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RESUMO

Este trabalho baseia-se na elaboracdo de um relatério do estdgio, realizado na
Unicambio, como parte conclusiva do 2° ano do Mestrado em Gestdo de Recursos
Humanos pelo Instituto Superior de Economia e Gestéo, ISEG — Universidade de Lisboa.

O relatdrio esta estruturado em cinco capitulos, que foram desenvolvidos, dando
maior enfése na descricdo e reflexdo sobre as atividades desenvolvidas no periodo do
Estagio. Procurei efetuar uma avaliagdo de todo o trabalho realizado e o conhecimento
adquirido, com base na descricéo e analise critica de cada ponto.

As principais competéncias exigidas enquanto estagiaria foram: identificacdo das
funcdes existentes, criagdo de perfis de competéncias, avaliagcdo das fungdes, manual de
competéncia e de desempenho e criacdo do sistema de avaliacdo de desempenho.

Através de um sistema de avaliacdo de desempenho, € possivel que a organizacdo
de uma empresa possa aumentar o desenvolvimento dos colaboradores. Permite,
igualmente, ajudar na identificacdo e retencdo de talentos e impulsionar a projecéo de
carreira dos colaboradores, pelo que, foi imperioso o envolvimento e comprometimento
de toda a organizacéo no sentido da criacdo do mesmo.

Este estagio teve como objetivo colmatar a necessidade do um sistema de
avaliacdo de desempenho na Unicdmbio. Permitindo assim, fornecer uma oportunidade
de aprendizagem, promocdo de aquisicdo de conhecimentos, e desenvolvimento das
competéncias pessoais, interpessoais e técnicas adquiridas, como ponto de partida para
reintegragdo no mercado do trabalho como Gestora de Recursos Humanos. Para além
disso, permitiu-me também aplicar os conhecimentos até entdo adquiridos, a nivel tedrico.
Palavras Chave: Recursos Humanos; Unicdmbio; Sistema de Avaliacdo de

Desempenho.
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ABSTRACT

This work is based on the preparation of an internship report, carried out at
Unicambio, as a concluding part of the 2nd year of the MSc in Human Resource

Management by the ISEG - University of Lisbon.

The report is structured in four chapters, which we will develop throughout the
work, with more emphasis on the description and reflection on the activities developed
during the internship period. Therefore, we try to make an evaluation of all the work done

and the knowledge acquired, based on the description and critical analysis of each point.

The main skills required as a trainee were: identification of existing roles,
profiling of competencies, evaluation of roles, competency and performance manual and

creation of the performance evaluation system.

Through a system of performance evaluation, it is possible that the organization
of a company can increase the development of employees. It helps to identify and retain
talent and boost the career projection of employees, so it was imperative the involvement

and commitment of the entire organization in order to create the same.

This stage was aimed at bridging the mistakes of an existing evaluation and
performance system in Unicode. It allowed to provide an opportunity for learning,
promotion of knowledge acquisition, and development of personal, interpersonal and
technical skills acquired, as a starting point for reintegration into the labor market as a
Human Resources Manager. In addition, it also allowed to apply the knowledge

previously acquired, theoretically.

Keywords: Human Resources; Unicode; System and Performance Evaluation.
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Lista de siglas

AD — Avaliacao de desempenho

ADF — Analise e descricdo de funcdes
DRH — Direcédo de Recursos Humanos
GRH — Gestéo de Recursos Humanos

DSO — Direcgéo de Servigos de Operagoes
RH — Recursos humanos

R&S — Recrutamento e Selecéo

SAD - Sistema de avalia¢do e desempenho

Ndapandula — “Obrigado” na minha lingua materna
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| - INTRODUCAO

O presente relatorio decorre no @mbito do Projeto Final do Mestrado em Gestéo
de Recursos Humanos, cujo objetivo foi a implementacdo e acompanhamento do Projeto

de Avaliacdo de Desempenho na Unicambio— Instituicdo de Pagamentos SA.

O estégio foi realizado no periodo de Dezembro de 2018 a Junho de 2019, na Sede
da Empresa, e teve como objetivo praticar e operacionalizar os processos basilares, tendo
como premissa a consolidacéo e aplicagdo dos conhecimentos adquiridos ao longo da
formacdo, através da implementacdo e acompanhamento do Projeto de Avaliacdo de

Desempenho.

Relativamente a estrutura do trabalho, iniciou-se com uma contextualizacdo
tedrica baseada na revisdo e andlise de literatura, sobre o processo de Avaliacdo de
Desempenho na qual elaborei uma caracterizacdo da Organizacdo, nomeadamente a
identificagdo e origem, a sua value chain, missdo, valores e viséo, sobre a estrutura
organizacional e dos Recursos Humanos. Nos primeiros capitulos, apresento uma anélise
dos principios basicos, bem como explico as alteracdes e atualizacdes feitas ao longo de
décadas, para dar resposta a complexidade e mutacdo de cada fase do processo. De

seguida foram descritas as atividades realizadas.

Por ultimo, concluo com a sintese das principais tematicas mencionadas no

Relatorio, as limitagdes e sugestdes de melhorias inerentes ao Projeto da AD.
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Il - REVISAO E ANALISE DE LITERATURA
2.1. AVALIACAO DE DESEMPENHO

Os desafios crescentes na sociedade atual, em termos econdémicos, politicos,
tecnoldgicos ou sociais, tém imprimido nas organizacGes uma pressao continua para a
inovacéo e a diferenciacdo, levando assim, a maior valorizacdo da gestdo dos recursos

humanos.

A GRH ocupa um cunho estratégico e atua como parceiro nas organizacdes, pois,
influéncia na criacdo e implantacdo de normas, politicas e procedimentos, eficientes e
eficazes que impactam diretamente no clima organizacional. Existem alguns autores que
menciono neste capitulo, que de modo peculiar, deram o seu contributo com suas ideias

e pensamentos, para evolucdo da GRH e AD.

Tal como refere Camara, et al., (1999, p. 227), “A missao e objetivo da funcéo
Recurso Humanos tém evoluido com as alteragdes sucessivas da envolvente externa e da
estrutura das préprias empresas. E hoje centram-se no apoio aos seus clientes internos
(os gestores de linha), quer como facilitadora, quer como repositorio de técnicas e
instrumentos adequados que os auxiliem a conseguir indices de elevada motivacao e

satisfacdo na forcga do trabalho”.

Ja no ponto de vista de Rego, et al., (2015, p.94) afirmam que, “nos ultimos anos,
0s gestores de RH tém procurado dotar a fungdo de maior relevancia para as suas

empresas, conferindo-lhes um cunho estratégico.”

Por sua vez Marques et al., (1999, p.227), defenderam que, ““a misséo e o objetivo
da funcdo RH tém evoluido com as alteracfes sucessivas da envolvente externa e da

estrutura das préoprias empresas. Dai a centrarem-se hoje, no apoio aos seus clientes
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internos (os gestores de linha) quer como facilitadora, quer como repositorio de técnicas
e instrumentos adequados que os auxiliem a conseguir indices de elevada motivacao e

satisfacdo na forcga do trabalho”.

Em suma, os mesmos autores Marques et al., (1999, p. 227), também defenderam
que, “a funcdo RH procura encontrar o seu espago nas organizacfes, ndo ja como
executante e “politicas de costumes”, mas como parceiros dos seus clientes internos,
como areas de especializacéo valorizadas e, simultaneamente, como garante dos valores

e principios de atuagdo da empresa e da sua aplicacdo equitativa interna”.

Todavia, é importante referir que, atualmente devido ao crescimento tecnoldgico,
muitas sdo as organizac6es que enfrentam um grande desafio, no que se refere a retencao
e atracdo de talentos, sobretudo com as novas geracGes que procuram organizacdes
eficientes capazes de proporcionar-lhes maior desenvolvimento e projecdo nas suas
carreiras. Porém, é imprescindivel que a introducdo do sistema AD, seja claro, percetivel
e equitativo para que todos os utilizadores se identifiquem com esta. A AD é vista como
um interveniente direto e impulsionador em todos os processos do RH, como; R&S,
ajustamento na ADF e das competéncias, no desenvolvimento e formacéo, na gestdo de
carreiras, e na gestdo de remuneracdo e incentivos. Foi neste ambito que procurei
conhecer de maneira empirica a sua importancia e complexidade, com base no neste
Projeto de Estagio, numa busca analitica e critica de alguns nomes de referéncia, como
Camara, Cunha, Sarmento, Marques, entre outros, que deram o seu contributo para a

criacéo e evolucdo do sistema AD.

No entanto, notamos que alguns autores fizeram referéncia da existéncia de
diferencas conceituais entre um sistema de avaliagdo de desempenho e a gestdo do

desempenho na organizacdo, fruto da evolucdo significativa que sofreu ao longo do

Avaliagdo de Desempenho — Unicambio
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tempo, partindo de um processo complexo, para um processo mais claro, coerente e
equitativo, como explica, Sarmento, et al., (2015, p.25), “a avaliacdo de desempenho
integra-se e faz parte da gestdo do desempenho e, por isso, avaliagdo e gestdo do

desempenho n&o sdo sindnimos .

