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Resumo

O projeto tem como finalidade o desenvolvimento de um Sistema de Gestdo de
Desempenho por Competéncias numa empresa de Comércio e Industria de Produtos
Alimentares — Riberalves, S.A. Este inicia-se com uma revisdo da literatura acerca do assunto
e confere a sua importancia na Industria Agroalimentar. Seguidamente € feita uma breve
caraterizacdo da empresa e, ap6s um conhecimento prévio de toda a sua envolvente, é
apresentado o Sistema concebido, elucidando as diferentes fases do processo. O Sistema foi
desenvolvido consoante as vantagens e desvantagens apresentadas pela literatura, e a
respetiva adaptacdo a realidade organizacional. Notoriamente, serdo apresentadas algumas
conclusdes e limitacbes ao trabalho realizado.

Palavras-Chave: gestdo de desempenho por competéncias; industria agroalimentar;

Riberalves, S.A.

Abstract

The project aims at the development of a Performance Management System for in a
company of Commerce and Industry of Food Products - Riberalves, S.A. This begins with a
state of the art about the issue and gives its importance in Agrifood Industry. Below is a brief
characterization of the company and, after a prior knowledge of all its surroundings, the
designed system is presented, explaining the different stages of the process. The System was
established accordingly the advantages and disadvantages presented by the literature, and the
respective adjustment to organizational context. Notably, some conclusions and limitations to
the work performed will be presented.

Key-Words: performance management competency; agrifood industry; Riberalves, S.A.
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Introducao

A abordagem a Gestdo do Desempenho (GD) e a sua implementacdo nas organizacdes
é, no enquadramento socioeconémico atual, um método que permite melhorar a eficacia e a
eficiéncia da empresa (Mendes e Sarmento, s/d). A relevancia deste tema no mundo laboral
passa pelo seu cariz pertinente no que concerne a necessidade que as empresas tém em apoiar
a evolucédo e formacdo dos colaboradores, identificando de forma clara as responsabilidades
de cada um e respetivo impacto no desempenho da organizacéo.

Desde o inicio da industrializacdo, a medicdo da eficicia organizacional e do
desempenho individual constituiu um elemento crucial no estudo do funcionamento das
organizacbes. Taylor, j& em 1911, encarava 0 desempenho operario como o motor da
producdo, pelo que o cuidado com os incentivos constituiu desde cedo um dos pontos fortes
da Organizacdo Cientifica do Trabalho (OCT) (Madureira e Rodrigues, 2011). A OCT
caraterizava-se pela divisdo das tarefas pelos trabalhadores de acordo com o seu perfil de
conhecimentos fisicos e intelectuais, de forma a ocupar o cargo adequado (Kovacs, 2006).
Este fendmeno permitiu que as organizacles, gradualmente, adotassem métodos mais
refinados na procura de melhorias de desempenho no local de trabalho, argumentando e
defendendo que o desempenho ndo s6 deveria ser avaliado mas também gerido (Kondrasuk,
2011).

No contexto da organizacdo que acolheu este projeto — Riberalves, S.A. — o0 Sistema de
Gestdo de Desempenho (SGD) procura, inicialmente, analisar e conhecer os departamentos,
funcdes, respetivas tarefas e competéncias que constituem a empresa, e avaliar as principais
responsabilidades e carateristicas inerentes a cada grupo funcional, para tornar possivel,
numa fase posterior, a verificacdo do eventual gap de competéncias e, consequentemente, o

desenvolvimento dos individuos.
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O trabalho inicia-se com uma revisdo bibliografica sobre a Gestdo de Desempenho e
seguidamente é efetuada uma abordagem a Gestdo por Competéncias, sendo este o tema que

suporta o presente projeto. A sua estrutura baseia-se na obra de José Manuel Seixo (2007),

intitulada de Gestdo de Desempenho que, enquanto guido pratico, indica e explora as
diferentes etapas que constituem um SGD. Numa fase introdutdria ao projeto é feita uma
breve caraterizacdo do setor em que se insere a empresa, contudo, devido a especificidade da
atividade, tornou-se dificil adquirir dados suficientes para caraterizar o ramo, e portanto, foi
efetuada uma pesquisa relativamente a industria Agroalimentar, que abrange a atividade de
comércio e industria de produtos alimentares. Posteriormente, foi realizada uma breve
caraterizacdo da organizacdo e sO apds esta contextualizacdo € alegada, num capitulo
designado de Fase Preparatdria, a primeira parte do trabalho efetuado que permitiu a
concecéo do projeto. No que se refere ao projeto propriamente dito séo, na fase que se segue,
esclarecidos todos os elementos, carateristicas e escolhas que estiveram na origem do mesmo
e 0s respetivos documentos que permitiram a sua formalizacdo. E € com base nas
especificidades deste SGD que sdo retiradas e elucidadas as principais conclusdes e
limitacGes ao projeto.

O SGD concebido pretende verificar e gerenciar o0 gap de competéncias
eventualmente existente na organizacdo, procurando elimind-lo ou minimiza-lo através da
aproximacdo das competéncias atuais, aquelas necessarias para atingir uma melhor
performance organizacional. Evidentemente, este Sistema exige um ajustamento a realidade
organizacional em que se insere, sustentando a existéncia de certas particularidades que nao

permite a sua transferéncia para outros meios organizacionais.
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1. Revisao da Literatura

Gestao de Desempenho

De acordo com as exigéncias e mudancas nas envolventes organizacionais, é cada vez
mais importante para as empresas traduzir os outputs em valor acrescentado e aumentar a
produtividade e a capacidade de adaptacdo a novas realidades (Bae, 2006). Todos estes
fatores trouxeram a temética da GD para o topo da lista dos assuntos a enderecar pelos atuais
gestores. A GD, enquanto instrumento basilar, permite melhorar a definicdo de funcOes
(reduzir a ambiguidade das tarefas), reajustar os seus regulamentos, ajustar a formacdo as
necessidades dos colaboradores, abrir oportunidades de carreira de acordo com as
potencialidades demonstradas por cada um e valorizar as contribui¢cbes individuais,
facultando uma maior atencdo por parte dos dirigentes, propiciando um melhor clima de
trabalho e uma maior coeréncia nas tomadas de decisdo (Bae, 2006). Considerada uma
pratica comum em algumas organizacGes, a GD podera comportar inimeros propdsitos: por
um lado, pode ser encarada como um instrumento auxiliar de crescimento e progresso na
carreira dos colaboradores e, por outro lado, poderd ser vista como um instrumento de
monitorizacdo e consequente promocao ou punicdo de comportamentos (Sabeen e Mehboab,
2008). Deste modo, a sua implementacdo consiste num meio para executar e controlar a
estratégia organizacional (EO) indicando aos individuos o que é realmente importante para a
organizacdo, e ajudando-os a melhorar a sua performance.

Segundo José Manuel Seixo (2007) um SGD ¢é constituido por trés fases distintas: a)
Planeamento do Desempenho, b) Monitorizagdo e Acompanhamento e c) Avaliacdo,

Feedback e Identificacdo de Oportunidades de Desenvolvimento.
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Planeamento do Desempenho

O planeamento do desempenho inicia-se pela analise da envolvente organizacional que
detém implicacbes no plano estratégico da empresa - “conjunto de programas e agdes
considerados necessarios a consecucdo dos objetivos organizacionais” e para a tomada de
decisbes (Seixo, 2007: 32). A analise do contexto externo engloba o estudo de fatores e
forcas politicas, econdmicas, legais, naturais, tecnologicas e socioculturais que interferem na
organizacdo (positiva ou negativamente) e que, por sua vez, permitem verificar ameacas e/ou
oportunidades e melhorar a forma de evitar e/ou usufruir dessas situacfes (Oliveira, 2011).
No que respeita a envolvente interna, a consciéncia das oportunidades que a organizacdo tem
para alcancar, bem como das limitacGes que sdo necessarias superar, € um exercicio vital
nesta fase do processo de planeamento.

Detalhadamente, consideram-se fatores internos com implicagcdes no desempenho, a
capacidade da organizagdo gerar e obter recursos financeiros; a capacidade de producédo; o
estado de conservacdo dos equipamentos existentes bem como aspetos logisticos, como a
proximidade a clientes e fornecedores (que poderdo ser ameacas ou oportunidades); o grau de
inovacdo tecnoldgica nos processos organizacionais; a reputacdo junto de clientes ou
consumidores e parcerias estabelecidas; e o Capital Humano (CH) o “motor e alma da
organizacao” (Oliveira, 2011). Ainda, ao nivel dos processos e praticas de gestdo, 0s aspetos
mais importantes a ter em linha de conta sdo a cultura organizacional! (CO); a estrutura
organizacional - que estabelece a forma como as pessoas e equipas interagem e que, por sua
vez, pode revelar-se adequada, ou pelo contrario, uma fonte de constrangimentos -; as

relacbes de poder e de influéncia dentro da organizacdo - que poderdo, ou ndo, ser uma

! Consiste na “personalidade, crencas partilhadas e as regras nio expressas” e determina a “forma como a

organizacgdo e as pessoas atuam face aos desafios” (Seixo, 2007: 34).
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importante fonte de resisténcia -; e o processo de decisdo na organizagdo? - que pode
constituir, ou ndo, um entrave ao desempenho individual e coletivo, comprometendo 0s
objetivos definidos (Seixo, 2007: 33 e 34).

Apenas conhecendo profundamente as varidveis que impactam o negécio e a
organizacdo, € possivel identificar oportunidades, minimizar riscos e, com elevada
probabilidade de sucesso, elaborar os planos necessarios para a consecu¢do das metas
organizacionais. Apés este enquadramento, € essencial conhecer aprofundadamente os postos
de trabalho que constituem a empresa (Seixo, 2007). A implementacdo de qualquer SGD
passa, indubitavelmente, pela definicdo clara das competéncias exigidas para o desempenho
de determinada funcdo. Segundo Cascdo (2005) este € um processo critico na implementagéo
de um modelo de GD que permite: estabelecer uma linguagem comum nas préaticas das
pessoas e fazer a sua integracdo; ligar as praticas as estratégias do negdcio; promover a
autogestdo nas praticas diarias, a flexibilidade no trabalho, a rotacdo de tarefas; e aumentar a
velocidade de adaptacdo a novos valores e tecnologias (Cascédo, 2005). O mesmo designa-se
de Andlise e Descricdo de Fungbes® (ADF) e corresponde a um documento que estabelece o
conteudo funcional inerente a um ou a um conjunto de postos de trabalho (Siddique, 2004).
Este deve identificar as tarefas, atividades, responsabilidades e atribui¢des inerentes a funcao,
e as competéncias necessarias ao seu desempenho, definindo todos esses elementos de forma
exata para evitar ambiguidades, confusdo de papéis e ansiedade que resulta da
indeterminacéo (Siddique, 2004).

A importéancia da existéncia desta ferramenta encontra-se amplamente demonstrada na

implementacdo de um processo de GD, que se quer extensivel a posi¢des que na organizacdo

2 Neste processo inclui-se a qualidade e a forma como a informacdo € gerada, como circula na organizacgdo, e
quando e quem toma as decisdes (Seixo, 2007: 33).
3 Uma “fungdo” corresponde a um “conjunto estabilizado de tarefas que é exercido com determinado grau de

complexidade e nivel de responsabilidade pelo seu titular” (Camara, Guerra e Rodrigues, 2010: 338).
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tenham um conteddo estratégico menor ou de mais dificil identificacdo. No entanto, é uma
peca igualmente determinante para outros processos de Gestdo de Recursos Humanos (GRH)
como o Recrutamento e Selegdo — contribui decisivamente para que a pessoa selecionada
possua as qualificagdes julgadas necessérias, e satisfaz a obrigacdo de informar o empregado
do contetdo funcional contratado conforme o estabelecido na alinea c) do n.°1 do artigo 98.°
do Cddigo do Trabalho - a Estrutura de Saléarios e Beneficios — servindo de base a uma
qualificacdo objetiva do peso relativo dos diferentes postos de trabalho existentes na
organizacdo -; a Integragdo — da descricdo de funcOes podem extrair-se, igualmente,
indicacbes preciosas sobre que tipo de integracdo deve ser proporcionada aos novos
colaboradores, com especial enfoque na formacdo inicial indispensavel a um desempenho que
corresponda as expetativas organizacionais (Stybel, 2010; Sacket, Cornelius e Carron, 1981,
Sanchez e Levine, 2012; Schneider e Konz, 1989).

