feito. No capitulo
seguinte, € feita uma caracteriza¢do da empresa em estudo e dos seus recursos humanos,
e a recolha de informagdo que permite conhecer as funcdes existentes na empresa e
como devem ser executadas. A metodologia utilizada € a recolha da descri¢ao e anédlise

de fungdes, para que se possa definir qual o melhor modelo a aplicar nesta organizacao.

2. APRESENTACAO DO GRUPO CARMONA, S.A.

2.1 Atividade

O Grupo CARMONA engloba, entre outras, as empresas CARMONA - Sociedade de
Limpeza e Tratamento de Combustiveis, S.A. e a CARMONA - Gestdo Global de
Residuos Perigosos S.A.

A CARMONA - Sociedade de Limpeza e Tratamento de Combustiveis, S.A. foi
constituida em 1986, tendo tido na sua génese a atividade de recolha e tratamento de
6leos usados exercida a titulo individual pelo Sr. Francisco Carmona Lobita desde 1976.
A sua sede e instalagcdes localizam-se em Brejos de Azeitao, Settbal.

A atividade da empresa (abrangida pela CAE principal 38322 — valorizacdo de residuos
nao metdlicos) centra-se atualmente na gestdo de residuos, envolvendo a recolha,

armazenagem e tratamento de residuos de hidrocarbonetos, e ainda a recolha de outros
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residuos que s@o encaminhados para destino final (valorizagao ou eliminagdo). No
ambito da recolha de o6leos usados, a empresa integra como operador o Sistema
integrado de gestdo de o6leos usados, gerido pela SOGILUB. Complementarmente,
desenvolve atividades de limpezas industriais, de reparacao ambiental e de lavagem de
cisternas e viaturas.

A CARMONA - Gestao Global de Residuos Perigosos, S.A. foi constituida em 1991
sob a designagao de Derconsa — Contentores de Portugal, Lda. tendo inicialmente como
atividade a recolha de residuos da construcdo e demoli¢io (RCD). Esta empresa foi
adquirida em 1995 pelo grupo alemdo Lobbe AG e, em 1996, a sua designacdo foi
alterada para Lobbe Derconsa — Servicos e Técnicas Meioambientais, Lda. Em 1997, a
sua atividade, envolvendo a gestdo de residuos perigosos, passa a ser desenvolvida nas
atuais instalacdes, no Barreiro. Em 2002, a empresa € adquirida e integrada no universo
das empresas do Grupo Carmona.

A atividade principal da empresa (abrangida pela CAE 38120 — recolha de residuos
perigosos) centra-se atualmente na armazenagem tempordaria de residuos, envolvendo a
sua recolha, o armazenamento tempordrio nas instalacdes (nas quais se realizam
operacoes de triagem, reacondicionamento e trasfega) e a sua expedicdo para o destino

final. Acessoriamente realiza-se o aluguer de contentores e compactadoras.

2.2 Missao, visao e valores
Missao
“Prestar servicos de gestdo global de residuos, limpezas técnicas industriais,
reparacdo ambiental, lavagem de cisternas e viaturas a organizacoes que pretendam

cumprir requisitos de qualidade, preservacdo do ambiente e seguranga de pessoas e
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bens. Para isso, a empresa dispoe de colaboradores altamente especializados,
recorrendo as melhores técnicas disponiveis”.

Em Manual de Gestdo da empresa Carmona, S.A., (2012), p.9
Visao
“A CARMONA, S.A. pretende ser uma referéncia por exceléncia no setor ambiental,
pela inovacdo e qualidade de servico alicercadas em solucoes integradas que
contribuam para a cadeia de valor dos seus parceiros de negocio”.

Em Manual de Gestdo da empresa Carmona, S.A., (2012), p.9
Valores
“Inovagdo: procura sempre novas solucoes que acrescentem valor aos seus clientes e a
outros parceiros de negocio;
Ambicdo: querem fazer sempre mais e melhor;

Ambiente e seguranca: a sua atuagdo pretende o cumprimento das regras ambientais e

de seguranca instituidas para a execugdo do servigo, tanto em termos legais, como em
termos operacionais,

Responsabilidade empresarial: privilegia solucoes de valorizacdo de residuos em

detrimento da sua deposicdo; Vai ao encontro das necessidades e expectativas dos
clientes, de forma a serem seus parceiros de negocio;

Os clientes sdo parceiros de negocio: a postura da empresa é de total clareza e

transparéncia na relacdo com os seus clientes. Para isso, é rigorosa e em todas as
fases da prestacdo do servigo detém procedimentos que definem a sua atuacdo. Os seus
processos sdo a extensdo dos seus clientes”.

Em Manual de Gestdo da empresa Carmona, S.A., (2012), p.9
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2.3 Politica de gestao
A politica e os objetivos de gestdo foram estabelecidos pela administragao e sao revistos
anualmente, com vista a determinar a sua adequabilidade.
A administracdo da CARMONA, S.A. entende que a gestdo sistémica da qualidade, do
ambiente, e da seguranca constitui uma ferramenta que permite disciplinar o
funcionamento da organizacdo, focalizd-la nos clientes, no mercado, na preservacao
ambiental, na preven¢do de riscos ocupacionais e na prossecucao dos objetivos.
Consequentemente, entende que a gestdo baseada neste modelo pode traduzir-se em
desempenhos mais eficazes e eco-sustentdveis, em maior competitividade e em
melhores resultados econémico-financeiros.

Neste quadro, estabelecem-se as seguintes orientacdes estratégicas para a organizagao:

e o crescimento do negdcio suportado por servicos de qualidade que concorram
para a preservacao ambiental;
e o incremento da satisfacdo dos seus clientes;
¢ a melhoria continua do desempenho quer em termos da organizacdo quer em
termos ambientais e de seguranca e saide no trabalho.
A concretizacdo destes objetivos deve ser suportada pelos seguintes compromissos, que

consubstanciam a politica de gestdo da qualidade, ambiente e seguranca:

e a procura de novas solu¢des em termos de gestdo de residuos que contribuam
para a eco-eficiéncia;

e asatisfacdo das necessidades e expectativas dos clientes;

e o desenvolvimento dos conhecimentos, capacidades e participacdo ativa dos

colaboradores;
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e a promocdo do cumprimento diligente por todos os colaboradores das
disposi¢des do sistema de gestido da qualidade, ambiente e seguranca;

® aestrita observancia da legislagcdo que regula a atividade da empresa;

® a minimizacdo dos impactos ambientais das operagdes e a reducdo dos riscos
para os trabalhadores, através da adocao de medidas preventivas.

Apesar da auséncia de um departamento especifico para os recursos humanos, o
processo de planeamento de gestdo de recursos humanos é tracado é alinhado com a
estratégia da empresa. No entanto, é notéria uma lacuna, sendo praticamente total a
auséncia de qualquer tipo de avaliacdo de desempenho, bem como de um feedback de
desempenho para com os colaboradores. Ainda assim, o departamento comercial tem
vindo a ser avaliado ao longo dos anos, estando esta avaliacdo diretamente ligada as
vendas da empresa e de cada vendedor, acompanhando a evolugdo do ciclo de vida do
negdcio:

e 1* fase: fase de desenvolvimento - objetivos aos comerciais compensados com
comissdes em percentagens de 2 a 3 %;

e 2% fase: fase de maturidade - objetivos individuais atingidos, um prémio
correspondente a 1 més de ordenado; Se as empresas atingiram os objetivos de
vendas mais um prémio correspondente a 1 més de ordenado;

e 3* fase: maturidade - remuneracdo mista (vencimento base, comissdes de 0.5%,

prémios de crescimento por escaldes anual).
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2.4 Estrutura organizacional

Figura 1 - Macroestrutura

| Administracio |

Ambiente e Sistema de Gestdo
Seguranca
[ I I ]
Gestédo Gestio de I&D Gestio
Comercial Operacdes Administrativa,
Financeira e
Marketing

Fonte: Carmona, S.A. (2012)
(Ver anexo I - Organograma grupo Carmona)

As atribui¢cOes e responsabilidade de cada uma das funcdes constantes da estrutura da
empresa encontram-se descritas nas fichas de descricdo de fun¢des (em anexo), que
incluem ainda os requisitos minimos para o desempenho e os respetivos perfis de

competéncias.

2.5 Caracterizacao dos recursos humanos

Para a analise efetuada aos recursos humanos, foram considerados todos os
colaboradores do grupo Carmona (Carmona - Sociedade de Limpeza e Tratamento de
Residuos Perigosos, S.A. e Carmona - Gestao Global de Residuos Perigosos, S.A.).