Para estes autores, “avaliar o desempenho significa fazer uma apreciagdo ou um
juizo de valor acerca da atuacdo de um subordinado, no passado, com o intuito de o
premiar ou punir’ (Camara, 2015, p.9), “implica fazer um juizo, uma apreciacéo

sistematica do desempenho dos individuos na fun¢éo” (Sarmento, et al., 2015, p.25).

“Avaliar ndo € um mecanismo para detetar defeitos e para manipular esse
conhecimento, € um mecanismo para que as empresas e as pessoas facam a gestdo do
seu desempenho, dirigidos para a exceléncia das suas competéncias e dos seus
resultados”, (Marques,1999, p.97). Assim os mesmo autores, admitiram que “a avalia¢ao
de desempenho s6 fara sentido se otimizar os desempenhos e se esses novos desempenhos
melhorarem e contribuirem para os resultados finais da organizacdo”. (Marques, et al.,
(1999, p. 95). Por isso, é fundamental saber que resultados a organizacdo pretende

melhorar ou alterar.

Enquanto que, “gerir o desempenho consiste em alinhar os objetivos
organizacionais com os individuais, através da construcdo de um plano integrado
exequivel com o individuo, fazendo o seu acompanhamento e avaliacdo final do

processo”, (Sarmento, et al., 2015, p.25).

Por outro lado, “a gestdo do desempenho procura eliminar ou minimizar a
subjetividade na avaliacéo através da adoc¢éo da gesté@o por objetivos, que sdo discutidos
e acordados com o colaborador no inicio do ano, fazendo o acompanhamento do mesmo,
ao longo do ano, com o intuito de assegurar o seu sucesso e avaliando o seu desempenho,

Avaliagdo de Desempenho — Unicambio
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no final do ano, em fungéo dos objetivos previamente definidos, para aferir o seu grau

de atingimento,” Camara (2015, p. 10).

2.2. Evolugéo dos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho

O sistema de avaliacdo de desempenho evoluiu de um conceito associado ao
conjunto de préticas dirigidas para medir e ajustar o desempenho do trabalhador, para um
processo integrado onde os gestores trabalham com os seus colaboradores para atingir
expectativas, medir, rever resultados e recompensar o desempenho, de modo a melhorar
0 sucesso organizacional (Mondy, Noe & Premeaux, 2002; Boran & Armstrong, 19982

apud Sarmento et al., 2015).

Os sistemas de avaliacdo de desempenho passaram a ocupar um lugar central no
conjunto das ferramentas da gestao de recursos humanos a partir do “inicio do seculo XX
em paralelo com o nascimento cientifico da gestdo”, (Bilhim, 2016, p.263). Para tanto, o
SAD ajuda-nos a construir instrumentos de medida para validar os métodos de
recrutamento e selecdo utilizados pela Empresa. Por outro lado, permitem medir o
contributo individual e de equipa para o alcance dos objetivos estratégicos da empresa e,
ainda gerir os sistemas de administracdo salarial, identificar o potencial dos colaboradores

e diagnosticar as necessidades de formagéo, Camara et al., (1997, p.255).

Todavia, Camara et al., (1997, p. 255), mostra-nos a, “acentuada importancia
deste sistema para a motivagéo dos colaboradores e o seu maior envolvimento nos
objetivos de negdcios da organizagédo”, permitindo que os colaboradores ndo se sintam
alienados em relagdo aos gestores que tomam decisdes que afetam a sua atividade

profissional.

Avaliagdo de Desempenho — Unicambio
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Apesar dos avancos tecnoldgicos, 0 ser humano continua a ser o maior capital nas
organizacg0es, e a forma como desempenha as suas func¢des pode, em muito, alterar a sua
historia ou trajetoria. Tanto que, faz-se necessario avaliar e gerir o desempenho de todos
0s integrantes da organizacao, pois é a Unica maneira de saber se as pessoas estdo de facto
a dar o melhor de si e a apresentar os resultados desejados. A prética da avaliacao,
entendida no seu sentido genérico, € tdo antiga quanto o préprio homem e nédo é um fim,
mas um meio de fazer com que as pessoas possam contribuir para que a organizagao atinja

0S seus objetivos e, também, consigam atingir os objetivos individuais.

De igual modo, Camara et al., (1997, p. 257), vé “a avaliacdo do desempenho
dum colaborador como consequéncia a identificacdo de &reas de oportunidades, em que
ele precisa de formagédo ou acompanhamento proximo (coaching) para poder melhorar

0 seu desempenho”.

2.3. Objetivos de Avaliacao

Um sistema de avaliacdo de desempenho é uma das ferramentas mais
importantes da gestdo de recursos humanos. Com ele, as empresas criam um plano de

desempenho para obter resultados que visam:

Reconhecer o desempenho individual dos empregados;

. Dar a conhecer a sua opinido sobre o desempenho de cada colaborador;

. Tomar decisdes sobre a politica de remuneracdes e incentivos;

Identificar as deficiéncias no desempenho e tentar corrigi-las.

E para que, a avaliacdo de desempenho seja eficaz é imprescindivel que as partes

(avaliados e avaliadores) estejam conscientes das bases deste sistema, nomeadamente:

Avaliagdo de Desempenho — Unicambio
Airosa Bento
Pagina 15 de 62



LISBON

SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT
UNIVERSIDADE DE LISBOA
. Os objetivos que a empresa espera que atinjam;
. As bases e critérios de avaliagdo da sua performance;
. Timing dos resultados, ou seja, quando é que a avaliacdo ira ser desenvolvida.

Uma avaliacdo de desempenho pode partir de diversas bases, mas a mais
utilizada é a que se baseia na gestdo participativa por objetivos, um conceito langado pelo

mestre Peter Drucker ha mais de 50 anos, que pode ser resumida no seguinte processo:

A fixacdo clara dos objetivos gerais da empresa, com 0s objetivos de cada
departamento, é a componente mais importante de um plano de avaliacdo de desempenho.
Deles depende a eficicia da avaliacdo, a definicdo dos objetivos de grupo e individuais.
Os objetivos individuais deverdo ser definidos por escrito, conhecidos e aceites por cada
colaborador, antes de assumir as tarefas/projetos que lhes forem incumbidas.

Independentemente do tipo de objetivos e da sua abrangéncia, eles deveréo ser:

e Quantificaveis: quer através de grelhas de avaliacdo da performance, quer
através de indicadores indiretos, como o indice de satisfacdo dos clientes
e a conformidade com as normas de qualidade, entre outras.

e Calendarizados: h& que definir, a partida, quando é que devem ser
concluidos.

e Alcancaveis: definir objetivos que nunca poderdo ser atingidos é
irracional. Por isso € que a sua aceitacéo devera ser de comum acordo entre
0 avaliador e o avaliado.

e Ajustaveis: é importante que os objetivos sejam suficientemente flexiveis
para se adaptarem a envolvente contextual da empresa em permanente

mudanga.
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Os objetivos individuais dividem-se normalmente em cinco grupos:

Objetivos de negdcio: visam a contribuicdo de cada empregado para a

concretizacdo do plano de acdo da empresa.

e Objetivos comportamentais: evidenciam o tipo de comportamentos que 0
avaliado devera ter para cumprir as funcées que Ihes foram confiadas.

e Objetivos de autodesenvolvimento: tém em conta as aces desenvolvidas
para a melhoria da performance pessoal.

e Objetivos de incentivo: reportam-se aos resultados concretos a atingir num
determinado periodo.

e Objetivos de desenvolvimento dos recursos humanos: sé se aplicam a

profissionais que tenham a seu cargo a gestao de pessoas.

2.4. Modelos de Questionarios

Existem modelos de questionarios pré-definidos, concebidos por empresas
especializadas na gestao de recursos humanos. Porém, cada organizacao pode criar o seu
préprio questionario, podendo ainda optar por fazer um para todos os empregados ou
diferentes para cada categoria profissional. Qualquer que seja a decisdo que a empresa

tome, ha trés categorias de avaliagdo bésicas:

. Competéncias técnicas para a fungdo que exerce
. Competéncias interpessoais com clientes e colegas
. Competéncias interpessoais ao nivel da equipa

Avaliagdo de Desempenho — Unicambio
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Cada um dos fatores de avaliagdo inseridos numa das categorias anteriores
serd classificado numa escala de avaliagdo. Esta escala de avaliagdo pode ter diversos

formatos. Os mais utilizados sao:

Escalas em retas - S&o instrumentos de avaliagdo que visam classificar a
performance individual numa reta. A escala desenvolve-se entre dois extremos de
desempenho entre os quais o avaliador marca a classificacdo. Existirdo tantas retas

quantos os fatores de avaliag&o.