De um ponto de vista mais abrangente, esta ferramenta tem implicagcdes diretas no
desempenho organizacional (Cascio, 1998; Bowin e Harvey, 2001 citados por Siddique,
2004). A ADF permite analisar quais as competéncias e aptidGes necessarias a determinada
funcdo e quais as lacunas existentes, o que podera ser bastante Util para o desenvolvimento de
planos de formacgéo adequados a cada funcéo e colaborador (Cornelius et al, 1984; Praguer et
al., 1996; Harvey e Wilson, 2000). Ainda, na fase de planeamento, é também essencial que
sejam tomadas algumas decisdes pela direcdo, sobretudo no que respeita a periodicidade da
avaliag&o, os avaliadores e 0s instrumentos a utilizar no processo.

A GD é uma ferramenta complexa que, devido aos riscos e/ou problemas associados a
sua execucado, exige uma definicdo de medidas de gestdo/avaliacdo objetivas (Allan, 1992),
isto €, que derivam do resultado do trabalho propriamente dito (produtividade) (Rynes et al.,
2005) - poderdo advir de indicadores observaveis e podem envolver quantidades, prazos,

reducdo de custos, produtividade, reacOes de clientes ou consumidores, entre outros. Nesta
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perspetiva, a medicdo pode sustentar uma ética quantitativa, onde apesar de simples e precisa,
ndo tem em conta uma série de fatores como a qualidade do trabalho produzido (Ostroff, et
al., 2004). Ou, ao invés, as medidas subjetivas (qualidade, espirito de equipa, entre outras
competéncias comportamentais) que sdo aquelas que dizem respeito a mensuragdo do
desempenho do colaborador e, que podem ser obtidas através de escalas gréficas, listas de
verificacdo, registo e/ou escalas de incidentes criticos, escalas de escolha forcada, métodos de
classificacdo ou de distribuicdo forcada, check-list comportamentais (Arvey e Murphy, 1998).

Esta primeira fase € basilar para o sucesso do Sistema a implementar, uma vez que todo
0 conhecimento adquirido previamente, através da analise da envolvente e descricdo de
funcBes, permitird alinhar o instrumento & realidade organizacional em causa. Toda esta
andlise possibilita 0 conhecimento dos recursos que a empresa detém e 0s que necessita para
o0 seu desenvolvimento, e a definigdo das varias fases constituintes do Sistema assim como 0s
elementos que o constitui. SO a partir deste enquadramento inicial € possivel sustentar a
validade, a fiabilidade, a facilidade de administracdo, a adaptacdo a realidade e conhecer os
eventuais custos envolvidos e o tempo despendido para alcangar os resultados pretendidos

(Seixo, 2007).

Monitorizacdo e Acompanhamento do Desempenho

A Monitorizacdo ou Acompanhamento é uma constante ao longo do ciclo do
desempenho e tem como finalidade desenvolver o trabalhador e remover eventuais
constrangimentos organizacionais que dificultem os seus esforcos (Camara, Guerra e
Rodrigues, 2010). Todavia, € também nesta etapa do processo que deverdo ser definidos
alguns aspetos formais:

- Intervenientes

A GD envolve, geralmente, dois tipos de intervenientes — as chefias e todos os

colaboradores. Os primeiros tomam a iniciativa de manter encontros regulares com o
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trabalhador para verificar o grau de consecucédo das tarefas e para o ajudar a construir planos
corretivos sempre que necessario — “o acompanhamento deve ser feito de forma habil, para o
colaborador néo pensar que se trata de intromissdo no seu trabalho ou de controlo apertado
das suas tarefas” (Camara, Guerra e Rodrigues, 2010: 433). Por sua vez, os colaboradores,
nesta fase do processo, devem procurar ajuda e apoio por parte das suas chefias, integrar o
feedback como forma de aprendizagem e de desenvolvimento pessoal ou profissional (Seixo,
2007).

A avaliacdo deve ser efetuada por quem est4 mais préximo do colaborador e conhece
0 seu trabalho. Tradicionalmente o avaliador é a chefia direta, devendo garantir-se que detém
competéncias técnicas e os conhecimentos necessarios para efetuar a avaliacdo (Allan, 1992).
Atualmente estd bastante generalizado o recurso a trés fontes de avaliagdo — o proprio
avaliado (autoavaliacdo), a chefia direta e um segundo nivel de chefia. Outros eventuais
avaliadores sdo os colegas, os subordinados ou os clientes, numa abordagem geralmente
designada de “360°”. No que se refere aos avaliados, tradicionalmente o desempenho era
medido de forma individual, porém, a avaliacdo pode também incidir sobre as equipas que,
devido as mudancas no mercado laboral, atualmente sdo mais frequentes. Estas alteracGes
forcaram as organizagdes a passar de tipicas estruturas fortemente hierarquizadas e diretivas
para estruturas mais planas, onde se verifica uma significativa adaptacdo das formas de
organizacdo dos RH, recorrendo cada vez mais a utilizacdo do trabalho de equipa e
comunicagdo permanente entre colaboradores e respetivas chefias (Cacioppe, 1999; Mendibil
& McBryde, 2006; Struebing, 1996).

- Feedback

Ao manter abertos os canais de comunicacdo, é possivel utilizar uma outra poderosa
ferramenta de desenvolvimento: o feedback. O feedback, assente em valores como a abertura,

transparéncia e integridade, consiste na unica forma que o lider tem para verificar se cada
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trabalhador tem claro o nivel do seu desempenho para corrigir comportamentos ndo
adequados e reforcar aqueles que considera fundamentais para o sucesso (Seixo, 2007). Ou,
por outro lado, a monitorizacdo do desempenho do colaborador permite também identificar o
que estd a correr menos bem e, em conjunto, estabelecer medidas corretivas (Allan, 1992). E
fundamental que esta ferramenta seja bem aplicada, defendendo um feedback especifico —
“focado numa situacdo concreta e nunca genérico e difuso”; imediato — “deve ser prestado no
momento adequado, para que gere o efeito e as acOes desejadas”; relacionado com o
desempenho — “focado no desempenho do colaborador e ndo em carateristicas pessoais”;
frequente — “deve ser uma pratica corrente”; e positivo — “reforcar comportamentos
adequados” — ou construtivo — “fazer comentarios especificos, dar exemplos, sugerir ideias e
planos sem afrontar a autoestima do individuo” (Seixo, 2007: 55). Apesar deste “papel” que
se espera das hierarquias nesta fase, ¢ também de elevada importancia o registo de
informac&o e/ou de incidentes relevantes. E dificil, ou quase que impossivel, que uma chefia
com varios colaboradores se recorde de todos os detalhes e incidéncias relevantes verificadas
ao longo do ciclo do desempenho. O mais comum € que se recorde apenas de factos mais
recentes ou aqueles que tiveram um impacto mais negativo e, assim, para evitar este tipo de
erros e para ndo afetar a credibilidade e alimentar perce¢des de injustica, € comum realizar o
registo da informacéo (Seixo, 2007).

- Timing

A periodicidade da avaliacdo que se utiliza com mais frequéncia é anual, mas esta
pode ser semestral, trimestral ou mesmo mensal, dependendo das preocupacdes que estdo na
base da organizacdo, do método escolhido e do contexto organizacional (Sousa, Sanches
Gomes e Duarte, 2006).

Esta fase do sistema implica a definicdo de alguns elementos cruciais - 0s membros

envolvidos, a periodicidade do processo, entre outros -, mas carateriza-se sobretudo pela
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comunicagdo permanente e pelo registo de factos relevantes — que evidenciem um
comportamento eficiente ou, pelo contrario, que exige melhoria. Assim, a monitorizacao
envolve o conceito de acompanhamento permanente e reforca a ideia de formagéo continua,

sendo o seu objetivo ajudar a superar as limitagdes e realizar todo o potencial dos individuos.

Avaliacéo, Feedback e Identificacdo de Oportunidades de Desenvolvimento

Na fase que corresponde a reunido ou entrevista de desempenho, é também crucial a
preparacdo por parte dos avaliados, nomeadamente para a elaboracdo de uma autoavaliagéo,
que exige reflexdo, assim como para a analise de resultados (Seixo, 2007). E a partir deste
exercicio de observacdo e andlise que se alcanca uma consciencializagdo do que foi
alcancado, evitando falsas surpresas ou discuss@es inuteis. Isto significa que podera ndo haver
acordo sobre a razéo pela qual os resultados ndo correspondem ao esperado, mas caso 0
processo de monitorizacdo e acompanhamento tenha sido efetivo ao longo do ciclo, entdo as
razdes foram atempadamente diagnosticadas (Kondrasuk, 2011).

A reunido ou entrevista de desempenho deve decorrer num ambiente de comunicacao
aberta e de elevado controlo de emocgdes, portanto deve estar “focada nos factos, no saber
ouvir, prestando particular atencdo ao tom de voz e a linguagem corporal (...) para que nio
restem duavidas ou mal entendidos e espirito aberto a diferentes opinides” (Seixo, 2007: 65).
Com o objetivo de alcangar essa descontracdo e comunicacdo aberta, é solicitado logo de
inicio a fundamentacdo da autoavaliagdo do colaborador, preparada previamente. SO
posteriormente o avaliador comenta a autoavaliacdo, comecando por evidenciar 0s pontos
onde existe acordo e, por ultimo, a abordagem aos pontos de desacordo que deve ser
realizada com base na informacéo recolhida (Camara, Guerra e Rodrigues, 2010). Apos a
comunicagéo dos resultados finais, devidamente justificados e objetivos, e apos conseguido o

consenso entre o avaliador e o avaliado, deverdo ser definidas e justificadas as competéncias
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a melhorar no novo ciclo e s6 quando essa fase se encontrar finalizada, o avaliador atribui e
fundamenta a notacdo correspondente ao desempenho objetivamente verificado (Camara,
Guerra e Rodrigues, 2010). Encerrada a comunicacdo dos resultados finais, segue-se a
construgdo de um plano de desenvolvimento individual, preferencialmente baseado em
sugestdes do colaborador (Kavitha et al., 2010). Este plano deve ser formalizado com base na
definicdo das competéncias que se pretendem desenvolver e das acfes que irdo permitir esse
desenvolvimento que, por sua vez, podem ser de diferentes naturezas: formacdo em sala de
aula externa a organizacdo; formacao realizada com meios proprios; apoio para frequéncia de
cursos académicos; autodesenvolvimento com recurso a novas tecnologias como e-leraning,
coaching, e feedback durante o desempenho normal das funcdes (Delargy e Leteny, 2005).
Esta fase resume-se ao encerramento de um ciclo e, em simultaneo, ao relance do
seguinte. Pelas suas consequéncias na atividade organizacional e nos individuos, este
momento é de grande sensibilidade e por isso exige treino e maturidade por parte de todos os
envolvidos. Todavia, transversalmente, as varias fases exigem a intervencao disciplinadora
dos intervenientes, nomeadamente o topo da organizacdo que perceciona esta ferramenta
como indispensavel a aprendizagem e desenvolvimento e encara possiveis erros ou
imperfeicbes como oportunidades de melhoria, e a estrutura de RH que deve assumir a
responsabilidade de formar e treinar toda a organizagdo no manuseamento desta ferramenta e

garantir o rigor, disciplina e objetividade inerentes ao processo.

Perigos associados a Gestdo de Desempenho

A GD propicia o desenvolvimento dos profissionais dentro das organizagcOes e
funciona como metodo para aperfeicoar o trabalho. Contudo, a sua utilizacdo nem sempre é
adequada ou correta, conduzindo a graves enviesamentos. Este instrumento tem sido

encarado com insatisfagdo e muitas vezes é descrito como um registo rotineiro ou um
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exercicio de preenchimento de formulérios e confronto verbal, remetendo a graves situages
de turnover, frustragdo e desmotivacdo (Wilson, 2002).

