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RESUMO ANALITICO

Este projeto de intervencdo apresenta os pressupostos, a estratégia e os
procedimentos realizados para dar resposta a potencialidade selecionada na
entidade acolhedora de estagio, a empresa Shortcut, Lda.

A Shortcut obteve a certificagcdo na NP4427:2004 e para o cumprimento da
referida norma foi proposto a empresa a criagdo de um sistema de gestédo de
desempenho. Este sistema é pertinente e uma mais-valia para a referida empresa,
nomeadamente para melhorar a gestdo dos recursos humanos.

O sistema de gestdo de desempenho € um processo exigente que permite o
alinhamento entre os objetivos organizacionais e os objetivos individuais dos seus
colaboradores. Disponibiliza ainda a organizagdo um conjunto de informagbes que
auxiliam no processo de decisdo, bem como no desenvolvimento de medidas para
corrigir eventuais problemas.

Neste projeto apresenta-se um sistema de avaliagcdo de desempenho para a
Shortcut. Na metodologia, as técnicas de recolha de dados utilizadas foram a analise
documental, normativa e empirica, conversas informais e a observagdo dos
colaboradores/diretores no decorrer da realizagdo das suas fung¢des. Assim, com
base na informacgédo obtida, foram definidos os objetivos pretendidos para este
projeto que permitiram a concegéo do planeamento estratégico, com a definicdo da
estratégia, dos respetivos ambitos e objetivos estratégicos. A partir deste, foi
definido o planeamento operacional, através da definicdo dos objetivos operacionais
e respetivas atividades a desenvolver, bem como a calendarizagdo e os momentos
de avaliagéo do projeto.

Ao longo do projeto, concebeu-se um conjunto de instrumentos orientadores
do sistema, nomeadamente um descritivo de fungbes, um portefélio de
competéncias bem como uma lista de indicadores para avaliar cada fungdo. Foi
também criado um manual do sistema de gestdo de desempenho.

A implementacéo deste projeto deu origem a um novo sistema de gestéo de
desempenho individual, com o respetivo manual do sistema e os instrumentos
necessarios para a sua concretizagdo. Conclui-se, desta forma, que o projeto
colmatou uma lacuna entao existente.

Palavras-chave: gestdo de desempenho; objetivos; competéncias; ciclo de
desempenho; desempenho



ABSTRACT

This intervention project presents the assumptions, strategy and procedures
for responding to the selected potential in the welcoming internship entity, Shortcut,
Lda.

Shortcut has obtained NP4427:2004 certification, so in compliance with that
we proposed the creation of a performance management system to the company.
This system will be relevant and a valuable asset to the company. mainly to get
better the human resources management.

A performance management system is a demanding process that allows the
alignment between organizational goals and employees’ individual purposes. It also
offers the company a set of information that can assist in decision-making, as well as
in developing measures to correct any problem that may occur.

This project presents a system of performance assessment for Shortcut. The
data collection methodology used was document analysis, as well as empirical and
normative  analysis, informal conversations and the observation of
employees/directors while performing their duties.

So that, from the obtained information, the goals of this project were defined
as well the strategic planning, including the scopes and the strategic goals. After that,
it was defined the operational planning, which includes the operational goals,
activities to develop, the timings and the evaluation moments of this project.

In the course of this project, a function’s analysis and description was
conducted, a skills portfolio and the required indicators to evaluate each function
were set. A manual for the individual performance management system of Shortcut
was also created.

The implementation of this project gave rise to a new individual performance
management system, with its corresponding system manual and the required
instruments for its realization. We can, therefore, conclude that the project has filled
an existing gap.

Keywords: performance management; goals; skills; performance cycle;
performance
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INTRODUGCAO

Ao refletirmos sobre a realidade dos dias de hoje, em que as empresas
necessitam de estar permanentemente atualizadas e em constante processo de
inovagao, concluimos facilmente que elas necessitam de obter vantagens
competitivas e apostar no desenvolvimento, por forma a conseguirem singrar no
mercado.

Atualmente, no caso especifico das pequenas e médias empresas,
consideradas unicas e flexiveis, € com potencial de crescimento no mercado, estas
tendem a ter mais facilidade em reestruturar os seus procedimentos (Gomes &
Yasin, 2011), em prever possiveis contrariedades e em desenvolver estratégias para
aumentar a competitividade. Dai ser importante refletir acerca dos processos e
métodos que podem influenciar a obtencdo de uma posigdo mais forte no mercado.
Isto envolve sempre a identificacdo dos objetivos que a empresa pretende atingir,
considerando os respetivos caminhos criticos, com o intuito de melhorar os
processos da organizagao, tornando-os mais eficientes e flexiveis (Francisco, 2013).

Atendendo ao qudo importante é as empresas aumentarem a sua
produtividade, rentabilizando o desempenho dos seus colaboradores, para assim
poderem prosperar no mercado, considera-se que a gestdo do desempenho dos
colaboradores € um instrumento essencial que deve ser desenvolvido. Este
concentra-se no desenvolvimento e melhoria continua do desempenho individual
dos colaboradores.

Com a sua implementagdo, é possivel detetar desvios ou falhas nos
processos realizados pela empresa, bem como na contribuicdo de cada colaborador
para os objetivos estabelecidos, o que permite que sejam desenvolvidas medidas
para minimizar as falhas detetadas e para proporcionar melhores resultados a
organizagéo.

Neste sentido, considera-se que a gestdo de desempenho é um processo
continuo, que promove o envolvimento dos colaboradores e possibilita a recolha de
informacgdes sobre o respetivo desempenho, levando a que os objetivos sejam
sistematicamente revistos e a que os processos organizativos sejam melhorados,

ndo sendo apenas avaliado o desempenho dos colaboradores de forma ocasional
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(Aguinis, 2009; Taticchi, Tonelli, Cagnazzo, 2010; Silva, 2012), mas também
favorecendo o desenvolvimento de competéncias.

Neste contexto especifico, a elaboragédo do presente projeto vai de encontro
a uma necessidade sentida pela empresa Shortcut- Consultoria e Servicos de
Tecnologias de Informacéao, Lda., devido a inexisténcia de um processo de gestédo
de desempenho. Assim, depois de concluida a auditoria aos processos de recursos
humanos no ambito do sistema de gestdo da qualidade e de realizada uma
descricdo dos processos existentes foram identificadas as potencialidades
existentes, tendo sido acordado com a diregdo qual seria 0 processo a desenvolver.
Seguidamente deu-se entdo inicio a realizacdo do projeto que passamos a
descrever, bem como as respetivas limitagdes.

Este projeto encontra-se dividido em 4 partes. Num primeiro momento é
realizada a caracterizacdo da empresa e da fungcdo especifica dos recursos
humanos. De seguida, é apresentada a potencialidade selecionada, bem como o
planeamento estratégico e operacional do projeto. Por fim, descreve-se a

implementacao do projeto e efetua-se a avaliagdo da implementagédo do mesmo.
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PARTE | — CARACTERIZACAO DA SHORTCUT -
CONSULTORIA E SERVICOS DE TECNOLOGIAS DE
INFORMACAO, LDA

A Shortcut surgiu em 2001. E uma pequena e média empresa que
desenvolve a sua atividade no mercado das Tecnologias de Informagéo. A empresa
presta servigcos de consultoria especializada em Tecnologias de Informacéao (TI) e de
outsourcing de profissionais de Tl qualificados, bem como dedica-se ao
desenvolvimento e exploragdo de produtos proprios e de solu¢gdes a medida do
cliente.

A Shortcut € uma empresa especializada no desenvolvimento e
implementagéo de software, especialmente na area de recursos humanos e das
telecomunicacbes, destacando-se de entre as solugbes tecnoldgicas que
desenvolve: o portal do colaborador (Pp/Portal) que permite organizar e monitorizar
0s recursos humanos de uma empresa, de forma simples; o sistema de gestdo do
conhecimento (Nofishbone) €& uma ferramenta para gestdo de projetos
internacionais; o sistema de empacotamento de software (SmartPackager) que
automatiza o processo de embalagem; as solugdes de webconferencing baseadas
em webRTC (Web Real Time Communication) que permite a colaboragdo em tempo
real e a integracao de plataformas diferentes; e a solugdo eCommerce, esta permite
a criacéo de uma loja na web. Ao longo dos anos, tem crescido de forma sustentavel
e ponderada. Conta com uma equipa de profissionais competente e certificada, que
desenvolve solugbes inovadoras e criativas, que procuram ir ao encontro dos
desafios colocados pelos clientes.

Devido a diversidade de clientes, que vai desde pequenas e médias
empresas a grandes empresas situadas no territdério nacional e internacional,
podendo destacar: Servigos Partilhados do Ministério da Saude (SPMS, EPE);
Critical software; USO; PT Inovacao; Medidata; AstraZeneca; Ubbin; Cémara
Municipal do Porto; Wiremaze; Planeta Virtual; Amniatia Internacional; Douro Valley;

By Azul; tmn; Vodafone.
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A empresa assume um compromisso sério com todos os stakeholders, adota
comportamentos eticamente responsaveis e sustentaveis e assegura, igualmente, a
exceléncia em todos os projetos, através da qualidade, rigor e profissionalismo. O
seu slogan “O atalho para os seus clientes” reflete bem o seu posicionamento e
forma de estar no mercado.

Paralelamente, a Shortcut conta com varias parcerias estratégicas, que lhe
permitem obter novas sinergias e complementar as solugbes apresentadas, tendo
sido considerada, nos ultimos anos, pela Semana Informatica, como uma das 200
maiores empresas de Tl em Portugal.

A Shortcut dispde de um nucleo de Investigagdo Desenvolvimento e
Inovacgéo (ID&l) interno, que apresenta um plano de atividades estruturado a médio-
longo prazo, enquadrado numa estratégia de valorizacdo das atividades,
considerando que o desenvolvimento de software deve incorporar uma vertente
claramente inovadora, que Ihe permita alavancar novas oportunidades de negécio e
de mercado, bem como aumentar o valor dos produtos e dos servigos de oferta.
Acredita, ainda, que a valorizagdo econdmica e social do know-how tecnoldgico da
Shortcut passa indiscutivelmente pelo reforgo da sua ligagdo aos agentes das varias
interfaces tecnologica, organizacional e de mercado, entre as quais o conhecimento
circula e é transferido.

Para a concretizacdo da sua visdo” Ser uma referéncia pela inovagdo em
produtos e solugbes TIC com geragdo de alto valor acrescentado, em particular na
Gestao de Pessoas” e tendo como misséo “Utilizar o know-how e criatividade para
conceber e desenvolver solugbes e produtos TIC inovadores, assim como
aconselhar os clientes a selecionar as melhores opg¢bes para a otimizagdo e
melhoria dos seus processos. Comercializar e implementar solugbes proprias e de
parceiros estratégicos no mercado, [Prestar servicos TIC em outsourcing]’, a
Shortcut atua em areas de negbcio no mercado que permitam integracédo entre si,
fomentando sinergias e criando valor acrescido, para encontrar sempre a solu¢ao
mais adequada a necessidade do cliente. Com esta customizagdo do produto-
servico, a empresa visa responder, de forma adequada, as necessidades dos seus
clientes e, ao mesmo tempo, incorporar solugbes inovadoras, baseadas nas
modernas tecnologias de informagdo, desde que acrescentem valor e sejam

relevantes para os processos do cliente.
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Em 2009, a Shortcut viu reconhecida a sua vertente de Idoneidade Cientifica
nos dominios de webservices para servicos online ao cidadédo e de solugdes
aplicadas as telecomunicagdes e desde de 2010 é PME Lider.

E parte integrante da cultura da Shortcut acreditar que a melhor maneira de
enfrentar o futuro é concentrando-se em fazer bem o que sabe, incorporando
melhorias continuas e aliando-se a parceiros estratégicos que também queiram,
entusiasticamente, vencer todas as adversidades e atingir metas de sucesso. Assim,
€ objetivo primordial da empresa encontrar sempre a solu¢do mais adequada de
modo a satisfazer os clientes, sem, todavia, descurar a gestao eficiente dos recursos
e assegurar a implementagdo de estratégias competitivas que permitam um
crescimento sustentado num mercado cada vez mais global.

A Shortcut considera que uma cultura de colaboragdo e interajuda,
certamente, promovera a melhoria continua, partindo da base que as pessoas séo o
alicerce do sucesso. Consequentemente é seu objetivo captar, reter e desenvolver
profissionais de exceléncia.

A Politica de Gestao de Recursos Humanos existente na Shortcut baseia-se
no respeito pela dignidade, diversidade e direitos individuais de cada pessoa,
tratando cada colaborador com justica, enquanto potencia as oportunidades de
desenvolvimento pessoal e profissional, respeitando sempre o equilibrio entre a vida
profissional e a vida pessoal. Neste sentido, a partiha de conhecimento é
incentivada e as ideias dos colaboradores sao valorizadas. A Shortcut é, pois, uma
empresa que conta com a participagao e interesse dos seus colaboradores, pois séo
eles que representam o seu Capital Humano, no cumprimento da estratégia global.
Também por este motivo, os funcionarios ndo sao tratados pelo respetivo titulo
académico. Observa-se, que todos os colaboradores colaboram entre si, ajudando-
se mutuamente.

A Shortcut promove e privilegia a partilha de informagéo através da intranet,
encontrando-se ai disponibilizada a maioria da informagédo de que os colaboradores
necessitam para desempenhar as suas fungdes.

Conforme especificado na pagina da Intranet, esta orienta-se pelos
seguintes valores: Inovagdo, Competéncia, Responsabilidade e Coes&o. Acredita
que eles representam o seu compromisso interno de melhoria continua e que

sustentam, igualmente, a sua atividade diaria. Serdo, portanto, estas as atitudes,
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crengas e principios que regem o0s seus comportamentos no seio da Shortcut,
enquanto norteiam os colaboradores para alcancarem o0s respetivos objetivos,

executarem a missao e atingirem a visdo da empresa.

Inovagdo

Figura 1: Valores Organizacionais (Fonte: Intranet da Shortcut)

1.1. Estrutura da Organizagao

A Shortcut esta organizada hierarquicamente, subdividindo-se nos seguintes
departamentos Dire¢do, Departamento de Melhoria Continua, Departamento
Financeiro, Departamento de Marketing, Departamento Comercial, Departamento
Solugbes TI, Departamento de Recursos Humanos e o Departamento de
Tecnologias de Informacgéo (Figura 2 — organograma).

A Diregdo €& responsavel pela administragdo da empresa, bem como por
planear, orientar e monitorizar a execugdo dos planos estratégicos da empresa,
tomar decisdes e supervisionar o cumprimento eficiente de todas as atividades
relativas aos varios departamentos da mesma. A direcdo € constituida por dois
socios, considerando que um é o sécio-gerente.

O Departamento de Melhoria Continua é encarregue de concretizar as
politicas de Qualidade, de IDI e de RH da empresa, verificar as atividades de
melhoria constante que estdo previstas nos procedimentos aplicados aos varios
processos, de forma a comprovar que as caracteristicas definidas para as solugdes
Tl cumprem os requisitos estabelecidos, contribuindo para a transparéncia.
Simultaneamente, este departamento apoia a preparagcdo de medidas de

desenvolvimento das varias areas da empresa.
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O Departamento Financeiro esta encarregue de gerir e aprovar a execugao
dos pagamentos a efetivar, realizar planos financeiros, supervisionar o cumprimento
das obrigagbes fiscais, bem como tratar de outros assuntos referentes a parte
financeira da empresa.

O Departamento de Marketing responsabiliza-se por estudar o mercado e os
seus clientes, por elaborar estratégias, planear e monitorizar agbes para divulgagéo
das solugdes tecnologicas desenvolvidas pela empresa, atuando ao nivel da gestéo
do produto, dos clientes e da comunicagao.

O Departamento Comercial encarrega-se de planear e executar medidas
relacionadas com a comercializagdo das solugbes criadas pela empresa, com o
intuito de atingir os objetivos de venda estipulados.

O Departamento Solugbes Tl € responsavel por analisar, desenvolver,
monitorizar e dar suporte técnico a aplicacdes e bases de dados, bem como analisar
as necessidades dos clientes e criar aplicagdes ou softwares conforme o pretendido.
Neste departamento estdo subordinados a maioria dos colaboradores (82%), sendo
estes responsaveis pelo processo produtivo da empresa

O Departamento Recursos Humanos € intendente da gestdo do capital
humano da empresa e por realizar os procedimentos necessarios relativamente aos
colaboradores da empresa, bem como proporcionar 0 seu desenvolvimento
profissional.

Por ultimo, o Departamento de Tecnologias de Informacgéo é responsavel por
administrar e monitorizar a infraestrutura de rede, realizar os backups, garantir o
bom funcionamento dos equipamentos informéticos e dos sistemas necessarios para
a realizagdo das atividades da empresa. As fungbes deste departamento sé&o
realizadas por um colaborador.

O socio-gerente é ainda responsavel pelos departamentos: Financeiro,
Comercial e de Solugbes TI. E as fungdes dos restantes departamentos (Melhoria
Continua, Recursos Humanos e Marketing) sdo desenvolvidas pelo outro s6cio. Ja,
a Assessora da direcdo desenvolve fungdes transversais a todos os departamentos

da empresa.
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Figura 2: Organograma (Fonte: Intranet da Shortcut)

1.2. Caracterizacao dos Recursos Humanos

Segundo o balango social de 2015, o total de colaboradores vinculados a
Shortcut é 23, sdo essencialmente do género masculino (78%), com idades
compreendidas entre os 25 e os 54 anos, salientando-se uma maior concentrag&o
de colaboradores entre os 30 e os 39 anos (65%).