Escalas comportamentais - O avaliador devera preparar uma grelha de avaliacéo
de desempenho, colocando, preferencialmente, os objetivos individuais do avaliado na
primeira coluna do lado esquerdo. No topo das restantes colunas, serdo colocadas as
avaliacdes. Ndo ha normas rigidas quanto a classificacdo global do desempenho, mas as

opcdes mais frequentes sao:

e Excelente - quando o avaliado excedeu o0s objetivos fixados;

e Muito bom - se 0 avaliado excedeu a maioria dos objetivos, mas ndo todos;
e Satisfatério - quando os objetivos foram todos atingidos;

e Mediocre - se 0 avaliado ndo conseguiu cumprir alguns objetivos;

e Inaceitavel - se a maioria, ou a totalidade, dos objetivos nao foi alcancada.

2.5. Quem faz a avalia¢éo?

Avaliacdo de desempenho é um processo transversal a toda organizagdo. Assim
sendo, todos os colaboradores devem fazer parte do referido processo. Com este processo
em curso, permitird avaliar e medir a produtividade de cada colaborador durante o
desempenho das suas atividades na empresa e 0 quanto estara a corresponder ou nao ao

esperado.
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Para este caso pratico da Unicambio SA, foi implementado o método de avaliacdo
efetuada pelo superior hierarquico e autoavaliacdo: que sdo os métodos mais comuns.
De acordo com o desempenho individual e com a contribui¢do para o cumprimento dos
objetivos da equipa e da empresa, o superior hierarquico direto avalia cada um dos seus
subordinados. Na entrevista da AD, retine com cada um deles, comenta a sua avaliacao,
informa os resultados finais, espelhando com clareza os pontos fortes, pontos fracos e 0s

principais pontos a melhorar, sdo discutidos em conjunto.

e Vantagens: como hé apenas um avaliador em cada departamento, o critério
de avaliacdo € mais homogéneo; a avaliacdo € mais objetiva e rigorosa.

e Desvantagens: os avaliados ndo tém uma palavra a dizer durante a
avaliagcdo, o que pode fazer com que estes se sintam injusticados; 0s
desentendimentos pessoais entre o avaliador e os avaliados podem

interferir (incorretamente) na avaliagéo.

Autoavaliacdo: todos os avaliados fardo a avaliacdo da sua propria
performance, num questionario igual ao utilizado no método de avaliacdo anterior. No
final, cada superior hierarquico analisa as respostas, faz a sua propria avaliacao,
contrapondo-a com a feita pelos avaliados e reine com cada um deles para discutirem 0s

resultados.

e Vantagens: supera as deficiéncias e o descontentamento dos proprios
avaliados com as praticas de avaliacdo; permite que os avaliados facam
um autoexame e que definam os seus pontos fortes e fracos, tornando-se
elementos ativos; este método de avaliacdo incide mais sobre o

desempenho ou acbes relacionadas com os objetivos, diminuindo a
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tendéncia para se apreciar a personalidade do individuo; estimula o
empenho e desenvolvimento dos subordinados.

e Desvantagens: efeito de halo, ou seja, tendéncia para avaliar todos os
fatores segundo a classificacdo atribuida a um deles; maior inconsisténcia
nos resultados devido a critérios de avaliacdo diferentes, condicionados
pelos pontos de vista individuais de cada avaliado; pode haver a tendéncia

para inflacionar as avaliacdes.

A avaliacdo 360 graus é um método de avaliacdo de desempenho também
muito utilizado pelas empresas, pois tem como objetivo principal de contribuir para o
desenvolvimento de competéncias essenciais dos colaboradores. E um método de
avaliacdo mais sofisticado. Todos os empregados sdo simultaneamente avaliadores e
avaliados, mas num regime de anonimato, em que ndo ha interacdo entre eles.
Normalmente, é o departamento de recursos humanos ou (preferencialmente) uma equipa
de especialistas subcontratada, que analisa as respostas e faz um relatorio final. As
respostas sdo normalmente comunicadas a cada um dos avaliados por parte do
departamento de recursos humanos ou da equipa subcontratada, ndo havendo interacédo

entre os avaliados e os avaliadores.

e Vantagens: os subordinados tém a oportunidade de avaliarem o
desempenho dos chefes, o que faz com que se sintam mais motivados com
um processo de avaliagdo de que sdo parte ativa.

e Desvantagens: apesar de pressupor o0 anonimato das avaliagfes (de forma
a garantir que as respostas séo, de facto, fidedignas) é considerado bastante
arriscado, pois pode ter efeitos nefastos ao nivel da motivacdo e dos

sentimentos de autoestima dos visados, sobretudo das pessoas em graus

Avaliagdo de Desempenho — Unicambio
Airosa Bento
Pagina 20 de 62


http://www.sobreadministracao.com/avaliacao-de-desempenho-o-que-e-e-como-funciona/

LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

mais elevados da hierarquia; a falta de empatia com os chefes pode levar
0s subordinados a centrarem-se em questdes pessoais e ndo no
profissionalismo dos superiores hierarquicos, atribuindo classificacdes
mais baixas do que as merecidas; os critérios de avaliacdo sdo muito
variados e subjetivos; ndo ha interacdo entre os avaliadores e os avaliados

depois de conhecidos os resultados.

Para preservar o direito de personalidade dos trabalhadores a avaliacdo de

desempenho deve também ter objetivos pedagdgicos. Nao € um processo que se limita a

cumprir uma rotinarigida de avaliagcdo, mas deve ajudar os colaboradores a autoavaliarem

o seu trabalho e propor-lhes solucGes de melhoria. Para tal, devera existir um método de

gestdo e controlo do processo de avaliacdo, enquanto esta decorre e depois de serem

apurados os resultados. Para tal, € importante que:

Seja feito um relatério final da avaliacdo de desempenho de cada avaliado,
onde serdo claramente definidos os pontos fortes e fracos de cada um;

A avaliagéo seja tida em conta na gestdo dos planos de recompensas e
bonus anuais, nos planos individuais de carreira e na programacao de
planos de formacao para a melhoria do desempenho.

A performance dos empregados va sendo analisada ao longo do ano - por
eles proprios ou pelos superiores hierarquicos - e ndo apenas no proximo
processo de avaliagcdo de desempenho formal. O ideal é criar uma ficha de
avaliacdo dos principais aspetos a melhorar, preenchida ao longo do ano.
Sejam feitos alguns balangos de performance ao longo do ano, de
preferéncia em conjunto com o superior hierdrquico, em reunides

individuais e informais.
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2.6. Ciclo de Desempenho

E importante estabelecer o periodo para o ciclo de desempenho, para Camara,
(2015, p.31), o desempenho das empresas, das areas funcionais e dos colaboradores
desenvolve-se em ciclos anuais, que corresponde ao ano econémico das empresas. Como
exemplo, em Portugal, 0 ano econémico coincide com o ano civil, pelo que o desempenho
é medido entre Janeiro e Dezembro de cada ano. Ele ainda afirma que o facto de o ciclo
de desempenho ser anual ndo impede que sejam fixados objetivos com uma duracdo

inferior ou superior a um ano.

2.7. Os Erros de Avaliacao

Os erros de avaliacdo ocorrem na maioria dos casos em virtude de julgamentos
equivocados realizados pelo avaliador, o que pode ser observado quando o desempenho
real do avaliado € divergente do que é retratado nas observacdes. Portanto, estes erros
devem ser evitados para que nao haja falta de motivacdo, de desempenho e de
produtividade. Para além disso, é fundamental sedimentar na Empresa um clima de justica
e objetividade na avaliacdo, que assegure uma equidade entre funcdes e dé garantias ao
avaliado que o seu desempenho nédo fica a mercé da boa ou ma vontade do avaliador.

(Camara at al., 1997, p. 258).
Existem diversos tipos de erros, 0s mais comuns cometidos pelos avaliadores s&o:

e Efeito de halo: O avaliador pontua diversos aspetos no desempenho baseado em
uma “impressao” classificando bem ou mal uma multiplicidade de fatores focado
no comportamento e no desempenho na organizagdo. Assim, o efeito Halo é um
julgamento superficial e resumitivo com bases em resultados gerais e impressoes

gerais por parte do avaliador.
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O efeito de Horne: O inverso do efeito de halo consiste em classificar
negativamente todo o desempenho do colaborador, com base na opinido negativa
acerca de um facto ocorrido, ou uma caracteristica do colaborador, (por exemplo;
se 0 colaborador atrasou uma entrega que resultou na perda de um cliente ou um
negocio no principio do ano, a sua classificacdo estd irremediavelmente
comprometida, independentemente dos esfor¢os feitos, durante o resto do ano,
para recuperar a perda.
Erro de recentidade: O avaliado é classificado com base no seu desempenho
mais recente, tendendo a valorizar ou desvalorizar acGes observadas proximas ao
fim da avaliacdo. ignorando o que se passou durante o periodo de avaliagdo. O
avaliador se atém apenas aos Ultimos acontecimentos da avaliagao.
Efeito de leniéncia ou severidade: Consiste na propensdo do avaliador para
atribuir classificacdes elevadas (acima da média) ou baixas a todos 0s
colaboradores, independentemente do seu desempenho.
Erro de tendéncia: Traduz-se em classificar os avaliados sistematicamente no
ponto médio da escala, evitando a cotacao externas, quer positivas, quer negativas.
Erro de semelhanca: O avaliador classifica os seus subordinados da mesma o
forma como ele proprio foi avaliado.
Baixa motivacdo do avaliador: O avaliador
hesita em atribuir uma classificacdo realista, quando tem consciéncia que da
mesma dependem prémios e méritos significativos.
Erro de cotacdo inflacionadas: Resulta no héabito de atribuir classificagdes
elevadas no passado a um ou mais colaboradores, criando uma pressao irresistivel