Dos varios aspetos comentados na literatura que sustentam esta desconfianga e duvida
acerca do processo de GD, é de salientar aqueles mais comuns: tendéncia para importar
sistemas ja elaborados e que funcionam noutras empresas (Culbert, 2008); avaliar os
colaboradores segundo uma lista pré-definida de carateristicas (Culbert, 2008); avaliar com
base em aspetos discriminatorios (raca, género ou idade) (Maas e Gonzalez, 2010);
influenciar o avaliador, de forma inapropriada, para alcancar melhores qualificagdes (Allan,
1992); encarar a GD como uma perda de tempo e nédo Ihe prestar a devida atencéo, tornando o
instrumento numa inspecdo embaragosa e inatil (Roberts, 1998; Eichel e Bender, 1984;
Grote, 1996 citados por Kondrasuk (2011)); néo existir correspondéncia entre os itens pelos
quais os individuos sdo avaliados e o seu trabalho (Pettijohn, Pettijohn & Kent, 2001); ndo
estabelecer um compromisso com a AD, conduzindo a uma falta de interesse e de seriedade
por parte dos avaliadores e avaliados (Roberts, 1998; Eichel e Bender, 1984; Grote, 1996
citados por Kondrasuk (2011)); considerar a AD como um mecanismo de poder, de
dominacdo ou controlo sobre os colaboradores, remetendo para a deteorizacdo da eficacia do
processo (Roberts, 1998; Stewart & Manz, 1995; Wilson, 1991; Eichel, & Bender, 1984;
Grote, 1996, citados por Kondrasuk (2011)); ndo possuir habilidades suficientes para realizar
AD ou ndo fornecer a formagao necessaria ao avaliador, conferindo resultados inferiores ao
esperado (Roberts, 1998; Wilson, 1991; Fletcher, 2001; Vinson, 1996; Eichel, e Bender,
1984; Grote, 1996, citados por Kondrasuk (2011)); ndo possuir recursos suficientes para
instituir o processo (Roberts, 1998 citado por Kondrasuk, 2011). De entre outros
erros/enviesamentos geralmente praticados pelos avaliadores durante o processo de avaliagéo,
é de salientar a tendéncia central — os avaliadores tendem a atribuir as notas intermédias para

nédo prejudicar os seus colaboradores mais fracos e para ndo serem futuramente prejudicados
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por um desempenho elevado; o efeito de halo — quando os avaliadores atribuem a mesma
nota a fatores distintos por generalizarem o comportamento dos individuos em funcdo de
determinada carateristica mais marcante; o efeito de Projecdo — o avaliador atribui ao
avaliado qualidades e defeitos que sdo seus; poderd existir também uma memoria seletiva
e/ou efeito de recenticidade — a avaliagéo refere-se apenas aos acontecimentos ou incidentes
que ocorrem nos dias que a antecedem. Ainda, a falta de técnica — que consiste numa
avaliagéo realizada apenas em fungdo do bom senso do avaliador e ndo pelo conhecimento e
aplicacdo das técnicas a ela relativas; o esteredtipo — quando a avaliacdo é feita em funcéo de
um determinado modelo que lhes é atribuido e ndo em funcdo dos seus comportamentos
especificos; outra circunstancia tem a ver com a rotina/fadiga do avaliador que, por efetuar a
avaliacdo de muitos colaboradores pode ndo prestar a necessaria atencdo a cada processo em
particular; e, o efeito de pré-julgamento, em que o avaliador retém apenas as observagdes que
correspondem a esquemas mentais previamente estabelecidos (Camara, Guerra e Rodrigues,
2010: 438).

A GD ¢, acima de tudo, um processo altamente emocional que podera conduzir a
problemas ao nivel da subjetividade e imprecisdo, sendo que os avaliadores tém geralmente
outros propo6sitos e motivos que vdo para além da preocupacdo de precisdo da avaliacdo
(Longenecker, Sims & Gioia, 1987). Por esta razéo, é crucial que o avaliador conceda um
feedback justo e realista ao avaliado ao longo do ano, e procure ajudar a melhorar, focando a

avaliacdo em factos, episddios ou comportamentos observados (Kondrasuk, 2011).

Gestao de Desempenho por Competéncias

Segundo a finalidade deste projeto e de acordo com as carateristicas da organizacao em
estudo e os respetivos resultados pretendidos, 0 SGD a implementar baseia-se na Gestdo por

Competéncias (GPC). Nas abordagens racionalistas predominantes, a competéncia humana
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no trabalho é vista como sendo constituida por um grupo especifico de atributos, tais como
conhecimento e capacidades usadas no desempenho de determinada tarefa. Segundo Morgan
(1988), o conceito de competéncia implica pensar ndo s6 no conhecimento em si, mas
também sobre o conhecimento que é requerido num desempenho laboral competente. Desta
forma, a competéncia pode assumir as diferentes formas: conhecimento, atitude e skills ou
outras carateristicas de um individuo, sejam motivos, valores, entre outros (Kavitha et al.,
2010). Assim, a expressdo “competéncia humana no trabalho” (human competence at work)
néo se refere a todo o conhecimento e capacidades, mas sim ao (conhecimento e capacidades)
que os individuos utilizam quando est&o a trabalhar (Sandberg, 2000: 1). E neste ambito que
David McClelland (1973) conclui que o grau de inteligéncia do individuo ndo garante o seu
sucesso profissional. Ainda, de acordo com o Dicionario de Competéncias criado pelo casal
Spencer em 1993, as competéncias caraterizam-se como qualidades pessoais e
comportamentos capazes de mobilizar conhecimentos técnicos ao servigo da empresa
(Spencer & Spencer, 1993). Portanto, sdo carateristicas de uma pessoa que permitem um
desempenho profissional eficaz ou superior (Boyatzis, 1982).

As competéncias transformaram-se num elemento pivd que permite as empresas
concentrarem-se nos aspetos essenciais do seu negocio e disporem de um CH flexivel,
adaptavel, inovador e criativo para dar resposta aos desafios da envolvente (Camara, Guerra e
Rodrigues, 2010). Estas podem ser tacitas — importantes para a vantagem competitiva, uma
vez que sdo especificas ao contexto e, por isso, de dificil imitacdo — ou explicitas — mais
faceis de replicar noutros ambientes (competéncias que se encontram localizadas nos
colaboradores ou nos sistemas fisicos) (King et al. 2011). Alem disso, as competéncias de
uma organizacdo poderdo diferenciar-se ao nivel da tipologia: transversais ou especificas. As
primeiras sdo aquelas passiveis de serem transferidas, pois s@o adquiridas no ambito de uma

atividade ou de uma disciplina e podem ser exercidas num dominio diferente. As segundas —
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especificas - estdo diretamente relacionadas com a atividade profissional (Camara, Guerra e
Rodrigues, 2010). Existem cinco componentes fundamentais para que um titular de uma
funcdo possa desenvolver os comportamentos associados as competéncias que compdem o
perfil de exigéncias: o saber (que sdo os conhecimentos), o saber fazer (que se carateriza
pelas habilidades e destrezas), o saber estar (que tem em consideracdo as atitudes e 0s
interesses), o querer fazer (que consiste na motivacdo) e o poder fazer (que congrega 0s
meios e recursos necessarios para o desempenho de determinados comportamentos) (Ceitil,
2007). Segundo Ceitil (2007) e Boyatzis (1982) para que o individuo atinja uma elevada
performance é necessaria a conjugacao de todas estas carateristicas.

Cientes da importancia de identificar os seus talentos e posicionar a pessoa certa no
lugar certo, as empresas procuram meios que permitam medir e confrontar as competéncias
das pessoas com aquelas requeridas para a funcdo que ocupam, orientando as acOes
necessarias para o alcance dos resultados organizacionais. Qualquer sistema de GDpC,
implica a defini¢do do perfil de competéncias de cada funcdo que por sua vez, deve partir do
plano estratégico e dos fatores criticos de sucesso (Rabaglio, 2004 in Benetti, et al., 2007).
Isto significa que a identificacdo das competéncias é feita inicialmente ao nivel estratégico da
organizacdo para, posteriormente, serem desdobradas em competéncias especificas a cada
nivel organizacional — é, portanto, um processo top-down (Rabaglio, 2004 in Benetti, et al.,
2007). As competéncias identificadas estardo consequentemente interligadas ao sistema de
GD da empresa ou a outro sistema de acompanhamento e medigdo de resultados que possa
existir sendo, portanto, a base para a identificagho das competéncias necessarias a
organizacdo (Camara, Guerra e Rodrigues, 2010). A partir da definicdo das competéncias
inerentes a cada nivel organizacional, sera possivel estabelecer um sistema de pontuacao para
cada competéncia, identificando o grau na qual a mesma podera estar presente em cada posto

de trabalho. Para a efetiva utilizacdo das competéncias identificadas a partir do plano
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estratégico, € necessario que se tenha um sistema de avaliacdo ou gestdo de desempenho
individual, de modo a que, com a comparacdo das competéncias requeridas para uma
determinada funcéo e aquelas que a pessoa possui, se possa planear o desenvolvimento de
cada colaborador (Benetti et al., 2007). Deste modo, a avaliagdo visa identificar as
competéncias do perfil que se encontram presentes no comportamento do avaliado e as quais
precisam de ser desenvolvidas e aperfeicoadas. Corresponde portanto a uma ferramenta
complementar que oferece clareza e objetividade ao desempenho real e esperado, para que
numa fase seguinte possa ser definido um Plano de Acdo ou de Desenvolvimento entre o
colaborador e o respetivo supervisor/diretor (Benetti et al., 2007).

Qualquer individuo transporta consigo competéncias proprias, fruto do seu
desenvolvimento pessoal, académico e profissional (Freitas, 2001 in Benetti, et al. 2007), da
mesma forma que qualquer funcdo da empresa requer competéncias especificas que diferem
consoante o grau de prioridade e nivel de conhecimento exigido. Quando se cruza o conjunto
das competéncias exigidas por uma fungdo com as que o individuo possui, ocorre uma das
trés possibilidades que se segue e que dao origem a um plano de desenvolvimento
apropriado: a pessoa esta acima daquilo que é exigido pela fungdo (as suas competéncias
superam o que é exigido para a obtencdo de um bom desempenho); o individuo esta alinhado
a funcdo (quando as suas competéncias equivalem as exigidas para o desempenho da fun¢éo);
ou o individuo necessita de desenvolver as suas competéncias, uma vez que estas estdo
aquém daquelas que a funcdo requer (Benetti, 2007: 185). Deste modo, a GDpC pode ser
vista como um meio para identificar o potencial dos colaboradores e forma de melhorar o
desempenho, bem como melhorar a qualidade das relagdes entre os colaboradores e 0s seus
superiores hierarquicos, estimulando por outro lado os colaboradores a assumir a
responsabilidade dos objetivos pessoais e organizacionais (Camara, Guerra e Rodrigues,

2010). Portanto, este processo conduz a uma GRH que sustém a transparéncia dos programas,
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procedimentos e instrumentos de Gestdo, para que todos os colaboradores conhecam a
estratégia da empresa e os resultados que deles se esperam, bem como as competéncias que a
empresa considera essenciais. A GDpC deverd auxiliar os gerentes e colaboradores no
planeamento, na comunicagdo e no autodesenvolvimento das suas carreiras. Ndo basta que a
organizacdo possua colaboradores talentosos, € fundamental que as estratégias da empresa

sejam viabilizadas a partir do uso adequado desses talentos (Seixo, 2007).

2. Projeto

Caraterizacao do Setor

A industria agroalimentar (IAA), segundo dados da FIPA® inclui produtos carneos,
6leos e gorduras, produtos de padaria, indUstria de bebidas, pesca e aquacultura, lacticinios,
outros produtos alimentares, frutos e produtos horticolas, cereais e leguminosas, e alimentos
compostos para animais. Esta é composta por um nimero muito diversificado de produtos e
setores com a carateristica comum de transformar as matérias-primas em bens alimentares
seguros, para os diversos e diferentes consumidores. E, portanto, uma indistria onde existe
uma intensa competicéo, representando 20% do total da industria transformadora — de acordo
com o0s dados de 2010 da FIPA, pertencem a esta cerca de 10 500 empresas e 110 mil
pessoas. No que respeita a Unido Europeia a IAA é também considerada a maior,

representando 14% do seu total.