Os colaboradores da Shortcut apresentam, na sua quase totalidade,
habilitagbes literarias ao nivel do ensino superior (91%) e os restantes variam entre
0 ensino secundario e especializagbes de nivel 5. Apenas 30% dos colaboradores
esta vinculado ha menos de 5 anos, destacando-se a existéncia de uma tipologia
contratual predominante, 18 colaboradores com contrato a termo indeterminado
(78%), isto evidencia que a Shortcut proporciona alguma seguranga e estabilidade
aos seus colaboradores.

Ha 5 categorias profissionais destacando-se a categoria de Analista de
Sistemas com 19 colaboradores (82%), existindo apenas um colaborador para cada
uma das restantes categorias: Escrituraria, Designer, Diretor de Recursos Humanos
e Diretor de Servicos.
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PARTE Il — CARACTERIZACAO DA FUNCAO DE
RECURSOS HUMANOS

A Shortcut acredita que as pessoas sao o alicerce do seu sucesso, pelo que
é seu objetivo captar, reter e desenvolver profissionais de exceléncia. E permanente
uma especial preocupacgdo para com estes ativos, nomeadamente através da sua
atracdo, desenvolvimento e retencéo, evidentes na politica de Recursos Humanos
(RH), bem como na aposta na formacédo e desenvolvimento dos colaboradores.

Para proceder a caracterizagcdo da funcdo de Recursos Humanos da
Shortcut, bem como dos processos de recursos humanos existentes, a metodologia
usada foi baseada na andlise tedrica, normativa e documental aos manuais da
empresa nomeadamente o de Recursos Humanos, o de acolhimento, o de gestao do
sistema integrado, técnico e o codigo de conduta, com a intengdo de recolher
informacao sobre a mesma. Simultaneamente foi analisada a informacgao disponivel
na intranet. Por ultimo, observou-se empiricamente o funcionamento do
departamento de recursos humanos e manteve-se conversas informais com a
diretora do departamento e com a assessora da dire¢do, realizadas com o objetivo
de recolher informagdo sobre o0s processos existentes, nomeadamente, perceber
como eram planeadas as atividades referentes a cada processo, como 0s processos
eram avaliados, os procedimentos que adotavam para cada processo, de que modo
estes funcionavam, que instrumentos existiam na empresa, quais eram os pontos
fortes e os principais problemas, quais as necessidades que detinham, que medidas
de melhoria sugeriam e, em caso de inexisténcia do processo, questionamos qual o

motivo.
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2.1. Caracterizagcao do Departamento de Recursos

Humanos

O departamento de recursos humanos é composto por dois colaboradores,
sendo que um assume a dire¢do de recursos humanos e o outro € assessora da
direcdo sendo que cada um dos colaboradores assume fungbes distintas. A
assistente técnica ocupa-se da vertente operacional, sendo responsavel pela
realizacao das tarefas relacionadas com todos os processos de recursos humanos.

A diretora de Recursos Humanos desenvolve as fung¢des de gestdo e
desenvolvimento dos colaboradores e coordena as atividades relacionadas com os
recursos humanos da empresa. Tem como “principal objetivo o alcance dos
objetivos estratégicos da organizacao através da adequacao do seu capital humano”
(Manual de Recursos Humanos, p.4). A gestdo de Recursos Humanos é

responsavel por:

v Promover acgbGes de acolhimento e de integragdo dos novos
Colaboradores, favorecendo a sua identificagdo com a cultura, os

objetivos da empresa;

v Registo da correspondéncia bem como o0s procedimentos

administrativos decorrentes;

v' Programar, executar medidas desenvolvidas para estimular a
motivagao profissional o espirito de equipa e o sentimento de orgulho e
de pertenga a empresa;

v Elaboragao dos relatérios e mapas relativos aos Recursos Humanos,

previstos na lei;

v' Promover uma cultura de mérito, de recompensas relacionadas com os

objetivos estipulados, outrora;

v' Realizar o levantamento das necessidades de formacgdo, tendo em
vista o desenvolvimento e aperfeicoamento profissional, gerir todo o

processo de formagZo;

v' Gerir e preparar os processos administrativos dos vinculos laborais
estabelecidos;

20



v' Proceder ao levantamento de indicadores de gestdo e garantir a sua

permanente atualizagao;
v' Gerir os processos de acidentes de trabalho;
v' Controlar a assiduidade dos colaboradores;

v' Organizar e acompanhar os processos de recrutamento e selecdo de

pessoal;
v' Realizar os processos de estagios;

v' Emitir declaragdes, certidées e outros documentos, exigidos por lei ou

requeridos pelos interessados;
v" Rececionar candidaturas;

v' Garantir a gestdo administrativa dos recursos humanos, bem como o
envio de toda a informagéo necessaria para o processamento salarial e

respetivos descontos;
v Gestdo do economato;

v' Gestédo do Arquivo, mantendo-o devidamente organizado e atualizado,
nomeadamente, 0s processos individuais dos colaboradores tanto em
suporte papel e informatizado bem como organizar e manter atualizada

a base de dados de recursos humanos;

v' Organizar e preparar 0s processos relativos a cessagdes, renovagdes

contratuais e/ou rescisoes;

v' Gerir 0s processos relacionados com a prestagdo de trabalho

extraordinario, deslocagdes em servigos entre outros.

v' Cumprir as obrigacbes fiscais e contributivas referentes aos

vencimentos dos colaboradores.

v' Promover andlises e descri¢cdes de fungdes do pessoal;

A estrutura organizacional do departamento de recursos humanos é
composta por 5 areas distintas, nomeadamente recrutamento, selegcédo, acolhimento
e integracdo, gestdo administrativa, gestdo da desvinculagdo, formacédo e

desenvolvimento dos colaboradores e, sistemas de recompensas, entre as quais
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existe uma interligagdo garantindo o bom funcionamento do departamento (Figura 3

- Estrutura do Departamento de Recursos Humanos).

Departamento de RH

Formagao e

Sistemas de
Recompensas

Recrutamento, Gestdo Gestdo da

Selegdo, Acolhimento Administrativa Desvinculagdo
e Integragao

desenvolvimento dos
colaboradores

Figura 3 Estrutura do Departamento de Recursos Humanos (Fonte: Elaboragdo Propria com base em conversas
informais)

2.2. Apresentacao dos Processos de GDRH

A auditoria interna realizada na Shortcut ao Departamento de Recursos
Humanos permitiu identificar e descrever os processos existentes, bem como as
suas potencialidades. Deste modo, foi criada a tabela numero 1, com base na
informacgdo consultada na bibliografia de Caetano e Vala (2007); Gomes, et al.
(2008); Camara, et al. (2013); Cunha, et al. (2007), que pretende clarificar e
sistematizar a informacéao recolhida através da analise de documentos da empresa e

de conversas informais com a diretora de recursos humanos.

PROCESSO EXISTE?
Sim Nao
Recrutamento & Selegéo X
Acolhimento & Integracao X
Andlise e Descricao de Fungdes X
Gestédo de Desempenho X
Formacéo X
Gestdo Administrativa X
Gestéo da Qualidade X
Gestao da Saude Ocupacional X

22



PROCESSO EXISTE?
Sim Néo
Comunicagao Organizacional X
Gestéo de Carreira X
Gestao de Recompensas X
Gestéo de Desvinculagao X
Gestéo do Clima Organizacional X
Gestao das Relagdes Laborais X
Coaching X
Gestao Internacional dos RH X
Responsabilidade Social X

Tabela 1: Check -List dos Processos (Fonte: Gomes, et al.,2008; Caetano & Vala,2007; Camara, et al.,2013,
Cunha, et al.,2006)

2.2.1. Gestao Administrativa

Segundo Peretti (2001) o processo de gestdo administrativa consiste na
realizacdo de um conjunto de tarefas, desenvolvidas de modo a que toda a
informacédo relativa aos recursos humanos da empresa esteja organizada e
atualizada. O mesmo autor salienta, ainda a importancia da existéncia de registos
das atividades realizadas pelo departamento de recursos humanos (Peretti, 2001).
No que concerne a gestdo administrativa da Shortcut, verifica-se que coloca em
pratica os procedimentos descritos pelo autor.

Apos a realizagdo do contrato de trabalho ou protocolo de estagio é criado, o
processo individual do colaborador em suporte papel e digital e preparam-se os
recursos materiais necessarios, bem como as credenciais de acesso a rede da
Shortcut.

O controlo de assiduidade é realizado de forma eletrénica, através do registo
de cada colaborador na Intranet. Este procedimento é obrigatério e deve ser
realizado quando o colaborador inicia ou termina o seu horario de trabalho, incluindo
o periodo de almogo. Este registo tem como principal objetivo fornecer informagéao

sobre o numero de horas que o colaborador trabalhou.
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O processamento salarial é realizado por um gabinete de contabilidade
externo.

Os colaboradores tém direito a férias, de acordo com as disposi¢des
existentes na lei. A marcacdo do periodo de férias é efetuado, de mutuo acordo
entre as partes. A diretora de Recursos Humanos publica anualmente, através de
intranet, a informacao relativa ao numero de dias de férias a que os colaboradores
tém direito, bem como os feriados obrigatérios.

A empresa utiliza o portal do colaborador (PplPortal), este € um software
comercializado pela mesma, sendo utilizado para gerir os recursos humanos da
prépria organizagdo, nomeadamente para gerirem as férias e auséncias do
colaborador, permitindo que os colaboradores procedam a atualizagdo dos seus
dados pessoais, procedam a marcag¢ao das férias, bem como outros procedimentos
relacionadas com a gestao de pessoas.

No sentido de proceder a um controlo adequado de auséncias, todas as
faltas, totais ou parciais, justificadas ou injustificadas, previsiveis ou imprevisiveis,
devem ser introduzidas no PplPortal, onde também devem ser anexados os

respetivos documentos justificativos das auséncias.

2.2.2. Recrutamento e Selegao

O Recrutamento consiste num conjunto de procedimentos realizados para
atrair potenciais candidatos, qualificados e com competéncias adequadas, capazes
de ocupar os cargos disponiveis. A Selecdo € o apuramento do candidato que
possui as caracteristicas pretendidas, atendendo aos requisitos para a vaga,
definidos pela organizagéo (Cardoso, 2010; Sousa, Duarte, Sanches, & Gomes,
2006).

Na Shortcut, o recrutamento e selegéo de colaboradores e/ou estagiarios é
iniciado pelo recrutamento interno, ou seja, a empresa verifica se tem algum
colaborador que possa ocupar o cargo em questdo. Caso a empresa nao disponha
dos recursos necessarios, recruta externamente.

Segundo lvancevich (2008), o processo de recrutamento pode ser usado

pelas organizagbes de forma interna, sendo inclusivamente uma mais-valia. Porém,
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a Direcao de Recursos Humanos pode nao ter conhecimento dos colaboradores que
tenham interesse numa determinada vaga. Por este motivo, o autor refere que é
necessario recorrer ao convite ou anuncio da vaga, que devera ser enviado a todos
os colaboradores. Ora, isto acontece no caso especifico da Shortcut, onde s6 apoés
terem verificado que nenhum dos colaboradores mostrou interesse pela vaga, esta
esgota as suas possibilidades internas, passando a recorrer-se ao recrutamento
externo, através da colocagédo de anuncios nas diversas plataformas e institui¢des,
tal como descrito por Ivancevich (2008).

O processo segue, entao, as seguintes fases:

Inicia-se com a publicagdo do anuncio de emprego no website da Shortcut,
redes sociais, websites de emprego, em instituicbes de ensino que oferecam
formacao adequada as fun¢des em causa, e é enviado para todos os colaboradores.

Posteriormente séo rececionados os curriculos, iniciando-se o processo de
selecdo, mediante analise curricular e entrevista. A entrevista ndo € normalmente
estruturada, ou seja, ndo sao previamente preparadas as questdes, ndo existe um
guido, as perguntas variam de candidato para candidato, e é da inteira
responsabilidade do entrevistador a realizagdo das perguntas, bem como tirar as
suas proprias conclusdes acerca dos candidatos (Ilvancevich, 2008).

Em seguida, é realizada a entrevista de validagcdo. O candidato passa por
uma entrevista com teor técnico e comportamental e, depois de validado, pode ser
chamado para uma entrevista final de gestédo/negociagéo.

Logo apos a escolha, da-se o encerramento do processo, sendo notificados
todos os candidatos excluidos, através do envio de uma mensagem por correio
eletrénico. O processo de Recrutamento e Selegcéo na Shortcut prima pela igualdade
de oportunidades, transparéncia e nao discriminagéao.

Este processo de seleg¢ao pode, no entanto, ser melhorado, de acordo com a
teoria do autor (lvancevich, 2008), uma vez que a Shortcut apenas realiza uma
entrevista. A esta poderiam acrescentar testes de selecdo, nomeadamente o “Teste
de Desempenho na Fung¢do”, sendo que, desta forma, o candidato poderia
apresentar uma amostra das suas capacidades que possui para a fungédo em causa.
Tendo em conta que a Shortcut € uma empresa informatica, um dos exemplos

especificos dados pelo autor seria a realizagdo de um teste de programacao.
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2.2.3. Acolhimento e Integragao

Depois de concluido o processo de recrutamento de um novo colaborador
e/ou estagiario, inicia-se o processo de acolhimento e integracao, realizando-se um
conjunto de procedimentos, com vista a criagdo de condi¢des favoraveis para a boa
integracdo do novo colaborador na empresa (Cardoso, 2010).

O processo de acolhimento e integracéo realizado na Shortcut vai muito ao
encontro do que Reis (2010) descreve. Para facilitar a integracdo no ambiente
organizacional da Shortcut, € enviado um e-mail ao colaborador, solicitando o
preenchimento da “Ficha de registo Pessoal’ e a elaboragdo de um pequeno texto
de apresentacdo. No seu primeiro dia de trabalho, € divulgado um anuncio na
intranet com o texto de apresentacdo do novo colaborador, juntamente com os
contactos e fotografia para que os restantes colaboradores tomem conhecimento
acerca do seu novo colega de trabalho.

Inicialmente é realizada uma visita para apresentar as instalagcbes, bem
como o posto de trabalho ao novo colaborador. Sdo, ainda, fornecidas informacgdes
sobre a utilizagdo de bens e equipamentos comuns, bem como acerca dos recursos
oferecidos pela empresa (como agua, café, fruta e cha).

Enquanto, é realizado o processo de check-in na intranet e no portal
PplPortal, procede-se ao envio de um e-mail de boas vindas com o Kit de
Acolhimento, composto pelo “Manual de Acolhimento Geral”’, o “Manual de
Acolhimento Técnico” e o “Cédigo de Conduta”, de forma a fornecer informacgéo
importante, para que 0 novo colaborador passe a conhecer melhor a empresa e as
regras de funcionamento da mesma. Estes manuais também estdo disponiveis na
pagina inicial da intranet da empresa. Por ultimo, o colaborador € integrado numa
equipa, no qual tem um chefe de equipa responsavel por si, que o acompanha nos
primeiros tempos, de forma ao novo colaborador conseguir interiorizar as estratégias

para conseguir atingir os objetivos organizacionais.
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2.2.4. Formagao

A formagédo é considerada um instrumento para desenvolver as
competéncias dos colaboradores, com vista ao progresso e a produgdo de
vantagens concorrenciais. A sua realizagdo proporciona a mudanga e estimula a
capacidade adaptativa da empresa no seu ambiente, gerando assim respostas mais
rapidas e adequadas aos futuros desafios do mercado (Caetano & Vala, 2007).

Segundo a politica de formagdo da empresa, hd um compromisso de
promover o desenvolvimento das capacidades individuais dos seus colaboradores,
no sentido de potenciar e reforgar as suas competéncias, capacidades, paixdes e
experiéncias. Simultaneamente pretende-se estimular a criatividade e iniciativa
pessoal, fomentando a comunicagéao interna e a partilha do conhecimento.

Atendendo a que a Shortcut atua na area das Tecnologias de Informagéo,
sector em permanente atualizagdo, ndo é elaborado um Plano de Formacéo, a
empresa considera que nao se deve planear a formagdo com muita antecedéncia.
Deste modo, a Shortcut esta particularmente atenta a todas as oportunidades de
formacdo que surgem no mercado, nomeadamente, no que diz respeito a
participagdo em seminarios e conferéncias, que por vezes poderdo ser divulgadas
com pouca antecedéncia.

A politica de Formagdo da Shortcut visa gerir e maximizar o conhecimento
existente dentro da organizagéo. Pretende-se alicergar o crescimento organizacional
no desenvolvimento pessoal e profissional de todos os colaboradores, apoiando, por
conseguinte, a investigacdo em areas cientificas, tecnolégicas e transversais a
atividade econ6mica da empresa, ndo deixando de estimular uma cultura de
autoformacgao, nem de promover o aumento de a¢des que visem suprir caréncias
detetadas na avaliagdo do desempenho profissional.