para continuar a atribui-las no futuro.
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Erro de deciséo previa sobre a classificagio: O avaliador toma uma deciséo
sobre a classificacdo de desempenho do colaborador antes mesmo de ter feito a
entrevista de avaliacdo com ele.
Erro de estereotipagem: Traduz-se em avaliar um colaborador com base nas
percegdes ou preconceitos existentes em relagdo ao grupo em que 0 mesmo se
insere.
Erro de inveja ou receio: O avaliador tendo consciéncia de que o avaliado tem
um bom desempenho e revela elevado potencial, Ihe da uma classificacdo inferior
a que seria justa, com receio de que este se torne num concorrente ou lhe possa
«roubar o lugar».
Erro de contraste: A avaliacdo das caracteristicas do colaborador € feita, ndo em
termos absolutos, mas por comparacdo com a de outros colaboradores que servem
de padréo.
Erro de clemencia: Ocorre quando o avaliador esta sistematicamente predisposto
a desvalorizar factos negativos acerca do desempenho do colaborador e a
sobrevalorizar quaisquer pontos positivos do mesmo.
Erro de similitude: O avaliador atribui melhores classificacGes a colaboradores

que tenham pontos em comum com ele.

Segundo Caetano (2008, p.18), “os avaliadores podem muitas vezes, desenvolver

diversas estrategias em funcdo dos seus proprios interesses, como por exemplo, evitar

conflitos, salientar os “preferidos”, etc., distorcendo para iss0 as classificagdes a

atribuir ao desempenho dos colaboradores”. O comportamento do avaliador ndao pode

ser orientado pelas consequéncias que advém dos seus julgamentos, do desejo de exatiddo

ou de correspondéncia entre a classificagdo que atribui e 0 desempenho.
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“Estas distor¢des na avaliagdo individual quando ocorrem e sdo percecionadas
pelo avaliado destroem a credibilidade do sistema e impedem que 0 mesmo desempenhe

0 papel que foi criado”, defendido por, Camara et al., (1997, p. 258).

Para dissuadir os avaliadores de incorrerem em erros de avaliagdo, ou para 0s
corrigir a posteriori, criaram-se mecanismos de recursos ao dispor do avaliado, que
poderd apresentar as suas razbes de discordancia, que serdo apreciadas pelo chefe do

avaliador.

2.8. Entrevista e o0 Feedback de Avaliacao

Segundo Camara (2015, p. 89), a entrevista de avaliacdo €, seguramente, 0
momento mais importante do ciclo de desempenho para qualquer colaborador, por
representar, a avaliacdo e o julgamento de um ano inteiro de trabalho, ajudar a consolidar
uma percecéo positiva do sistema de gestao de desempenho, como sendo justo e objetivo,
se for conduzida com correcdo. Por estas razdes, € fundamental que a chefia avaliadora
encare a entrevista como uma das mais relevantes tarefas que tém de desempenhar na

lideranca da sua equipa.

A entrevista de Avaliacdo em 4 fases fulcrais;

1. A preparacdo da entrevista
2. Estrutura da Entrevista de Avaliagdo
3. Mecanismos de Recursos ao Dispor do Avaliado

4. Preenchimento do Relatorio de Avaliacdo

Todas estas fases procuram salvaguardar o interesse tanto dos avaliados, como da
organizagdo, pois é nesta fase onde sdo discutidos, analisados e acompanhados 0s
objetivos estabelecidos com base na estratégia da organizacéo.
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Para os autores Marques et al., (1999, p. 335), ndo basta ter uma estratégia de
comunicagéo interna eficaz. E preciso ir mais longe e garantir a compreensao das pessoas
e aceitacdo dos objetivos visados e a interiorizacdo das atitudes e comportamentos

imprescindiveis para os atingir.

Para tal, é importante garantir o acompanhamento e o feedback do colaborador.
Camara (2015, p. 33), conta que o acompanhamento e o feedback que o colaborador deve
ter, ao longo do ano, por parte da sua chefia, destinam-se a correcdo de desvios que,
porventura, surjam e dar-lhe apoio e aconselhamento, para que tenha sucesso. Lembra
ainda que o “sucesso dos colaboradores de um setor, através do atingimento dos seus
objetivos, depende o sucesso da chefia, cujos objetivos sdo agregados dos objetivos dos

seus subordinados.

Por outro lado, Marques et al., (1999, p. 336) afirma que, “é fundamental
assegurar circuitos de informacéo e feedback abertos e atuantes, e isso prende-se com 0

estilo de gestdo e, até certo ponto, com o desempenho funcional.”
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I11 - CARATERIZACAO DA ORGANIZACAO
3.1- Identificacédo e Origem

A Unicambio é uma instituicdo de pagamentos, S.A, segundo a legislacédo
portuguesa e a EU é uma instituicdo financeira. E uma empresa de origem portuguesa
antes denominada Agéncia de Cambios do Sul, com sede em Lisboa e estabelecimento
em Castro Marim, dando inicio as suas atividades no dia 14 de Novembro de 1992.
Comecou com dois postos de cdmbio, nos acessos a ponte sobre o0 Guadiana em Monte
Francisco. Esta instituicdo apresenta atualmente 80 balcdes, nas Areas da Grande Lisboa,

Norte, Centro, Sul e na Regido Auténoma da Madeira, Valério, Nuno (2017).

3.2. Atividades da Unicambio, S.A

A sua atividade desenvolve-se no dominio do cambio manual e das transferéncias
de dinheiro de e para o exterior. Para a transferéncia de dinheiro, a Unicdmbio estabeleceu
uma parceria desde 2002 com a maior companhia mundial de transferéncias, a Western
Union. Estdo presentes no Aeroporto de Lisboa, Faro e Madeira, fruto de longos anos de
experiéncia, a Unicdmbio adquiriu um importante reconhecimento em centros

comerciais, dai a estar presente nos principais centros comerciais de Portugal.

A nivel nacional é uma empresa cada vez mais em expansdo 0 que Sse veio a
efetivar também a nivel internacional. Em 2014 foram dados o0s primeiros passos a nivel
internacional, tal fato verificou-se com Angola criando-se assim, a Unitransfer.
Entretanto, outras possibilidades de expansdo internacional, com particular enfase nos
paises de expressdo portuguesa e nos paises de residéncia de significativas comunidades
de origem portuguesa, véo sendo estudadas para eventual implementagcdo num futuro

préximo.

Avaliagdo de Desempenho — Unicambio
Airosa Bento
Pagina 27 de 62



LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

3.2. Missdo, Visdo e Valores

A Missdo da Unicambio é Desenvolver e disponibilizar produtos e solucdes
adequadas as necessidades dos clientes com agilidade, criatividade, seguranca e
transparéncia. A sua visdo € crescer de maneira sustentavel, oferecendo as melhores
solugcdes aos clientes de maneira segura, rentavel, por meio de construcdo de
relacionamentos éticos, transparente e de longo prazo. Orgulha-se de ser uma empresa
com valores principais como: a ética, transparéncia, profissionalismo, qualidade,

inovacdo, parceria e respeito em todos os relacionamentos, Valério, Nuno (2017).

3.3. Estrutura Organizacional da Unicambio

No sentido de responder e acompanhar as novas dinamicas visiveis no aumento
do numero de balcdes, é imprescindivel o desenvolvimento e formacéo das equipas que
materializam e respondem as exigéncias da qualidade do servico prestado, incluindo as
novas normativas do Regulador e de outras entidades. Assim, a Administracdo da

Unicambio iniciou a reorganizacdo da empresa, baseada em dois principios:

1. Criagdo de uma organizacao funcional — este aspeto resulta diretamente do
diagnostico efetuado e consiste em agrupar as fungdes “semelhantes” que se
encontram repartidas por varias areas, cujo resultado é uma estrutura simples
de entender e comunicar, onde fica clara a responsabilidade de cada
Departamento e area funcional, resolvendo assim a dificuldade de saber quem
faz o qué.

2. Criagdo dos conceitos de Centro Corporativo, Unidades de

Desenvolvimento, Unidades de Servico e Unidades de Negocio.
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a) Unidade de Negdcio (UN) — estas Unidades correspondem ao Retalho e
atividades comerciais B2B de cada pais.

b) Unidades de Servico (US) — sdo as Unidades que estdo ao servigco das
Unidades de Negacio.

c) Unidades de Desenvolvimento (UD) — estas Unidades tém como objetivo
conduzir a um avanco notavel e sustentavel quer da presenca, quer dos
produtos, quer da marca Unicambio.

d) Centro Corporativo (CC) — finalmente, as éareas do Centro de
Corporativo sdo normalmente areas cuja atividade predominante é o
suporte a decisdo do Conselho de Administracdo nas areas mais sensiveis

de atividade da Unicambio.