Ao longo dos dltimos anos a IAA tem conseguido aproveitar as suas especificidades e
inovar, concedendo respostas as necessidades e expetativas dos consumidores e da sociedade.
Conforme os dados da FIPA, até ha 20 anos atrds observava-se um mercado protegido, com

pouca concorréncia e sem grandes exigéncias de higiene e seguranga, contudo, e

4 Federagdo das IndUstrias Portuguesas Agroalimentares, acedido a 09 de Abril de 2014. Disponivel em:

http://www.fipa.pt/sector/sector.php?tema=2.
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especialmente a partir dos anos 90, houve a necessidade de se adaptar a um mercado
completamente aberto, fazendo ajustes importantes para minimizar os efeitos das atividades
no ambiente e, consequentemente cumprir a legislacdo ambiental cada vez mais exigente.
Ainda, tornou-se imprescindivel introduzir sistemas de garantia de qualidade e seguranca dos
alimentos, apostando em sistemas de controlo de pontos criticos (HACCP) que, por sua vez,
permitiram aperfeicoar a comunicagdo com o consumidor, através da prestacdo de

informacéo no rétulo (Fonte: FIPA®).

As organizacdes de producdo geralmente caraterizam-se por estruturas de grande
dimenséo - sdo compostas por muitas unidades funcionais, sobretudo ao nivel operacional, e
um elevado nuimero de niveis hierarquicos (Casaca, 2012). O principal mecanismo de
coordenacdo destas empresas corresponde a estandardizacdo/uniformizacdo dos processos de
trabalho e o principal da sua estrutura é a tecnoestrutura (Casaca, 2012) - analistas que
concebem, planeiam e asseguram a formacdo dos operacionais, e que desenvolvem a
estandardizacdo dos processos de trabalho (Mintzberg, 1995). Neste sentido, este tipo de
organizagOes funciona de acordo com regras e normas estabelecidas (muito formalizadas)
pelo vértice estratégico e pela tecnoestrutura, e assenta numa gestdo baseada no planeamento
(Casaca, 2012). Independentemente do tipo de setor e atividade de cada organizagéo, todas
tém as suas especificidades e, por isso existem diferencas a considerar nos modelos de gestédo
a adotar. No caso destas IAA, onde a base operacional é bastante significativa, a avaliacéo,
isto é, 0 ato de medicdo, é aplicado com mais facilidade, uma vez que o trabalho é
formalizado, simples e rotineiro, exige a certificacdo de qualidade e seguranca do produto e
possui alguma influéncia de fatores legais, remetendo para uma maior simplicidade e

objetividade no processo avaliativo quando comparado com organizagdes onde as atividades

5 Federacdo das Indstrias Portuguesas Agroalimentares. Disponivel em http://www.fipa.pt. [Acesso em:
2014/04/09].
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sdo mais subjetivas e de dificil mensuragdo. Porém, devido as tarefas desenvolvidas (que
acarretam um maior esforco fisico e baixo nivel de especializacdo e qualificacdo e, por isso,
desencorajo e aborrecimento) e ao proprio “peso” atribuido ao processo avaliativo, este
instrumento tende a gerar algum stress e pressao nos colaboradores.

Relativamente as questdes de emprego, é indicado pela FIPA® que as organizagGes da
IAA entre 2003 e 2010 corroboraram um aumento no ndmero de empregados: em 2003
existiam 8 540 empresas desta indUstria em Portugal, com cerca de 104 955 empregados e,
em 2010 esses valores eram de 10 513 empresas e 109 585 colaboradores. Segundo os dados
ilustrados verifica-se, tal como referido anteriormente, que esta inddstria contribui fortemente
para a empregabilidade do pais, oferecendo milhares ou dezenas de milhares de postos de
trabalho. Face as limitacbes do presente projeto, ficam aqui anunciadas algumas das
consideragBes supra que nos auxiliam na compreensdo e conhecimento das carateristicas
desta inddstria, embora muito mais houvesse a estudar sobre o setor secundario e, mais

especificamente, sobre a IAA.

Caraterizacao da Organizacao

Criada em 1985, a Riberalves, S.A. focou-se exclusivamente no setor do bacalhau
apenas em 1990. Inicialmente dedicava-se ao comércio por grosso de diversos produtos
sendo um armazém do tipo denominado Cash & Carry. A primeira unidade foi inaugurada
em 1993 em Torres Vedras e, no ano 2002, foi adquirida a Comimba (empresa situada na
Moita, Distrito de Setubal), sendo, a época, uma das maiores fabricas do pais com cerca de
12.000™ de area coberta. O grupo Riberalves integra também as empresas Novo Dia (na area
do café), a AdegaMae (na area do Enoturismo - turismo do vinho) e a Riberalves Imobiliaria

(que tal como o nome indica, na area dos imoveis). No entanto, o presente projeto incide

66 Federagdo das Industrias Portuguesas Agroalimentares. Disponivel em http://www.fipa.pt. [Acesso em:
2014/04/09].
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somente na empresa Riberalves - Comércio e Industria de Produtos Alimentares, S.A. com
sede em Torres Vedras. As operacdes de fabrico, tratamento e manuseamento do pescado séo
efetuadas nas instalacbes da empresa, cumprindo na integra as normas comunitarias de
higiene e qualidade previstas pelo sistema Hazard and Critical Control Points (HACCP). O
controlo de qualidade rigoroso desta atividade e dos produtos gerados tem um
acompanhamento permanente por parte de um gabinete de qualidade interno. A Riberalves,
S.A. - organizacgdo de grande dimensdo (com um volume de negdcios superior a 50 milhdes
de euros) e lider de mercado nacional - pretende manter-se como uma empresa de bacalhau
tradicional, nas vertentes seco, semi-seco e, atualmente oferece também produtos na vertente
demolhado-congelado, diversificando deste modo a gama de oferta.

Para uma melhor cobertura do territério nacional e uma maior rapidez de resposta,
satisfazendo atempadamente os seus clientes, a Riberalves, S.A. possui dois armazéns de
distribuicdo: na Guia — Albufeira, para cobertura da zona Sul e interior Alentejano, e na Maia
para cobertura da zona Norte. No entanto, € a partir da sede em Torres Vedras que €
coordenada toda a atividade do Grupo e feita a cobertura nacional a nivel da grande
distribuicdo. A empresa carateriza-se pela sua estrutura burocratica-mecanicista - constituida
por profissionais especializados no vértice da organizacdo e, na sua base, € composta por
individuos sem qualquer tipo de especializacdo ou com habilitacbes minimas que, portanto,
desenvolvem atividades rotineiras, simples, repetitivas e muito formalizadas (ver anexo 1).
Devido as infraestruturas disponiveis, ao elevado profissionalismo dos meios humanos
empregues e ao know-how (saber fazer) acumulado ao longo de cerca de duas décadas, foi
possivel atingir a lideranca do mercado de bacalhau em Portugal. No que refere as praticas de
GRH, a organizacdo detém praticas informais e assentes na Otica administrativa
(processamento salarial, questdes legais, elaboracdo e cessacdo de contratos, entre outros),

com impacto a curto prazo. As principais razdes que nos parece evidentes para esta
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informalidade tem que ver com a falta de recursos e também pelo facto de esta ser uma
atividade muito especifica na regido. A Industria do Bacalhau e, mais concretamente a
empresa Riberalves, S.A, recruta individuos que dificilmente abandonam a organizacdo
devido a escassa oferta de emprego na zona e a especificidade das suas tarefas. Por estes
motivos, a Riberalves, S.A. ndo atribuiu prioridade ao desenvolvimento de um SGD que
promovesse e estimulasse maior motivagdo e compromisso organizacional. Além disso, ao
nivel da assiduidade e pontualidade, a empresa concede um prémio consoante os dias e horas
de trabalho efetuados, com o objetivo de reduzir o nimero de faltas dos trabalhadores (taxa
de absentismo) e, consequentemente aumentar 0 compromisso com a organizacgéo, a forca de
trabalho e produtividade.

No momento atual surge a pertinéncia de desenvolver um SGD a respeito das alteracfes
e evidéncias de crescimento da organizagdo. A implementacdo deste Sistema envolveu a
passagem por diferentes fases para alcangar a conformidade com o contexto em que se insere.
Antes de desenvolver e definir as carateristicas do Sistema propriamente dito, foram
realizadas a ADF e entrevistas aos colaboradores com o objetivo de conhecer a CO e as
atividades e principais responsabilidades de cada grupo funcional — Fase Preparatdria.
Através deste conhecimento aprofundado foi possivel verificar a auséncia da definicdo de
objetivos para cada departamento e, por essa razao, o Sistema a implementar baseia-se numa
GPC. Nesta fase que corresponde a Concecdo do SGD, foram definidas as competéncias
necessarias para o desempenho das diferentes funcdes e a sua respetiva ponderacdo. Todo
este conhecimento detalhado de cada grupo funcional permitiu a criacdo dos respetivos
formularios de GD - que inclui um Plano de Desenvolvimento -, assim como das fichas de
incidentes criticos e de recurso. Com o objetivo de formalizar todo o processo, foi realizado
um Regulamento - que, evidentemente explica todo o funcionamento do Sistema e as suas

especificidades -, e também uma apresentacdo em PowerPoint - com a finalidade de dar a
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conhecer aos colaboradores o SGD concebido. Todas estas etapas que compdem o projeto

encontram-se descritas e debatidas nos capitulos que se seguem.

Resultados da Fase Preparatoria

Primitivamente foi realizada uma reunido com o diretor administrativo para efetuar uma
andlise das fungBes existentes nos diversos departamentos, onde se enquadram 0s
colaboradores. A fim de realizar esta ADF e de compreender a envolvente geral e a CO,
optou-se por utilizar o método de Observacao Participante que, segundo Uma Sekaran (2003)
se carateriza pela participacdo do investigador na vida do grupo a ser estudado, isto €, o
investigador é integrado no ambiente de pesquisa e torna-se parte da equipa de trabalho —
“Here, the researcher enters the organization or the research setting, and becomes a part of
the work team” (Sekaran, 2003: 252). Segundo Boutin et al. (2008), esta técnica permite
recolher dados aos quais um observador exterior ndo teria acesso, inclusive analisar o que é
nao-verbal, e integrar-se progressivamente nas atividades das pessoas que vivem nesse meio
social (Boutin et al. (2008). A escolha desta técnica deve-se sobretudo ao facto de os
resultados recolhidos terem um cariz qualitativo ou interpretativo — “Action research is
empirical, though the collected data is typically qualitative and interpretative” (Baskerville,
1999), mas também por ser um método importante, sendo que aquilo que as pessoas dizem
fazer e aquilo que por vezes fazem, nem sempre é coincidente. Assim, durante algumas
semanas tive a oportunidade de acompanhar as atividades de cada departamento da
organizacdo para assim adquirir um conhecimento das tarefas inerentes a cada funcéo, as
rotinas de trabalho e relacGes hierarquicas formais e informais. A ADF iniciou-se na area de
producdo - constituida pelos operacionais e respetivas chefias — e, posteriormente,
prosseguiu-se para os diferentes departamentos na area administrativa. Evidentemente, foi

possivel verificar alguma distin¢cdo na constituicdo e nas condi¢es de ambas as areas, uma
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vez que a primeira — producgdo — carece de esforcos fisicos e manuais e por sua vez, a area
administrativa exige o desenvolvimento de competéncias mais intelectuais.

A partir deste conhecimento mais préximo, confirmou-se a inexisténcia de qualquer
tipo de andlise e descricdo de funcgdes, no entanto, mesmo ndo havendo um descritivo
formalizado, existe uma clara percecdo das tarefas, responsabilidades, exigéncias e objetivos
inerentes a cada funcdo. Segundo esta nogdo, a Riberalves, S.A. defende aquilo a que o0s
autores Allred, Snow e Miles (1996) designam de “Estrutura Funcional” e que corresponde a
organizacOes que sdo reconhecidas pelos seus departamentos que se encontram numa unica
“fungdo” ou objetivo. Isto é, uma estrutura funcional oferece aos seus funcionarios, bem
como aos seus departamentos, um objetivo claro para o seu trabalho, portanto, dentro de um
departamento de marketing, os colaboradores sabem que o seu trabalho é o marketing e,
como resultado, podem concentrar-se em melhorar a sua funcéo e até mesmo especializar-se
dentro dessa area (Allred, Snow e Miles, 1996).