Como se pode verificar no anexo II, a maioria dos trabalhadores do grupo Carmona sao
do sexo masculino (78.8%). Verifica-se que grande parte dos postos de trabalho €
operacional e de necessidade de forca fisica, sendo que a percentagem de colaboradoras
do sexo feminino se integra em trabalhos de natureza administrativa e de contacto com
os clientes. Os colaboradores do grupo Carmona tém um intervalo de idades
compreendidas entre os 30 e os 50 anos, onde mais de 50% trabalha para o grupo ha

mais de 1 ano e hd menos de 5 anos; no entanto, ¢ de salientar que 18% dos
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trabalhadores colaboram com a empresa hd mais de 10 anos. No que respeita a
habilitagdes literdrias, a Carmona, S.A. conta com 22% dos trabalhadores com formagao
de nivel superior, sendo que estes ocupam func¢des administrativas, de contacto com 0s
clientes ou técnicas. Ao nivel do vinculo contratual, praticamente todos os
colaboradores tém contrato sem termo com a empresa, existindo apenas 3 excecdes para
projetos temporarios em desenvolvimento.

As funcdes na Carmona, S.A. estdo distribuidas por vdrios departamentos:
administracdo, departamento comercial, departamento de tesouraria e contabilidade,
departamento de cobrancas, departamento de faturacdo, departamento de Oleo e
oficinas, logistica, laboratério, departamento operacional, lavagem de cisternas e
departamento de ambiente, seguranca e qualidade. A Carmona, S.A. ndo tem
departamento de recursos humanos fisico, sendo que tudo o que € inerente a gestdo de
recursos humanos estd distribuido por varios colaboradores de vdrios sectores que
seguem dadas diretrizes gerais dadas pela administracdo. J4 ha algum tempo que a
empresa procura encontrar uma forma de medir o desempenho dos seus colaboradores
e, por conseguinte, melhora-lo e estimular a motivacao, a produtividade e a qualidade
do trabalho, contando com a colabora¢do de 104 empregados do setor operacional e
administrativo.

Tendo por base o Manual de Gestdo da Carmona, S.A., verificou-se também que a
empresa tem definidos processos de gestdo de recursos humanos, nomeadamente as
funcdes e competéncias e a formagdo, como evidenciado na matriz de processos (anexo
III). No entanto, identifica-se aqui uma oportunidade de melhoria no que diz respeito

ndo s aos processos existentes - tendo em conta que estdo, segundo esta investigacao,
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incompletos - mas também no que respeita a avaliacdo de desempenho, sendo esta

inexistente nos processos da Carmona, S.A.

3. ANALISE DAS FICHAS DE DESCRICAO DE FUNCOES - SITUACAO

ATUAL

A estrutura funcional é um dos pilares da gestdo de recursos humanos das empresas,
constituindo a andlise de fun¢des um instrumento fundamental para que essa gestao seja
feita de modo correto e eficaz. Para que isso aconteca de forma eficaz e o mais completa
possivel, as fichas de descricdio de fungdes da Carmona, S.A. serdo revistas e
reformuladas por forma a proporcionar a todos os colaboradores da Carmona, S.A. uma
boa compreensdo sobre as exigéncias de cada fungdo atualmente desempenhada, através
do registo da identificacdo, missao, sistema relacional, perfil de requisitos e ambito de
responsabilidades, patentes na ficha de descri¢io de funcdes.

Feito o levantamento da informacdo necessdria para a andlise das fichas de descri¢ao de
fungdes existentes na Carmona, S.A., concluiu-se que a informagdo contida nas fichas
de descricdo de funcdes nao € adequada e ndo estd de acordo com a vantagem que uma
ficha de descri¢cao de fungdes pode dar ao colaborador e a empresa.

As fichas de descri¢do de funcdes da Carmona, S.A. estdo estruturadas da seguinte

forma: unidade funcional, ou seja, o departamento de trabalho; designacdo da funcdo

dentro do departamento; dependéncia hierdrquica, ou a quem tem de responder

directamente; funcdes subordinadas, no caso das chefias; substituto na funcio, caso seja

necessario; requisitos minimos necessarios ao desempenho de cada funcdo, em termos

de habilitagdes literarias, formagdo e/ou experiéncia profissional; competéncias
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necessarias ao bom desempenho de cada func¢ao; e atribui¢cdes e responsabilidades de
cada fung¢do, preenchendo-se o campo respetivo da ficha de descri¢ao de fungdes.

Com base na revisao bibliografica, uma ficha de descricao de fun¢des deverd conter o
maximo de informacao pertinente a execugao das tarefas do colaborador, sendo o mais
direta e percetivel possivel. Assim, apds esta andlise chegou-se a conclusao que deverao
ser feitas algumas alteragoes.

No que respeita a disposicdo da informacgdo, esta deverd estar mais organizada
dividindo-se a ficha de descri¢do de funcdes pelo tipo de informagao. No que respeita as
competéncias, ndo basta saber-se quais as competéncias necessdrias, deve ser também
conhecida a importancia e o grau de complexidade de cada competéncia para um
correto desempenho daquela funcdo. Para além disso, no que respeita as
responsabilidades inerentes a cada cargo, segundo a literatura estudada, estas devem nao
s0 ser listadas, mas também definidas relativamente ao que se espera de cada
responsabilidade.

Face ao exposto, e tendo em conta que o objetivo da descricdo de fungdes € dar ao
colaborador condi¢des para perceber o que a empresa espera dele, compreendendo as
principais responsabilidades que lhe estdo atribuidas através da clarificagdo do seu papel
profissional € compromisso para com o mesmo, proceder-se-a de seguida a proposta de

reestruturacdo das fichas de descri¢dao de fungdes da empresa Carmona, SA.

4. REESTRUTURACAO DAS FICHAS DE DESCRICAO DE FUNCOES

A titulo exemplificativo e tendo em conta que o departamento comercial ja tem

avaliacdo de desempenho, embora focado apenas nas vendas, foram reestruturadas as
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fichas de descri¢do de funcdo para as funcdes inerentes a este departamento, sendo estas

jéa existentes na empresa como podemos ver nos anexos [V e V.

4.1 Ficha de descricao de funcoes

A ficha de descri¢do de funcdes contém informagdo sistematizada acerca de uma
funcdo, identificando as tarefas, responsabilidades e competéncias necessdrias para a
execugdo de determinada tarefa. Desta forma, propde-se um novo modelo para a ficha
de descri¢do de fungdes que serd constituido por cinco itens:

» Identificacio
Permite situar a funcdo na empresa e define a sua ligacdo hierdrquica dentro da
Carmona, S.A., contendo a designacdo da funcdo (titulo), a drea a qual pertence a
funcdo (4rea funcional) e a denominagao da fungao a que reporta (hierarquia da funcao).
(Ver anexos VI e VII - campo n°1)

» Missao
A missdo (ou razdo de ser) visa saber qual o € objetivo principal da fun¢do ou porque é
que a fungdo existe e procura transmitir uma ideia clara e precisa relativamente ao
“porqué” da fun¢do ser importante no funcionamento da Carmona, S.A., sem explicar o
“como”.
Indica os resultados globais que, de forma permanente, a funcdo deve conseguir
alcancar. (Ver anexos VI e VII - campo n°2)

» Sistema relacional
A representacdo do sistema relacional contém mencionados os contactos internos € os
contactos externos, permitindo visualizar facilmente o conjunto de inter-relagdes da

funcdo. (Ver anexos VI e VII - campo n°3)
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» Perfil de requisitos
Neste item sdo especificados os requisitos exigidos e necessarios a funcdo, para que um
titular a possa desempenhar, em termos de:

e HabilitacGes/formacio — “saber”

e Experiéncia/conhecimentos especificos — “saber-fazer”

e Competéncias — “saber-ser”
e Complexidade — este vetor diz respeito ao grau de exigéncia com que as
competéncias incidem nas diferentes fungdes:

Quadro 1 - Complexidade

Complexidade

3 Sio muito complexas ou dificeis numa determinada fungio

Sio moderadamente complexas ou dificeis numal
determinada fungio

Competéncias
que:

Sdo relativamente simples ou ficeis numa determinadal
funcio

e (Ciriticidade: Este vetor refere-se ao grau de importancia que as competéncias
possuem nas vérias fungdes:

Quadro 2 - Criticidade

Criticidade

S3o essencials ou criticas para o sucesso no desempenho de|
determinada fungio

Sio importantes ou necessarias para o sucesso no desempenho
de determinada funcio

Sio relevantes ou desejaveis para o sucesso no desempenho de|
determinada fungio

n
enclas

que:

2

ompet

1

1

C

(Ver anexos VI e VII - campo n°4)

> Ambitos de Responsabilidade
O conjunto de ambitos de responsabilidade define com precisdo as contribui¢des da

funcao.
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As caracteristicas principais do ambito de responsabilidade s@o as seguintes:
e Representa um resultado atingivel da fungao;
e Exprime o “qué” e o “porqué”, mas ndo o “como’;
¢ (Considera a funcdo de maneira permanente (uma mudanca de titular nao implica
uma mudanca de responsabilidade; contudo, pode ser necessdrio modificar a
descricdo quando a funcdo evolui com o titular);

¢ A cada ambito de responsabilidade corresponde um tnico resultado.