Pretende-se, com esta mudanca, alcancar maiores niveis de eficiéncia através da
especializacdo de fungdes, para além de dotar a empresa de uma estrutura central capaz

de enfrentar todos os desafios da atividade e do processo de internacionalizagéo.

A implementacdo desta nova organizacdo vai sendo gradual, de forma a garantir
que ndo existem disrupcBes no mercado, no trabalho diario e para permitir adaptacdo as

novas funcgdes propostas.

3.4. Recursos Humanos da Unicambio

A empresa tem uma rede de 80 balcdes localizados na Area da Grande Lisboa,

Norte, Centro, Sul, Regido Autonoma da Madeira e nos Aeroportos de Lisboa, Faro e

Madeira, conta com um quadro de pessoal de 248 colaboradores, composto pelos

seguintes grupos profissionais: Administradores, Assessores da Administracdo, Diretores

de Unidades, Coordenadores de Area, Gerentes de Loja, Responséveis de Area, Técnicos
Avaliagéo de Desempenho — Unicambio
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de Controlo e Gestdo, Técnicos de Operacdes, Técnicos de Informética, Técnicos de
Contabilidade, Técnicos de Tesouraria, Técnicos de Compliance e Operadores de Caixa.

Fonte: “Documentos internos da UnicAmbio — DRH”.

Confirmar organigrama no anexo 1.
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IV - DESCRICAO DAS ATIVIDADES REALIZADAS

Apos o wellcome day, foi feito o processo de acolhimento na empresa orientado
pela Diretora da DRH, sobre a cultura, missao, valores, e visao, tal como, o value chain,
suas potencialidades e perspetivas de crescimento, seguindo-se a apresentacdo das areas

existentes na sede, tal como, os responsaveis das respetivas areas.

Seguidamente, passdmos para o desenvolvimento dos passos necessarios para
implantacdo do sistema adequado a cadeia de valor (value chain) da Unicambio. Através
de uma reunido com a Diretora do DRH, procurei perceber quais eram os critérios e
métodos utilizados na organizacdo para identificar; os skills necessarios no processo de
recrutamento e selecdo, identificacdo das necessidades de formacdo, a gestdo de

incentivos e a gestdo de carreira.

E uma empresa que se encontra numa fase de crescimento e expanséo devido a
aquisicdo de novas quotas de mercado nacional e internacional, em processo de reforma
administrativa, que inclui a criacdo do Departamento de Recursos Humanos, no sentido
de ajustar as boas praticas de gestdo, viu a necessidades de incorporar um SAD, para
ajudar na uniformizacdo dos processos de Recrutamento e Selecdo, Formacdo e
Desenvolvimento, gestdo de Recompensas/Remuneracdes e a gestdo de Carreiras. O SAD
é um instrumento indispensavel para conseguir uma melhoria gradual e sustentada dos
resultados da sua unidade de negdcios, giza tornar mais céleres, praticos, equitativos,
transparentes e muito mais eficazes todos os processos da GRH. Como exemplo temos o
sistema de recrutamento interno e externo e selecdo; o preenchimento de vagas no
recrutamento interno que é feito por transferéncias ou promogéo, enquanto que, para o
recrutamento externo usam as referéncias de colaboradores da organizacgdo, os campus

universitarios, feiras de empregos, e-recruitment, para casos mais especificos usam os
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consultores de recrutamento. Os critérios de sele¢do no recrutamento interno, é feito em
funcdo da antiguidade, desempenho e em fungéo da dedicagdo a empresa, enquanto que,
no recrutamento externo seguem os procedimentos normais; a triagem dos CV’s, uma
entrevista pré-teste, teste, entrevistas e por ultimo a contratacdo. As formacdes séo
realizadas on-the-job, sempre que um colaborador € transferido ou promovido recebe esta
formacgdo, no caso dos novos colaboradores também receberem o mesmo tipo de
formacdo. Por ser uma estrutura hierarquizada, e da falta de padronizacao das funces, a
gestdo de carreiras ainda é feita em steps, degrau a degrau, onde s0 é espectavel subir em
funcdo da antiguidade, em fungdo do desempenho (informal), ou em funcéo da dedicacéo

a empresa.

Falamos também das vantagens da implementacdo do SAD, com vista a dar 0s

devidos inputs para os processos de GRH e na retengédo de quadros.

E por ultimo, apresento um dos principais recursos para consolidar a
implementacdo do SAD, a ADF que é uma grande ferramenta para definir e distribuir
equitativamente as tarefas distintas, definicdo de cargos, identificacdo de skills e
performance do colaborador. Passando assim, para execucdo do programa de Estagio,

que teve inicio em Dezembro de 2018, com a seguinte ordem de atividades;

» Recolha de Informacdo & Descri¢do de Fungoes
» Auvaliacdo de Desempenho & Colocagdo em Plataforma IT

» Testes /Acompanhamento.

4.1- Recolha de Informacéo & Descricdo de Fungoes

Avaliagdo de Desempenho — Unicambio
Airosa Bento
Pagina 32 de 62



LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

Tal como referem os autores, Rego et al., (2015, p. 143) e Cunha et al., (2012), a
ADF pode ser encarada como a espinha dorsal da GRH, uma vez que fornece informacéo
basilar para a tomada de decisdes sobre inUmeras atividades, como por exemplo o
planeamento de RH, R&S, avaliacdo de desempenho, formacdo e desenvolvimento,
planeamento de carreiras e de recompensas, podendo ainda ajudar a melhorar métodos de
trabalho, reduzir os erros e fadiga, aumentar o envolvimento e responsabilidade dos

colaboradores.

Fundamentada a importancia da ADF, deu-se inicio ao processo de identificacdo
das fungbes baseando-se na documentagdo disponibilizada pela empresa, e
posteriormente recorremos ao método de entrevistas com guido estruturado (verificar
anexo 2), aos colaboradores, supervisores, coordenadores e alguns gestores intermédios

no sentido de alcangarmos uma visdo mais holistica.

As entrevistas tiveram a duracdo maxima de 1H10 e minima de 38 minutos por
cada entrevistado. Dos 248 colaboradores, apenas 41 colaboradores foram submetidos a
entrevistas, para o levantamento de informac6es da ADF, sendo, os Diretores das areas
de Marketing, Comunicacdo e Marca, Tecnologia e Inovacdo, Financas e Tesouraria,
Compliance, Desenvolvimento Internacional e da Rede Portugal I. Também foram
entrevistados 0s responsaveis das areas de Seguranca, do DSO (Operaces),
Infraestrutura & Logistica, Coordenadores da Rede e a Secretaria Administrativa; tal
como, o0s técnicos das respetivas areas, importa referir que, as entrevistas foram realizadas
por &reas. Procuramos neste processo, identificar as tarefas e fungdes de cada
entrevistado, confrontando a informacdo prestada pelo colaborador com a informagéo
prestada pelos responsaveis direto e /ou Diretor de area, 0 mecanismo adotado foi com

intuito de, percebermos até que ponto os colabores conhecem ou néo as suas tarefas.
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No decorrer do processo das entrevistas, notamos alguma preocupacio por parte
dos colaboradores em perceber melhor quais eram as suas reais fungdes e
responsabilidades, pois, para alguns, essas questdes tém sido abordadas de modo muito
subjetivo, apreendo que tenha a ver com a maneira deturpada na qual sdo delegadas
algumas tarefas, e da inexisténcia de um Job Profile na organizag&o. Procurei centrar-me
na recolha de elementos relevantes de cada colaborador/supervisor/responsavel,
partilhando-os com a Orientadora, no sentido de aferir se as descri¢es feitas estavam ou
ndo ajustadas a performance exigida pela empresa. Fonte: Documentos internos da

Unicambio, anexo 2.

4.1.2. Descrigéo de Funcgdes

Terminada a fase das entrevistas, e recolhidas as informacdes necesséarias, passei
para a criacdo do modelo de descri¢do do cargo, dotado e ajustado a cultura da empresa
pois, € nela onde cada integrante da organizacao deve rever-se, com foco na missdo onde
a “satisfacdo dos clientes internos e externos esta em primeiro lugar”, nos valores que
sdo baseados na construcdo de relacionamentos éticos, transparéncia e de longo prazo, e

na visdo que prima por um crescimento sustentavel oferecendo as melhores solugdes.

No sentido, de assegurar um modelo de ADF como um instrumento de suporte
para o desenvolvimento e alinhamento estratégico da empresa, repartimos o Descritivo

do Cargo em 6 fases:

1) Identificacdo da funcgéo;

2) Categoria;

3) A quem reportar;
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4) Definicdo da funcéo;

5) Competéncias técnicas;

6) Competéncias inerentes ao cargo.

Conforme anexo 3.

Fonte: modelo de descritivo de funcéo da empresa Ghassist.