Para além da participacdo ativa nas atividades da empresa foram realizadas entrevistas
semiestruturadas’ que, de um modo geral, ndo corresponderam exatamente ao que estava
previsto inicialmente, devido a alguma informalidade ou conhecimento ja adquirido (por
parte do entrevistador) relativamente a funcdo. Para construcdo do guido da entrevista (anexo
2) foram tidos em conta alguns questionarios ja desenvolvidos e a reflexdo dos elementos
apontados na literatura revista. Este incluiu as bases necessarias a construcdo dos descritivos
de funcdes: atividades e responsabilidades que compdem a funcédo, frequéncia com que as
mesmas sdo desenvolvidas, requisitos, conhecimentos, competéncias e aptiddes inerentes,

condi¢des de trabalho (Stybel, 2010). O objetivo desta técnica consistiu em recolher o

7 Carateriza-se por ndo ser inteiramente aberta, mas também por ndo ser conduzida por muitas questoes pré-
estabelecidas. A mesma baseia-se apenas em poucas questdes-guias (quase sempre abertas). Durante a
realizacdo da entrevista é possivel a introducdo de outras questdes que surgem com o decorrer da conversa e

consoante o tipo de informagdes que se pretende obter (Colognese e Mélo,1998 in Cedro, 2011).
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méaximo de informacdo disponivel acerca das fung¢bes desempenhadas pelos colaboradores,
tornando possivel obter um contacto mais direto e focalizado, assim como aprofundar
elementos relacionados com a ligacdo de cada um a organizacdo. Apos realizada esta técnica
de recolha de informacéo, deu-se por finalizada a ADF que posteriormente foi confirmada,
completada e/ou retificada pelos respetivos superiores hierarquicos. A titulo exemplificativo
junta-se o resultado final de uma das &reas de trabalho (anexo 3).

Numa fase posterior a ADF, para que se procedesse a uma selecdo coerente das
competéncias necessarias para o desempenho de cada area funcional, realizou-se uma reunido
de diretores (de cada departamento e diretor executivo) onde foi distribuida uma tabela com
os respetivos fatores de desempenho (anexo 5), e cada um definiu o nivel requerido de cada
competéncia para a respetiva funcdo. Com base nesse quadro foram selecionadas as
competéncias que obtiveram um maior nimero de escolhas, dando origem a definicdo das
competéncias transversais e especificas por area funcional (anexo 4). Seguidamente realizou-
se uma nova reuniao com o objetivo de que todos os diretores atribuissem uma ponderagdo as
competéncias selecionadas para que, posteriormente, fosse possivel efetuar a avaliacdo e
gestdo das competéncias de cada um dos seus colaboradores. Foi com base nesta definicdo de
fatores de desempenho assim como, e sobretudo, a partir da observacéo direta e realizagédo
das entrevistas, que foram retiradas algumas conclusfes que, consequentemente permitiram
obter um melhor conhecimento para o planeamento e conce¢do do SGD.

No decorrer das atividades didrias da empresa, é passivel de verificar uma CO
fortemente implementada: praticamente todos os colaboradores demonstram respeito,
admiracdo e proximidade com os elementos da Direcdo; a Direcdo é constituida pelos
membros que criaram as bases da empresa; de um modo geral, os colaboradores sentem
orgulho de fazer parte da organizacéo, e esta € uma das razdes para que muitos refiram com

grande entusiasmo que tém acompanhado o crescimento da empresa e que permanecem na
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mesma h& muitos anos; a maioria, sobretudo os que subsistem em posi¢des hierarquicas
superiores (como é o caso dos departamentos de contabilidade, GRH, importacdo e
exportacdo, e marketing) sentem-se parte integrante da organizagdo e por isso dedicam-se
vincadamente, contribuindo para um ambiente de trabalho saudavel; adicionalmente a forte
coesdo permite desenvolver competéncias no que se refere ao trabalho em equipa e
entreajuda, o que se reflete nos comportamentos/atitudes do quotidiano: no inicio do dia de
trabalho, todos os colaboradores se cumprimentam com um aperto de mao, inclusive as
senhoras; os elementos da Dire¢do conhecem os colaboradores e demonstram preocupacao
com o bem-estar dos mesmos e respetivas familias, assim como também depositam uma
grande confianga nos funcionarios em geral, e particularmente nos responsaveis pelos
diversos setores, 0 que se traduz em varios niveis de motivacdo e um ambiente de bem-estar
generalizado.

A este respeito torna-se relevante mencionar certos comentérios feitos por alguns
colaboradores no ambito de conversas informais e Analise e Descricdo de Funcles que,
seguramente, evidenciam as conclusdes referidas anteriormente: “Todos os dias venho
trabalhar bem-disposta e com vontade”, “adoro o que fago”, “aqui existe um bom ambiente,
damo-nos todos minimamente bem, e tentamo-nos ajudar”, “uma vez que lidamos todos 0s
dias uns com os outros, é importante metermos para tras das costas pequenos problemas ou
atritos e zelarmos pelo bem-estar de todos e sobretudo da empresa”. Estes comentarios, que
caraterizam especialmente o0s colaboradores que constituem o suporte organizacional,
demonstram a existéncia de afinidade com a organizacdo e com o0s demais colegas. Os
colaboradores, nomeadamente 0s que pertencem a posi¢fes hierarquicas superiores, muitas
vezes disponibilizam o seu tempo extralaboral para desenvolver trabalho, para realizar
formacdo que considere Util, ou até mesmo para dar apoio aos colegas se existir essa

necessidade. Apesar de conscientes das suas funcdes e das respetivas tarefas, se por algum
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motivo as terminam mais cedo, ou se por alguma razdo houver a necessidade de redefinir
prioridades e ha trabalho acrescido noutro setor, os trabalhadores disponibilizam-se para dar
apoio na execucdo de outras fungdes - flexibilidade nas tarefas realizadas. Ainda no que se
refere ao ambiente da empresa, verifica-se que todos os colaboradores se cruzam e trocam
entre si conversas, partilham experiéncias e vivéncias. Todos almo¢cam no mesmo refeitorio
e, em regra, proporciona-se um tempo de convivio depois do almogo. Esta convivéncia
provém da CO na qual vao sendo também socializados os novos colaboradores. No que
respeita ao ambiente externo, a Riberalves, S.A. € conhecida para além dos seus clientes, e a
sua divulgacéo é feita a partir de referéncias positivas relativamente aos servicos prestados e
a qualidade do produto. Devido a pouca oferta de emprego na regido, a empresa recebe uma
grande quantidade de candidaturas espontaneas para eventuais vagas de trabalho,
nomeadamente na area de producdo, sendo esta uma atividade que ndo requer elevadas
habilitacdes.

Ap0s esta caraterizagdo e um conhecimento mais proximo da empresa, e tendo por
base 0s seus anos de vida, € possivel justificar a sua vivéncia numa fase a que Ichak Adizes
(2001) designa de “Plenitude” (Adizes, 2001: 61). Segundo o ciclo de vida das organizacdes,
o autor considera que nesta fase a empresa atinge um “equilibrio de autocontrolo e de
flexibilidade” (Adizes, 2001: 61). Alcancar esta fase do seu ciclo de vida ndo pressupde que
tenha chegado ao seu destino final, pelo contrario, o seu processo de crescimento continua.
Portanto, tal como outras empresas, a Riberalves, S.A. possui sistemas e estrutura
organizacional funcionais, capazes de, concomitantemente, manter o crescimento de vendas e

alavancar a lucratividade (Adizes, 2001).

Concecao do Sistema de Gestdo de Desempenho

O Sistema a implementar tem como principal objetivo verificar e gerenciar o gap de

competéncias eventualmente existente na organizacdo, procurando elimind-lo ou minimiza-
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lo. O proposito consiste em aproximar, a0 maximo, as competéncias existentes e aquelas
necessarias para atingir uma melhor performance organizacional, através do progresso e
desenvolvimento do(s) colaborador(es). Uma das questfes que mais preocupa a Direcdo
prende-se com 0 “peso” associado a avaliacdo, sendo que o ato de avaliar sobrecarrega
muitas vezes a questdo da punicdo, podendo conduzir a algum desconforto ou desconfianga
por parte do avaliado. Deste modo, pretende-se esclarecer desde o inicio que, apesar de
avaliativo, o processo a implementar sera sustentado sobretudo pela vertente de
desenvolvimento, em que a sua principal finalidade é verificar as competéncias que
necessitam de ser mais trabalhadas e desenvolvidas. Ainda, como forma de aligeirar o0 “peso”
associado a este tipo de instrumentos, o sistema terd como designacao Ribertrena — termo que
surge a partir da jungdo de Riberalves com “trena”, que significa “fita métrica”, e que
portanto esta associado ao ato de medicdo, sendo esta a finalidade do sistema — medir 0s
comportamentos e competéncias dos colaboradores para posteriormente 0s ajustar as
necessidades da funcdo desempenhada. O objetivo de denominar este instrumento deve-se
sobretudo ao fato da maioria dos trabalhadores encarar este tipo de procedimentos como algo
abstrato mas, contrariamente, 0 nosso objetivo é torna-lo em algo mais pratico e particular a
organizacdo. O Ribertrena procura, através de uma linguagem simples e adequada as
especificidades da empresa e do seu CH, verificar 0 que existe na atualidade e o que é
necessario existir num futuro proximo, para obter os resultados pretendidos. E a partir desta
elucidacdo que se procura realizar uma pequena apresentacdo do sistema a Direcdo e aos
restantes colaboradores, através de um Powerpoint (anexo 6). Implementar o0 processo por si
S6 nao ¢ uma tarefa facil porque significa uma “corre¢ao” a personalidade organizacional,
portanto é requerida muita determinacéo, disciplina e, sobretudo, uma comunicacdo positiva
onde se encontrem real¢adas as vantagens para todos os envolvidos. Deste modo, e de forma

a harmonizar a implementacéo deste novo instrumento, serdo realizadas algumas a¢des como
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uma sessdo de apresentagdo nos auditorios da empresa, para proceder a explicagdo do modelo
aos colaboradores; um projeto-piloto para compreender as necessidades e constrangimentos
possiveis de ocorrer; a monitorizacdo da avaliacdo e acompanhamento do colaborador para o

focar no desempenho esperado.

Analise dos documentos concebidos para Implementacéo do SGD

No que se refere a documentacdo criada, foi elaborado um Regulamento (anexo 7)
com a finalidade de formalizar todo o processo e de demonstrar o funcionamento desta nova
ferramenta (com base nos formularios a preencher): nomeadamente quem Sdo 0s
intervenientes, qual a periodicidade e as diferentes fases integrantes, as suas finalidades, o
acesso ao recurso e por fim, mas ndo menos importante, a questdo da aprovacdo e
reformulacdo do documento. Ainda, de acordo com a revisdo bibliografica realizada no
ambito da GPC, foram produzidos outros elementos de carater pratico, nomeadamente: ficha
de selecdo de competéncias (anexo 4) que pretende dar a conhecer aos colaboradores 0s
fatores de desempenho pelos quais estes serdo avaliados, e em que consistem. Numa outra
fase, foi realizado um documento onde se encontram enunciadas as competéncias exigidas
por cada grupo funcional e a pontuacdo de cada uma, conforme a importancia para o
desempenho da respetiva funcdo. Ja numa fase de monitorizacdo, é solicitado as chefias
diretas que mencionem e descrevam possiveis incidentes criticos e, para tal, foi criada uma
ficha de incidentes (anexo 8) onde serdo registados acontecimentos positivos e negativos que
poderdo ser relevantes para a GD. No que se refere a avaliacdo propriamente dita, foram
desenvolvidos formulérios consoante a fungdo desenvolvida. Cada formulario contém
competéncias transversais - que abrangem todos os colaboradores da organizacdo -, e
competéncias especificas - que diferem consoante a fungdo desempenhada -, logo o0s
formularios sdo distintos quando as tarefas e/ou responsabilidades de cada individuo também

diferem. O formulario a entregar aos colaborados para autoavaliacdo, assim como aquele que
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é entregue ao supervisor e/ou diretor para avaliacdo foram construidos a partir de um modelo
criado em 2010, que ndo foi aplicado e que, neste momento, Se encontra bastante
desatualizado. O mesmo pretendia avaliar apenas algumas competéncias transversais, e por
essa razdo, nao fazia qualquer distingdo consoante os diferentes grupos funcionais. Por sua
vez, 0 modelo de GD proposto, terd em conta as competéncias intrinsecas a cada grupo
funcional e por isso serdo considerados os fatores de desempenho que a respetiva fungéo
exige para obtencéo de um trabalho adequado.