Ainda, segundo a informagéo analisada na politica de formagdo da empresa,
admite que o desenvolvimento e a atualizagdo dos conhecimentos e competéncias
individuais dos colaboradores sdo um eixo estratégico para o sucesso, pelo que
disponibiliza oportunidades de formag¢ao nos seguintes conceitos:

Formacao Interna, fomentando a partilha de informacéo, de conhecimentos e

de experiéncias entre colegas. Esta troca de saberes € um fator fulcral para a
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construgcdo de redes de conhecimento, que contribuem para a inovagdo e
dinamizacg&o de negocios estruturados e, consequentemente, mais rentaveis.

Formacdo Externa quando se recorre ao servico de formadores/entidades

formadoras externas a Shortcut. Paralelamente, sempre que surge uma
oportunidade de formagcdo que se considera ter impacto para a atividade
empresarial, os colaboradores sdo auscultados, através de um questionario na
Intranet, quanto ao seu interesse/necessidade em participar. As regras para
participacado sao definidas e divulgadas também no questionario. Quando se verifica
que a oportunidade de formacédo ndo se adequa a todos os colaboradores, (por
exemplo, aborda uma tecnologia especifica), enviam um e-mail apenas para o0s
visados, de modo a inquirir acerca do interesse em participar na formagéo. As regras
de sele¢do podem ser as ja indicadas anteriormente ou outras, como por exemplo:
disponibilidade, conhecimentos prévios sobre o assunto / auséncia de
conhecimentos, etc.

Sao também considerados formagao externa, cursos de especializagédo e
aperfeicoamento profissional e/ou pessoal (como por exemplo, Pds-Graduagdes,
MBAs, Certificagdes), em areas que correspondam direta ou indiretamente a funcao
que o colaborador desempenha e cuja realizag&o pode ser-lhe sugerida ou proposta
por ele mesmo. Nestes casos:

e O colaborador deve preencher o instrumento “Formagédo Externa”,
disponivel na intranet, com informacdo sobre a formagdo que
pretende frequentar (RH — Formagé&o Externa)

e Depois de o colaborador submeter o seu pedido na intranet, a diretora
de Recursos Humanos recebe uma notificagdo para autorizar ou nao
o pedido.

e Depois de analisado o pedido do colaborador, é registado no
respetivo instrumento o parecer dos dirigentes, e o colaborador
recebe uma notificagdo para consultar o seu pedido.

e Caso seja aceite, sdo realizados os procedimentos necessarios para

a comparéncia do colaborador na formacéo.
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Segundo a Diretora de Recursos Humanos, no ultimo ano, os colaboradores
da empresa usufruiram no total 250 horas de formacao, aproximadamente 11 horas
por cada colaborador. Tendo sido maioritariamente formag&o externa.

Segundo Caetano e Vala (2007, p.336), o processo de formagao poderia ser
melhorado se houvesse um plano formativo e se este fosse elaborado “(...) através
de um «mix» de unidades formativas e a¢des organizacionais que intervenham
como mecanismos de suporte ao desenvolvimento das novas competéncias
consubstanciadas nos objetivos das agbes de formagao”. Porém, segundo Camara,
et al. (2013), as agdes de formacéo realizadas deveriam ser validadas e avaliadas,
sendo que a validagdo da formacado teria que realizar-se no final da acdo de
formagéo, com o objetivo de apurar possiveis anomalias na realizagdo das mesmas,
que pudessem dificultar a concretizacdo dos seus objetivos. Ja a avaliagéo
consistira numa analise realizada, apés um determinado tempo, para verificar o
impacto final da formag&o no desempenho profissional dos participantes e verificar o
cumprimento dos objetivos estabelecidos.

2.2.5. Comunicagao Organizacional

A comunicagdo € importante para o0 sucesso de uma organizagao,
contribuindo para o incremento da boa interagcdo entre os colaboradores da
empresa. Em caso de aumento das possibilidades de transmitir informagéao, tanto
sob a forma verbal como visual, permite uma melhor precisdo na transmissao da
intencdo e expetativas de cooperagcao ou até de competigdo entre os intervenientes
(Caetano & Vala, 2007).

Tal como é referido por Camara, et al. (2013), verifica-se que a comunicag¢ao
na Shortcut é realizada a nivel ascendente, horizontal e descendente, garantindo
assim a existéncia de canais formais que possibilitam a circulagdo da informacgao de
forma a minimizar a presenga de canais informais que dao origem a boatos ou
rumores. E através da Intranet que toda a comunicacao interna é divulgada, como
por exemplo: comunicagbes, anuncios e instituicio de novas normas e/ou
alteracdes, acesso a informagdo util sobre a empresa, como sejam os chamados

‘pontos de situacado”. Paralelamente a Intranet, recorre-se a comunicagao pelo
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Skype e ao servico complementar de envio de e-mails, sempre que o0 assunto seja
de interesse relevante para os colaboradores. A Shortcut tem no escritério telefones
de rede fixa, fax e praticamente todos os colaboradores tém em seu poder
telemoveis, com um plafond atribuido que permite a realizagdo de chamadas.

E divulgada uma Newsletter a potenciais clientes através das redes sociais,
realizam-se reunides de feedback, reunides internas de acompanhamento (RIA) que
semanalmente permitem acompanhar a evolugdo dos projetos, e igualmente uma

reunido anual com todos os colaboradores.

2.2.6. Gestao de Recompensas

A Shortcut concebeu um sistema de compensacgdes, que consiste num
conjunto de medidas e recompensas, com o intuito de recompensar o desempenho
dos colaboradores, pretendendo deste modo potenciar a organizagcéo e leva-la a
atingir melhores resultados. Essas recompensas, que podem ser extrinsecas e
intrinsecas, sdo de natureza material e ndo-material, respetivamente (Caetano &
Vala, 2007).

As recompensas extrinsecas apresentam-se normalmente sob a forma de
prémios monetarios, como por exemplo incentivos, aumento do vencimento,
beneficios e simbolos de estatuto. Por outro lado, as recompensas intrinsecas séo
intangiveis, pois referem-se ao nivel de reconhecimento pessoal, de satisfacdo de
necessidades de auto-realizagdo e auto-estima, e de desenvolvimento profissional
(Sousa, et al., 2006).

No que respeita a Gestdo de Recompensas implementadas na Shortcut,
podemos constatar apenas recompensas extrinsecas.

A Shortcut proporciona os seguintes beneficios aos seus colaboradores: a
existéncia de um plano de seguro suportado pela empresa; os filhos dos
colaboradores até aos 12 anos sao incluidos gratuitamente no mesmo seguro de
saude; condi¢cbes especiais para a incluséo de cbnjuges/parceiros do colaborador e
filhos com idade superior a 12 anos, no mesmo seguro de saude, sendo o custo
descontado no vencimento; ajudas de custo para os colaboradores que necessitam
de se deslocar em trabalho; oferta de uma prenda no Natal aos filhos, até aos 12
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anos; disponibilizacao de fruta, café, agua e cha a todos os colaboradores; oferta de
uma lembrancga aquando o nascimento dos filhos dos colaboradores; oferta de uma
prenda de aniversario a cada colaborador; atribuicdo de um telemdvel com plafond
estipulado; oferta do jantar de Natal da empresa e oferta do jantar de aniversario da
empresa.

E ainda, como forma de incentivo: atribuicdo prémios mensais por unidades
de responsabilidades, recompensando-os conforme o conjunto de responsabilidades
que detém; prémio de antiguidade, que é oferecido no ano em que o colaborador

completa 10 anos de servigo; e a existéncia de um mealheiro virtual.

2.2.7. Gestao da Qualidade

A Shortcut é certificada em Gestéo de ID&I- Investigagdo Desenvolvimento e
Inovacgao (NP 4457), em Gestdo da Qualidade (ISO 9001) e em Gestao de Recursos
Humanos (NP4427: 2004).

Atua no sentido de conjugar o formalismo e profissionalismo ao nivel da
gestdo do negocio e dos projetos, com uma organizagdo agil, dinamica e com
permanente disponibilidade para mudar e adaptar-se as novas necessidades,
pautando-se por uma melhoria constante. Qualquer colaborador pode detetar a
necessidade de abertura de uma agéo corretiva e/ou agao preventiva, comunicando-
a ao Gestor da Qualidade, que procedera a sua analise, registo e seguimento, com o
objetivo de eliminar ndo conformidades e implementar oportunidades de melhoria
continua.

Na Shortcut os colaboradores sao consciencializados desde do inicio para a
importéncia de cumprirem as normas de convivéncia da empresa, ou seja, apelam a
participagdo de todos para o cumprimento das regras de saude, higiene e
seguranca. Deste modo, os colaboradores sabem que devem cuidar e utilizar
corretamente todos os equipamentos ao seu dispor, bem como manter o seu posto
de trabalho organizado e asseado, bem como as casas de banho, cozinha e sala de
multiusos.

A Shortcut obteve recentemente a certificacdo em Gestdo de Recursos
Humanos (NP4427: 2004), e neste ambito surgiu a necessidade de melhorar alguns
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procedimentos, tendo sido considerado relevante criar um processo para a gestao
de desempenho dos colaboradores. Segundo a NP 4427: 2004, “a organizagao deve
estabelecer e manter procedimentos que definam o sistema de avaliacdo de
desempenho dos recursos humanos, incluindo a metodologia, os instrumentos e os

critérios de avaliagao”.

2.2.8. Gestao da Saude Ocupacional

O processo de gestdo de saude ocupacional efetuado na Shortcut é
realizado de forma a proporcionar a todos os seus colaboradores as melhores
condi¢des de segurancga, higiene e saude, em todos os aspetos relacionados com o
local de trabalho, pois esta consciente que a existéncia destas boas condi¢des é um
requisito fundamental para que as pessoas possam sentir-se bem no decorrer da
realizagdo das suas tarefas, tal como referido na literatura (Bilhim, 2009).

As atividades de saude, higiene e seguranga no trabalho visam a prevengao
de riscos profissionais e a promog¢éo da saude do trabalhador e aplicam-se a nivel
individual e coletivo. A Shortcut recorre a uma empresa especializada para a
prestagdo de servicos externos nesta area, que compreendem a medicina do
trabalho e a avaliagdo das condi¢cdes de higiene e seguranca.

No ambito da medicina do trabalho sdo realizados exames médicos para
avaliar periodicamente a aptiddo de cada colaborador para o exercicio das suas
fungbes profissionais. Sdo efetuados exames aquando da admissdo de um novo
colaborador, e exames de rotina de acordo com a periodicidade prevista na
legislacao.

Quando é admitido um novo colaborador, a assessora da dire¢ao solicita a
empresa de prestagdo de servigos que inicie os procedimentos necessarios para a
realizagdo do exame médico, com o intuito de verificar se este esta ou ndo apto para
desempenhar as suas fung¢des. Os resultados dos exames efetuados sé&o
confidenciais e entregues unicamente ao colaborador.

As “Fichas de Aptiddo” sdo arquivadas no “Processo Individual do
Colaborador” e é-lhe entregue uma cépia.
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Para além disso, os colaboradores recebem notificagbes para realizarem os
exames de rotina.

Paralelamente, a Shortcut disponibiliza aos seus colaboradores um conjunto
de informagdes sobre ergonomia no posto de trabalho, instru¢des para evacuagao e
combate a incéndios.

Perante situacbes que se enquadrem nos acidentes de trabalho, s&o
realizados todos os procedimentos necesséarios, de forma a dar seguimento a
ocorréncia.

Por outro lado, com o intuito de promover boas condi¢bes de trabalho e de
segurancga junto dos colaboradores, todos os anos € realizada uma auditoria as
instalacbes para verificar o cumprimento das medidas obrigatérias para o bom

funcionamento da organizagao.

2.2.9. Gestao do Clima Organizacional

O clima organizacional, segundo Cunha, Rego, Campos e Cunha, & Cabral-
Cardoso (2006, p.664), “pode ser considerado o resultado psicossociolégico da
interpretacdo das condi¢cbes de trabalho na organizagédo, sendo que o resultado
desta interpretacao define a atmosfera de trabalho e constitui uma influéncia sobre
aspetos como a motivagao e a satisfacdo dos colaboradores”.

A Shortcut realiza um inquérito bianual para recolha de informacgdes junto
dos colaboradores sobre a percegdo que cada um tem relativamente ao
funcionamento da organizagéo. Em paralelo, o feedback dos colaboradores também
vai sendo gerido através de conversas informais e analisando as caixas de
sugestdes, com o objetivo de prevenir possiveis situagcdes constrangedoras, bem
como aceder a eventuais propostas de melhoria.

A empresa divulga anuncios e eventos de lazer na intranet, que possam ser
do interesse de todos os colaboradores e respetivas familias. Promove-se deste
modo, o contacto em atividades extra- laborais entre colaboradores, de forma a

fomentar a coes&o do grupo de trabalho.
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2.2.10. Gestao das Relagoes Laborais

Na Shortcut a contratacdo € realizada utilizando minutas de contrato,
alterando-se, caso necessario, as clausulas que podem ser negociadas entre o
colaborador e a empresa.

Existe uma comissdo de ética responsavel por tratar das situagbes que
possam ocorrer devido a incumprimento do cddigo de conduta da empresa. Tal
como é defendido pelo autor Teixeira (2011) que refere que muitas empresas criam
departamentos com o objetivo de zelar pelos comportamentos éticos na empresa

A Shortcut proporciona muitos momentos de socializagdo entre os seus
colaboradores com o objetivo de promover interagdo, organizando nomeadamente,
atividades de team building, almogos de aniversario, toast time, jantares de natal,
bem como atividades ligadas a comemorac&o do aniversario da empresa para as
quais sao convidados todos os colaboradores.

Segundo Reis (2010), a empresa néo se deve focar apenas em momentos
de socializagdo baseados em atividades para melhorar processo das relagdes
laborais. Considerando que deve ser baseado no conteudo da fungéo
desempenhada pelo colaborador, ou seja, o0 novo colaborador deve receber tarefas
suficientemente motivadoras e capazes de |he proporcionar sucesso no inicio da
carreira, para posteriormente vir a receber tarefas progressivamente mais
desafiadoras.

Desta forma, o colaborador estara apto para desempenhar tarefas, no futuro,
com mais sucesso (Caetano & Vala, 2007).

2.2.11. Gestao de Desvinculagao

A diretora de Recursos Humanos tem a funcdo de realizar a gestdo
contratual, ou seja, controlar os prazos estabelecidos nos contratos a termo certo e
tratar dos casos de renovagdo ou cessagdo dos contratos. Porém, quando um
colaborador pretende sair da Shortcut, envia uma carta demissao registada
diretamente aos recursos humanos, de forma a estes iniciarem o processo de

desvinculagao.
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Apesar disso, sempre que ocorre uma rescisdao do vinculo contratual, a
diregdo agenda uma reunido com o colaborador para perceber os motivos que o
levam a saida. Segundo Gomes, et al. (2008), para tentar perceber eficazmente o
motivo pelo qual o colaborador pretende sair voluntariamente, as empresas devem
elaborar “estudos de clima organizacional”. Estes tém o objetivo de perceber o grau
de satisfagdo ou n&o dos seus colaboradores, e podem ser vistos como uma
melhoria ao processo de desvinculagdo, ou seja, ndo devem ser realizados
unicamente quando um determinado colaborador pretende sair da empresa, mas
antes com uma periocidade regular.

Posteriormente, a assessora da direcdo procede a realizagdo dos
procedimentos conforme a especificidade do caso.

Na Shortcut o estagio tem servido para analisar se determinada pessoa tem
as competéncias consideradas necessarias para desempenhar uma dada funcgéo.
No final do estagio, verifica-se a necessidade de contratar alguém com aquele perfil.
Caso haja, o estagiario € contratado. A decisao final é sempre tomada com base nas
competéncias que o estagiario demonstra ter e no perfil que a empresa procura.

Apds isto, o contrato sé é renovado caso o desempenho seja o0 esperado e
se o colaborador cumprir com o que era pretendido. Em caso negativo, € dado
feedback ao colaborador para que tenha oportunidade e espaco para melhorar e, s6
ap6s um determinado periodo, € que volta a existir nova reunido para se chegar a
uma deciséo final.

Ora, esta avaliagcéo é realizada com base na analise e comparacao entre o
que estava previsto e o que foi de facto atingido. Contudo, devera salientar-se que,
até ao momento, ndo existiu qualquer caso de despedimento por mau desempenho.

Caso se opte pelo despedimento, efetua-se o check-out na intranet e o
responsavel pelas infraestruturas procede a desativagao dos acessos, bem como a
recolha dos equipamentos e materiais que tinham sido entregues ao colaborador
aquando do inicio do contrato e/ou estagio.

Por fim, é entregue ao colaborador a respetiva documentagdo para a

desvinculacao definitiva.
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2.2.12. Responsabilidade Social

A responsabilidade social € uma preocupagao das empresas no sentido de
contribuirem para um melhor ambiente e para uma sociedade igualitaria, e
manifesta-se através de principios e de valores estabelecidos pela empresa.
Quando integrada nas praticas de recursos humanos, promove um ambiente
organizacional participativo, de desenvolvimento profissional e de comportamentos
sociais responsaveis, incentivando o colaborador a participar em projetos sociais,
tanto no local de trabalho, como no seu dia-a-dia, de forma a colaborar com a
comunidade em geral (Fonte, 2014; Teixeira, 2011).