(Ver anexos VI e VII - campo n°5)

4.2 Grupos funcionais e competéncias
Existem cinco grupos funcionais para o conjunto de funcdes da Carmona, S.A., de
acordo com os niveis de responsabilidade e as atividades desenvolvidas. O
levantamento dos perfis pretendidos para desempenhos de sucesso na empresa permitiu
definir as competéncias desejdveis para o €xito em cada grupo funcional. Ilustra-se no

quadro seguinte os grupos funcionais e as fungdes pertencentes a cada grupo:

Quadro 3- Grupos funcionais da Carmona, S.A.

Grupos Funcionais Critérios de agrupamento Funcies

Fesponsivel Area
Administrativa/Financeira/Marketing
Responsivel Area Comercial

Gestio/ . Fungdes com responsabilidade pelo Responsivel Area Operacional
Coordenacio trabalho de outras pessoas . : . .
Responsdvel Area Técnica
Responsdvel Logistica
Responsdvel Area Ambiente
. Fungédes directamente ligadas ao
Comercial

desenvolvimento do negdcio Comercial
Fungdes com um cardcter de elevada
Técnico/Especialista | especializacio e directamente ligadas |Técnico Laboratorio
a0 negocio

Assistente Comercial
Técnico das Compras
Técnico de Contabilidade
Assistente Administrativo
Técnico de Mecdnica
Técnico de Serralharia

Fungées Respeitantes d actividade
geral, nio sendo especificas da
empresa

Suporte/
A dministrative

Fungdes relacionadas com a

Operacional actividade principal da empresa Operador
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Para cada grupo funcional foi atribuido um conjunto de dez competéncias, sendo
transversais a todas as funcdes, e essenciais para o desempenho de sucesso na Carmona,

S.A.:

Quadro 4- Grupos funcionais/competéncias da Carmona, S.A.

Grupos funcionais
SRS cogzzt::glzéo SR es-r;f:cr;:ios/ta adrﬁiunpi‘gt?:t/ivo SR EEL
Alinhamento organizacional v v v v v
Orientacéo para melhoria Continua v v v v v
Orientacéo para os resultados v v v v v
@ Orientacéo para o cliente v v v v v
'g Espirito de equipa v v v v v
§ Relacionamento interpessoal v v v v v
* | conhecimento especializado v v v v v
Actyalizaréo e aperfeicoamento v v v v v
Srr:)atl)l::rangz informagéao e resolugéo de v v v v v
Etica profissional v v v v v
Lideranca v
'.§ Desenvolvimento dos colaboradores v
3 Planeamento e organizacao v
Avaliagdo e controlo v

As competéncias identificadas para cada grupo funcional indicam os comportamentos
que contribuem para os melhores desempenhos. Nesse sentido, cada competéncia tem
associado um conjunto de indicadores que podem ser diretamente avaliados. Deste
modo, um titular que demonstre os comportamentos associados as competéncias
atribuidas a sua fungdo tende a manifestar as caracteristicas num determinado grau de
desenvolvimento. Para melhor compreensao, pode consultar-se em anexo o Diciondrio

de Competéncias da Carmona, S.A. (Anexo VIII).

4.3 Escalas
Para avaliar o desempenho de um determinado colaborador, o conjunto de competéncias

afeto é o correspondente ao grupo funcional em que este se insere.
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Cada competéncia € identificada por uma definicio de comportamentos observaveis,
avaliados através da demonstracdo de determinados indicadores comportamentais, 0s
quais correspondem a diferentes niveis de desempenho. Pode efetuar-se a classificagao
do desempenho de cada colaborador, de acordo com a escala de cinco niveis
apresentada, cujo significado se encontra no anexo IX:

5 — Competéncia muitissimo frequente (> 75% das observacdes)

4 — Competéncia bastante frequente (<= 75% das observagdes)

3 — Competéncia medianamente frequente (50% das observagdes)

2 — Competéncia pouco frequente (=> 25% das observagdes

1 — Competéncia raramente exibida (<25% das observagdes)

As classificacdes atribuidas a cada colaborador em cada uma das competéncias em
andlise, consideram as respetivas ponderacdes, dando origem a uma média ponderada,
resultado esse que permite a ordenacdo de todos os colaboradores da organizacdo e/ou
de cada drea e/ou de cada funcdo. A avaliagdo de cada uma das competéncias €
realizada pelas chefias e pelos pares, assim como pelos subordinados aos seus chefes,
com base na ficha de avaliagdo (anexo X), para posterior cdlculo da média ponderada e
obtencdo de um resultado final. Consoante o valor atingido pelos colaboradores nas
competéncias, assim pode ser atribuida uma percentagem do prémio previsto, podendo
variar entre 0% e 100% do ordenado base, sendo que a atribui¢do destes prémios ird
depender diretamente dos objetivos globais tracados pela empresa no inicio de cada ano.
Assim, serd estipulado o valor anual de prémios a atribuir posteriormente aos

trabalhadores consoante a ponderagdo conseguida na avaliagdo.
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CONCLUSAO

Este trabalho contribuiu para a melhoria do desenvolvimento organizacional do grupo
Carmona, S.A. através da andlise e reestruturacdo das fichas de descricdo de funcio,
com o objetivo de preparagdo para a avaliacdo de desempenho.

Apds toda a andlise da literatura e da empresa, pdde-se verificar que a empresa
Carmona, S.A. tem algumas melhorias a fazer no que respeita aos processos de gestao
de recursos humanos. Desta forma, foi elaborado um modelo base para as fichas de
descricdo de funcdes equilibrado para todo o sistema, que serd comum aos
colaboradores da Carmona, S.A. e servird de referéncia para a avaliagdo de desempenho
em todos os setores, permitindo a uniformizacdo dos processos, onde estd patente o
papel do titular da funcdo, quais as suas responsabilidades e contributos para atingir os
objetivos da empresa, e as competéncias, conhecimentos ou habilidades necessdrias para
a execucdo daquela funcdo. Esta abordagem envolve separar o trabalho em varias
componentes e definir os objectivos - fazendo uma observacdo ao trabalho realizado, a
sequéncia de acontecimentos, a quem deve reportar € com quem terd de se relacionar - e
elaborar uma lista de atributos e competéncias necessarios para a execucao de cada
funcdo, para que o trabalho e o tempo sejam otimizados e a produgdo flua com rapidez e
qualidade. Assim, todas as fun¢des e fichas de descricio de fungdes existentes na
empresa Carmona, S.A. serdo revistas e serdo também criadas as fichas que ainda nao
existem em alguns setores.

A ficha de descri¢ao de fungdes €, como vimos, o pilar fundamental de todo e qualquer
sistema de gestdo, e a base fundamental para o arranque de um sistema de avaliacdo de

desempenho. Por esta razdo, o presente trabalho teve como objetivo a preparacdo para a
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implementacdo de um sistema de avaliagdo de desempenho que seja assente numa
andlise prévia e informacao correta.

Assim, depois de elaboradas todas as fichas de descricao de fungdes e aprovadas pela
administracdo, serd desenvolvido o sistema de avaliacdo de desempenho, tendo por base
a avaliacdo de competéncias e seguindo o modelo desenvolvido neste trabalho.
Pretende-se avaliar todos os colaboradores pela chefia direta e pelos pares, assim como
a chefia pelos seus subordinados. Propde-se que a avaliacdo seja anual e que seja
sempre realizada entrevista de feedback na procura de melhorar o desempenho dos
colaboradores.

Deste sistema resultardo contributos para identificacdo de necessidades de formagao,
defini¢dao de planos de ac¢do, desenvolvimento profissional e pessoal e adequagdo das
recompensas.

A avaliagdo serd realizada tendo por base as competéncias necessarias para cada fungao
e complexidade e criticidade de cada uma, como podemos verificar nos quadros 1 e 2 e
no anexo VIII. Deverd também ser criado no manual de gestdo (Matriz de processos):
um processo para a avaliacdo de desempenho, onde o mesmo serd devidamente
definido.