Estes formularios sdo constituidos por trés alineas (uma bastante positiva, outra que
possui uma classificacdo razoavel e, por fim, uma outra alinea que se carateriza por uma
ponderagcdo menos positiva). Esta constituigdo foi acordada numa reunido entre os diretores
dos diversos departamentos que, simultaneamente, apreciaram e analisaram 0s parametros
avaliativos (as trés avaliagbes possiveis de cada competéncia) que foram retificados em
conjunto antes da aprovacédo final. A principal razo para este numero de alineas deve-se
sobretudo a dimensdo do formulario que, com mais itens poderia tornar-se aborrecido,
fazendo com que os individuos atribuissem determinada resposta sem qualquer motivo,
sentido ou argumento. Em ambos os formularios, cada uma das respostas corresponde a um
valor definido pelos Diretores - a alinea mais positiva correspondera ao valor da pontuacéo a
multiplicar por 1; a alinea com classificacdo razoavel tera uma multiplicacdo por 0,6; e a
alinea menos positiva por 0,2 — e existem questdes finais de resposta aberta no dmbito do
desenvolvimento e aprendizagem futura onde serdo registados os motivos e sugestdes de
acOes de formacao ou outras praticas para melhorar o desempenho do colaborador (anexo 9).

Seguidamente devera ser preenchida uma Ficha de Gestdo de Desempenho Final
onde os resultados dos diferentes avaliadores seréo associados e, com o colaborador, sera
definida a pontuagéo final. Porém, caso nédo haja consenso entre o avaliador e avaliado, sera

cedida ao funcionario a oportunidade de pedido de recurso (anexo 11) para prestar eventuais
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argumentos. Esta reunido implica simultaneamente a definicdo de um Plano de
Desenvolvimento (anexo 10) onde, para além da justificacdo da pontuacdo atribuida, séo
também definidas as areas a desenvolver e respetivas necessidades de formacéo.
Relativamente ao documento que procede a fase de GD, e que corresponde a um questiondrio
de apreciacéo (anexo 12), pretende-se conhecer o grau de satisfacdo dos colaboradores com o
Ribertrena e analisar possiveis enviesamentos, assim como algumas sugestdes para sua
melhoria. Todos estes elementos estardo disponiveis para consulta no Departamento
Administrativo, embora aquando do momento de avaliagdo, serdo distribuidos aos respetivos

colaboradores.
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Consideracdes Finais

O desenvolvimento do presente projeto permitiu verificar a pertinéncia da premissa de
que 0 mesmo sistema ndo € apropriado para todas as organizacGes. A partir de uma anélise
detalhada das especificidades da empresa e das suas praticas, foi possivel compreender que,
independentemente da perfeicdo e boa execucdo do Sistema, se este ndo for adaptavel,
exequivel e aceite pelos intervenientes do processo, sera objeto de enviesamentos e insucesso.

As carateristicas da Riberalves, S.A., nomeadamente a sua estrutura hierarquica e as
especificidades do seu CH, exigiram algumas particularidades na definicdo e concecdo do
Sistema. A estrutura do mesmo tem como principal funcgdo tornar o processo de GD objetivo,
que possa ser implementado, independentemente de quem o realize, e consiga alcancar
resultados que possam servir de base para a tomada de decisdo. Outro ponto relevante é a
possibilidade de comparar os desempenhos alcancados, dando a conhecer os melhores
resultados, e associa-los as praticas que os originaram. Deste modo, estas praticas serao
disseminadas para gerar aprendizagem e novos habitos e comportamentos noutros
colaboradores.

No decorrer do projeto verificaram-se algumas limitacGes, nomeadamente de tempo,
que por sua vez nao foi suficiente para verificar a forma como o instrumento foi
implementado, como decorre o seu funcionamento e que aspetos poderdo ser aperfei¢coados.
Esta fase permitiria uma andlise bastante determinante para o presente projeto, dando a

conhecer os resultados de todo o trabalho desenvolvido.
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ANEXO 1- Organograma da Empresa

ANEXOS

ANEXO 2 — Guido da Entrevista de Anélise e

Descricédo de Funcdes
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Guido de Entrevista de Anilise e Descrigio de Fungdes

Descricéo da Fungdo

1. O gue faz no sen posto de trabalhoT
1. Como faz?
1.1.Tdliza equipamsantos ou materizis?
21.1. Qusi=?

3. Quando & feito? (diariaments, ocasionzlments, semanzlmente, mensalments)
Especificacdo da Funcio

4. Qusl o nivel de instragio mimimo que comsidera neceszirio para o exercicio
satisfatdrio da fancda?
Que conhecimentos considera necessarios para a realizacio dests trabalbo?

L

6. Qual o tempo mbimo da experiénciz que alguém com mivel de imstrugdo

indicado necessita para dessmpenhar satizfatorizmente a2 tavefas da fugia?

6.1. Saria necessaria experiéncia prévia noutras fimgdas?

Existe alzném a supervizionar o ssu trabalho?

7.1.Como & feita esza supervisia?

8. Croaiz as decisdes qua necessita de tomar no dezsmpento da sua fingda?

0. Qs fatores, no sen ambispte de trabalho, interforem na sxecucdo de tarefas?

10. Descreva as condipdes (zeradaveis e desagradaveis) para desempenhar o seu
trzbalho. {Exemplo: raidos, temperatnira, odores, ihoninacSo, tc)

11. Qual o maior & menor esforgo exigidos na sua fungio? Especifigus. (Exemplo:
carrega pesos, esforgo visual, esforco mental, etc.)

(uestdes de cardter passoal

12. E supervizor {direto) do wabalho d= outros fimcionarios?

12.1. Indigue = fungdo & o mamero de funcionarios supervisionados.
13. Quantas pessoas sxercarn 3 zua fincio pa empresa’
14. Considera existirem possibilidades de crescimento dentro da empresaT
13, O gue represents esta empresa para =17

16. Tem sugestdes para melhorar a qualidade de wabalho da empreza’?




ANEXO 3 - Formulario de Analise e Descricdo de Funcdes (Exemplificativo)

Riberalves Cod Mod_RH14,01 cid Miod RH14/01
Comércio & IndUstria de Produtos Alimentares, 5.4 Data: 13,/03/2014 Detz 13/03/2014

Formulario de Analise e Descrigao de Funges

C Zncias E =
Nome do Colsborador Designacio da Funcio Trabalho =m eguipa & cooperaczo; Cumprimento de prazos; Genr multitarefas e
prioridades; Toleranda 2 pressao e contrariedades; Planeamento, coordenaczo e gestao de
Virios titulares Dperadores da Sectdo Corte & Embalamento recursas; Orientacso para dientes e resultados; Agilidade e rapidez; Andlise e resclugio da
problemas.
Principais Atribuicoes e Responsabilidades Condicies de Traball fou Peri A iadk
Funcoes e Tarefas Periodicidade
— Exposicao a temperaturas baixas; exposicao a ruidos; trabalho reslizado sobretudo com
# Conhecer os produtos a cartar; Diariamente maguinas que exigem espedial cuidado, riscos derivedos da posicSo incometa.
» Conhecer os defeitos admissiveis para cada produto; Digriaments
o Conhecer & cumprir 3= regras de ssguranca de . o N s -
- ] ente Materizsiz e Equipamentos necessarios paraa exscugo dals) k=)
eguipamento de corte; anEm -
# Conhecer produtos de rotular; Diarizmeants Maguinas, sscos, cuvetes, caixas, luvas, tocs, uniforme (Emiscls, s, colets),
» Proceder 3 rotulzgem dos produtos conforme as suss L. suscultadores.
L. Diariaments
carateristicas;
b f:furnprir as regras estabelecdas de higiens e seguranga Diariam Politic de Substts =
glimentar;
% Cortar & embslar o produto segundo os pedidos existentes
[TI:E: dEhhacalhau;j:Er:rscl;do,_g;a!jdu, cnrrenlz.mdr:?: lomiba, Diarizments h_ﬁt-
posts, rabo, caras, iado, inteirg, para caldeirads). R nsavel pela Secc3o de G Embals
Conhecimentos, Qualificagtes e Experiéncia Profissional Trabalhadores Adstritos
Mivel de Escolzridade Ezcolaridade minima obrigatoria = =
Varios
Conhecimento Ii - .
e e NEo Aplicavel
=strangeiras =
Validacao
Experigncia Profissionzl Experiéncia minima de & meses em fungdes similares
Chefia Direta ou Superior
isitos Minimos Farmagao em nglenl? = Seguranca Alimentar; Formacao em
Sistemas de HACCP. Data de Validacio I !
Observagbes:

Perfil de Competéncias, Capacidades e Aptidoes

Competéncias Transversais
Etica Empresarial; Alinhamento Organizacicnal; VisSo estratégica; Relacionamento
interpassoal; Responsabilidade e compromisso; Produtividade; Atuslizacdo =
aperfeicoamento; Pontualidade e assiduidade; Otimizag2o de recursos; Orientacio para a Diata da uktima Revis3o f /

SEFUrSMCE.




ANEXO 4 — Defini¢ao dos Fatores de Desempenho

Sague-ze 3 definig3o das Competéncizs Transverzais @ Especificas dalineadszs palos
Diiretores dos respetivos Departamentaa:
Competéncias Transversais
1. Etica Emprezarial
Caparidade ds defender e praticar oz principios morais @ 2= regras do bem procader, instituidas
rala organizacio.
2. Alinhamento Organizacional

Caparidade da := mtagrar na envolvante organizacionsl; capacidads para se identificar com oz
valores defendidos pela empresa; capacidade para verificar 3 importancia da sua prestacio na
ampress, isto 8, tem comscigacia da snz utilidade para o bom funcionamento da me:ma a,
COonsequentamente para o SUCSEE0 GrgEnizacional.

3. Vizdo Estratégica
Tam confhsciments e analisa a evohigio do ambients intemo & extermo para conzaguir antecipar
poealveis acontscimentos a'ou prevenir sitnagdes menos positivas para a organizagio.

4. ERelacionamento imterpeszoal

Capacidade para comviver, comunicar e relacionsr com ouTos elamentos gue pertencem a
organizagdo, assim como elementos gque embora sejam extemos 2 mesma, estabelacem
contactos direta ou ndiretamenta, Exta competéncia & verificada siraves da pratica de algums
valores como a confisngs simpatia respeito & empatia anite 33 pessoas envolvidas.

& Responsabilidade & Compromizso

Capacidade de cumprir com a responsabilidade estabelacids para 3 suz fancdo; ndo hesitar e
astar preparado para ssswmir ouiras responsabilidades; capacidade para integrar o comtributo

das suzs funcdes po sentido da missdo e valorss da unidade,
6. Produtividade

A guantidade e a qualidade do trabalho exerntado e o tempoe gzsto para realizs-lo em relagio
a0 qus & szperado para 2 foncdo que o colaborader desempenha,

7. Atualizacio e Aperfeicoamento

Caparidzde para melhorar oz ssus comportamentos e amalizsr oz zeus conhecimentos
relativaments 3 fingdo desempenhada,

5. Pontualidade e Assiduidade

Capacidade de freguentar o local de trabalhg durante o periodo de horas estipulado, sem atrasos
2, CoNseguentements, sem parmarsar o decorrer da atividade labaral.

8. Otimizacdo dos recursos

Capacidade para geriv o¢ recursos disponfveis, otimizando-o: atravaes da melboria e
racionalizacio dos processos & redacdo da custos.

10. Orientacio para a seguranca

Capacidade para integrar na spa fungio o cumprimento de nommas de seguranga, higiene e
zaide no frabalho o defesa do ambiente, prevenindo riscos e acidentes profissionais e
arnbismtais.

Competéncias Fspecificas
11. Influéncia & Lideranca

Caparidade de zer consciente do valor da sua equipa e de investir am reqrsos gue permitam
transmitir ¢ seu conhacimento & experiéncia a estes & 2o Iestantes colesas; capacidade para
apoiar o dessrvolvimento das areas mais frageis de desempenho da sua equipa  colagas, e

identificar sz necessidades de formagio da sus equipa.
12. Trabalho em equipa e cooperacio

Capacidade da extimular a colaboragdo ativa entre oz colegas para atingir as metas da smpress;
capacidads para resolver oz conflitos de wma forma clara e sensivel; capacidade para incentivar
o trabalhe em grupo de forma & crisrwm ambiente anificador dentro e entre squipas procurando

alcangar mais do gque o suceszo individuzl, o sucesso de toda 3 empresa.
13. Capacidade de comuanicacio

Capacidade para se expressar com clareza & precizdo, ser assertivo a2 exposigdo a defesa das
zuas ideizs em grupo e demonstrar respeito & conziderscdo pelas ideiss dos outros.