4.1.3. Criacao do perfil de Competéncias

Tivemos a oportunidade de colaborar na criagéo do perfil de competéncias para
Organizacéo, que considero ser um instrumento de extrema importancia para a cadeia de
valor da Unicadmbio, por ser um elo entre as estratégias da Organizacdo e o skill exigido
a cada colaborador. Na exortacdo feita pelos autores, Marques, et al., (1999, p.280),
caracterizaram as competéncias como sendo um processo de “...motivagdes, conceitos de
si proprio, atitudes, valores, capacidades, conhecimentos... e tudo o que possa ser
medido com fiabilidade e que permite distinguir os desempenhos superiores dos
desempenhos médios, os individuais que possuem o dominio do conhecimento da sua

fungdo, dos que ndo possuem”.

Este passo ajudou a caracterizar o perfil das funcGes, e a caracterizacdo dos perfis
de competéncias técnicas, pessoais, interpessoais e de lideranca, onde foram definidos 5
cluster de competéncia transversais (genéricas e especificas), 5 dimensdes
comportamentais especificas para fungbes de Direcdo, 5 para fungdes de
Supervisores/Coordenadores, e 5 para fun¢Ges de Operadores/ Técnicos, distribuidas da

seguinte forma:

Cluster de competéncias
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> Transversais:

Conhecimento do negdcio
Assiduidade e pontualidade
Integridade e Honestidade
Respeito pelos outros

Orientacdo para clientes (internos e externos)

> Diretores:

Lideranca

Visdo estratégica

Capacidade de decisao
Desenvolvimento dos colaboradores

Impacto organizacional

» Supervisores/Coordenadores:

Orientacdo para resultados

Resolucdo de problemas

Planeamento e organizacao /Gestdo do Tempo
Capacidade de coordenacéo

Gestdo de prioridades

» Operadores/Técnicos:

Trabalho em equipa
Capacidade de aprendizagem
Rigor e organizagéo no trabalho
Proatividade

Tolerancia ao Stress/ Resiliéncia
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De modo, a contextualizar os pontos anteriores, realizei uma breve avaliagéo de
funcdes, hierarquizando-as de acordo com o grau de exigéncia por categoria, tendo em

conta o nivel de responsabilidade das mesmas.

As escalas adotadas para o Sistema de Avaliacdo de Desempenho da Unicambio,
foram as escalas impares, com cinco diferentes niveis de classificagdo, correspondendo

a:

Nivel 1 — Suficiente — quando existe uma inadequacdo do colaborador para a
funcdo ou este mostra evidente falta de competéncias, experiéncias ou maturidade para o

desempenhar. Quando o resultado dos objetivos atingidos € inferior a < 75% do esperado;

Nivel 2 — Necessita de desenvolvimento — o colaborador demonstra possuir
alguma competéncia, atinge alguns, mas ndo a totalidade dos objetivos estabelecidos, com

um desempenho global entre 76% e 90% do esperado;

Nivel 3 — Alinhado com as expectativas — demonstra possuir competéncias,
corresponde a uma atuacdo perfeitamente ao nivel das exigéncias da fungdo de um
colaborador com o dominio da funcdo e uma atuacdo esforcada, que atinge a totalidade
dos objetivos, podendo mesmo exceder alguns. O nivel de atingimento dos objetivos dos

objetivos deve situar-se entre 91% e 105% do previsto;

Nivel 4 — Excede as expectativas — demonstra possuir competéncias e excede
uma parte significativa, mas ndo a totalidade dos objetivos estabelecidos, com um

resultado global entre 106% e 119% do previsto;

Nivel 5 — Excecional — nivel raramente atingido por um colaborador, que implica
exceder a totalidade dos objetivos estabelecidos, alguns por larga margem, com um
resultado global igual ou superior a 120%.

Avaliagdo de Desempenho — Unicambio
Airosa Bento
Pagina 37 de 62



LISBON

SCHOOL OF

ECONOMICS &

MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

e N° Escala Ponderacédo

1 Insuficiente <75%
2 Necessita desenvolvimento 76 —90%
3 Alinhado com as expectativas >91 - 105%
4 Excede as expectativas >106 - 120%
5 Excecional >120%

Tabela 1 - Escala de resultados

As bandas percentuais de atingimento dos objetivos aqui referidos tém carater
indicativo, embora correspondam a pratica comum, podendo ser modificados consoante

0 grau de exigéncia da Unicambio

Outros sim, para uma percecdo mais clara e um enquadramento mais coerente da
matriz de competéncia por parte dos colaboradores, utilizei como auxiliar o Manual de
Competéncias de Camara, para criar um Manual com as Matrizes ajustadas ao Core
Business da Unicambio. Fiz de igual modo, a identificacdo das GAPS (consiste na
distancia que vai entre o grau de atingimento dessa competéncia num determinado
momento e 0 que esta estabelecido no perfil ideal da funcdo de um colaborador).

Conforme ilustracdo no anexo 4.

4.2. - Avaliacdo de Desempenho

Foram alvos no processo piloto da implementacdio do SAD apenas 13

colaboradores, sendo:

> Area de tesouraria — 1 responsavel pela Tesouraria e Controlo e 4
técnicos;

> Area de Contabilidade e finangas - 1 técnica de contabilidade, 1
técnica de Gestdo financeira, 1 técnica financeira, 1 técnica de apoio
a area financeira, 1 técnica de gestao e controlo e de custos;

> Area de informética — 1 supervisor do IT e 2 técnicos de informatica.

Avaliacdo de Desempenho — Unicambio
Airosa Bento
Péagina 38 de 62



LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

O sistema proposto para Unicambio teve as seguintes fases:

1 Planeamento do processo de a avaliacdo e definicdo de objetivos e
resultados a atingir;

2 Realizacao da autoavaliagdo ¢ de avaliagao;

3 Reunido entre o avaliador e o avaliado;

4 Monitorizagdo e revisao dos objetivos

Com a implementacdo do SAD, a Unicdmbio pretende que, cada colaborador
conheca claramente o que se espera de si, 0 modo como serdo avaliados 0s seus objetivos
e/ou objetivos de grupo, pretende-se também que cada responsavel saiba como e quando
estabelecer os objetivos individuais e de equipa. Sera realizada uma avaliacao pela chefia
direta e autoavaliacdo, que considero ser o método mais viavel para colmatar esta lacuna
no DRH, até a introducdo e aceitacdo SAD na cultura da empresa e o envolvimento sobre
tudo da Administragdo. O Ciclo de avaliacdo sera semestral, com reunides (feedback)

mensais de acompanhamento.

Avaliadores de desempenho sdo as pessoas que, direta ou indiretamente, se
envolvem na prética de detetar diferencas individuais de comportamentos no trabalho.
Sendo assim, é necessario que os avaliadores consigam distinguir com neutralidade os
comportamentos dos avaliados e para isso, € necessario treinamento e desenvolvimento
das habilidades por parte dos entrevistadores, sendo que 0S responsaveis por essas
avaliacOes variam de uma organizagdo para outra, de acordo com as regras de cada
departamento de Recursos Humanos, e no caso da Unicambio os avaliadores serdo os
Supervisores/Responsaveis diretos. Aos avaliados, ser-lhes-a dado o momento da

autoavaliacéo.
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E como, todo e qualquer processo de mudanca por regra gera resisténcia, até ser
introduzida na cultura da empresa, em termos de exigéncia de flexibilidade, planificacdo,
envolvimento e o comprometimento, definicdo clara dos ganhos e beneficios, logo, é
extremamente importante a consciencializa¢do de todos os integrantes da empresa neste

processo.

“O processo de mudanga, para ser introduzido com sucesso, tem que antes ser
maduramente pensado, quanto aos objetivos a atingir e o direcionamento a
seguir, partilhado pela gestdo de topo com os quadros e outros responsaveis da
empresa, para obter deles o feedback indispensavel ao seu aperfeicoamento e

executado com grande disciplina organizacional .

(Camara, et al., 1997, p.187)

Com base na afirmacdo de Camara, et al., (1997, p.187), optou-se pela escolha
deste método para que, seja facilmente inserida na cultura da empresa, com
implementacao faseada do processo avaliativo, e paulatinamente atingir-se o modelo que
abranja todos os colaboradores da empresa, sendo que, o facto de existirem colaboradores
que fazem parte da empresa desde a sua criacdo a resisténcia a mudanca € maior, por
caraterizarem o processo de AD como sendo uma interferéncia nas suas rotinas, dai a
opcdo por um método menos complexos para gradualmente atingir-se o SAGD.
Admitimos, porém, considero que este método tem um processo muito delicado por exigir
maior equidade e transparéncia dos superiores hierarquicos (avaliadores) e do avaliado,
todos os envolvidos no processo de avaliagdo devem estar prontos para dar e receber os
feedbacks negativo e/ou positivo, e entender que é o momento de crescimento e

desenvolvimento profissional.
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Para garantir que todos os envolvidos estejam alinhados no SAD, o DRH
disponibilizou toda a informacdo de consciencializagdo sobre a implementacdo do SAD
no site interno da empresa e por email. A mim coube-me apenas, contribuir com o
material de suporte (Manual de Avaliacdo de Desempenho) e preparacdo da formacao
para os avaliadores, no processo de avaliacdo de desempenho perante 0s seus
colaboradores apresentacdo dos objetivos, metas, acompanhamento e avaliacdo, e aos
avaliados no sentido de reconhecerem sobre a melhor formar de otimizarem o0s seus
pontos fortes e as suas necessidade de desenvolvimento, e reduzir a imparcialidade do

processo, mas ndo foi possivel realizar a formacao, por indisponibilidade da Organizacéo.