E de salientar que a empresa apresenta uma estruturacio hierarquica muito consistente e
organizada, podendo contar com uma estrutura de colaboradores experientes, tendo em
conta a colaborag@o de alguns empregados com alguma antiguidade na organizacao e o
facto de a grande maioria ter um regime de contrato efetivo. E importante garantir que
todos os colaboradores estdo alinhados com esta iniciativa e percebem quais sdo oS
beneficios para si proprios, de forma que todos respondam de maneira positiva as

alteracoes criadas neste processo. O sucesso desta medida ird depender do modo como
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vao ser apresentados e debatidos os aspetos que estdo em andlise, quer sejam o0s
objetivos, quer sejam as competéncias atribuidas as funcdes, exigindo o correto
cumprimento dos procedimentos e implicando uma ou mais reunides entre as chefias (a
quem cabe atualmente grande parte da responsabilidade de avaliagdo de desempenho
informal) e cada colaborador que lhe reportard diretamente, em que se comunicam e
discutem os resultados da avaliacao efetuada.

Apesar dos avancos a nivel tedrico da temadtica aqui desenvolvida, avaliadores e
avaliados ainda percecionam este processo como desmotivador, moroso e muitas vezes
nio revelador do real desempenho do colaborador. No entanto, trata-se de um processo
com alguma importancia no que respeita a decisoes estratégicas, de gestao dos recursos,
e na identificagdo de oportunidades de melhoria no que respeita ao desempenho e
evolucdo dos colaboradores e, por conseguinte, da empresa.

Por todo o exposto, avaliadores e avaliados devem ser envolvidos e formados no sentido
de informar devidamente todos os membros da organizacdo, quer na fase de preparacdo
do sistema de avaliagdo, como, por exemplo, na andlise e descricdo de fun¢des e na
concec¢do do sistema, quer na fase da sua implementagdo, devendo salientar os objetivos
do mesmo, a relacio com outros sistemas e o que se espera dos intervenientes. E
também relevante que a administracdo da Carmona, S.A. percecione a importancia de
que o sistema de avaliagdo ndo s6 deverd ser entendido por todos como justo, mas

também utilizado em prol da empresa e em prol do colaborador no que respeita a sua

evolucdo de desempenho e ao reconhecimento e incentivo individual.
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Anexo I — Organograma Grupo Carmona
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Anexo Il — Caracterizacdo recursos humanos

Género Masculino 82| 78,85%
Feminino 22 21,15%

Mais de 60 Anos 2 1,92%

Entre 51 e 60 Anos 18 17,31%

Idade Entre 41 e 50 Anos 35| 33,65%
Entre 31 e 40 Anos 41 39,42%

Entre 18 e 30 Anos 8 7,69%

Mais de 15 anos 7 6,73%

Entre 11 a 15 anos 12 11,54%

Antiguidade Entre 6 a 10 anos 18| 17,31%
Entre 1 a5 Anos 58 55,77%

Menos de 1 ano 9 8,65%

1.Ciclo Ensino Basico (4.ano) 7 6,73%

1.Ciclo Ensino Bésico c/Cursos indole Prof 9 8,65%

22 Ciclo Ensino Basico 19| 18,27%

3.Ciclo Ens. Bésico c/Cursos indole Prof 1 0,96%

32 Ciclo Ensino Basico 20| 19,23%

Ensino Secundario (12.ANO) Equiv.c/Curs.l 16| 15,38%

Ensino Secundario Técnico Complementar 7 6,73%

Ensino Secundario Técnico-profissional 3 2,88%

Habilitagées Literdrias | Bacharelato Engenharia e Técnicas Afins 1 0,96%
Licenciatura Ciéncias Sociais e Comportamentais 2 1,92%

Licenciatura Ciéncias Empresariais 5 4,81%

Licenciatura Estudos Europeus 1 0,96%

Licenciatura Direito 1 0,96%

Licenciatura Engenharia e Técnicas Afins 10 9,62%

Licenciatura Prote¢do do Ambiente 1 0,96%

Mestrado Ciéncias Empresariais 1 0,96%

Mestrado Engenharia e Técnicas Afins 1 0,96%

Vinculo Contratual Contrato de Trabalho S/ Termo 101| 97,12%
Contrato de trabalho com termo incerto 3 2,88%
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Anexo Ill — Matriz de processos

Processo

Actividades de Gestao

Procedimentos

Instrugcoes

Planos

Manual de Gestdo

Gestdo do Sistema

Processos de Direcgéo

Programa de Gestdo Anual / Plano de Desempenho

PS 15 Revisdo, Objectiv os e Programa Ambiental

Processos de Negdcio
PC 01 Planeamento e Prospecgdo Comercial

T Cereialsl @ PC 02 Contratualizagdo de Servigos
Deseny olvimento PC 03 Aceitacdo de Residuos para Gestdo
PC 04 Nov os Servigos (*)
PC 05 Comercializagdo de Produtos (*) Plano de Entregas Fueldleo recuperado
PO 01 Planeamento de Operacgdes Insfrucoes Operacionais, Planos de Monitorizagcdo de Processos de Tratamento
Métodos de Andlise Internos

PO 02 Recolha e Transporte de Residuos Planos de Servicos
PO 03 Admissdo de Residuos
PO 04 Armazenagem e Tratamento de Residuos
PO 05 Lavagem de Cistemas /Contentores e Viaturas (*)
PO 06 Limpezas Industriais e Reparagcdo Ambiental
PO 07 Expedicdo Planos de Servicos
PO 08 Servicos e Produtos Nao Conformes

Processos de Suporte
PR O1 Fungdes e Competéncias
PR 02 Formagdo Plano de Formagdo
PR 03 Infra Estruturas Instrugcdes de Gestdo de

Infraestruturas, Inspeccgdo e Infraestruturas
Manutengdo, EMM PR 04 Inspeccdo e Manutencdo Planos de Inspec¢cdo e Manutengao
PR 05 Controlo de EMM’s Instrugdes de Verificagcdo Plano de Calibragdo, Verifcagdo e Manutencdo
PAOI1 Fornecedores
PAO2 Compras e Subcontratagdo Instrugéo de Compras
PS 01 Documentos Internos
PS 02 Documentos Externos
PS 03 Registos
PS 04 Andlise da Satisfagdo de Clientes
PS 05 Reclamagodes
PS 06 Auditorias Internas Programa de Auditorias Internas
PsS 07 Acidentes e Incidentes
Ps 08 Monitorzacoes Planos de Monitorizagdo de Aspectos Ambientais/
Praticas Operacionais/ Ambiente de Trabalho
PS 09 Nd&o conformidades, Accdes Correctiv as e Prev entiv as
PS 10 Tratamento da Informagdo
PS 11 Consulta e Comunicacao Plano de Comunicoc('?es Externas / Plano de Consulta
e Informacgdo aos Trabalhadores
PS 12 Requisitos Legais e Outros Requisitos
PS 13 Aspectos e Impactes Ambientais
Plano de Emergéncia Interna/ Plano de Resposta a
PS 14 Resposta a emergéncias Emergéncias no Exterior/ Plano de Simulacros/ Plano
de Exercicio

PS 16 Perigos e Riscos para a SST
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Anexo IV — Ficha de descricdo de funcoes — Assistente comercial (Versdo existente na Carmona, S.A.)

- VERSAO 01 - VERSAO 01
FICHA DE DESCRICAO DE DATA 16/01/2013 FICHA DE DESCRICAO DE DATA 16/01/2013
es Carmona N ODIGO FDF ARC ee Carmona = ,
S s, b s FUNCOES - - . solucses Impas, ambente sl FUNCOES CODIGO FDF_APC/C
PAGINA 1/2 PAGINA 2/2
UNIDADE FUNCIONAL: ATRIBUICOES E RESPONSABILIDADES DA FUNCAO:
" Comercial "
DESIGNACAO DA FUNCAO:

" Apoio Comercial

DEPENDENCIA HIERARQUICA:

H Gestor Comercial (GC)

FUNCOES SUBORDINADAS:

| NA.

SUBSTITUTO(S) NA FUNCAO:

|| Intrafungdo

REQUISITOS MINIMOS DA FUNCAO:

- 122 ano de escolaridade, ou
- 1 ano de experiéncia em fungdo similar.