14. Flexibilidade e capacidade de adaptacio a diferentes pessoas e contextos

Capacidade de desemvolver diversas & diferentes tarefas em simultines, atrinindo-lhes o
mesmo grau de concentracio, atencio e dedicagdo, e sem que nenbuma ssja prejudicada.

15 Comprimento de prazos
Czpacidade para resolver efon desenvolver, dentro do perlodo astipulado, o rabalho salicitada.
16. Tomada de decizio

Czpacidade da tomar decizdes tendo am conta mimercs & factos; capacidade pera usar critérios
objetivos; capacidade para compilar o3 dados neceszarios para 2 tomada de dscisdo; capacidade
para tomar dacizdes rapidements de forms precisa e viavel, capacidads para ndo adiar o

proceszo de decizdo,
17. Gerir multitarefas e prioridades

Fealizar diferentes tarefaz ao mesmo tampo, sempre de forma rigoress e sem neglizenciar as
respetivas exigéncias e pricridades.

15. Capacidade de atendimento ao publico

Demonstrar wna imagem desinibidz, confante e agil, e a-vontade para o esclarecimeanto de
qualguer questdo. Implica simpatia, rapidez, agilidade e prodéncia no atendimerto.

19, Capacidade de estar em constante proceszo de aprendizagzem e dezenvolvimento

Proourz zmalizar oz zeus conbecimentos constantements, de forma 2 obter wn melhor
desempenha.

20. Negociacdo & persuasio

Caparidade para estzbelecer acordor @ Consenso: Com PESS0AS B SUpOS, Zerindo
adequadamente o= conflitos de mterezszas tentando chegar & resultados pozitivos para todss as
pates epvolvidas, prosseguindo os mtereszes piblicos.

21. Tolerancia & pressio & contrariedades

Capacidade parz lidar com simagdes de pressio o contrariedades de forma adequada e
profizsional.

21, Planeamento, Coordenscio e Gestdo de recurses
Prever antecipadaments a: oporturidade: e chetaculos a bango praza, e fazer planps de ahmczo
2propmiada:, terde em consideracao a coordenacio cop as diferentes umidade: orgamica:.

23. Gestio de Desempenho
Capacidade de acompachar o desempenbo da su2 equipa; capacidade de enconTEr mm
equiltbrio enfre o dessmpenka, smvolvends meta: de curto prazo no alcance dos alves
estratégico: de lorgn praze; capacidade de acompanker s indicadores de dessmpenba da sa2
auipa; capacidade para commmicar com o8 membro: da sua equipa sem fazer gualgoer
discrimainagdo entre 0z meamps; capacidads de mvaliar o desempenho dos mepibros da eguipa
de fomena realizia e objetiva

24. Orientacio para o clisnfes & resultados
Estar ciemte das mecessidades dos clisnter exiztenfes 2ou pofenciais; capacidade de bomar
medidzs e fazer planos focalizades neszs pecessidades; czpacidads pama que o5 reauliados
dezejados s20 alcancados,

25 Agilidade & rapidez
Responde 25 mecessidades & situagfes que surgem no ambito da sua fiumgo com rapides,
competéncia, facilidade, desembaraco e lgeireza

26, Simpatia
Fecehe & comumicz comi of seus colegz e clismtes comn bea disposic2o = a2lagriz,
nepligenriandn problamas ou inquistacdes (pessoas &'ou profissionais) gue possams prejudicar
0 desempenhe do seu wakalho

27. Presenca profissionsl & discrefa
Capacidade para se apresestar com cautela & prodéncia, tomando-se discreto & bem visto
peramte 05 meembros da oTEARIZACAD & CUTOS SRbEriores 3 empresa

28. Dizponibilidade imediata
Estar ciembe das mecessidadss dos clientes existentss =pn potencials; capecidads de fomar
medidas e fazer planos focalizades nesszs pecessidades; capacidads pama que os remltados
dezejados sajam alcancados.




ANEXO 5 — Selecao das competéncias segundo as areas funcionas

19, Conhecimento e Pratica de linguas estrangeirasz

Capacidade para comumicar com colegas, clientss, ferceiros, atrawes do use de outras
linguasidiomas (como inglas, fancés & aspanhol) quer 20 nivel oral quer 20 nivel azonto, de
forma a compreander az diferentes srfuacdes & motrvos da contacto, & respondsr com brevidade
205 mesmos.

30. Reprezentacio inztitucional
Capacidade para representar 3 wndads ou 2 crganizacdo, am grupos de trabalho ou reumides de
dmhito nacional & intemacional.

31, Compreenzao interpezzoal
Capacidade de comprasnder oz santimentos e perspetivas dos outros, reconhecendo o Interesse
pelas =uas preccupagdes, escutzndo-as, lendo os sinzis ndc-verbais, valorizando as suas
perspetivas e 0 modo como senfem e pensam.

31, Analize e Resolucio de Problemas

Feapdo pronta 3z siuapdesproblamas, apresentando hipoteses de zolugdo e formmlagdo de
opeoes peranta altematias possivels.

33. Coordenacio

Capacidade para coordenar, onentar & dmamizar equipas de trabalho com vista 2 concretizagdo

de ohjetivos comuns.
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ANEXO 6 — Apresentacdo do SGD aos colaboradores

Ribertrena

Sistema de Gestio de Desempenho

O que ¢ o Ribertrena e como funciona?

3 O Ribertrena consistz num Semulanio de Gestio da Desempenho dofnds

uma abordagem de avaliagio mas sobretudo de desenvolvimento.

poasha] mmgressds o gos dio sad 2 e o e demaoly
o 2encin.

Acompanher zz difrentez stividsdss para gerantir o prosrezzo;

formagso;

Alcencer defema mais répida & melhoroe objetivos organizscionsis;

Dasenvolver novas praticas de Gestio de Racursos Homanos (por

w
</ Madif = malhorer o dezempenho & disgrosticer nacessidsdas da
<
w

exemplo, Formacio = Dessnvolvimento, Sistema de Recompensas, stc.);

Verificagio e Definigdo das compstinciss sssencizis paa o
dazenvolvimento da fingio. |

\ Agprzsentacio do Sistemads chefias e colsboradorss:
+ Raunifo com of responsiveis de cada sator’ dapartamento,
v Explicagio da basa do Sistemas;
¥ Racolha de sugesthes,

‘. + Esclsrecimento ds dirvidas. /

Feunife entre o responsavel de cada sstor 2 o Dirstor pars
esclarecimento das competéncias’ Btores de desempenho 3 ter em

COMta para 8 respativa fingSo.

Acompenhsments dos  comportamento: dos colsboradore: & do
DIOErEsED conssEnido.

No fim dos primeiros § meses raslizar-sed 2 entrazs do Ribertranz parz

pra=nchimento por parts do colzboradar, responzval da sopio 2 Dirstor

Revnife individesl ou em oquips para definigSo, =m conjunto, da
meadigie’ classificacip de desempenho. Desta reunido devem mesultar
. propoctas de dessnvolvimento a/'o0 melhoris. I
A [ L

SRR

Formalismos do Sistetna

* Ragulemento que comtem todos o passos constituintas do processo @ o e
rezpetivo fncionemento;

* Formulério da Descricie dos fatores da desempenho | compsténciss pelas
quais 0 colaborador sard avaliado;

* Pontuagio de cada competéncia [ ftor de dessmpenho para cada fiinclo;

-

] |

-
¥ Ficha de incidentes onitices; . 3

Formalismos do Sistema

¥ Formulirio s presncher palo Supsrvisor da sacgio o Disstor;
#* Formulinio s presncher por cada oolsborsdor (sutcavaliscio);
¥ Ficha de Gestip de Desempenho Final;

¥ Plano de Desenvolvimento

# Questiondrio de Andliss = Apreciagio do Sistema adotado pela empresa,

O Sistema devera ser objetivo, cuidado = sincero, = deverd ser apoiado
por todos_ para que possa ser methorade e aperfeigoado e contribuir para

05 bons resultados da organizagio e satisfagio dos clientes.




ANEXO 7 — Regulamento de Gestdo de Desempenho

ﬁtmm VES Comércio e Indistria de Produtos Alimentares
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RIBERALVES Comsreie e Indistna de Produtos Alimentares

Preambulo

Zemmdo a clausula 7 do Boletim do Trabalho e Emprazo, n°6, de 13 de Fevereiro da
1012, as instimuigdes podem construiv ww sistema de avaliagdo de desempenho dos seus
trabalhadover subordinade aos primcipior da justica, isuanldade = imparcialidads. Mests
semfido, zando 3 Avaliapio o Gestio de Desempenho uma matariz murte sensivel, deve ser
uzada com bom sanso e conhecimentos téemicos, tornando-se muma mais-valia para a
organizacio.

O prezante metrzmento — Kegulaments da Gestio de Desempenho — & um dos principais
passos parz o aleance das metas pretendidas. Mo contexto da crganizagio deste projeto, qus
procura concebsar & implementar wm 3GD, & de retar que o mesmo pretende ndo =0 cumprir o
refenndo no ponto 1 da clawsula 7 do Boletim do Trabalho & do Emprego, come tambem
melhorar o5 comportamentos e'ou compaténcias hwmanas e servipos da organt: Digina 3 de 8
prograsziva. Este visa formalizar e consciencializar cada mdividue e'ou equpa, do ssu papel,
dzs suas responzabilidades e da sna importinelz para a organizapgio. Portanto, defende wma
abordagem construtiva & n3o pumtiva.

Para que este 2GD zaja implamentado com suceszo e para que posza zer aperfeipoado
constantemente, & fundamental a colaboragio de todos os qua, direta on indirstamante, por 2la
z3o abranzidos. Todas a5 opinides, sugestdes e'ou crificas zerdo necessdrias para wma eventual
anzlise & melhoria do processo.

CAPITULOI

DISPGSIC'E'ES GERATS
Clauzula 1.*
Geztio de Dezempenho

1. O Siztema de Gestac de Desempenho aplicade consiste na apreciacac do
comportamentos, das competéncias @ capacidades da cada mdividuo no exercicio da sua
atividade profiszional, garantindo a melhoria constante & progressos mdividuals e'ou
squipa.

Pirina3d de §
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Para aplicagio do sistema de Gestdo de Desempenho sera sempre tido em conta a hissio

_l\-.'!

da Organizapio, assim como o zau Pozlclonamento Estratégiea.

[ =]

0 Sistema de Gestio de Desampenho comresponde a um mstrumente senzivel 2 humane,

que reconhece az necessidades & ezpecificidades de cada um.

Clauznla 2."

Objeto & Ambito de Aplicacio
1. O presents regulamento estabelace as nonmas de regulamentacio interna da aplicagio
do Siztemia da Gestdio de Dasempanho.
Este regulaments aplica-z2 a todes os funcicndnos da Riberalves, 8 A e & valido ats

nova reformulagio.

!:-.'F

2.1. Conzidaram-sa para todos oz efertos como funciondnies os mmdividuos que tém wm
vinculo profizsionzl com a organizagio atraves de confrato de trabalho.

2.2. Aoz trabalhadores prestagdo de servipos, voluntirios & on sstagiirios esta
regulamento nio & aplicaval.

Clagzula 3."

Intervenientez & Periodicidade

1. B3p interveniantes mo processe a Direplo, oz Supericres Hierdtquicos Diretos & cada
um dos colaboradorss da Ribaeralves, 5.4,
Podera ser requenda a mtervenpdo esporadica de utentes, familiare= de wtentez ou

[

fécnlcos exteriores @ organizagdo que possam, de alguma forma, apolar o processo.

3. A medicio a efstuar pelo Sistema de Gestio de Desempenho ocomre continuaments,
zando reumdos, afandos, estudados e drmlzados o= resultados periodicamenta.