A organizagdo alvo definiu como critérios alvos do SAD, as competéncias
genéricas e especificas, e 0s objetivos com base nas tarefas realizadas. Os objetivos do
desempenho ajudam-nos a definir os resultados pretendidos num determinado periodo de
tempo em alinhamento com os objetivos estratégicos da empresa. No caso da Unicambio,
ndo foi possivel estabelecer nenhum objetivo de grupo alinhado as estratégias da empresa,

por falta de comunicacéo e do envolvimento da gestdo de topo.

Na falta dos objetivos comuns (qualitativos e quantitativos), recorremos aos objetivos

qualitativos, com indicadores mensuraveis.

Na Unicambio foram considerados os seguiste critérios, assentes em 4 niveis de

ponderacao:
1) Objetivos individuais;
2) Objetivos de grupo;
3) Competéncias inerentes a categoria;

4) Competéncias genéricas.
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Nota: Recorremos a este método pela auséncia de comunicacdo dos gestores no

que respeita as estratégias e objetivos da organizacéo.

Ponderacéo por critério

Itens a serem avaliados Ponderacéo
Obijetivos individuais 35%
Obijetivos de grupo 25%
Competéncias inerentes a categoria 20%
Competéncias genéricas 20%

Tabela 2 - Ponderagdo de cada critério de avaliagdo

Foi também minha responsabilidade elaborar os seguintes documentos;

Elaboracdo do manual das Matrizes de Competéncia;

Manual de Avaliacdo de Desempenho para os avaliadores e avaliados;
Criacéo e elaboracdo da ficha do Descrito de Fungdes

Criacdo e elaboracdo da ficha de levantamento dos objetivos para cada
colaborador a ser avaliado

Mapa do Plano de Agédo Anual

Criacdo e elaboracdo em Excel do formulario da Avaliagdo de
Desempenho

Fichas do Relatorio de Avaliacdo de Desempenho.
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V- CONCLUSAO
Concluséao

No que diz respeito ao Sistema de Avaliacdo e Desempenho da Unicdmbio a sua
implementacao foi dificil devido aos meios humanos serem insuficientes. Desta forma, a
apresentacdo das propostas de melhoria, ird ajudar a Unicdmbio a tornar o seu sistema
mais eficaz. Assim, permitira um sistema mais pratico e transparente que por sua vez

levard a uma maior eficicia organizacional.

Analisando os seis meses de estagio curricular na Unicambio e a realizacdo deste
relatorio de estagio, posso afirmar que ambos foram uma mais valia para 0 N0Sso percurso
profissional e académico. Uma vez que toda a parte pratica s foi possivel dada a
existéncia de uma parte tedrica. O estagio, foi a parte pratica, este possibilitou uma
experiéncia de trabalho e uma visao geral de como funcionam as diversas tarefas num

departamento de Recursos Humanos.

Ja a elaboracdo do relatério, a parte tedrica, a revisdo e as propostas de melhoria
aqui exploradas permitiu-me explorar de forma sucinta em que consiste a Gestdo e
Avaliacdo do Desempenhos dos colaboradores. As propostas apresentadas s6 foram
possiveis devido a revisao de literatura aqui descrita. Este relatério demonstra que a
Gestdo e Avaliacdo de Desempenho é uma das ferramentas mais importantes na Gestédo
dos Recursos Humanos, dado que o capital humano é um fator chave para o sucesso
empresarial. Além disso, todas as atividades realizadas pelos técnicos de recursos
humanos tém por base o desempenho dos colaboradores. E através da gestdo e avaliagdo
de desempenho que a organizagdo consegue compreender o desempenho e motivagao dos
seus colaboradores para atingirem o0s objetivos organizacionais.
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5.1 LimitacOes

A primeira grande limitagéo no processo do estagio, foi o pouco tempo de trabalho

dado o elevado volume de atividade que a &rea de RH da empresa tem.

A falta de capital humano disponivel para o acompanhamento do processo foi
outro fator, existe apenas uma pessoa a responder pela DRH, que é a diretora do RH, ela
tem centralizada todas as tarefas da direcéo. Pois € sobre a mesma que recai, 0 processo
de recrutamento e selecdo, formacéo, processamento de salarios, gestdo de incentivos, e
gestdo de carreira, passando também a gerir o processo de AD, com esta subrecarga era
muito dificil para a mesma, acompanhar a implementacdo do SAD, facto este que levou-
nos a estender o estagio por um periodo mais longo, do que o previsto inicialmente, pois
dependia da disponibilidade de tempo da orientadora para seguir ou ndao com a

implementacao.

E importante que o departamento de RH, promova sessdes de feedback entre os

avaliados e avaliadores ao longo do ano.

Atendendo as limitaces acima referidas, ndo foi possivel ministrar nenhuma
formagéo sobre a implementacdo do SAD, por sua vez, a DRH passou a informacéo do
processo por email, e coube-me reforcar a informagdo da implementacdo, no ato das

entrevistas de levantamento para o ADF e explicar como, quando, recorreria 0 processo.

Senti a auséncia do envolvimento da Gestao de Topo da empresa no que se refere
a comunicagdo das estratégias da empresa, para a definicdo dos objetivos e respetiva

distribuicéo das tarefas aos colaboradores.

Em suma, o facto de estarem todas as tarefas centralizadas a uma pessoa, e da

limitacdo de tempo dentro da organizacéo, dificultou o processo de implementacdo, tanto
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no acompanhamento como na aprovagdo ou ndo dos modelos propostos para 0 SAD. A
falta de definicdo de tarefas também, foi um tema de grande preocupacgédo por parte dos

colaboradores, levando alguns colaboradores a sentirem-se desmotivados.

5.2 Sugestbes de melhoria

Para que o sistema de avaliacdo de desempenho seja efetivamente exequivel,
devemos antes refletir em torno da sua necessidade para a valorizacdo do capital humano

por meio da meritocracia.

Hoje, o capital humano é o bem mais valioso de qualquer organizacéo, e este bem
sO é rentavel quando é devidamente valorizado. Para tal, as organizacGes atualmente
valorizam/remuneram o seu capital humano de acordo com o seu desempenho, ele terg,
repercussoes diretas no sistema de recompensas/remuneracdes, e eventualmente, indiretas
no sistema de gestdo carreira e no sistema de selecéo, e a garantir a articulacéo da relacao

com outros sistemas de recursos humanos.

Ele impacta no recrutamento e selecdo, como meio de atracdo dos melhores
candidatos, ajudando a confirmar, afirmar e determinar a escolha do colaborador ideal

para ocupacao do cargo baseado nos resultados obtidos nas avaliagdes anteriores.

Impacta na gestdo de carreira do colaborador, com base nos resultados adquiridos

do SAD.

O Plano de Desenvolvimento Individual (PDI), normalmente ¢ tracado com base
nos resultados da AD, analise dos gaps, identificacdo dos pontos fortes, pontos fracos e

pontos a melhorar.

A formacdo sendo uma pratica que visa a operacionalizacdo de um dispositivo

facilitador da aprendizagem, gerado através da transformacéo da experiéncia (Kolb, 1984,
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citado por Mobey e Salaman, 1995), é ainda considerado como um subsistema

organizacional responsavel pelo desempenho, por meio de suporte para as decisdes

administrativas, tais como o recrutamento e selecdo, a gestdo da remuneracdo e

recompensas, formacéo e gestdo de carreiras.

Para que o processo seja aceite pela organizagéo, de formas a valorizar o mesmo

e a mostrar a sua real importancia, tem sido uma boa pratica:

1. O envolvimento TOP DOWN em todas as fases do processo, 0 compromisso da

gestdo de top é imprescindivel no inicio e no acompanhamento de qualquer

processo de AD.

2. Alinhamento da GRH com a estratégia global da organizacdo, a comunicacao das

estratégias da empresa, permitira que os processos dos RH estejam alinhados as

metas estratégicas definidas pela empresa.

3. Envolvimento dos gestores de linha, ajudard a melhorar a gestdo dos seus

colaboradores.

4. Definicdo dos objetivos alvos do processo da AD deve ser para;

Reconhecer o desempenho ou os resultados alcangados.

Dar feedback acerca do desempenho individual, grupal e da organizagéo.
Identificar as necessidades de desenvolvimento pessoal e profissional.
Recompensar os membros da organizagéo.

Fundamentar decisdes de gestdo sobre carreiras profissionais.

Melhorar o clima organizacional.