PERFIL DE COMPETENCIAS:

- Conhecimento profundo de expediente geral de escritério e secretariado
- Capacidade de Organizagdo

- Pro-atividade comercial;

- Capacidade de gestdo de Conflitos;

- Capacidade de gerir prioridades;

- Conhecimentos basicos da lingua Inglesa;

- Conhecimentos basicos de Espanhol;

- Conhecimentos s6lidos de informatica (Microsoft Office);

- Conhecimentos s6lidos do Sistema Informatico, em uso;

- Conhecimentos sélidos sobre a documentacdo do SG aplicdvel;
- Capacidade de trabalho em equipa;

- Facilidade de comunicagio e interrelacionamento pessoal;

- Execugdo de tarefas relacionadas com o expediente geral do Departamento, de acordo com os
procedimentos estabelecidos:

- Recegdo da correspondéncia e encaminhamento para os destinatarios em fungdo do tipo de
assunto e prioridade da mesma;

- Arquivo da documentagdo de acordo com o tipo de assunto e/ou tipo de documento de acordo
com os procedimentos adequados;

- Atendimento telefdénico a clientes de acordo com as boas praticas da atividade;

- Levantamento da informagdo referente aos Concursos publicados no Diario da Republica e
Plataformas Eletrdnicas;

- Preenchimento de documentos necessérios & atividade comercial e/ou a analise da mesma.

- Elaboracgdo de propostas de orgamento referentes a servigos de Industria, Limpeza e Concursos
Publicos, com base na informagdo contida no cadernos de encargos, visitas comerciais ou
conhecimentos gerais sobre os servigos;

- Elaboragdo de Pedidos de Servico com base na informagéo fornecida pelo cliente ou Comerciais.
- Elaboragdo da Pré-faturagdo dos processos.

- Resposta a reclamagdes com base na analise da informagao;

- Ser o elemento de ligagdo entre a Administragdo, Comerciais e Clientes.

- Cumprir as normas, regulamentos e procedimentos associados a Qualidade e Ambiente;

- Cumprir e fazer cumprir as normas, regulamentos e procedimentos de Seguranca.
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Anexo V — Ficha de descricdo de funcoes — Comercial (Versdo existente na Carmona, S.A.)

VERSAO 01 VERSAO 01
FICHA DE DESCRICAO DE  oata 16/01/2013 FICHA DE DESCRICAO DE DATA 16/01/2013
ee Carmona ~ ¢ ) ee Carmona ~ ¢ )
Solugs inas, anbcrte sauckvel FUNCOES CODIGO  FDF_COM Solugs ipas, ambicrie sauckvel FUNCOES CODIGO  FDF_COM
PAGINA  1/2 PAGINA  2/2
UNIDADE FUNCIONAL: ATRIBUICOES E RESPONSABILIDADES DA FUNGAO:
|[ Comercial ﬂ

DESIGNAGAO DA FUNCAO:

- Prospec¢do comercial e angariacdo de clientes;

|| Comercial (COM)

- Elaborar, apresentar e negociar propostas comerciais;
ﬂ - Gerir e acompanhar a carteira de clientes;

DEPENDENCIA HIERARQUICA:

- Acompanhar a prestagdo dos servigcos comercializados;

Gestor Comercial (GC)

- Aconselhar os clientes, apresentando alternativas quando necessario;
- Preencher a documentagao relativa ao processo comercial;

FUNCOES SUBORDINADAS:

- Assegurar o servigo “pds-venda” recebendo e analisando reclamagdes com vista a sua

[ N.A.

ﬂ resolugdo;

SUBSTITUTO(S) NA FUNGAO:

- Cumprir e fazer cumprir as normas, regulamentos e procedimentos de Seguranga.

Intrafungdo

- Cumprir as normas, regulamentos e procedimentos associados a Qualidade e Ambiente;

ReQuisITos MiNIMOS DA FUNGAO:

- Formagdo Superior nas areas de Engenharia Quimica, Mecanica, Gestdo Industrial, ou
- 5 anos de experiéncia em fungdo similar;

PERFIL DE COMPETENCIAS:

- Conhecimento profundo técnica de venda consultiva e negociagdo;
- Conhecimentos basicos de informética (Microsoft Office);

- Conhecimentos sdlidos do Sistema Informatico, em uso;

- Conhecimentos basicos de inglés;

- Capacidade de trabalho em equipa;

- Iniciativa e proactividade;

- Facilidade de comunicagdo e inter-relacionamento;

- Conhecimentos sdlidos de legislagdo aplicavel ao setor;

- Capacidade de negociagdo e persuasao;

- Forte orientagdo para objetivos;

- Conhecimentos sdlidos sobre a documentagdo do SG aplicavel;
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Anexo VI — Ficha de descricdo de funcoes — Assistente comercial (Versdo proposta)

VERSAO 02 VERSAO 02
ee Carmona FICHA DE DESCRIGAO DE FUNCOES o oot se Carmona FICHA DE DESCRIGAO DE FUNCOES o plmerats
PAGINA 12 PAGINA 2/2
1. IDENTIFICAGAO COMPETENCIAS Complexidade Criticidade
) Alinhamento Organizacional 1 1
Area: Comercial Orientagdo para a Qualidade 2 2
Designagdo da Fung&o: Apoio Comercial Superior Hierarquico: Gestor Comercial Orientag&o para os Resultados 1 2
Orientagdo para o Cliente 1 2
= Espirito de Equipa 2 2
sl Relacionamento Interpessoal 2 2
Conhecimento Especializado 1 2
Executar as atividades de apoio a clientes e comerciais de andlise dos processos, segundo os Atualizagao e Aperfeicoamento 1 2
parametros exigidos, de modo a garantir a prestagéo de um servigo eficaz e de elevada qualidade. Andlise de Informacao e Resolugéo de Problemas 2 1
Etica Profissional 1 2

3. SISTEMA RELACIONAL

Externo Interno

Gestor Comercial

Técnicos Administrativos

Técnicos de Logistica

Empresas do Grupo Apoio Comercial

Empresas-Clientes 4¢—»

e ) merciai
Potenciais Clientes Comerciais

4. PERFIL DE REQUISITOS

Habilitagdes / Formagao
122 ano e pratica comprovada em fungéo similar.

Experiéncia / Conhecimentos Especificos

Experiéncia minima de 1 ano em fungdo analoga, preferencialmente num setor industrial.
Conhecimentos de técnicas de comunicagao, legislagdo do setor, técnicas de arquivo, linguas
estrangeiras e informatica na 6tica do utilizador.
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5. AMBITOS DE RESPONSABILIDADE

Gestéo de Processos
Recebe e avalia os pedidos de clientes, trocando as informacdes necessdrias para o seu registo, aceitacéo e
condugéo, cumprindo o conjunto de procedimentos internos, a fim de garantir a eficiente gestdo dos processos.

Apoio a Clientes

Garante o acompanhamento dos clientes, o atendimento telefénico, esclarecendo eventuais dividas e efetuando
o tratamento e gestdo das reclamagdes, analisando as causas e propondo medidas de resolugédo, com vista a
melhoria do servico prestado.

Apoio Administrativo

Mantém devidamente atualizados os ficheiros de clientes e produtores, reunindo e organizando toda a
documentacéo de suporte de acordo com as regras existentes, por forma a assegurar um arquivo que permita a
rapida e eficaz consulta e validagdo dos processos, colaborando com a &rea de recegdo de residuos em
operagdes de suporte nas vendas a dinheiro.

Receciona a correspondéncia e encaminha para os destinatarios em fungdo do tipo de assunto e prioridade da
mesma.

Realiza o levantamento da informagao referente aos concursos publicos no Diério da Republica e plataformas
eletrénicas.

Elabora propostas de orgamento referentes a servigos de industria, limpezas e concursos publicos, com base na
informagéo contida no caderno de encargos, visitas comerciais ou conhecimentos gerais sobre os servigos.
Elabora pedidos de servico ao departamento de Logistica com base em informagdo fornecida pelo cliente ou
comerciais.

Elabora a pré-faturagédo dos servigos.

Organizacédo e Manutencao do Arquivo

Procede ao arquivo da documentagdo nos respetivos processos, mantendo-os organizados segundo os
parametros oficiais e legais requeridos e as determinagdes superiores, por forma a possibilitar a posterior consulta
e verificagdo em tempo adequado.