A Shortcut promove regularmente campanhas e ag¢des de solidariedade
social, com o objetivo de ajudar determinadas instituicbes e, para tal, envolve os
seus colaboradores. Porém, este processo pode ser melhorado, pois, de acordo com
Bilhim (2009) a organizagdo pode diversificar o seu ambito, participando em
atividades locais, no sentido de melhorar a sua reputagcédo, conseguir uma maior
fidelizacdo de pessoas e estabelecer contactos com autoridades ou entidades locais.

A Shortcut detém varios protocolos com instituicbes de ensino, mostrando-
se, sempre que possivel, disponivel para acolher estagios curriculares ou estagios
profissionais, favorecendo-lhes o primeiro contacto com o mercado de trabalho,
procurando assim contribuir para o enriquecimento dos conhecimentos e
aquisicao/desenvolvimento de competéncias necessarias para o seu futuro.

Ha ainda a preocupacgédo em respeitar a politica ambiental, apelando a
reciclagem do lixo, ao cuidado com o gasto de agua e de energia elétrica para evitar
desperdicios. Neste ambito, a Shortcut aderiu ao sistema de faturacao eletrénica

para diminuir a utilizacdo de papel e de tinteiros.
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PARTE lll - PLANEAMENTO DO PROJETO

Apbs a realizagdo de uma andlise descritiva aos processos da Shortcut,
foram identificadas varias potencialidades que poderéo vir a ser alvo de melhoria,
nomeadamente nos processos de formacgao, de recrutamento e selecdo, de gestéo
das relagbes laborais e de responsabilidade social. No entanto, existe a
preocupagao por parte da dire¢do, por um lado, no que se refere a retengéo e
desenvolvimento pessoal e profissional dos seus colaboradores e, por outro lado,
em responder as necessidades do Sistema da Gestdo da Qualidade. Este sistema é
pertinente e uma mais-valia para a empresa deste projeto de intervencgéo,
nomeadamente para melhorar a gestdo dos recursos humanos da mesma. No
seguimento destas preocupagdes verificou-se pertinente desenvolver um projeto em

gestdo de desempenho.

3.1. ldentificagao da potencialidade da Shortcut

A Shortcut obteve recentemente a certificacdo da NP 4427:2004, pelo que
se tornou pertinente desenvolver um sistema que vise a gestdo de desempenho dos
colaboradores, pois de acordo com a referida norma, a Shortcut devera estabelecer
e manter os procedimentos que definem o sistema de avaliagdo de desempenho dos
recursos humanos, nomeadamente, a metodologia, os instrumentos e os critérios de
avaliacédo. A empresa pretende estimular os seus colaboradores de maneira a
satisfazer continuamente todas as necessidades organizacionais, e definir os
procedimentos que permitam o desenvolvimento de competéncias pessoais,
profissionais e organizacionais dos colaboradores.

O desenvolvimento deste projeto de intervengcdo assume-se, por
conseguinte, de elevado interesse para a organizagdo, que se encontra em processo
de follow up da norma NP 4427: 2004, pretendendo melhorar 0os seus processos
para cumprir eficientemente os requisitos da mesma, o que é muito interessante do
ponto de vista do desenvolvimento da empresa e dos trabalhadores (Human Capital
Institute, 2015).

37



As organizagbes cada vez mais necessitam de otimizar os seus processos e
praticas internas, e desenvolver mecanismos que garantam o aumento da
produtividade, visando a melhoria continua para prosperarem com eficiéncia no
mercado, ganhando assim vantagem competitiva perante as mudangas que ocorrem
a um ritmo acelerado. Para promover um planeamento eficaz de organizagao,
controlo das atividades e respetivos resultados é importante a implementagéo de um
sistema de gestdo de desempenho (Sousa, et al., 2006; Francisco, 2013).

Segundo Aguinis (2009), gestdao de desempenho é um processo continuo
através do qual se identifica, desenvolve e se avalia o desempenho dos
colaboradores, ajustando-o aos objetivos estratégicos da organizagc&o. Por outro
lado, Martins (2013) considera que a gestdo do desempenho € um conjunto de
medidas e processos que permite entender, agir, influenciar e interpretar o
posicionamento da organizacdo de modo a poder melhora-lo, visto estar interligado
com a estratégia global da organizacéo.

A gestdao de desempenho pretende criar condigbes para uma melhoria
continua na forma como os colaboradores desenvolvem as suas atividades laborais,
ou seja, tem como objetivo essencial otimizar a contribuicdo dada por cada
colaborador para os resultados do negdcio da organizagdo, avaliando o seu
desempenho com base num conjunto de parametros concretos previamente
acordados com o intuito de monitorizar a prestacdo de cada um, e melhorar a gestéao
do desenvolvimento dos recursos humanos da empresa (Camara, Guerra, &
Rodrigues, 2013; Francisco, 2013).

Conforme referido, as pessoas sdo o ativo mais importante da organizagao,
sendo por isso essenciais para a obtencao dos objetivos estipulados e neste sentido,
procura-se um comprometimento e participagdo dos recursos humanos
relativamente aos objetivos organizacionais (Odemilson, 2012).

Particularizando a analise ao caso especifico das Pequenas e Médias
Empresas (PME), estas detém um conjunto de caracteristicas de gestdo que as
distingue das restantes empresas, desenvolvem a sua atividade com menos
recursos humanos obrigando estes a acumularem diversas tarefas (Henschel, 2008;
Gomes & Yasin, 2011). Os administradores das PME tém um papel essencial na
tomada de decisdes, na definicdo de estratégias e objetivos para serem mais
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competitivos, pois direta ou indiretamente o sécio-gerente € detentor do poder de
decisdo nas diversas areas da organizagao (Henschel, 2008).

A existéncia de um sistema de gestdo de desempenho numa PME permite
aos gestores conceberem melhor os objetivos estratégicos, de uma forma coerente,
tanto a curto como a longo prazo. Possibilitando, assim, a identificacdo das agdes
que favorecem a empresa a alcancgar os objetivos principais, um acompanhamento
das atividades em desenvolvimento, a prevencg&o de possiveis desvios aos objetivos
estipulados, bem como a identificacdo das estratégias que impulsionam a
organizagdo no mercado, através dos indicadores de desempenho determinados
para cada objetivo estratégico (Placzkiévicz, 2008; Francisco, 2013).

Este € um processo exigente, de alinhamento dos objetivos individuais com
0s objetivos organizacionais e de acompanhamento dos colaboradores ao longo do
ciclo, no sentido de lhes prestar o feedback necessario para os corrigir e orientar, de
modo a que consigam atingir as metas estabelecidas (Camara, et al., 2013; Hartog,
Boselie, & Paauwe, 2004).

A existéncia de um sistema de gestdo de desempenho permite monitorizar e
analisar as diferengas entre o desempenho que o colaborador obteve e aquele que
era pretendido, apurando as diferengas, com vista a melhoria continua dos
profissionais e dos processos da organizagao (Francisco, 2013).

A gestdo de desempenho € um sistema que esta em constante interacao
com os restantes subsistemas de recursos humanos e com contextos
organizacionais e estratégicos (Hartog, Boselie, & Paauwe,2004), permitindo
perceber se os colaboradores correspondem as expetativas iniciais. Caso eles
estejam desajustados, é necessario rever a metodologia utilizada no recrutamento e
selecdo, identificar os colaboradores com mais potencial de desenvolvimento,
diagnosticar as necessidades de formagao, bem como a necessidade de rever o
plano de recompensas, detetar erros na descricdo e analise das fungdes, identificar
as pessoas mais adequadas para determinadas fun¢des, para que os colaboradores
possam desempenhar a fungdo na qual deem um melhor contributo para empresa
(Camara, et al., 2013; Fernandes, 2013).

Contudo, ndo existe um sistema de gestdo de desempenho unico, deste
modo cada empresa deve definir o seu ambito e selecionar os indicadores

adequados para o descrever e monitorizar. Devendo, assim, na sua definicdo e
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operacionalizagdo considerar também as perspetivas das diferentes partes
interessadas, para conseguir a satisfacdo dos stakeholders (Cabrita, 2009).

Segundo objetivos administrativos, a gestdo de desempenho pretende
recolher informacgéo para que os gestores possam identificar as necessidades de
formacao, progressao na carreia e gestdo do sistema de recompensas. Por sua vez,
0s objetivos estratégicos pretendem orientar e motivar os colaboradores para os
objetivos da organizagado, proporcionando sessdes de feedback e coaching para
melhorar o seu desempenho conforme as metas estabelecidas (Felgueiras, 2013;
Caetano, 2008).

Um sistema de gestdo de desempenho implementado eficazmente favorece
a comunicag¢ao com todos os colaboradores sobre os objetivos da organiza¢ao para
um determinado periodo, assim como a informagéo acerca do modo como os podem
atingir para desenvolver e fortalecer as competéncias dos colaboradores, mas
apenas se existir uma estratégia bem definida (Silva, 2012).

Por outro lado, € necessario compreender que a implementacdo de um
sistema de gestdao de desempenho ndo € uma tarefa facil devido as mudancas que
traz para uma organizacdo, devendo ser encarada como um meio para o
crescimento sustentado e para o desenvolvimento pessoal e profissional dos
colaboradores. A estratégia da empresa deve centrar-se em garantir que a meta
estabelecida é cumprida e monitorizada, devendo supervisionar-se, igualmente, os
instrumentos necessarios para atingir os resultados pretendidos (Ferreira & Otley,
2009).

Porém, a gestdo de desempenho é um sistema importante para auxiliar a
gestdo da organizacao na compreensao do impacto do trabalho desenvolvido pelo
colaborador, e para determinar a execuc¢do do plano estratégico da organizagéo
(Moreira, 2014).

Do mesmo modo, um sistema que vise a gestdo de desempenho dos
colaboradores € fundamental & gestédo de recursos humanos assente em praticas

justas e comprometidas com a exceléncia organizacional (Gruman & Saks, 2011).
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3.2. Finalidade do Projeto de Intervencgao

A finalidade do projeto de intervengdo € garantir que sao criados os
instrumentos processuais para a implementacdo do sistema de gestdo do
desempenho a partir julho de 2016.

Para que isso acontega, € necessario criar um sistema de gestdo de
desempenho, que segundo Sousa (2005 cit. in Josende, 2011) é essencial para o
aumento da competitividade e retencdo dos profissionais mais competentes.

Pretende-se, portanto, identificar, observar, medir e desenvolver o
desempenho dos colaboradores e equipas, tendo como principal objetivo o
alinhamento com os objetivos organizacionais (Sousa, et al., 2006).

O objetivo é criar um processo que proporcione ao colaborador informagao
sobre 0 seu papel na organizagdo e aquilo que é expetavel para a sua fungéo,
promovendo a comunicagao e a respetiva melhoria continua, através da analise do
seu desempenho, e tendo, igualmente, presente a recolha de informacao pertinente
para a diregdo da empresa. Considera-se que os resultados obtidos através deste
processo fornecem informagdes crediveis que sustentam a tomada de decisbes por
parte da direcdo, bem como indicacbes sobre as medidas necessarias para
responder eficazmente aos problemas detetados, proporcionando, por conseguinte,
o desenvolvimento da organizagéo (Francisco, 2013).

Com a implementacao de um sistema de gestdo de desempenho pretende-
se envolver os colaboradores e conseguir compromete-los com os objetivos e metas
organizacionais. Para isso sera necessario definir os objetivos organizacionais, bem
como as competéncias e os respetivos niveis de proficiéncia que cada colaborador
tem de demonstrar para os cumprir.

A implementacédo deste sistema pretende orientar o desempenho dos
colaboradores através do feedback construtivo, promovendo a sua contribui¢do para
o alcance dos objetivos organizacionais e, fomentar o desenvolvimento pessoal e
profissional dos colaboradores.

No decorrer deste projeto serdo desenvolvidos 0s aspetos essenciais a
concegao de um sistema coerente com o0s objetivos e estratégia organizacional

(Caetano, 2008), e que estimule a melhoria do desempenho dos colaboradores.
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3.3. Planeamento Estratégico

Segundo Miguel (2009), o planeamento estratégico consiste num conjunto
de acgbes a realizar para planear o projeto, nomeadamente a analise da
probleméatica, a identificagdo dos requisitos, ambitos, beneficios do projeto e a
identificacdo dos resultados, bem como prever os custos e prazos para o projeto. O
planeamento estratégico consiste na metodologia utilizada para orientar na
realizagdo do projeto, com o intuito de atingir a finalidade estabelecida (Fernandes,
2015). Para a definicdo do planeamento estratégico foram realizadas conversas

informais com a diretora de recursos humanos e analise teodrica.

3.3.1. Opcoes Estratégicas

Para atingir a finalidade definida, foram consideradas trés opc¢des
estratégicas, nomeadamente conceber um sistema de gestdo de desempenho por
competéncias, ou um sistema de gestdo de desempenho por objetivos, ou um
sistema de gestdo de desempenho misto. Deste modo, apenas sera selecionada a
opc¢ao estratégica que apresentar maior eficacia para a concretizagdo da finalidade

deste projeto.

3.3.1.1. Gestao de desempenho por objetivos

A gestéo de desempenho por objetivos consiste num sistema centrado nos
resultados alcangados pelos colaboradores, ou seja, € um processo que tem como
base a definicdo de objetivos individuais, podendo abranger os de equipa ou
organizacionais. (Camara, 2012; Gomes, et al., 2008; Caetano, 2008).

Este sistema é desenvolvido através da realizacdo de um plano de atuagéo
que atende aos objetivos estratégicos da organizacdo, e no qual constam os
objetivos pretendidos com a sua implementacéo, a definicdo dos principais aspetos
a considerar no sistema e a definicdo dos instrumentos a utilizar para avaliar o

desempenho. Assim, a avaliagdo de desempenho consiste no procedimento de
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quantificagéo da contribuigcdo dos colaboradores e € uma componente do sistema de
gestdo de desempenho. Com a sua aplicagdo pretende-se analisar o cumprimento
dos objetivos estabelecidos, identificar aspetos que possam comprometer as
atividades e identificar medidas para os resolver (Oliveira, 2015; Folan & Browne,
s.d.).

Tem como finalidade alinhar o desempenho dos colaboradores com os
objetivos estratégicos da organizagdo, mobilizando os colaboradores para o seu
desenvolvimento, de modo a que alcancem eficazmente os objetivos previamente
estabelecidos (Camara, et al., 2013; Gomes, et al., 2008; Caetano, 2008). Os
objetivos individuais devem ser alinhados com os objetivos e as estratégias
organizacionais (Cunha, 1992).

Este método consiste na analise comparativa dos resultados do colaborador
com os objetivos estabelecidos. Deste modo, sdo criados critérios objetivos para
medir 0 desempenho, o que facilita no processo de avaliagdo devido ao
envolvimento existente dos colaboradores na definicdo dos objetivos e depois na
analise comparativa dos resultados alcangcados (Caetano, 2008; Gomes, et al,
2008).

O método utilizado para a definicdo dos objetivos € o método de cascata,
que consiste em desdobrar sucessivamente, do topo para a base da organizacgéo, os
objetivos organizacionais definidos previamente pela dire¢édo, até ao nivel individual.
E uma das tarefas mais desafiantes por ser a base de todo o processo, pelo qual, é
essencial estabelecer uma boa ligagdo entre a estratégia da organizacdo e os
objetivos definidos para os colaboradores (Camara, et al., 2013).

As principais dificuldades na implementagdo deste processo sao: definir
eficazmente o0s objetivos para o ciclo seguinte; alinhar os objetivos dos
colaboradores com os objetivos organizacionais; conseguir o envolvimento ativo dos
colaboradores; tornar os objetivos desafiantes para os colaboradores (Caetano,
2008).

E de salientar que aqueles com fungdo de avaliadores deverdo nortear-se
por padrbes objetivos e ndo por apreciacdes subjetivas do desempenho do
colaborador. A utilizagdo de padrbes objetivos reduz a subjetividade, diminuindo
assim possiveis conflitos sociais. Contudo, a existéncia de objetivos, de acordo com

43



os critérios, permite aos colaboradores focalizarem-se no que é considerado
essencial para o alcance das metas organizacionais (Gomes, et al., 2008).

Por outro lado, pode também acarretar as seguintes desvantagens: os
colaboradores poderéo focalizar-se apenas nos objetivos individuais, descuidando
na cooperagado com a restante equipa; a existéncia de comportamentos oportunistas
com vista a obtencao da melhor qualificagao; a dificuldade de revelar alguns aspetos
do desempenho em objetivos; os colaboradores focarem-se unicamente naquilo que
vai ser avaliado e ndo no que é importante para a organizagéo. Ora, o cumprimento
dos objetivos pode ser afetado por motivos que o colaborador ndo controla e estes
poderao ter de ser reajustados devido a alguma situag&o inesperada ao longo do
ciclo (Caetano &Vala, 2007). Concluindo, o sistema por objetivos, principalmente a
curto prazo, revela fraco potencial de desenvolvimento, podendo mesmo afetar a
competitividade da organizagao a longo prazo (Gomes, et al., 2008).