5. Capital humano disponivel para acompanhar o processo, e a criagdo de um grupo

de trabalho onde estejam envolvidos os responsaveis ou representantes de outras

unidades organizativas, operacionais e de apoio, de modo, que possam
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acompanhar todo os processos e contribuir para adequacdo do SAD as reais
necessidades e objetivos da organizagéo.

Por isso 0 SAD deve estar sempre alinhado com base nas estratégias da empresa,
por um lado, para ajudar a minimizar ou eliminar a subjetividade, por outro lado,
cria na mesma uma melhoria continua e superagdo dos objetivos através do
alinhamento claro dos objetivos individuais com os objetivos de negdcio da

empresa.
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ANEXO | - ORGANIGRAMA

Conselho de Administracao
Manuel Ricardo, Paulo Jerénimo e Carlos Lilaia

Conselho Consultivo —

j ! Unidades de Unidades de
Unidades de Servico ®escnvolvimentd Neg6cio

Rede Portugal &
Outros Paises

Unidades de Servico

Centro Corporativo

Financas & Recursos Tecnologia & Infraestrutura &
Tesouraria Humanos Inovacéo Logistica

J— Operacodes

Sistemas
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ANEXO Il - QUESTIONARIO

Questionario de levantamento para Analise e Descricdo de fungdes da

Unicambio

O presente questionario foi elaborado no ambito do Trabalho Final do
Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos do ISEG — Instituto Superior de Economia
e Gestdo, em que se pretende perceber e recolher dados necessario para a elaboracao
do ADF formal e devidamente estruturado.

Solicita-se que responda com 0 maximo de rigor e honestidade, pois s6 assim
é possivel apostar numa melhoria continua na descricao das tarefas individuais e de
grupo.

A sua opinido e o seu contributo sdo muito importantes para o enriquecimento
de um modelo ajustado as exigéncias da funcdo, pelo que se solicita que respondam e
descrevam com sinceridade a todas as questoes.

O questionario é totalmente andénimo e toda a informacdo recolhida é
confidencial, sendo destinada, exclusivamente, a realizacdo de um trabalho académico.

Para responder ao documento, basta descrever a sequéncia das questbes

apresentadas e coloca o X nas respostas de (Sim ou N&o).

Muito obrigada pela colaboracao

Avaliagdo de Desempenho — Unicambio
Airosa Bento
Pagina 52 de 62



LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

Questionario de Analise e Descri¢ao de Funcoes

Data / 120

1. Identificacéo:
1.1 Nome do titular da funcéo:
1.2 Area Organizativa:
1.3 Unidade de Servico:
1.4 Titulo da funcdo(Ges) anterior(es):
1.5 Titulo da funcéo atual:
1.6 Tempo de servico nesta organizacao:
1.7 Local de trabalho:
1.8 Nome do Supervisor direto:
1.9 Funcéo:
1.10 Exerce supervisao?
Sim; Nao;

N° de funcionarios Cargo(s) que ocupam:

1.11. Teve formacdo para iniciar a funcdao que desempenha atualmente?
Sim Né&o

Qual?

Que outras formagoes ja teve?
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Das formac0es que teve, quais considera que foram de facto importantes para o

exercicio da sua fungao?

Que formacdes ndo teve, e considera que teriam sido importantes para ocupar este

posto de trabalho?

2. Tarefas

Listar as tarefas que realiza diariamente (Como é um dia tipico habitual na

funcéo?)
Tarefas Natureza da Tarefa/ | Frequéncia Grau de Etapas
detalhes adicionais complexidade
(1, 2,3)

3. Atividades Irregulares

Que atividades

realiza em periodos

(semanalmente/mensalmente/anualmente)?

irregulares/momentos  especificos

Atividade

Objetivo

Frequéncia

Complexidade (1-
3)
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4. Volume de trabalho

Aumenta | 7— | 8- 9- 10- | 11- | 12h13h | 13- |[15- |16- |17-
8H |9h 10h | 11h | 12h 14h | 16h |[17h |18h

22 feira

3?2 feira

42 feira

52 feira

62 feira

Sabado

5. Que fatores podem interferir no desempenho na fungéo?

6. Que sugestbes tem para melhorar a qualidade do posto de trabalho.

7. Que outros aspetos considera relevantes para descrever a fungéo?
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ANEXO III - DESCRITIVO DE FUNCOES

1. FUNCAO

2. CATEGORIA

3. REPORTA A

Secretaria

Secretaria Administrativa

Conselho de Administracao

4. DEFINICAO DA FUNGCAO

Responsabilidades
Gerais

Tarefas inerentes

Principais atribuicdes

Assessorar 0s Administradores no desempenho das suas funcdes, gerindo
informagdes, auxiliando na execugdo das suas tarefas administrativas,
marcando e cancelando compromissos;

Controlar documentos e correspondéncias, atender clientes internos e
externos; pode cuidar da agenda pessoal dos administradores;

Preparar, registar, expedir e arquivar o expediente do Gabinete dos
Administradores;

Receber, acomodar e expedir todas as entidades singulares e/ou coletivas
que desejam entrar em contacto com os Administradores;

Preparar todas as condi¢Bes protocolares, o apoio logistico e técnico-
material inerentes a realizacdo de reunifes ao nivel do Conselho de
Administracdo e Conselho de Direcéo;

Recebe, registar e classificar toda a documentacdo dirigida ao gabinete
dos Administradores;

Executar outras tarefas superiormente orientadas.
Garantir assisténcia aos administradores

Assegurar a rececdo, distribuicdo interna e o envio de todas as
correspondéncias

Assegurar a gestdo da pasta dos seguros da empresa
Fazer a gestdo de todas as pastas dos parceiros da empresa

Responder e enviar cartas e emails
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Fazer marcacdo de reservas de hotéis e de viagens para 0s
administradores

Organizar os arquivos
Responder as reclamagdes e direcionar para as respetivas areas

Auxiliar todas as areas sempre que necessario, priorizando sempre a
administragéo

5. COMPETENCIAS TECNICAS
Conhecer as técnicas e métodos de Arquivo e documentacao

Capacidade de utilizacdo de meios informaticos

Processamento de documentacéo

Conhecimento de inglés

6. COMPETENCIAS TRANSVERSAIS E INERENTES

Conhecimento do negdcio

Assiduidade e pontualidade

Integridade e honestidade

Respeito pelos outros

Orientacéo para o cliente (interno e externo)
Trabalho em equipa

Capacidade de aprendizagem

Rigor e organizagéo no trabalho
Proatividade

Tolerancia aos Stress — Resiliéncia
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ANEXO IV- Perfil de competéncias e Gaps de Competéncia

Perfil ideal de competéncia para Categoria de Diretores
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Competéncia

Exigéncia

3

4 |5

Genéricas

Conhecimento do Negdcio

Assiduidade e Pontualidade

Integridade e Honestidade

Respeito pelos Outros

Orientacdo para clientes (internos e externos)

Especificas

Lideranca

Visdo estratégica

Capacidade de decisao

Desenvolvimento dos colaboradores

Impacto Organizacional

Perfil ideal de competéncia para Categoria de Supervisores / Coordenadores
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Competéncia

Exigéncia

3

4 5

Genéricas

Conhecimento do Negdcio

Assiduidade e Pontualidade

Integridade e Honestidade

Respeito pelos Outros

Orientacdo para clientes (internos e externos)

Especificas

Orientacdo para resultados

Resolugdo de problemas

Planeamento e organizacao + Gestao de
tempo

Capacidade de Coordenacéo

Gerir Projetos

Perfil ideal de competéncia para Categoria Técnicos / Operadores
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Competéncia

Exigéncia

3

4 |5

Genéricas

Conhecimento do Negdcio

Assiduidade e Pontualidade

Integridade e Honestidade

Respeito pelos Outros

Orientacdo para clientes (internos e externos)

Especificas

Trabalho em equipa

Capacidade de aprendizagem

Rigor e organizacéo no trabalho

Proatividade

Tolerancia ao stress =»Resiliéncia

IDENTIFICACAO DAS GAPS DE COMPETENCIAS
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Um gap (intervalo) de competéncias consiste na distancia que vai entre o grau
de atingimento dessa competéncia num determinado momento e o que esta estabelecido
no perfil ideal da fungédo de um colaborador.

Esta identificacdo ocorre, tipicamente, no momento da avaliagdo de desempenho

do colaborador, a titulo de exemplo colocamos o quadro abaixo:

Gaps de Competéncias para técnicos/ operadores

Técnicos / Operadores

Exigéncia

Competéncia genéricas 1 2 3 4 5
Conhecimento do Negécio Qe
Assiduidade e Pontualidade Q ®
Integridade e Honestidade o ®
Respeito pelos Outros Q o
Orientagdo para clientes (internos e externos) Q ®

Competéncia especificas Grau de atingimento

1 2 3 4 5

Trabalho em equipa Qe
Capacidade de aprendizagem o ®
Rigor e organizacdo no trabalho O& | @
Proatividade O o
Tolerancia ao stress =»Resiliéncia O L

Q Grau atual de atingimento
® Grau ideal de atingimento
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