Sistema de Gestado de Qualidade, Ambiente e Seguranca
Cumpre as normas, regulamentos e procedimentos associados a Qualidade, Ambiente e Seguranca




Anexo VII — Ficha de descrigcdo de funcoes — Comercial (Versdo proposta)

VERSAO 02 VERSAO 02
= = DATA 01/06/2013 = = DATA 01/06/2013
" CEII'I"I"IGI"IE! FICHA DE DESCRICAO DE FUNCOES CODIGO FDFCOM se Carmona FICHA DE DESCRICAO DE FUNCOES CODIGO FDF.COM
PAGINA 12 PAGINA 2/2
1. IDENTIFICAGAO
p . COMPETENCIAS Complexidade Criticidade
Area: Comercial
Designagao da Funcdo: Comercial Superior Hierarquico: Gestor
. Alinhamento Organizacional 2 3
Comercial
Orientagédo para a Qualidade 2 2
2. MISSAO Orientagéo para os Resultados 2 3
Orientagéo para o Cliente 2 3
Garantir o desenvolvimento da area comercial da Empresa, nomeadamente no que respeita a Espirito de Equipa 3 2
atividades de representagéo e de prospegdo do mercado, de acordo com os objetivos estratégicos Relacionamento Interpessoal 2 2
delineados, a fim de promover a captagao de negécio. Conhecimento Especializado 2 2
Atualizacao e Aperfeicoamento 2 3
Andlise de Informagéo e Resolugdo de Problemas 2 2
3. SISTEMA RELACIONAL Etica Profissional 2 3

Externo Interno

Gestor Comercial

Empresas-Clientes
Potenciais Clientes q—p <+

Empresas do Grupo

4. PERFIL DE REQUISITOS

Habilitacoes / Formacgao
Formacgéo Superior nas areas de Engenharia Quimica, Mecéanica, Gestao Industrial, ou 5 anos de

pratica comprovada em funcéo similar
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5. AMBITOS DE RESPONSABILIDADE

Gestao Comercial
Elabora, apresenta e negoceia propostas comerciais
Gere e acompanha a carteira de clientes

Representacao da Empresa

Assegura o conjunto de atividades referentes a representagdo da Empresa junto das entidades externas,
levando a cabo iniciativas de divulgagao e de promogao, por forma a incrementar a visibilidade da Empresa
no mercado.

Acompanha a prestagdo de servigos comercializados, e assegura o servico pés-venda, recebendo e
analisando reclamagdes com vista a sua resolugdo.

Prospecéao do Mercado
Garante as atividades de procura e andlise de novos mercados, realizando contactos comerciais com
potenciais clientes, a fim de alargar a agdo da Empresa e permitir desenvolver o negécio.

Indicadores de Gestao
Realiza relatérios de visitas, apresentagdo de propostas e adjudicagbes das mesmas, semanalmente.

Sistema de Gestédo de Qualidade, Ambiente e Seguranca
Cumpre as normas, regulamentos e procedimentos associados a Qualidade, Ambiente e Seguranca




Anexo VIII- Diciondrio de competéncias

Competéncia

Alinhamento organizacional

Indicadores
Comportamentais

Demonstrar preocupag@o com o impacto das suas acdes e decisdes para a
empresa, bem como a respetiva contribuicao para os objetivos comuns,
defendendo a missdo e os valores organizacionais e criando um ambiente
recetivo e integrador de normas e procedimentos

Raramente exibida (<25% das
observacdes)

Nao transmite uma boa imagem nem salvaguarda o nome da empresa perante
terceiros

Pouco Frequenta (=>25% das
observacdes)

Nao utiliza adequadamente os procedimentos e regras da empresa, nem
compreende as implicagdes organizacionais dos seus comportamentos

Medianamente frequente (50%
das observagoes)

Utiliza as politicas, os procedimentos e as normas existentes na empresa, para
atingir os resultados desejados na sua fun¢éo, revelando uma compreensdo
global das situagdes

Bastante frequente (<=75% das
observacdes)

Prevé a forma como os acontecimentos poderdo afetar as pessoas e 0s grupos
de trabalho, demonstrando uma visdo global da empresa e reforcando os
valores e aspetos positivos existentes

Muitissimo frequente (>75%
das observagoes)

Esté consciente dos objetivos globais das diversas dreas, colaborando com os
elementos-chave da empresa na criacdo de politicas integradas sobre projetos e
assuntos considerados estratégicos

Competéncia

Orientacao para a melhoria continua

Manifestar interesse em implementar agdes e cumprir uma politica de
qualidade, trabalhando de forma sistematizada, cumprindo as normas,

Indicadores verificando os resultados e corrigindo eventuais erros, procurando otimizar os
Comportamentais circuitos ao seu alcance, com vista a ultrapassar as expectativas dos clientes
Raramente exibida(<25% das | Ndo demonstra interesse em sistematizar as suas tarefas, ignorando as
observacdes) expectativas dos clientes

Pouco Frequenta (=>25% das
observacdes)

Nem sempre cumpre as regras, normas, procedimentos e circuitos
estabelecidos na politica de qualidade da empresa

Medianamente frequente (50%
das observagoes)

Respeita a politica de qualidade instituida na empresa e controla o seu
trabalho, adaptando os métodos a sua atividade e aplicando planos de acdo de
melhoria funcional

Bastante frequente (<=75% das
observacdes)

Concebe novos meios de gestdo dos recursos ou participa em grupos de
trabalho com vista a melhorar procedimentos, produtos e servi¢os, de modo a
satisfazer as necessidades dos clientes

Muitissimo frequente (>75%
das observagoes)

Mantém-se informado sobre a evolucdo das normas e exigéncias das diferentes
parceiros e do setor de atividade em geral, de modo a atualizar
permanentemente a politica de qualidade da empresa

Competéncia

Orientacido para resultados

Revelar comportamentos orientados para a maximizagdo de trabalho e
manifestar iniciativa para planear os processos, procurando identificar as

Indicadores melhores praticas e promovendo agdes para atingir e/ou superar os resultados
Comportamentais esperados

Raramente exibida (<25% das | Ndo promove ac¢des para desenvolver novos métodos de trabalho, nem
observacdes) evidencia qualquer iniciativa para atingir bons resultados

Pouco Frequenta (=>25% das
observacdes)

Manifesta alguma dificuldade em cumprir as responsabilidades inerentes a sua
fungdo, dentro dos prazos de tempo estabelecidos

Medianamente frequente (50%
das observagoes)

Toma em consideracao os fatores e elementos que conduzem aos resultados,
estabelecendo objetivos especificos e procurando o autodesenvolvimento

Bastante frequente (<=75% das
observacdes)

Questiona de modo positivo os métodos de trabalho e procedimentos
estabelecidos, sugerindo formas de aumentar a eficacia e redefinindo os
padrdes de qualidade da empresa

Muitissimo frequente (>75%

Focaliza-se nos valores-chave e objetivos globais da empresa, revelando
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das observagoes)

determinagdo face as situacdes adversas e assumindo um compromisso para a
exceléncia

Competéncia | Orientacio para o cliente
Indicadores Desenvolver um conjunto de agdes e comportamentos com vista a
Comportamentais identificacdo e satisfacdo das necessidades dos clientes internos e/ou externos

Raramente exibida (<25% das
observacdes)

Nao demonstra preocupacao em aumentar a satisfacdo dos clientes (internos
e/ou externos), duvidando das razdes de eventuais reclamagdes

Pouco Frequenta (=>25% das
observacdes)

Revela dificuldades em compreender as expectativas dos clientes (internos
e/ou externos), ndo proporcionando uma resposta adequada as suas
necessidades

Medianamente frequente (50%
das observagoes)

Desenvolve um relacionamento positivo com os clientes (internos e/ou
externos), com vista a aumentar a qualidade dos servicos prestados

Bastante frequente (<=75% das
observacdes)

Antecipa e resolve as necessidades futuras ou expectativas dos clientes
(internos e/ou externos) concebendo formas de maximizar as oportunidades
para as satisfazer

Muitissimo frequente (>75%
das observagoes)

Contribui para uma orientagdo focalizada no servigo global ao cliente (interno
e/ou externo), definindo e implementando processos de melhoria continua

Competéncia | Espirito de equipa
Colaborar e trabalhar em grupo, apoiando a equipa de modo a alcancgar
Indicadores solucdes eficazes que beneficiem todas as partes envolvidas, cooperando com
Comportamentais 0s outros para atingir um objetivo comum, partilhando ideias ou informagdes
Raramente exibida (<25% das | Revela grande dificuldade em integrar um grupo e trabalhar em equipa, nao
observacdes) cooperando com 0s outros para atingir os objetivos comuns

Pouco Frequenta (=>25% das
observacdes)

Nao se esforca por partilhar informagdes e conhecimentos pertinentes com 0s
restantes membros da equipa, com vista a alcangar resultados

Medianamente frequente (50%
das observagoes)

Colabora com a equipa, partilhando tarefas, informacdes e responsabilidades e
tomando decisdes em grupo, de modo a conciliar os varios interesses

Bastante frequente (<=75% das
observacdes)

Desencadeia a¢des concretas no sentido de envolver os elementos da equipa,
proporcionando uma participagdo efetiva comum no desenvolvimento de
atividades tteis para todos