Este sistema proporciona uma cultura de auto responsabilizagdo aos
colaboradores nos diferentes niveis hierarquicos da organizagéo (Caetano, 2008) e,
ainda permite representar a contribuicdo dada por cada colaborador para o alcance
das metas organizacionais (Gomes, et al., 2008).

3.3.1.2. Gestao de desempenho por competéncias

A gestdo de competéncias € um sistema constituido por “um conjunto de
competéncias genéricas e especificas que foram determinadas por uma empresa
COmo essenciais para se conseguir atingir os seus objetivos” (Camara, et al., 2013,
p.322). Tem como objetivo alinhar a gestdo com a estratégia da organizagéo,
permitindo desenvolver e melhorar as competéncias especificas de toda a
organizagéo.

Com a sua implementagcdo, as organizagbes conseguem orientar 0s
colaboradores no decorrer das suas fungbes para que cumpram as metas e o0s
objetivos organizacionais estabelecidos com base na estratégia organizacional. Para
tal, as organizagbes precisam de identificar as competéncias, com o intuito de
reconhecer as lacunas entre as competéncias necessarias para atingir os objetivos

estabelecidos e as competéncias existentes, a fim de desenvolver as que sao
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essenciais para a implementacdo da estratégia organizacional e auxiliar no
levantamento de novas competéncias transversais (Brandao & Guimaraes, 2001).

Este sistema permite as organiza¢gées aumentar a produtividade, orientando-
se para os resultados, criando assim um ambiente participativo e proporcionando um
aumento da competitividade, levando os colaboradores a melhorarem o seu
desempenho e a mostrarem resultados (Ceitil, 2007). Para que isso se verifique &
necessario que todos os colaboradores tenham conhecimento sobre o que a
organizagdo espera do seu desempenho, bem como as competéncias que s&o
consideradas essenciais pela chefia (Camara, et al., 2013).

As vantagens deste sistema sado: potenciar a competitividade das
organizagbes; promover a capacidade de gestdo e adaptacdo a mudancga
organizacional; permitir a gestdo integrada dos processos de gestdo de recursos
humanos; estabelecer a linguagem comum a toda a organizagdo; centrar o
desempenho dos colaboradores nos resultados; e facilitar a comparagao do perfil de
exigéncias da fungao com o perfil do colaborador (Ceitil, 2007; Gomes, et al., 2008).

E, entdo, essencial que a organizacdo identifique as competéncias
necessarias para cumprir as suas obrigagdes e os gaps existentes, de modo a que
consigam identificar os comportamentos que originam melhores desempenhos e,
assim, possam desenvolver mecanismos de forma a aumentar a competitividade
(Ceitil, 2007).

Para Cascao (2004), a gestdo por competéncias proporciona uma melhor
adaptacao da formacgao as exigéncias do mercado, considerando que é um processo
individual, que facilita a compreensao do que foi alcangado e dos critérios utilizados
na avaliagao.

Todavia, este sistema apresenta os seguintes desafios: reestruturacdo
organizacional; dificuldade em alterar os processos estruturados em fungdes;
selecionar os colaboradores com base nas competéncias que a organizagao precisa;
atualizar continuamente o sistema de gestdo de competéncias; gerir os
colaboradores com base em competéncias; desenvolver um sistema de gestdo por
competéncias que favoregca a existéncia de uma cultura de aprendizagem e
desenvolvimento de competéncias; e, por fim, os custos referentes a implementagao
do sistema (Ceitil, 2007; Gomes, et al., 2008).
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Podemos, entdo, concluir que a gestdo por competéncias é um processo
circular e que, através da definicdo das competéncias chave da organizacéo,
permite gerir os varios subsistemas de gestdo de recursos humanos de uma forma
mais eficaz, pois orienta na criacdo das politicas e diretrizes para captagdo e
desenvolvimento de competéncias (Branddo & Guimaraes, 2001).

3.3.1.3. Gestao de desempenho misto

Um sistema de desempenho por objetivos é diferente de um sistema de
desempenho de competéncias, mas em ambos € necessario associar a performance
ou as competéncias da organizagdo com os seus colaboradores. Considerando que
“‘evidenciam estar baseados no mesmo pressuposto: a competéncia ou o
desempenho do colaborador exerce influéncia na competéncia ou desempenho e
séo influenciados por ela” (Brandao & Guimaraes, 2001, p.13).

Para Armstrong (2006, p.493) a gestdo de desempenho € “um processo
sistematico que tem como objetivo melhorar o desempenho organizacional,
desenvolvendo o desempenho individual e coletivo. E utilizado para obter melhores
resultados, permite compreender e gerir o desempenho através de uma estrutura
que analisa os objetivos estabelecidos, as normas e requisitos de competéncias”.

Um sistema de gestdo por objetivos permite o0 envolvimento dos
colaboradores na definicdo dos objetivos individuais alinhados com a estratégia
organizacional, o que é muito importante para que os colaboradores consigam
compreender melhor qual sera o seu contributo para o sucesso da organizagéo
(Gomes, et al., 2008, p.485), favorecendo assim o desenvolvimento e reforco das
suas competéncias para que consigam atingir as metas organizacionais (Silva,
2012).

Ceitil (2007) considera que a implementacao de um sistema de desempenho
por competéncias tem bastante importancia para a estratégia da organizagao, pois
tem como objetivo determinar e desenvolver nos colaboradores as competéncias
necessarias para aumentar a competitividade e produtividade conforme as
necessidades organizacionais. Contudo, para que a empresa detenha um sistema

de gestdo de desempenho por competéncias € necessario que domine bem as
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competéncias que sao essenciais as varias fungbes existentes na estrutura
organizativa (Silva, 2012).

Branddo & Guimaraes (2001, p.13) defendem que, ao nivel individual, a
avaliacdo pode ser realizada tendo por base critérios “ndo sé referentes aos
resultados decorrentes do trabalho realizado, como também a manifestacdo do
colaborador, relativa aos conhecimentos, habilidades e atitudes que se prevé serem
importantes para a atingir os objetivos organizacionais”. No entanto, ao nivel da
gestdo de competéncias, verifica-se que “uma competéncia indica tanto pelo
resultado alcangado como pelo conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para atingi-lo”.

Para Sousa, et al. (2006, p.118), a “avaliagdo de desempenho permite, por
um lado, medir o contributo individual e da equipa para a prossecug¢ao dos objetivos
estratégicos da organizagdo e, por outro, detetar lacunas de competéncias ou
antever possibilidades de desenvolvimento de competéncias latentes no colaborador
e que podem vir a contribuir para novas orientagdes estratégicas da empresa”.

Muitas vezes a gestdo de desempenho e a gestdo por competéncias
sobrepbem-se, mostrando assim serem complementares, por suporem um processo
que considera a interdependéncia entre o planeamento, monitorizagdo e avaliagéo.
No entanto, podemos utilizar indicadores nestes modelos relacionados com o0s
resultados do trabalho, com o comportamento ou procedimento utilizado para o obter
(Brandao & Guimaraes, 2001).

Neste seguimento, a gestdo de desempenho deve passar a ser um processo
constante de desenvolvimento de competéncias com o intuito de melhorar o
desempenho individual e organizacional (Gomes, et al., 2008).

Branddo e Guimardes (2001) referem a necessidade de associar o
desempenho as competéncias humanas ou as organizacionais como um todo,
demonstrando que a gestdo por competéncias e a de desempenho complementam-
se num contexto de gestdo organizacional, devendo nao existir apenas o objetivo de
melhorar as performances profissional e organizacional, mas também desenvolver
os colaboradores, pois sO assim estes vao representar um valor econémico para a
organizagéo.

Simultaneamente devera atender-se ao facto que “a gestdo por

competéncias permite assegurar que os sucessores dispdem das competéncias
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necessarias para os futuros desafios que a organizagao possa enfrentar, ou seja, as
organizagbes que promovem o desenvolvimento de competéncias tém maior
probabilidade de obter vantagens competitivas” (Gomes, et al., 2008, p.562).

A identificagdo de necessidades de desenvolvimento de competéncias
acontece por meio da gestdo de desempenho para identificar os gaps existentes,
que consistem na diferenga entre o nivel existente de determinada competéncia e o
grau ideal da mesma, num determinado momento (Camara, et al.,2013).

A gestdo de desempenho € um processo que devera interagir com o0s
restantes processos de Recursos Humanos, tanto em contexto estratégico como
operacional. E um processo que necessita de estar alinhado com os objetivos
estratégicos e, para tal, os administradores precisam de garantir que os objetivos e
procedimentos de cada colaborador estdo alinhados com os objetivos da
organizagdo (Aguinis, 2009; Caetano, 2008). Este é um sistema que deve
reconhecer os comportamentos e atitudes do colaborador, bem como a sua
capacidade para inovar e 0 seu espirito de adaptagdo a mudanca (Human Capital
Institute, 2015).

Podemos concluir que a implementacdo de um sistema de gestdo de
desempenho misto ira complementar o processo de avaliagdo de desempenho,
tornando-o mais vasto, em conformidade com a estratégia e missdo da organizacéo,
com os objetivos e as competéncias chave estabelecidos pela organizagéo,
relacionando os objetivos determinados com as competéncias definidas (Fernandes,
2015).

3.4. Estratégia

Atendendo as opcgdes estratégicas apresentadas anteriormente e a realidade
da organizacgdo, a estratégia selecionada para o projeto de intervencéo é conceber
um sistema de “gestdo de desempenho misto”, pois considera-se a opg¢ao mais
adequada para a entidade acolhedora de estagio.

Segundo Seixo (2004), a gestdo de desempenho consiste em atribuir a cada
colaborador um conjunto de tarefas especificas num determinado periodo de tempo

e avaliar a sua execugdo, para que 0s objetivos organizacionais sejam atingidos
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eficientemente, prestando o apoio necessario, para o desenvolvimento pessoal e
profissional, a cada um e atribuicdo de recompensas em fungéo do seu esforgo.

Por outro lado um sistema de gestdo por competéncias permite a
organizacao definir, provisoriamente, o seu portefélio de competéncias, determinar
as competéncias que os colaboradores deverdo desenvolver para atingir os
resultados pretendidos, bem como avaliar, com certa objetividade, o resultado do
desempenho dos colaboradores (Ceitil, 2007).

No entanto, entende-se que a implementagdo de um sistema de gestdo de
desempenho misto ira permitir & organizacdo realizar uma “avaliacdo de
desempenho mais abrangente, relacionando as competéncias com os objetivos a
alcancgar, devendo contudo haver uma coeréncia entre a missdo, estratégia da
empresa, 0s objetivos definidos, os valores da empresa e as competéncias
identificadas como importantes” (Fernandes, 2015, p.48).

Conforme Caetano e Vala (2007), as organizagbes, quando pretendem
implementar um processo de gestdo de desempenho, tém um conjunto de objetivos
que pretendem alcangar com a sua criagdo. Deste modo, numa fase inicial seréo
identificados os objetivos que a Shortcut pretende atingir com o sistema gestdo de
desempenho, atendendo a analise dos documentos da empresa, nomeadamente o
manual de recursos humanos, do sistema, do acolhimento e conversas informais
com a dire¢do. Segundo Cascéao (2004, p.16), a definicdo dos objetivos pretendidos
pela empresa € uma das principais fases nos projetos de mudanca.

Gomes e Yasin (2011) defendem que, nas pequenas e médias empresas,
uma das principais razdes para a ocorréncia de falhas no processo de gestdo de
desempenho € a realizagdo de um diagnostico incorreto.

Para avaliar o desempenho dos colaboradores é necessario definir os
critérios do sistema de gestdo de desempenho. Este é um procedimento bastante
importante, visto que abrange os aspetos de desempenho sob 0s quais 0s
colaboradores véo ser avaliados (lvancevich, 2008).

Cascao (2004) defende que a avaliagao do desempenho deve incidir sobre o
que foi obtido e como isso foi conseguido, ou seja, sobre a qualidade dos resultados
obtidos e as competéncias demonstradas, conforme as exigéncias da fungéo.

Ja para Caetano (2008), € essencial que os critérios estejam alinhados

eficazmente com a funcdo, pois o autor considera que medir o contributo dos
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colaboradores é um dos procedimentos mais criticos de um sistema de gestdo de
desempenho, sendo necessario recolher um conjunto de indicadores que possam
ser comparados com os niveis de desempenho desejados. Deste modo, os critérios
de desempenho sédo usados para diferenciar a contribuicdo dos colaboradores na
concretizagdo das metas organizacionais.

Considerando a literatura apresentada, propds-se criar um sistema misto
que incida sobre indicadores qualitativos e quantitativos, de modo a avaliar o
desempenho, conforme indicado por Caetano (2008). Assim, deste modo, os
critérios do sistema de gestdo de desempenho incidem sobre os resultados e os
comportamentos. Com a observacdo dos comportamentos, pretende-se identificar
as competéncias necessarias para o sucesso organizacional (Bilhim, 2009). Ja com
a abordagem centrada nos resultados, avalia-se em que medida os resultados
obtidos cumprem com os objetivos estabelecidos para um determinado periodo de
tempo (Caetano &Vala, 2007).

Com este sistema, a Shortcut pretende desenvolver uma cultura de melhoria
continua do desempenho dos individuos e das equipas conforme defendido por
Caetano (2008), bem como estimular a participacdo dos colaboradores (Bilhim,
2009). Deste modo, pretende-se envolver os colaboradores no processo de gestao
de desempenho, nomeadamente na definicdo dos objetivos individuais e favorecer o
desenvolvimento de competéncias (Aguinis, 2009; Taticchi, Tonelli, Cagnazzo, 2010;
Silva, 2012).

A definicao dos objetivos € um aspeto relevante, devendo estar de acordo
com o perfil pretendido para a fungdo. Previamente dever-se-do definir objetivos
para que os colaboradores consigam organizar-se, criando estratégias para que os
consigam atingir (Seixo, 2004). Este aspeto é importante, pois, ndo sO6 permite
articular os objetivos da organizagdo com os individuais, como também focalizar
naquilo que a organizagao realmente valoriza (Fernandes, 2013).

Caso haja necessidade, os objetivos individuais poderao ser reestruturados
pelo avaliador e o avaliado, de modo a que se consiga atingir a meta estabelecida
pela organizagao (Camara, 2012).

A gestdo de desempenho proporciona a organizag¢ao informacao sobre quais
séo os colaboradores com mais capacidades para exercer determinadas fungdes,

sendo necessario identificar e descrever as competéncias-chave e ainda enumerar
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os comportamentos, de forma sintetizada e clara, que devem ser manifestados para
que essa competéncia execute o0 seu objetivo. Segundo Silva (2012), as
competéncias sao operacionalizadas através de indicadores comportamentais, que
refletem um conjunto de agdes especificas que possibilitam a organizagdo apurar a
existéncia ou ndo das competéncias; de indicadores de medida usados para aferir
comportamentos descritos nos indicadores comportamentais, os quais referem com
clareza o que se pretende medir com as competéncias; e de instrumentos de medida
que permitam quantificar o nivel de atualizagdo das competéncias, devendo ser
capazes de avaliar até que ponto o comportamento do individuo cumpre o objetivo
da competéncia.

Para que se consiga obter um eficiente sistema de gestdo do desempenho,
€ essencial, definir corretamente os indicadores, isto é, aquilo que se pretende
medir, como se ira proceder a referida medigdo e como sera realizada a avaliagao
(Silva, 2011). A gestdo de desempenho permite, ainda, detetar se os processos
internos e externos sao realizados com eficacia e se as atividades operacionais
funcionam dentro dos parémetros definidos (Francisco, 2013).

Segundo Aguinis (2009), um sistema de gestdo de desempenho € composto

por seis objetivos importantes:

Estratégico: alinha os objetivos organizacionais com o0s objetivos
individuais, promovendo o envolvimento do colaborador na conquistar dos
objetivos organizacionais;

e Administrativo: consiste na recolha de informacdes para, posteriormente,

serem analisadas pelos gestores da organizagdo aquando das tomadas
de decisdes sobre os seus colaboradores;

e De comunicagdo: transmite-se informagdo aos colaboradores sobre o

respetivo desempenho, bem como indicagbes de melhoria e aspetos
referentes as fungdes que sdo mais valorizados pela organizacgéo;

e De desenvolvimento: inclui as sessdes de coaching para ajudar os

colaboradores a melhorarem o seu desempenho, bem como as sessdes
de feedback;
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e De manutencdo da organizagdo: permite aos gestores avaliarem as

necessidades de formagao dos colaboradores, verificando a sua evolugao
e desenvolvimento do desempenho;

e De obtencdo de documentacgéo: possibilita obter dados e aceder a

informagdes administrativas que s&o particularmente importantes nos

casos de contestacgao.

Para criar o sistema de gestdo de desempenho pretendido, sera necessario
estabelecer as etapas do ciclo de desempenho e, considerou-se para analise da
literatura, os autores: Camara, et al, (2013); Seixo (2004); Caetano, (2008).

O planeamento do desempenho consiste na fase em que a empresa
estabelece prioridades, determina o rumo que pretende tomar para atingir as metas
estabelecidas (Seixo, 2004); sao fixados os objetivos com cada colaborador. Estes
devem ser especificos, mensuraveis, relevantes, calendarizados, dando origem a
um Plano de A¢éo Anual do Colaborador (Camara, et al., 2013).