4. O periodo de madigio & definido & comunicado acs colaboradores antes do z=u inicie
pelos Diretores e'ou Superior Hierarquico Direto.

IlJl

O Diretor Técmico e'ou Supencr Hisrargmeo Direto podarz, através de motrvos
devidaments justificados, estzbelecer um periodo de medicdo mais lonzo ou mails curto
para determinzdo colzborador e'ow aquipa de trabalhe.

Piginad de §
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Clauzula 4.
a) Eeum3o enire os Supenores Hisrarquicos Diretos & a DirecZo com vista a afenr
Finalidade= 3z competénclas cors parz o bom funclonamento da orgamizagic = dos
1. O presents Sistema de Gestio de Dezampanhe viza: respetives dapartamentos;
3) Diagnosticar e analizar o desempenho individual e'ou de propo dos fiunciondrios b) Acompanhamente comfinuo dos colaboradores e'on equipas pelo Supener

Hierargmeo com vista 2 melhonz do seu dezempenho profiszional;
¢} Encomtro mansal informal entra o Supenor Hiergrques Direto 2 o colaborador

naz diferantes competénciaz defimidas i priori, promovendo crescimanto

pessoal e profizzional;
b) Promover adequabilidads entra o potencial & perfil do trabalhador com as tarefas 2/ou equipa com vista a recolher mformagdo sobre o ponto da situagio (do ponto
S — de vizta do colaborador por um lado e do supenor hisrarquico per outre) no
) Rever estratégias e métodos de trabalho; percurse para atmgzir wm bom nivel de desempenho nas devidas competencias;
d) Adeuirir informagio com 3 finalidade da fimdamentar tomadas de decisio a0 d) BReunijo semestral de auto e hétero mediglio; comunicardo de resultados,

nivel dos salirios, formagic = desemvolvimento e pessiveis demissdes da definicio da competéncias 2 melhorar ne semestre saguinte & de necessidadas

e'on interssses da dasemvolvimenta profizsional;

funcionarios;
e} Fomecer recursos acs colaboradores para o seu autedesenvolvimento: e) Validapio d= tedo o proceszo pela Direglo;
fi Motivar; f) Em cazos em que o colaborador entende que a sua posigio nio foi devidaments
£) Descobrir talentos a partir da identificagdo das qualidades da cada mdividuo da tida em conta, pede solicitar wna reunido com a diregio a fim de expor os seus
orZanizacio; argumentos.

k) Diagnmosticar as necessidades de formagdo em fungdo das tarefas a desenvolver
& competenciaz a adguirr @ avaliar oz respetivos razuliados; Clinsula 6."
1) Prestar feedback ao colzborador no que respeitz 20 zeu desempenho face ao

modelo da competincias definido inicialments; Objeto da Geztio de Dezempenho

i) Commmicar = sugarir acs eolaboradera: mnecsssidades de mudanga ne Compate 20 Superior Hisrarquice Direto, em conjunto com a Direpio, definir semestralmenta
comportamento, nas atitudes, habilidadss ou conhecimentos. a forma como oz colzboradores serio integrados no Sistema de Gestio dz Desempenho —
k) Melherar o nivel de produtividade do imdividue. mdividualments ou em grupo — e 1o caso de zar em equipa, guais oz elemantos que a formam.
CAFITULO I Cliusula 7.°
ORGANIZACAOD E PROCEDIMENTOS DE GESTAOD DE DESEMPENHO Fichaz de Avaliacio e Gestio de Dezempenho
Cliuzula 5.7 1. Os medelos de fichas de avaliap3o 2 uhlizar 530 as contantes no anexo 1.

Fazesz do Proceszo

1. O processo de Gestio de Desempenho decorrera de acorde com as seguintes etapas:

Pagina & de 8 Papina & de 8
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. 0z avahadore: dsvem mdicar 2 suz posigio face ac avaliado (supenor hierarquice

direto, diretor, o proprio avaliade), presncher az fichas e comentar o dezempenho do
avalizda.

Clauzula 8."

Resnltados

. Oz resultadoz do Sistema de Gestio de Desempenho devem szer construtrvaments

considarades no fornecimeanto de recursos zo nivel da formagie & desenvolvimanto do
colaborador.

Clauzula 9.7

Reclamacio ¢ Recurzo

. 0= fumcionarios avaliados que queram requersr da sua notz devem manifesta-lo

formalments por cartz, no praze de cinco dias, apos divalgacZo dos resultados.

. A Direcido devera analisar o recurso e discuti-lo com o funcionario durante 2 reumio
individual.
Clauzula 10."
Formalizacio
A formalizapio do Sistema de Gestio de Desempenbo zerd faita em papel, quando

exishirem condigdes para isso, através de meios informaticos e dos documentos qua

constam como anexo ac prezente regulamento:

a) Anexo ] - Fonmulario de Analize & Desenipio da Fungdes

b) Anexc II 2 [IT — Definipio dos Fatores de Desempenho / Competéncias 2 Avaliar
(espacificas e transversaiz)

c) Anexo [V — Competéneias marentsz a cada prupo funcional

d) Anexc V - Ficha de Fegizto da Incidentes

2] Anexo VI - Formularios de Avaliagio de Desempenho — do Avaliado e do
Ascaliador;
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) Anexo VII - Ficha de Gestio de Desampenho Final;
g) Anexo VIII - Plano de Desenveolvimento
k) Anexo [ — Ficha de Recur=o

Clauzula 11.*
Publicidade, Alteracio e Aprovacio do Eegulamento

1. A Diregdo devera aprovar esta Eegulamento e aprezenti-lo acs funcionarios.

[

Os funcionanos devem criar wm gmpo de reprazentantes. no maxime de trés elemantos,
que recolha e apresente sugestde: ao Begulamento a Diregio, no prazo de dez dia=.
A Dhrepdo & o prupe de representamtes devem chesar 3 acorde zobra o Eegulamanto 2

Lad

assind-lo, no prazo de quinze dias.
4. Na falta de acorde a Diregdo pode unilateralments aprovar o Eesgulamenta.
O presentz Regulamento estara dispenivel para consulta por parte de todos os
colaboradores no Departamento Admmistrative.
6. O presents Eegulamento deva zer relido e repensado anuzlmente, podando e devendo

[

e revisto sempre que sa considere naceszane pela Diregiao.
7. A revisio é efetuada pela Diregdo, porem todos oz colaboradores deverdo ter o devido
conhecimeanto.

O presente Regulamanto entra em viger apos a sua aprovagio.

Aprovacio do Rezulamento:

Taorres Vedras, de de

0 Dirator Garal,
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ANEXO 8 — Ficha de Incidentes Criticos

®

RIBERALVES
PRODUGAO E INDUSTRIA DE PRODUTOS ALIMENTARES — RIBERALVES, 5.A.
DEPARTAMENTD DE RECURS0S HUMAMOS
FICHA DE APONTAMENTO DE INCIDENTES CRITICOS
Periodo de ! ! 3 [ !
*Carrespande ans fabones de desempenho inerentes a cada funcia em paricular

Mome do Funciongric:

Fungao:

Departamento:

Fator de Aszingtura do Aasinatura do Funcionario Agsinatura do Diretar Geral Agsinatura da Chalia Direta
Data - Facto Ocormido Superior
Desernpenho Hierirquico

Y S
S S
Y S
Y S

Espago destinado a cutras coméndas e chsenaches:




ANEXO 9 — Questdes Finais do Formulario dos Avaliados

Riberalves, 3.4 Gestdo de Desempenha Codigo: Mod.RHD14/01 Riberalves, 5.A. Gestdo de Desempenho Codigo: Mod.RHD14/01
Data: 03/04/2014 Datz: 03/04/2014

RIBERTRENA - FORMULARIO DE GESTAO DE DESEMPENHO

Nome: n
b

Fungdo:

Departamento: R] BERALV ES Comentarios adicionais jopdonal]:

Consegue identificar uma fraqueza no processo de producao gue limite a produtividade da empresa?

Perspetiva do Avaliado
Gestdo de Desempenho

(ue areas de formagio considera essenciais para melhorar o seu desempenho e ao mesmo tempo

desenmvolver-5e? (Especifique também se a formaigio deverd ocormers nos priximaos B meses ou mals). Instrumento de Gestdo de Desempenho

Considera ter sido adequado o tempo despendido na sua Avaliacdo de Desempenho?

I:IS'lm I:I Mo

Que aspetos considera que devem ser melhorados neste instrumento de avaliagio?

(ue novas competéncias adguiriu no ano de 20137

Em 2013 quais foram as principais areas de projetoftrabatho em que esteve envolvido?

A preencher pela Direcio

A Direcio do Departamento concorda com a Avaliagso de Desempenho realizada pelo responsavel?

Consegue identificar ferramentas novas e mais eficazes que possam ser imegradas no negocio de forma a |:| Sim |:| Maa

aumentar a produtividade?

Supervisor Colaborador




ANEXO 10 — Plano de Desenvolvimento ANEXO 11 - Ficha de Recurso

R

Avaliacdo Final e Plano de Desenvolvimento RIBERALVES
i Comércio & Indiztria de Produtos Alimentares

Departamento:

Nome do Colaborador:

A Direciio da Riberalves, 5.4

Carvalhal, Torres Vedras

Periodo de Avaliagdo:

Avaliagso Final

Justificag3o:

Exu,
(nome), colaborador(z) da Eiberalves, 54A, intezrade n3 valencia
., venho pelo presente
solicitar que s revisto o resultado da medigio eferasda no dmbito do Sistema de Gestio de
Diesempenho gue decorren no periodo  temporal de 2

Plano de Desenvolvimento

Areas identificadas
para desenvolvimento

A minha solicitagdo baseia-se nos seguintes fundamentos:

Agtes especificas para desenvolvimento

Revisel este Plano de Desenvolvimento juntamente com o mieu supervisor efou diretor.

Agradego a mengio,
A reunido foi realizada em

Eu D concorda D discordo com estes elemantos definidos no Plano de Dezsenvalvimento.

0 colaborador O Diretor Geral




ANEXO 12 — Questionario de Analise e Apreciacdo do SGD implementado

Questionario de Analise e Apreciacio do Sistema de Avaliacio

de Desempenho adotado pela empresa Riberalves

O prezente guestionarip procura amslisar s sstisfacdo do colaborador face ao Sistema de
Gestip de Desempenho implamentado na orzanizagio.

O dados recolhidos straves deste instromerto sardo analizados com o objetivo de verificar
4 (in)satisfagio perante o Sistema adetado, assim como para compreender 3z principais

lacunas do memmo e slrumas sugesties de melhoria.
Grarantimos o gbsolute animato & confidencizlidade.

Para rasponder ag documeanto, cologuee mwn 3 na resposta que lhe parsce mais adequada.

1. Qual a relevincia do Sistema de Gestdo de Desempenho para a Gestio de Recursos

Humanos da Riberalves, 547

|:| Irrelevants |:| Pouco Relevante D Felevantz D Muito Relevante

2. Qual a relevancia gque o Sistema de Gestio de Desempenho tem no

aperfeicoamente do desempenho dos funcionarios?

|:| Irraletants |:| Pouce Belevante D Ralevants D Muito Balsvamts

3. Considera que o Sistema de Gestio de Desempenho tem um carater punitive?

[] v [] Atzum [[] Pouco [ ] Muita

4. Em que medida ze sente confortavel ao zer avaliado?

[ ] ¥ada Confortivel [ ] Pouce conforavel [] Alzum conforto [ ] Muito Confortavel

5. Qual a relevancia da Gestdio de Desempenho na obtencio de melhor qualidade e

maior produotividade no sen traballo?

|:| Imrelevanta |:| Pouco Felevants |:| Falevants |:| Mfuito Ralevanta

6. Conzidera exiztir empenho por parte dos avaliadere: em conduzir de forma eficaz

¢ eficiente o processo de Gestio de Dezempenho?

[ ] Muito empenhe [ ] Alzum emperho |:| Pouco empenho [ | Menhum empenho

7. Qual a relevancia do Sistema de Gestio de Desempenho adotado pela Riberalves,

5.A_ para a motivacio doz funcionarios?

[[] relevanta [ ] Pouco Relevante [[] Relevante [ ] Muito Relevants

5. Criticas & Sopesties face ao Siztema de Gestdo de Desempenho adotado pela
Riberalves, 5.4,

Obrigado pela colaboracao.