Muitissimo frequente (>75%
das observagoes)

Apoia, esclarece e ajuda os outros membros da equipa a desenvolverem o seu
potencial, promovendo um espirito de interajuda e corresponsabilidade, com
vista a0 cumprimento dos objetivos globais

Competéncia | Relacionamento interpessoal
Estabelecer e manter relacdes cordiais com as pessoas-chave, demonstrando
Indicadores empatia e respeito pelos outros e mantendo um contacto afdvel, de modo a
Comportamentais evitar eventuais conflitos e assegurar um bom ambiente na empresa

Raramente exibida (<25% das
observacdes)

Nao valoriza as ideias dos outros, nem aceita criticas ou comunica de forma
eficaz, demonstrando uma clara limitagc@o para se relacionar com as pessoas

Pouco Frequenta (=>25% das
observacdes)

Relaciona-se com alguma dificuldade, ndo utilizando a diplomacia necesséria
na interagcdo com os outros

Medianamente frequente (50%
das observagoes)

Utiliza eficazmente as redes de contactos interpessoais, desenvolvendo um
adequado relacionamento com os outros, de modo a facilitar a concretizagao
dos seus objetivos

Bastante frequente (<=75% das
observacdes)

Define e adota diferentes estratégias comportamentais para se dirigir aos
diferentes interlocutores, otimizando os seus contactos e adequando o seu
estilo pessoal para atingir os resultados pretendidos

Muitissimo frequente (>75%
das observagoes)

Estabelece, desenvolve e mantém uma rede de contactos interpessoais
(internos e externos), contribuindo para melhorar as relagdes de trabalho entre
as vdrias dreas, com vista a atingir os objetivos globais da empresa
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Competéncia

Conhecimento especializado

Indicadores
Comportamentais

Evidenciar um conhecimento detalhado de suporte a fun¢do, dando uma
imagem de competéncia profissional através das acdes e resposta as questdes
profissionais que lhe sdo colocadas e da aplicacdo desse Know-How ao
desempenho das suas tarefas

Raramente exibida (<25% das
observacdes)

Nao exibe conhecimentos suficientes relativamente & sua funcdo, descurando a
aplicacdo pratica dos mesmos no seu dia a dia profissional

Pouco Frequenta (=>25% das
observacdes)

Necessita aumentar o nivel de conhecimentos profissionais, de forma a
resolver com maior eficdcia as dificuldades de ordem pratica

Medianamente frequente (50%
das observagoes)

Revela adequados conhecimentos profissionais, sabendo aplicd-los da melhor
forma possivel e procurando informagao para a resolucio dos problemas no
desempenho da sua funcdo

Bastante frequente (<=75% das
observacdes)

Possui conhecimentos profissionais acima do que normalmente seria exigido,
aplicando-os eficazmente a fungdo, organizagdo e/ou mercado

Muitissimo frequente (>75%
das observagoes)

Consegue integrar conhecimentos abrangentes e relaciond-los com a sua
fun¢do, assumindo-se como uma referéncia no seio dos seus pares,
nomeadamente no que respeita as linhas essenciais que marcam a evolucio do
negocio

Competéncia | Atualizacio e aperfeicoamento
Procurar desenvolver sistematicamente os conhecimentos tteis para o
desempenho da fung¢do, quer através da autoformacao e aproveitamento das
Indicadores situacdes de aprendizagem, quer pelo nimero de a¢des de formacdo
Comportamentais frequentadas.

Raramente exibida (<25% das
observacdes)

Nao estd preparado para tomar riscos, nem estabelecer objetivos dentro do seu
nivel de competéncias, ndo revelando interesse pelo aperfeicoamento e
aquisi¢do dos conhecimentos necessdrios na funcao

Pouco Frequenta (=>25% das
observacdes)

Procura adequar a sua formagao ao desempenho da fun¢do, nem sempre
conseguindo resolver as situagdes com que se depara

Medianamente frequente (50%
das observagoes)

Procura obter feed-back sobre o seu desempenho e, posteriormente, esforca-se
por melhoré-lo, denotando interesse sistemdtico em desenvolver o seu
potencial

Bastante frequente (<=75% das
observacdes)

Revela muito interesse no que respeita a sua evolug@o, mostrando-se
empenhado em adquirir novos conhecimentos e em desenvolver capacidades
para a resolucdo de problemas complexos

Muitissimo frequente (>75%
das observagoes)

Pesquisa, sugere e aplica novas abordagens, métodos ou solugdes, uteis e
exequiveis, que contribuam para melhorar os resultados e atuar em situa¢des
diversificadas

Competéncia | Analise informacio/resolucio problemas
Demonstrar facilidade em relacionar e interpretar os diversos componentes de
uma situacgdo, identificando as causas, detetando eventuais lacunas existentes e
Indicadores fazendo inferéncias para distinguir os elementos criticos e apresentar solugdes
Comportamentais ajustadas aos problemas.

Raramente exibida (<25% das
observacdes)

Nao integra dados nem faz a verificag@o de factos para detetar as relagdes de
causa-efeito nas situacdes ou para encontrar solucdes ajustadas aos problemas

Pouco Frequenta (=>25% das
observacdes)

Denota dificuldade em identificar as informacdes necessdrias a resolugdo das
situacdes, ndo implementando acdes para resolver potenciais problemas

Medianamente frequente (50%
das observagoes)

Decompde os problemas em partes, considera as vdrias explicagdes possiveis
para cada situagdo, identifica as causas e analisa-as logicamente, a fim de
retirar conclusdes consistentes

Bastante frequente (<=75% das
observacdes)

Antecipa os obstdculos, avalia os prés e os contras das acdes e compara as
diversas situagdes, de modo a utilizar a informagdo para resolver eficazmente
os problemas

Muitissimo frequente (>75%
das observagoes)

Avalia o valor e impacto de cada solucdo identificada, definindo e justificando
prioridades e desenvolvendo a¢des de prevencdo, por forma a minimizar
potenciais problemas futuros
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Competéncia

Etica profissional

Indicadores
Comportamentais

Agir de acordo com as regras de conduta e procedimentos instituidos,
respeitando os principios e valores deontolégicos inerentes a sua funcao
especifica e os codigos aplicaveis a atividade da Empresa.

Raramente exibida (<25% das
observacdes)

Nao demonstra preocupacio em cumprir os procedimentos instituidos na
empresa, designadamente em questdes como assiduidade, pontualidade,
interrupgdo do trabalho ou normas de qualidade

Pouco Frequenta (=>25% das
observacdes)

Descura o cumprimento das regras e procedimentos em vigor na sua drea de
responsabilidade, ndo assumindo compromissos nem mantendo a
confidencialidade

Medianamente frequente (50%
das observagoes)

Obtém a confianga dos outros, através de uma atitude integra, em que defende
os interesses da empresa, ndo retirando vantagem pessoal de informacgado
privilegiada que eventualmente detenha

Bastante frequente (<=75% das
observacdes)

Mantém a ética profissional e respeita os valores da empresa, mantendo a
confidencialidade das informacdes e apenas prometendo o que pode ser
cumprido

Muitissimo frequente (>75%
das observagoes)

Age sempre de acordo com crengas e valores expressos, transmitindo uma
imagem de grande credibilidade e sentido de cumprimento do dever
profissional

Competéncia

Lideranca

Indicadores
Comportamentais

Desenvolver e aplicar estratégias e estilos pessoais eficazes para influenciar e
orientar os outros, fomentando um clima de confianga e entusiasmo,
responsabilizando e estabelecendo padrdes de desempenho exigentes e
levando ao cumprimento dos objetivos.

Raramente exibida (<25% das
observacdes)

Nao evidencia entusiamo nem determinacéo para motivar os colaboradores
para aderirem a ideias ou para concretizarem os objetivos, causando um clima
de falta de rumo no grupo

Pouco Frequenta (=>25% das
observacdes)

Transmite as instru¢des de forma suficientemente clara, ndo orientando,
porém, adequadamente os colaboradores para o cumprimento dos objetivos
previamente estabelecidos

Medianamente frequente (50%
das observagoes)

Acompanha a concretizac@o das tarefas e atividades, de acordo com as regras
definidas, estimulando adequadamente a participacdo e o envolvimento dos
colaboradores

Bastante frequente (<=75% das
observacdes)

Determina os padrdes de qualidade desejados para cada projeto de trabalho,
definindo responsabilidades e orienta¢des precisas para motivar os
colaboradores, com vista a atingir e concretizar os objetivos finais

Muitissimo frequente (>75%
das observagoes)

Concede entusiasmo aos colaboradores, mobilizando-os para o
desenvolvimento de novas ideias e projetando o futuro com visdo,
estabelecendo metas globais e controlando posteriormente os resultados
alcancados

Competéncia

Desenvolvimento dos Colaboradores

Indicadores
Comportamentais

Contribuir para melhorar as capacidades e aumentar o nivel de conhecimentos
dos membros da sua equipa, proporcionando feedback construtivo sobre o seu
desempenho, novas oportunidades e experiéncias de desenvolvimento.