Com a etapa da monitorizagdo e acompanhamento pretende-se desenvolver
o colaborador e orienta-lo para que ultrapasse os constrangimentos organizacionais
que dificultem o seu desenvolvimento, através de um ambiente de colaboragéo
positivo, e de comunicacdo eficaz ao longo do ano (Seixo, 2004); agendando
reunides intercalares para acompanhar, validar ou rever as metas inicialmente
estabelecidas, bem como corrigir/prevenir possiveis desvios, e quando necessario,
proporcionar meios de apoio para ajudar o colaborador a atingir os objetivos
pretendidos (Camara, et al., 2013);

Por ultimo, com a avaliagdo, feedback e identificagdo de necessidades de
desenvolvimento pretende avaliar o desempenho do colaborador, de forma a medir
com rigor o que foi realizado, o que estava estabelecido e identificar as
oportunidades de melhoria (Seixo, 2004); tem caracter anual e representa o fim de
um ciclo e a preparagao do seguinte, sendo formalizadas conclusées referentes ao
desempenho do colaborador durante o periodo estabelecido, com o intuito de
perceber a razao dos desvios ocorridos e identificar as potenciais areas a melhorar
(Camara, 2012).

Estas etapas devem ser desenvolvidas e controladas sistematicamente, para

que sejam realizadas corre¢des, sempre que necessario (Seixo, 2004).
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Sendo a avaliagdo de desempenho uma componente integrada no sistema
de gestdo de desempenho, ela serve para avaliar a contribuicdo e as competéncias
de um individuo, num determinado periodo de tempo, avaliando a respetiva
contribuicdo para o cumprimento dos objetivos tragados pela organizagéo
(Chiavenato, 2004; Ivancevich, 2008) e, ainda, para identificar os principais pontos
fortes e as areas que necessitam de ser melhoradas (Veloso, 2015).

A reunido de avaliagdo do desempenho deve ser marcada com
antecedéncia, com o intuito de avaliar o guia de orientagcédo individual do ciclo de
desempenho, verificando o cumprimento dos objetivos estabelecidos. A analise deve
ser objetiva, baseada em factos e acompanhada de feedback construtivo para
estimular o colaborador a melhorar o seu desempenho no ano seguinte (Camara, et
al., 2013). Deste modo, deve ser fundamentada com factos concretos (Caetano,
2008). E, igualmente, essencial a existéncia de registos, baseados em factos, sobre
as atividades desenvolvidas pelos colaboradores, bem como qualquer outra
informacado relevante que depois sustente as conclusbes do avaliador (Cunha,
1992). Os objetivos a deverdo ser cuidadosamente preparados para cada
colaborador para o ciclo seguinte (Caetano, 2008), devendo ter em considera¢cdo um
determinado numero de competéncias e objetivos relativamente a cada colaborador,
conforme o valor definido pela organizagao.

A gestdo de desempenho exige que o avaliador tenha capacidade e esteja
preparado para observar o desempenho e identificar divergéncias e causas
(Josende, 2011), mas também para |dentificar e ajudar o colaborador a entender
como deve superar os desafios durante a realizagdo das suas fungdes, prevenindo
0s possiveis desvios que possam ocorrer, € possibilitando assim a recolha de
informacao util para as futuras decisbes administrativas (Silva, 2012).

Francisco (2013) defende também que os resultados da avaliagdo de
desempenho devem proporcionar a¢des de melhoria para as causas do mau
desempenho. Os piores desempenhos ndo devem ser ignorados, mas sim ser alvo
de desenvolvimento/formacao, transferéncia, ou alteracdo de funcbes/area/tarefas
(Fernandes, 2013).

O gestor deve procurar nao dar um feedback apenas baseado nas criticas
ou no baixo desempenho do colaborador, deve ser claro e objetivo, fazendo-se

conduzir por factos. Devera referir-se sempre de forma construtiva, pretendendo
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deste modo evitar a repeticao de erros/atitudes (Cruz, 2008). Ou seja, € importante
que haja feedback construtivo, proporcionando ao colaborador informagéo sobre os
aspetos que tem de corrigir e acerca dos comportamentos inadequados para o
desenvolvimento eficiente da sua fungéo, visando a melhoria continua (Seixo, 2004).
Proporcionando a organizacgéao incluir informagdes relacionadas com o desempenho
dos colaboradores na comunicagdo, sendo necessario integrar instrumentos para
oficializar as informagbes acerca do desempenho (Dooren, W.V., Bouckaert, G.,
Halligan, J., 2010).

Segundo Silva (2012), um modelo de gestdo de desempenho bem
implementado é capaz de comunicar, a todos os colaboradores, os objetivos que a
organizacgdo precisa e pretende atingir a curto, médio e longo prazo, e de que modo
estes podem ser atingidos, simultaneamente desenvolvendo e fortalecendo as
competéncias dos colaboradores.

No caso de ndo estar devidamente disseminado e se a organizagéo nao for
eficiente na transmissdo da mensagem que pretende passar com a implantacéo de
um sistema de gestdo de desempenho, acabara por se transformar em mais uma
politica organizacional, sem desenvolvimento do colaborador nem da organizagéo
(Cruz, 2008).

Assim, é de salientar a relevancia da definicdo de uma estratégia de
comunicagao, que evidencie as caracteristicas do sistema, a pertinéncia da sua
implementacdo para a organizagéo e para os colaboradores (Camara, 2012). Neste
sentido, o colaborador devera estar informado acerca da importancia do seu
envolvimento na definicdo dos respetivos objetivos individuais, bem como do apoio
que lhe sera prestado, ao longo do ano, para a concretizagdo dos mesmos
(Budworth, Mann, 2011; Aguinis, Joo, & Gottfredson, 2011).

Com a implementagédo do sistema de gestdo de desempenho pretende-se
recolher informagdo, no sentido de auxiliar a dire¢do a antecipar eventuais
problemas, otimizando os processos existentes e fornecendo informagdo aos
colaboradores sobre os critérios que serdo considerados na avaliagdo, bem como
informagdo sobre 0 que a organizagdo pretende para a sua funcéo (Francisco,
2013).

Neste sentido, serdo explicados os procedimentos para a definigdo dos

objetivos para o sistema de gestdo de desempenho, um manual para o sistema de
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gestdo de desempenho, a descricdo e analise de fungdes para definir as
competéncias essenciais, bem como a criagdo dos instrumentos para a realizagéo

da avaliagdo de desempenho.

3.4.1. Ambitos Estratégicos

Os ambitos estratégicos estabelecidos foram definidos com base na
estratégia delineada para atingir o objetivo final deste projeto.

Sendo esta estratégia a concegdo de um sistema de “gestdo de
desempenho misto”, € importante, desde ja, identificar o que é necessario realizar
para a conseguir concretizar. Assim, torna-se fulcral delinear os &ambitos
estratégicos, bem como os respetivos objetivos estratégicos, os quais podemos
observar no texto seguinte (Tabela 2).

Ambito Estratégico 1 Ambito Estratégico 2

Analise de Fungdes Procedimentos do sistema

Objetivo Estratégico 1 Objetivo Estratégico 2
Definir os critérios-base da avaliagcao Estruturar a implementag¢ao do sistema

Tabela 2: Ambitos e objetivos estratégicos (Fonte: Elaboragdo prépria)

De forma a concretizar a estratégia conceber um sistema de “gestdo de
desempenho misto”, foram estabelecidos dois a&mbitos de atuag&o: Andlise de
Func¢des e Procedimentos do Sistema.

No ambito estratégico relativo a analise de fungdes pretende-se, estudar as
fungbes da organizacao, recolhendo informagdes sobre o seu conteudo e o contexto
envolvente de cada funcdo, de modo a identificar os deveres e responsabilidades
atribuidos a cada uma (Gomes, et al., 2008). Pretende-se assim definir os critérios-
base da avaliagcdo que correspondem ao objetivo estratégico 1. Segundo Silva

(2012, p.30), “a analise de fun¢des é um pré-requisito fundamental para qualquer
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sistema de gestdo de desempenho porque sem essa analise é dificil compreender
quais séo os deveres do trabalhador numa determinada fung¢ao”.

No segundo ambito estratégico abrange a definicdo dos procedimentos do
sistema, através da analise dos pressupostos, pretendendo estabelecer os
instrumentos do sistema de gestdo de desempenho, o que corresponde ao objetivo
estratégico n°2: estruturar a implementacdo do sistema (figura 4 - Sintese do
Planeamento Estratégico).

3.4.2. Objetivos estratégicos

Com o primeiro objetivo estratégico, definir os critérios-base da avaliagéo
pretende-se definir os principios que serdo considerados no momento da avaliagéo
do sistema de gestdo de desempenho.

Para Camara, et al., (2013) é importante a definicdo das fun¢des existentes
na empresa, pois tal permite a gestdo de recursos humanos recolher um conjunto de
informacao sobre as atividades realizadas pelos seus colaboradores. Logo, se ndo
existir informacgao sobre as atividades desempenhadas pelos colaboradores, ndo é
possivel avaliar o desempenho dos mesmos. E, entdo, essencial definir as funcdes
existentes na empresa, bem como as respetivas competéncias a valorizar, pois sera
através desta analise que os colaboradores irdo ver o seu desempenho ser avaliado.

Por outro lado, para os colaboradores conseguirem alinhar o seu
desempenho com as perspetivas organizacionais (Camara, 2012), é necessario que
tenham conhecimento efetivo sobre os critérios de avaliagdo que compdem o
sistema de gestdo de desempenho.

Jad com o segundo objetivo estratégico, estruturar a implementacdo do
sistema, pretende-se definir os respetivos pressupostos e procedimentos
necessarios para implementar o sistema gestédo de desempenho, de modo a garantir
que os colaboradores tenham informagéo do sistema a implementar.

Segundo Bilhim (2009), a avaliagdo ndo € um fim, mas um meio para que o
colaborador consiga progredir continuamente. Considerando a eventualidade de a
gestdo de desempenho n&o ser realizada, ao longo do ano, ndo sera possivel

corrigir essa lacuna através da avaliagdo de desempenho, mesmo que sejam
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[ -

preenchidos mais instrumentos do que aqueles que seriam necessarios numa
situacao normal. Porém, se a gestdo de desempenho for realizada regularmente,
sendo os objetivos fixados, comunicados eficientemente e monitorizados, durante a
sua execugao, nao sera necessario proceder a tanta burocracia.

Conclui-se, entdo, que € importante desenvolver materiais de apoio que
facilitem a compreensdo dos colaboradores, fornecendo informagdo acerca do
funcionamento do sistema, das suas responsabilidades e incentivando o seu
envolvimento para que sejam participantes ativos no processo (Camara, et al,
2013).

3.4.2.1. Esquema do Planeamento Estratégico

Para facilitar a analise do planeamento estratégico, foi elaborada a seguinte

esquematizacdo, que resume o planeamento efetuado anteriormente.

FINALIDADE: garantir que sao criados os instrumentos processuais

para a implementagao do sistema de gestdao do desempenho a partir julho de

AMBITO ESTRATEGICO N°2:

Procedimentos do Sistema

AMBITO ESTRATEGICO N°1:

Analise de Fungées

OBJETIVO ESTRATEGICO N°1:

Definir os critérios-base da avaliagao

|

|

I ra

: OBJETIVO ESTRATEGICO N°2:
i Estruturar a implementacgao do
|
|

sistema

Figura 4:Sintese do Planeamento Estratégico (Fonte: Elaboragdo prépria)

57



3.5. Planeamento Operacional

O planeamento operacional é realizado apds a execucdo do planeamento
estratégico da potencialidade selecionada para o projeto e consiste num conjunto de
medidas que deverdo ser concretizadas, de modo a permitir que o projeto seja
executado. Varias atividades sado realizadas para atingir o objetivo operacional
pretendido, sendo estes definidos através dos objetivos estratégicos (Fernandes,
2015).

Neste sentido, os objetivos operacionais sao tidos como diretrizes para a
execucao das atividades selecionadas para a implementagao do projeto. E, portanto,
necessario definir todas as tarefas a desenvolver para conseguir realizar essas
atividades.

Pretende-se, com esta fase do projeto, definir os objetivos operacionais, as
atividades e respetivas tarefas a desenvolver, 0s recursos necessarios, 0s
intervenientes na sua concretizagdo, bem como os caminhos criticos (Tabela 12), o

orcamento (Tabela 16) e a calendarizagéo do projeto (Tabela 11).

3.5.1. Objetivos operacionais e atividades

Para cada objetivo operacional, &€ necessaria a realizagdo de um conjunto de
atividades e respetivas tarefas, que permitam implementar o projeto, bem como
realizar a sua avaliagdo processual. Apresentam-se, seguidamente, os objetivos
operacionais do ambito estratégico 1 representados na tabela n°® 3 e os objetivos

operacionais do ambito estratégico 2 na tabela n°4.
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Ambito Estratégico 1: Analise de Fungdes

Objetivo Estratégico 1: Definir os critérios-base da avaliagdo de desempenho

Objetivo Operacional: 1.1. Garantir que os colaboradores conhecem as suas
responsabilidades

Atividades Tarefas
1.1.1.1.Pesquisar literatura sobre a descri¢do e analise de fun¢des (DAF);
1.1.1.2.1dentificar as funcdes existentes na Shortcut;
1.1.1.3.Elaborar um instrumento - base de DAF para a Shortcut;
1.1.1.Descricdo das | 1.1.1.4.Validar o instrumento com a Diretora de Recursos Humanos;
fungdes dos 1.1.1.5.Inserir em anexo no Manual do sistema;
colaboradores 1.1.1.6.0bservar/questionar cada colaborador;
1.1.1.7.Analisar a informacao recolhida;
1.1.1.8. Preencher a parte relativa as tarefas e requisitas das DAFs;
1.1.1.9.Validar com o responsavel da fungao.
1.1.2.1. Analisar as fungdes desenvolvidas na empresa;
1.1.2. Identificagao 1.1.2.2. Pesquisar informacao sobre indicadores utilizados para cada funcéo;
de Indicadores de 1.1.2.3. Elaborar uma proposta de indicadores;
desempenho para 1.1.2.4. Enviar a proposta de indicadores para a direc&o;
cada fungéo 1.1.2.5. Proceder as correcdes necessarias

1.1.2.6. Inserir os indicadores nas DAF's.
Objetivo Operacional: 1.2. Garantir um levantamento das competéncias para a Shortcut

Atividades Tarefas

1.2.1.1. Pesquisar literatura sobre como criar portefélios de competéncias;
1.2.1.2.Analisar as DAFs;

1.2.1.ldentificagao 1.2.1.3. Definir os critérios para desempenhos superiores;

das competéncias | 1.2 1.4.|dentificar a populago-alvo;

essenciais na 1.2.1.5.1dentificar tarefas da funcgéo;

Shortcut P
1.2.1.6. Observar os comportamentos dos colaboradores na realizagéo das
tarefas;
1.2.1.7.Validar com a Diretora de Recursos Humanos
1.2.2.1. Realizar o instrumento do portefélio de competéncias;

1.2.2.Criagéo do 1.2.2.2. Definir as competéncias;

portefolio de 1.2.2.3. Descrever as competéncias;

competéncias da 1.2.2.4. Elaborar os indicadores comportamentais;

Shortcut

1.2.2.5. Identificar os gaps existentes na Shortcut;
1.2.2.6. Submeter a aprovacéo da diregéo;

Objetivo Operacional: 1.3. Garantir a avaliagdo da execug¢ao do projeto

Atividades Tarefas

1.3.1.1.Definir um indicador objetivamente
verificavel;
1.3.1.2.Definir os meios de verificagao;

1.3.1.Definicdo do Sistema de Avaliagédo
processual do projeto;

Tabela 3: Objetivos operacionais do &mbito estratégico 1 (Fonte: Elaboragdo prdpria)

Tendo em conta o objetivo estratégico definido anteriormente, ou seja, definir
os critérios-base da avaliagéo, apresentam-se trés objetivos operacionais:
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e Objetivo Operacional 1.1: Garantir que os colaboradores conhecem as

suas responsabilidades;

e Objetivo Operacional 1.2: Garantir um levantamento das competéncias

para a Shortcut;

e Objetivo Operacional 1.3: Garantir a avaliagdo processual do ambito

estratégico 1.

Com o primeiro objetivo operacional pretende-se garantir que os

colaboradores conhecem as suas responsabilidades, para isso é necessario definir

as fungdes existentes, isto é, efetuar um registo detalhado do conjunto de atividades

que estao a ser realizadas (Caetano & Vala, 2007).

O segundo objetivo operacional pretende garantir um levantamento das

competéncias para a Shortcut, para isso deve-se identificar as competéncias que os

colaboradores necessitam ter para puderem exercer as suas fung¢des, de modo a

atingir os objetivos organizacionais. Para Cascao (2004, p.16), “esta é uma fase

critica visto estar em causa a correta identificacdo das competéncias que tornarao a

empresa competitiva no seu meio ambiente.”

Finalmente, através do terceiro objetivo operacional pretende-se verificar a

execucdo das atividades planeadas no ambito estratégico n°1.

Ambito Estratégico 2: Procedimentos do sistema

Objetivo Estratégico 2: Estruturar a implementacao do sistema

Objetivo Operacional: 2.1. Planear o sistema de gestdo de desempenho

Atividades

2.1.1.Defini¢édo dos
intervenientes do
sistema

2.1.2.Definicédo da
escala a utilizar no
sistema

Tarefas

2.1.1.1.Pesquisar na literatura as responsabilidades dos intervenientes do
sistema de gestdo de desempenho;

2.1.1.2.Analisar a lista de colaboradores da empresa;

2.1.1.3.Definir os intervenientes do sistema;

2.1.1.4.Estabelecer as responsabilidades dos intervenientes do sistema;
2.1.1.5.Enviar para a direcao;

2.1.1.6.Inserir no Manual do sistema;

2.1.2.1.Pesquisar informacéo sobre as escalas para medir o desempenho;
2.1.2.2.Apurar a escala que melhor se adapte ao caso da Shortcut;
2.1.2.3.Conversa informal com a direcao para mostrar a escala;

2.1.2.4 Validar a escala com a dire¢&o;

2.1.2.5.Inserir no Manual do Sistema informagao sobre a escala
selecionada;
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Ambito Estratégico 2: Procedimentos do Sistema

Objetivo Estratégico 2: Estruturar a implementagao do sistema

Objetivo Operacional: 2.1.Planear o sistema de gestdao de desempenho

Atividades

2.1.3.Calendarizagdo do
processo

2.1.4 Elaboracéo do
orcamento para a
implementacéao do
Sistema;

Tarefas

2.1.3.1.Definir as atividades e a sua duracao;

2.1.3.2.Calendarizar os periodos para realizacdo das varias etapas do
ciclo de desempenho;

2.1.3.3.Conversa informal com a diretora de Recursos humanos para
validar o calendario proposto;

2.1.3.4.Elaboragéo do calendario final do sistema;
2.1.4.1.Recolher informagéo sobre como fazer orgamentos;
2.1.4.2.Pesquisar pregos para os materiais/recursos a utilizar;

2.1.4.3.1dentificar os recursos humanos necessarios € nimero de horas
que irdo despender para a implementagédo do processo;

2.1.4.4 Determinar um or¢amento para os recursos materiais e
humanos;

2.1.4.5.Validar com a direcéo;

Objetivo Operacional: 2.2.Definir os instrumentos do Sistema de Gestao de Desempenho

Atividades

2.2.1. Elaboracédo de um
instrumento de registo
dos objetivos
organizacionais;

2.2.2.Criagéo de manual
do sistema de gestéo de
desempenho

2.2.3.Concecéo do
instrumento guia de
orientagdo individual do
ciclo de desempenho;

2.2.4 Elaboracao dos
instrumentos para a
Avaliacao do
desempenho

Tarefas
2.2.1.1.Analisar o plano estratégico da organizacao;

2.2.1.2.Criar uma proposta de instrumento para a insercéo dos
objetivos organizacionais;

2.2.1.3.Validar o instrumento com a dire¢éo;
2.2.1.4.Inserir em anexo o instrumento no Manual;
2.2.2.1.Estruturar uma proposta de manual do sistema;
2.2.2.2.Pesquisar informagdo para o manual;
2.2.2.3.Redigir o manual;

2.2.2.4 Validar o manual com a dire¢ao;

2.2.2.5.Realizar alteragdes de acordo com o determinado pela diregéo;

2.2.2.6.Imprimir o manual do sistema;

2.2.3.1.Pesquisar na literatura informagé&o sobre os instrumentos
utilizados na gestao de desempenho;

2.2.3.2.Pesquisar informacao sobre a fase de acompanhamento do
ciclo de desempenho;

2.2.3.3.Criar uma proposta de um guia de orientac¢ao individual do ciclo
de desempenho;

2.2.3.4 Validar com a dire¢do de Recursos Humanos o guia de
orientacdo individual;

2.2.4 1. Pesquisar informacao teérica sobre avaliagdo do sistema de
gestdo de desempenho;

2.2.4.2.Pesquisar os instrumentos aplicados nesta fase do ciclo de
desempenho;

2.2.4.3.Criar o instrumento Ficha de Avaliagao [Avaliador];
2.2.4 4 Criar um instrumento Ficha de Autoavaliacéo;
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Ambito Estratégico 2: Procedimentos do Sistema

Objetivo Estratégico 2: Estruturar a implementagao do sistema

Objetivo Operacional: 2.2. Definir os instrumentos do Sistema de Gestdao de Desempenho

Atividades Tarefas
2.2.4.5.Validar com a direcado de Recursos Humanos;
2.2.4.6.Efetuar as correcdes necessarias;
2.2.4.7.Inserir os instrumentos criados, no Manual do sistema;

2.2.5.1.Pesquisar informacgao para inserir nos instrumentos de apoio;

2.2.5.2.Analisar informacao sobre os métodos de feedback;
2.2.5.Criacdo de 2.2.5.3.Criar um Gui&o de acompanhamento [Avaliador];
materiais de apoio 2.2.5.4 Analisar a informacao recolhida sobre condugdo de entrevistas;
para os avaliadores | 2.2.5.5.Criar o Guido de entrevistas [Avaliador];

2.2.5.6.Validar com a Diretora Recursos Humanos;

2.2.5.7.Realizar corre¢des nos instrumentos, se for necessario;

2.2.5.8.Anexar os dois guibes ao manual do sistema.

Objetivo operacional: 2.3. Garantir a avaliagdo da concegao do projeto

Atividades Tarefas
2.3.1.1.Definir um indicador objetivamente
verificavel;

2.3.1.2.Definir os meios de verificacéo;
2.3.2.1. Definir um indicador objetivamente
verificavel;

2.3.2.1.Definir os meios de verificagio;

2.3.1.Definicdo do Sistema de Avaliagao
processual do projeto &mbito 2;

2.3.2. Definicao do sistema de avaliagéo final
do projeto

Tabela 4: Objetivos operacionais do ambito estratégico 2 (Fonte: Elaboragdo prdpria)

Relativamente ao segundo objetivo estratégico, estruturar a implementacgéo
do sistema, foram delineados trés objetivos operacionais:

e Objetivo Operacional 2.1: Planear o Sistema de Gestdo de
Desempenho;

e Objetivo Operacional 2.2: Definir os instrumentos do Sistema de
Gestao de Desempenho;

e Objetivo Operacional 2.3: Garantir a avaliagdo da concec¢ao do projeto

Através do primeiro objetivo operacional, pretende-se planear o sistema de
gestdo de desempenho. Esta é uma fase bastante importante para o sucesso da
implementagéo do processo, considerando que um planeamento eficaz do sistema
permite definir os procedimentos que melhor se adaptam a organizacdo (Gomes &
Yasin, 2011).
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No que concerne ao segundo objetivo operacional, pretende-se definir os
instrumentos do sistema de gestdo de desempenho. Este é realizado através da
criacdo de instrumentos e materiais de apoio com o objetivo de sustentar a
implementacao do projeto.

Finalmente, através do terceiro objetivo operacional pretende-se garantir a
avaliacdo da execugédo das atividades desenvolvidas no dmbito estratégico 2, bem

como a avaliagéao final da concec¢ao do projeto.
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3.5.1.1. Planeamento dos objetivos operacionais

Para cada objetivo operacional foram identificados os intervenientes e os recursos a

quadros apresentados, nas tabelas 5, 6, 7, 8, 9 e 10 foram organizados atendendo aos objeti

desenvolver em cada ambito estratégico.

Ambito estratégico 1: Analise de Fungées

Objetivo Operacional 1.1. Garantir que os colaboradores conhecem as suas responsatk

Atividades

1.1.1.
Descri¢do das
funcdes dos
colaboradores

Tarefas

1.1.1.1.Pesquisar informagao sobre a descri¢do e
analise de fungbes (DAF);

1.1.1.2.Identificar as fungbes existentes na Shortcut;

1.1.1.3.Elaborar um instrumento de DAF para a
Shortcut;

1.1.1.4.Validar o instrumento com a Diretora de
Recursos Humanos;

1.1.1.5.Inserir em anexo no manual do sistema;

1.1.1.6.0bservar/questionar cada colaborador;

1.1.1.7.Analisar a informacao recolhida;

Duragao

5 hrs

1hr

2hrs

1hr

0,5 hr

58 hrs

15 hrs

Recursos

- Computador;
- Internet

- Bloco de notas
-Esferografica

- Computador

- Computador;
-Folhas A4;
-Esferogréfica

- Computador

- Bloco de notas
- Esferografica

- Bloco de notas
- Computador



Atividades

1.1.2.
Identificacéo de
Indicadores de
desempenho
para cada
fungéo

Ambito estratégico 1: Analise de Fungdes

Tarefas
1.1.1.8.Preencher a parte relativa as tarefas e
requisitos nas DAFs;
1.1.1.9.Validar com o responsavel da fungao;

1.1.2.1. Analisar as fun¢des desenvolvidas na
empresa;

1.1.2.2. Pesquisar informacgao sobre indicadores
utilizados para cada funcao;

1.1.2.3. Elaborar uma proposta de indicadores;

1.1.2.4. Enviar a proposta de indicadores para a
direcao;

1.1.2.5. Proceder as corre¢des necessarias;
1.1.2.6. Inserir os indicadores nas DAF's.

Tabela 5: Planeamento Operacional 1.1. (Fonte Elaboragdo prdpria)

Objetivo Operacional 1.1. Garantir que os colaboradores conhecem as suas res

Duragéao Recursos
4hrs - Computador
1hr - Computador
1hr -Computador
- Computador;
ohrs - Internet
2hrs - Computador
. - Computador;
15min - Internet
0,5hr - Computador
1hr - Computador



Ambito estratégico 1: Analise de Fungées

Objetivo Operacional 1.2. Garantir um levantamento das competéncias para a Shortcu

Atividades

1.2.1.
Identificacdo das
competéncias
essenciais para a
Shortcut;

1.2.2.Criagéo do
portefélio de
competéncias da
Shortcut;

Tarefas Duragao Recursos

1.2.1.1. Pesquisar informag&o sobre como ) Computgdor;

: rtefolios d moetancias: 5hrs - Internet;
criar portefélios de competéncias; _ Analise de literatura
1.2.1.2.Analisar as DAF’s; 1,5hr - Computador
1.2.1 ._3.Def|n|r os critérios de desempenho 3hrs | - Computador
superiores;
1.2.1.4 Identificar a populagéo-alvo; 0,5hr - Computador
1.2.1.5.Identificar tarefas da funcgéo; 1,5hrs | - Computador
1.2.1.6.0Observar os cgmpgrtamentos do.s onr - Computador
colaboradores na realizacdo das tarefas;
1.2.1.7.Validar com a Diretora de 1hr - Computador

Recursos Humanos
1.2.2.1.Realizar o instrumento do
portefolio de competéncias;
1.2.2.2.Definir as competéncias; 1hr - Computador

- Computador;
- Bloco de notas

0,5hr - Computador

1.2.2.3.Descrever as competéncias; 6hrs

1.2.2.4.Elaborar os indicadores
comportamentais;

1.2.2.5.Identificacdo de gaps existentes na
Shortcut;

2hrs - Computador
2,5hrs | - Computador

- Computador;

1.2.2.6.Submeter a aprovagéo da diregao; 1hr - Folhas A4

Tabela 6:Planeamento do objetivo operacional 1.2.(Fonte: Elaboragdo prépria)



Atividades
1.3.1.Definigdo do
Sistema de Avaliacéo do

Projeto

Ambito estratégico 1: Analise de Fungées

Objetivo Operacional 1.3. Garantir a avaliagao processual do pro

Tarefas
1.3.1.1.Definir um indicador objetivamente
verificavel;

1.3.1.2.Definir os meios de verificagao;

Tabela 7: Planeamento operacional 1.3. (Fonte Elaboragéo propria)

Atividades

2.1.1.Definicdo dos
intervenientes do
sistema

Duragéo
1hr

1hr

Recursos

- Computador

- Computador

Ambito estratégico 2: Procedimentos do Sistema

Objetivo Operacional 2.1. Planear o Sistema de Gestao de Dese

Tarefas
2.1.1.1.Pesquisar na literatura as
responsabilidades dos intervenientes do
sistema;
2.1.1.2.Analisar a lista de colaboradores da
empresa;

2.1.1.3.Definir os intervenientes do sistema;

2.1.1.4 Estabelecer as responsabilidades dos
intervenientes do sistema;

Duragéao Recursos
ohrs - Computador;
-Internet
15min - Computador;
-Intranet
0,5hr - Computador;
1hr - Computador;



Atividades

2.1.2.Definicao da
escala a utilizar no
sistema;

2.1.3.Calendarizacéo
do processo;

Ambito estratégico 2: Procedimentos do Sistema

Objetivo Operacional 2.1. Planear o Sistema de Gestao de Desempe

Tarefas

2.1.1.5.Enviar para a dire¢ao;

2.1.1.6.Corrigir conforme indicac¢des da
direcéo
2.1.1.7.Inserir no Manual do sistema;

2.1.2.1.Pesquisar informacgao sobre as escalas

para medir o desempenho;

2.1.2.2.Apurar a escala que melhor se adapte
ao caso da Shortcut;

2.1.2.3.Conversa informal com a diretora de
Recursos Humanos para mostrar a escala;

2.1.2.4.Validar a escala com a diregéo;

2.1.2.5.Inserir no Manual do sistema
informacgéo sobre a escala selecionada;

2.1.3.1.Definir as atividades;

2.1.3.2.Calendarizar os periodos para
realizacao das varias etapas do ciclo de
desempenho;

2.1.3.3.Conversa informal com a diretora de
Recursos Humanos para validar o calendario
proposto;

Duragéao

10mins

0,5hr
1hr
2hrs

1hr

0,5hr
0,5hr

1hr
1hr

0,5hr

0,5hr

Recursos

- Computador;
- Internet

- Computador

- Computador

- Computador;
-Internet

- Bloco de
notas;

-Folhas A4
- Computador

- Computador

- Computador

- Computador

- Folhas A4;
-Esferografica



Ambito estratégico 2: Procedimentos do Sistema
Objetivo Operacional 2.1. Planear o Sistema de Gestao de Desempe

Atividades Tarefas Duracao Recursos
2_.1.3.4.I_Elaboragao do calendario final do 1hr -Computador
sistema;
2.1.4.1.Recolher informagéo sobre como fazer 1hr - Computador;
orcamentos; -Internet

2.1.4.2.Pesquisar pregos para 0s 1hr - Computador
materiais/recursos a utilizar; P
2.1.4. Elaboracao do
orcamento para a

implementacao do

2.1.4.3.|dentificar os recursos humanos
necessarios e numero de horas que irédo 0,5hr - Computador
despender para a criagdo do processo;

sistema;
2.1.4.4 Determinar um orgamento para o0s 1hrs - Computador;
recursos materiais e humanos - Internet
2.1.4.5.Validar com a diregéo; 0,5hrs -Computador

Tabela 8:Planeamento do objetivo operacional 2.1. (Fonte: Elaboragdo propria)



Ambito estratégico 2: Procedimentos do Sistema

Objetivo Operacional 2.2. Definir os instrumentos do Sistema de Gestao
Atividades Tarefas Duragéao Recursos

2.2.1.1.Analisar o plano estratégico da

L 15min - Computador
organizagao;

2.2.1.2.Criar uma proposta de instrumento
para a insergéo dos objetivos 0,5hr - Computador
organizacionais;

2.2.1.Elaboracao de
um instrumento para
registo dos objetivos
organizacionais; 2.2.1.3.Validar o instrumento com a

direcao; 10 min - Computador
2.2.1.4.Inserir em anexo o instrumento no 10min - Computador
Manual; P
. ~ - Computador;
2.2.21 .Fesqwsar informacéo para o 8hrs - Internet:
manual,; .
- Livros
2.2.2.2 Estruturar uma proposta de i
2.2.2.Criagao de manual do sistema; 2hrs - Computador;
Manual do Sistema de | 2.2.2.3.Redigir o manual do sistema; 49hrs - Computador
Gestao de
Desempenho 2.2.2.4 . Validar o manual com a diregéao; 1hr - Computador
2,2,2,5.Realizar alteragdes de acordo com 1hr - Computador

o definido com a direcao;



Atividades

2.2.3. Concecao do
guia de orientacao
individual do ciclo de
desempenho

2.2.4. Elaboragéo dos
instrumentos para a
Avaliacao do
desempenho

Ambito estratégico 2: Procedimentos do Sistema

Objetivo Operacional 2.2. Definir os instrumentos do Sistema de Gestao

Tarefas Duragao

2.2.2.6.Imprimir o manual do sistema 15mins

2.2.3.1.Pesquisar na literatura informacgao

sobre os instrumentos utilizados na gestao 2hrs
de desempenho;

2.2.3.2.Pesquisar informacgao sobre a fase

de acompanhamento do ciclo de 1hr
desempenho;

2.2.3.3.Criar uma proposta de um guia de
orientacgao individual do ciclo de 2,5hrs
desempenho;

2.2.3.4.Validar com a diretora de

Recursos Humanos; 0,5hr
2.2.3.5.Inserir no Manual do sistema; 1hr
2.2.4.1.Pesquisar informacgao tedrica
sobre avaliagdo do sistema de gestéo de 2hrs
desempenho;
2.2.4.2.Pesquisar os instrumentos
aplicados nesta fase do ciclo de 1hr
desempenho;
2.2,4.3.Criar o instrumento Ficha de 0.5hr
Avaliagéo [Avaliador]; ’
2.2.4.4 Criar um instrumento Ficha de

S 0,5hr
Autoavaliacio;
2.2.4.5.Validar com a direcédo de recursos 0.5hr

humanos;

Recursos
- Computador;
- Impressora;
- Toners;
- Folhas A4
- Computador;
-Internet;
-Livros;

- Computador;
-Internet

- Computador;
- Folhas A4

- Folhas A4

- Computador
- Computador;
- Internet;

- Livros

- Computador;
- Internet

- Computador
-Computador

- Computador



Ambito estratégico 2: Procedimentos do Sistema

Objetivo Operacional 2.2. Definir os instrumentos do Sistema de Gestéao de [
Atividades Tarefas Duragao Recursos

2.2.4.6.Efetuar as corre¢des necessarias; 0,5hr | - Computador

2.2.4.7 Inserir os instrumentos criados, no
Manual do sistema;

2.2.5.1.Pesquisar informacgao para inserir onrs - Computador;
nos instrumentos de apoio; - Internet
2.2.5.2.Analisar informagéao sobre os
métodos de feedback;

2.2.5.3.Criar um Guiao de
acompanhamento [Avaliador];
2.2.5.4.Analisar a informacgao recolhida

1,5hr - Computador

1hr - Computador

4hrs - Computador

2.2.5._C_riagéo de. sobre condugé&o de entrevistas; 1hrs - Computador
materiais de apoio para 2.2.5.5.Criar o Guido de entrevistas
os avaliadores e 5hrs - Computador
[Avaliador];
2.2.5.6.Validar os m_aterlals com a Diretora 1hr - Computador
Recursos Humanos;
'2.2.5.7.Reallgar corregdes nos 1hr - Computador
instrumentos;
2.2.5.8.Anexar os dois guides ao manual 0,5hr | - Computador
do sistema.