Raramente exibida (<25% das
observacdes)

Nao orienta os colaboradores nem lhes cria oportunidades de aprendizagem
que possibilitem um ambiente de desenvolvimento e melhoria do desempenho

Pouco Frequenta (=>25% das
observacdes)

Nao estimula os membros da sua equipa para a aprendizagem ou para a
aquisicdo de novos conhecimentos, definindo ou indicando procedimentos de
modo desadequado

Medianamente frequente (50%
das observagoes)

Avalia o potencial de cada membro da sua equipa, identificando
individualmente os pontos fortes e dreas de desenvolvimento, de modo a
proporcionar e distribuir adequadamente os projetos

Bastante frequente (<=75% das
observacdes)

Analisa os resultados globais da equipa, transformando os pontos de
aperfeicoamento em objetivos concretos de melhoria, desenvolvendo cada
membro e promovendo a respetiva integracdo plena no grupo
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Muitissimo frequente (>75%
das observagoes)

Assegura a detecdo das necessidades de desenvolvimento de cada membro da
equipa, sugerindo formas para aumentar conhecimentos e aptiddes, com vista a
potenciar os contributos individuais para os resultados globais do negécio

Competéncia | Planeamento e organizacio
Estabelecer sequencialmente um conjunto de a¢des, identificando prioridades e
Indicadores efetuando a correta distribui¢do dos recursos, de forma clara e atempada, de
Comportamentais modo a gerir eficazmente as atividades e a concretizar os objetivos e planos.
Raramente exibida (<25% das | Nao define metas nem estabelece um plano de trabalho de modo a permitir a
observacdes) concretizacdo dos objetivos

Pouco Frequenta (=>25% das
observacdes)

Nao planeia nem organiza as suas atividades com uma nocgao realista do tempo
necessdrio para assegurar a adequada realizag@o das tarefas

Medianamente frequente (50%
das observagoes)

Estabelece adequadamente as prioridades e gere eficazmente os planos
estabelecidos, por forma a atingir os resultados esperados dentro dos prazos

Bastante frequente (<=75% das
observacdes)

Controla o desenvolvimento das acdes previamente planeadas nos prazos
definidos, de modo a prevenir atempadamente eventuais desvios e a otimizar
os recursos disponiveis

Muitissimo frequente (>75%
das observagoes)

Cria métodos de trabalho inovadores numa perspetiva de longo prazo,
antecipando os obstaculos de forma realista e desenvolvendo medidas para
antecipar o alcance dos objetivos

Competéncia | Avaliacdo e controlo
Estabelecer métodos para a verificaciio da realizacdo de objetivos e metas,
quer a nivel individual, quer da equipa de trabalho, a fim de tomar as devidas
Indicadores medidas corretivas quando os resultados estdo aquém dos padrdes de
Comportamentais qualidade estabelecidos.

Raramente exibida (<25% das
observacdes)

Nao analisa a informacdo disponivel, nem a trata eficazmente de modo a
avaliar os resultados da equipa

Pouco Frequenta (=>25% das
observacdes)

Nao verifica os procedimentos inerentes as tarefas dos colaboradores,
descurando a andlise cuidadosa das informagdes disponiveis e o respetivo
controlo

Medianamente frequente (50%
das observagoes)

Analisa e controla os métodos de trabalho de modo a que as tarefas sejam
executadas de modo rigoroso e preciso, orientando os colaboradores para os
requisitos de qualidade pretendidos

Bastante frequente (<=75% das
observacdes)

Pesquisa o impacto do trabalho dos seus colaboradores através de medidas de
follow-up, controlando os fatores relevantes para a sua execucgdo dentro dos
padrdes de qualidade requeridos

Muitissimo frequente (>75%
das observagoes)

Pesquisa o impacto do trabalho dos seus colaboradores através de medidas de
follow-up, controlando os fatores relevantes para a sua execucgao dentro dos
padrdes de qualidade requeridos

Fonte: Adaptado do Modelo de avalia¢do de desempenho cedido pela empresa Citri
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Anexo IX- Significados da classificacdo global

Nivel 5 — o desempenho excede de uma forma consistente e muito frequentemente todas
as exigéncias da funcdo; o avaliado demonstra elevada capacidade de anélise e elevado
grau de conhecimento sobre a fung¢do e sobre a organizacdo; a sua competéncia €
reconhecida e utilizada como fonte de informacgdo por diferentes grupos de trabalho; é
altamente eficiente, revela elevada iniciativa para garantir que os objetivos sdo atingidos
e produz um trabalho de qualidade / quantidade superior; desempenha as suas atividades
com um nivel de supervisdo e apoio abaixo do normalmente requerido para funcdes
idénticas e promove ativamente o trabalho em equipa.

Nivel 4 — o desempenho excede com frequéncia as exigéncias da fungio; o avaliado tem
bom nivel de capacidade de andlise e de conhecimento sobre a funcdo; a sua
competéncia € reconhecida por aqueles com quem trabalha; revela iniciativa para a
resolucdo de problemas e apresenta um trabalho de boa qualidade com baixo nivel de
supervisdo e apoio; revela facilidade em trabalhar em equipa.

Nivel 3 — o desempenho corresponde de forma consistente as exigéncias da funcdo; o
avaliado revela adequado conhecimento sobre a funcdo e utiliza-o corretamente no
desenvolvimento das suas atividades; desempenha a sua fungdo e atinge os resultados
previstos com um grau de supervisao e apoio normal, trabalhando bem em equipa.

Nivel 2 — o desempenho ndo corresponde inteiramente as exigéncias da funcdo e os
resultados nem sempre sdo atingidos; o avaliado revela um conhecimento pouco
profundo sobre a funcio e tem dificuldade em resolver os problemas do dia a dia; requer
melhorias ao nivel da iniciativa, capacidade de andlise e qualidade do trabalho

apresentado; necessita de supervisdo e apoio regular para desempenhar as suas funcdes.
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Nivel 1 — o desempenho nao corresponde minimamente as exigéncias da fungdo e os
resultados atingidos ficam normalmente aquém das expectativas; o avaliado revela um
escasso conhecimento sobre a funcdo e apresenta falta de capacidade para resolver os
problemas do dia a dia; ndo revela qualquer iniciativa, capacidade de andlise ou
qualidade no trabalho apresentado; necessita de supervisdao permanente € apoio para
desempenhar as suas funcodes. (Adaptado do modelo de avaliacio de desempenho

cedido pela empresa Citri)

56



Anexo X - Ficha de Avaliacdo

VERSAO 01

- DATA 01/06/2013
oo Carmona FICHA DE AVALIACAO CODIGO FA

*...solugdes limpas, ambiente saudavel...” .
PAGINA 171

Ficha de Avaliacio

Avaliado

Nome Rubrica Avaliado

Area Rubrica Avaliador

Funcdo Grupo Funcional

Periodo em Analise

De:_/_/ | Até: _/_/

Competéncias

Essenciais Observacoes Nivel

Alinhamento Organizacional

Orientacdo para a Melhoria Continua

Orientacdo para os Resultados

Orientacdo para o Cliente

Espirito de Equipa

Relacionamento Interpessoal

Conhecimento Especializado

Atualizacdo e Aperfeicoamento

Anélise de Informagao e Resolugdo de Problemas

Etica Profissional

Gestio Observacoes Nivel

Lideranca

Desenvolvimento dos Colaboradores

Planeamento e Organizagdo

Avaliacdo e Controlo

Nivel 1 — Raramente exibida (<25% observ.); Nivel 2 — Pouco frequente (=>25% observ.); Nivel 3 — Medianamente
frequente (50% observ.); Nivel 4 — Basgante frequente (<=7§% observ.); Nivel 5 — Muitissimo frequente (>75% observ.)
Ver Anexo — DICIONARIO DE COMPETENCIAS com Indicadores Comportamentais

Pontos Fortes Pontos de Melhoria

Plano de Desenvolvimento Pessoal

Plano de Desenvolvimento

Competéncia Atividades Data Conclusdo

Necessidades de Formacio

Acoes Conhecimentos/Competéncias a desenvolver Prioridade

Prioridade: Elevada/ Média/ Baixa

Comentarios
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