Tabela 9: Planeamento do objetivo operacional 2.2. (Fonte: Elaboragé&o prdpria)



Ambito estratégico 2: Procedimentos do Sistema
Objetivo Operacional 2.3. Garantir a avaliagdo da concegédo do

Atividades Tarefas Duragao Recursos
2.3.1.Definicao do 2.3.1.1.Definir um indicador
Sistema de Avaliagéo objetivamente verificavel;
processual do projeto 2.3.1.2.Definir os meios de

1hr - Computador

ificac30- 1hr - Computador
verificacao;
2.3.2.Defini¢éo do 2.3.2.1.Definir um indicador
Sistema de Avaliagdo | objetivamente verificavel; Thr - Computador
final do projeto 2.3.2.2.Definir os meios de thr |- Computador
verificacéo;

Tabela 10: Planeamento do objetivo operacional 2.3. (Fonte: Elaboragdo prdpria)



3.5.2. Calendarizagao

A calendarizagdo das atividades para a realizacdo do projeto encontra-se dividida pel

projeto tem como data inicial 2 de novembro de 2015 e como data final 29 de julho de 2016, tendo

A tabela n.° 11 apresenta as atividades e os meses em que foram planeadas.

Calendarizagao

Ambito 1: Analise de Fungées

Atividades 1.1.1.Descrigdo das fungdes dos
colaboradores

Atividade 1.1.2. Identificagao de Indicadores
de desempenho para cada fungao
Atividade 1.2.1.ldentificagdo das
competéncias essenciais para a Shortcut
Atividade 1.2.2. Criag&o do portefolio de
competéncias da Shortcut

Atividade 1.3.1.Definicdo do Sistema de
Avaliacéo do Projeto

Ambito 2: Procedimentos do Sistema

Atividade 2.1.1. Definicao dos intervenientes
do sistema;

Atividade 2.1.2. Definicdo da escala a utilizar
no sistema;

Atividade 2.1.3. Calendarizacdo do processo
Atividade 2.1.4.Elaboracao do orgamento para
implementacéo do sistema;

Novembro

1-
15

6-
30

2015

Dezembro Janeiro

1-
15

6-
31

1- 6-
15 31

Fevereiro  Margo
1- 6- 1-  6-
15 29 15 3

-

£

Abril
1- | €
15 3



Novembro
Calendarizagao 1- 6-

15 30
Atividade 2.2.1. Elaboragéo de um
instrumento para registo dos objetivos
organizacionais;
Atividade 2.2.2. Criagdo de manual do sistema
de gestao de desempenho
Atividade 2.2.3. Concecéo do instrumento
guia de orientagao individual do ciclo de
desempenho;
Atividade 2.2.4.Elaboragéo dos instrumentos
para a Avaliacdo do desempenho
Atividade 2.2.5.Criacdo de materiais de apoio
para os avaliadores
Atividade 2.3.1. Defini¢cdo do Sistema de
avaliacdo processual do ambito estratégico 2;
2.3.2. Definigédo do sistema de avaliagao final
do projeto.

Dezembro @ Janeiro

1- 6- 1- 6-
15 31 15 31

Tabela 11:Calendarizagdo do Projeto (Fonte: Elaboragdo prépria)

Fevereiro
1- 6-
15 29

Margo
1-  6-
15 31

Abril

1- €
15 | 3



3.5.3. Destinatarios do Projeto

Este projeto de intervengdo destina-se apenas aos colaboradores da
Shortcut, ndo sera aplicado a direcao da empresa. Deste modo, a Shortcut podera
gerir e avaliar os seus colaboradores e envolvé-los na sua concretizagao,
favorecendo assim o seu sentido de pertenca e o desenvolvimento de uma cultura
de mérito e compromisso com o sistema. Por considerar que é importante
desenvolver uma cultura direcionada para o desempenho, de forma a melhorar as
prestagcdes dos colaboradores, bem como apoia-los no seu desenvolvimento
profissional (lvancevich,2008).

Contudo, permite a Shortcut identificar os colaboradores com mais potencial,
0 que podera diminuir a rotatividade, facilitando a retencao dos colaboradores

E essencial que todos os colaboradores participem ativamente neste
processo para que se consiga alinhar o sistema de gestdo de desempenho com o

plano estratégico da empresa.

3.5.4. Equipa do Projeto

A equipa deste projeto de intervencéo é constituida, essencialmente, por 3
elementos, tendo sido selecionada pelo papel desempenhado na Shortcut.

A selecdo da equipa do projeto é bastante importante para o sucesso do
mesmo, visto que devera reunir capacidade de trabalhar em equipa e de acrescentar
valor ao projeto. O nucleo do projeto é responsavel pelas tarefas de gestdo e
lideranga da equipa (Miguel, 2009).

Desta forma, a equipa de projeto é representada essencialmente pela
gestora do projeto, a diretora de recursos humanos e pela diregcéo.

A gestora do projeto &€ a responsavel pela maioria das atividades e
respetivas tarefas, garantindo o cumprimento dos prazos estabelecidos, e pela
comunicagado com a restante equipa sobre a realizagdo das mesmas.

A diretora de Recursos Humanos é uma pec¢a fundamental deste projeto,

visto que é a responsavel por validar a realizagdo das atividades e assume a gestéo
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assegurando o cumprimento dos objetivos e a articulaggo com todos os
intervenientes.
Ja, em relagdo a direcéo, esta € responsavel por validar a execugéo das

atividades.

3.5.5. Percursos Criticos

Os percursos criticos consistem em entraves a concretizagdo de algumas atividades,
0s quais podem ocorrer ao longo do projeto, comprometendo a sua realizagdo, bem
como o cumprimento da calendarizag&o do projeto.

Quando detetados eventuais percursos criticos, ha a necessidade de planear um
conjunto de tarefas alternativas, ou seja, um plano B. Foram identificadas quatro

atividades que podem suscitar caminhos criticos (tabela12).

Objetivo
Operacional

Atividade

Tarefa

Alternativa

1.1.Garantir que
os colaboradores
conhecem as suas
responsabilidades;

1.1.1.Descrigéo
das funcbes dos
colaboradores;

1.1.1.6.0Observar/
questionar cada
colaborador;

Observar/questionar 2 a 3
colaboradores de cada
funcéo;

1.1.2. Identificagéo
de indicadores de

desempenho para
cada fungao;

1.1.2.4. Enviar a
proposta de
indicadores para a
direcéo;

Validar os indicadores com
0s responsaveis da funcgéo;

1.2.Garantir um
levantamento das
competéncias para

1.2.1.1dentificagéo
das competéncias
essenciais para a

1.2.1.5.0bservar
oS
comportamentos
dos colaboradores

Observar os colaboradores
no decorrer das suas
funcgdes;

Questionar os
responsaveis de cada
funcédo sobre as

a Shortcut; Shortcut; na realizacao das ..
] competéncias que
tarefas; X .
consideram essenciais
para a funcao
2.2.Definir os 2.2.2.Criacao de

instrumentos do
Sistema de Gestao
de Desempenho

um manual do
sistema de gestéo
de desempenho

2.2.2.4.Validar o
manual com a
direcédo;

Solicitar a validagao do
manual a Diretora de
Recursos Humanos

Tabela 12: Percursos criticos do projeto (Fonte: Elaboragdo propria)
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3.5.6. Orgcamento do projeto

Apds a execucgao das etapas anteriores, realizou-se o0 orgamento do projeto.
Contudo, a empresa disponibilizou os dados referentes as despesas mensais com
os colaboradores, bem como permitiu a recolha de informacao acerca das despesas
da eletricidade, agua e internet. Deste modo, os valores dos recursos humanos e

primarios sdo uma estimativa (tabelas 13, 14 e 15).

Remuneragao
Intervenientes do base (com Remuneragao/ N° de horas
. . Custo total
Projeto encargos hora despendidas
sociais)
Diretor 2 091,00€ 12,06€ 2H 24 12€
Diretora de 1 968,00€ 11,35€ 10H20 115,77€
Recursos Humanos
Analista 1 599,00€ 9,23€ 63H 582,75€
Web Designer 1 230,00€ 7,10€ 63H 447,30€
Gestora de Projeto 774,90 € 4.47€ 241H30 1073,51 €
Engenheiro 1.599,00€ 9,23€ 63H 582,75€
Telecomunicagoes
Assistente Diregao 1168,50€ 6,74€ 63H 424,62€
Subtotal: 3 250,82€

Tabela 13:0Orgamento dos Recursos Humanos (Fonte: Elaboragdo Propria)

Horas
ica I
Descricao e e Custo Tota Fonte

Fatura Mensal da

Agua 226H15 6.67€ Shorteut
Fatura Mensal da
Luz 226H15 123,43€ Shorteut

Subtotal: 130,10€

Tabela 14: Orcamento dos recursos primarios (Elaboragdo prdpria)
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. . Preco Custo
Descrigao Quantidade Unitario Total Fonte
Computador 1 Amortizado 0 -
Impressora 1 Amortizado 0 -
http://www.staples.pt/hewl
ett-packard-toner-201a-
HP Toner 201A cf400a-preto-1500-
(CF400A) Preto 1 73,16€ 73,16€ | p%C3%A1ginas/cbs/4146
1500 Paginas 66.htmI?promoCode=&Eff
ort Code=WW@&Find Nu
mber=414666&m=864497
http://www.staples.pt/stapl
es-papel-a4-de-80-g-m-
Staples Papel parg-lmpressoras-a-laser-
A4 5e 80 glpmz 1 13,00€ 13,00€ | &2-iato
branco de/cbs/714155.html?prom
0Code=&Effort Code=W
W&Find Number=714155
&m=0
http://www.staples.pt/bic-
BiC esferogrfica-bic-cristal-
Esferografica soft-blister-4-
BIC® Cristal 1 1,80€ 1,80€ azul/cbs/330750.html?pro
Soft 4 moCode=&Effort Code=
unidades Azul WW&Find Number=3307
50&m=0
http://www.staples.pt/stapl
es-bloco-notas-staples-
ﬁﬁgf;g‘;gg a4-100-folhas-
A4 100 Folhas 1 2.02¢€ 2.02€ pautado/cbs/707382.html
? Code=&Effort Co
Pautado Promo’.oc
de=WW&Find Number=7
07382&m=0
Internet 1 112,106 | 112,10€ | gore Mensalda
ortcut
Subtotal:
202,08€

Tabela 15: Orgamento dos recursos (Fonte: Elaboragédo propria)

IVA (Tabela 16).

Orgamento do Projeto

Orgcamento Recursos Humanos

Orgcamento Recursos Primarios

Orgcamento Recursos Materiais

Total

3 250,82€
130,10€
202,08€

3 583, 00€

Tabela 16: Orgamento dos custos totais (Fonte: Elaboragdo prdpria)

O orgcamento para a execugdo deste projeto tem um custo total de 3 583, 00€ sem
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3.5.7. Sistema de Avaliagao do Projeto

Nesta fase do projeto, é necessario verificar se a finalidade, bem como os
respetivos objetivos propostos foram, realmente, alcangcados ou n&do. Ao longo do
planeamento do projeto, ha um objetivo operacional, em cada objetivo estratégico
onde se prevé a identificagdo de indicadores de avaliagao.

Sao realizados dois tipos de avaliagédo ao projeto. A avaliagdo On-going
consiste numa avaliagdo processual, isto é, numa avaliagcdo continua ao longo do
projeto, que serve de orientacdo no decorrer do mesmo e permite evitar desvios no
que concerne a respetiva finalidade. Deve ser realizada mais do que uma vez, de
modo a confirmar se os objetivos propostos estédo, de facto, a ser concretizados. A
avaliacdo ex-Post consiste numa avaliagdo final realizada, como o préprio nome
sugere, no final da conce¢ao do projeto, com a intengéo de avaliar se a finalidade foi
alcangada.

Podemos observar, na tabela 17, a avaliagdo on-going dos objectivos

estratégicos.

Objetivos Objetivo Indicador objetivamente

. . . St Meios de verificagao
estratégicos operacional verificavel

1.1. Definir as
funcdes Todas as fungbes da

1) Definir os existentes na empresa estdo definidas; DAF

critérios-base Shortcut

da avaliagao de | 1.2, Definir as

desempenho competéncias Existéncia de registo das Portefélio de
existentes na competéncias existentes competéncias
Shortcut

Apresentar o

Garantir que os ,
g calendario das

procedimentos essenciais a

2.1.Planear o ~ ~ atividades;

sistema de ges.t?o d? desempenho sao Manual do Sistema de
~ definidos; ~

gestdo do gestdo de

Calendario das atividades;

Definicao das etapas do desempenho, com os

procedimentos a

2) Estruturar a desempenho
implementacao

) ciclo; .
do sistema realizar;
2.2.Definir os
; Manual elaborado para
instrumentos do .
. , . o sistema, onde
sistema de Manuais e os instrumentos
estio do _constam 0s
9 instrumentos em anexo
desempenho

Tabela 17:Avaliagdo On-going dos Objetivos Estratégicos (Fonte: Elaboragéo propria)
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Na tabela 18 podem observar-se os indicadores de avaliagao final (ex-Post).

Finalidade: Garantir que sao criados os instrumentos processuais para a implementagao

do sistema de gestdao do desempenho

Indicador objetivamente verificavel

Existéncia de um instrumento que garanta
informagé&o sobre o sistema de gestéo de

desempenho;

Existéncia dos instrumentos para o sistema

de gestao de desempenho;

Existéncia de material de apoio para os

avaliadores

Meios de verificagao

-Existéncia do Manual do Sistema de Gestio de
Desempenho

- Existéncia do guia de orientag¢ao individual do
ciclo de Desempenho;

- Portef6lio de Competéncias;

- Listagem de Indicadores;

- Ficha de Autoavaliagao;

- Ficha de Avaliacao;

-Existéncia de guido de acompanhamento;

- Existéncia de guido de entrevistas.

Tabela 18: Avaliagdo ex-Post da finalidade (Fonte: Elaboragdo propria)
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PARTE IV — IMPLEMENTACAO E AVALIACAO DO
PROJETO

Para a concretizagéo e implementagao deste projeto foi necessario executar
varias atividades conforme apresentado no planeamento operacional. Neste sentido,
foram realizadas varias etapas, comeg¢ando pela caracterizacdo da empresa, a
realizacdo de um diagnéstico aos processos de recursos humanos da organizagao,
bem como recolher informagao acerca das expetativas para este projeto.

Posto isto, surgiram alguns desafios, como decidir qual seria a
potencialidade com mais relevancia para a Shortcut. No processo da formagao
verificou-se a inexisténcia de um plano de formagdo e de procedimentos de
validacdo e avaliagdo das acgbes de formagado realizadas. No processo de
recrutamento poderiam ser inseridos testes fungéo para verificar as competéncias do
candidato. Por conseguinte o processo de responsabilidade social e o de gestdo das
relagdes laborais também poderiam ser melhorados.

Considerando que a empresa se encontrava em processo de certificagdo da
norma NP 4427:2004, surgiu o interesse de desenvolver um projeto na area de
gestdo de desempenho, sendo pertinente para a organizagdo implementar um
sistema desta natureza, no decorrer do follow up da certificacdo da referida norma.
Deste modo, foi iniciado o planeamento estratégico e operacional do projeto e
estabelecidos os momentos de avaliagéo processual.

A metodologia utilizada foi analise te6rica, empirica e normativa, bem como
a recolha de informacdo através de conversas informais e a observagdo do

funcionamento do departamento de recursos humanos e da empresa.
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4.1. Implementacdo do ambito estratégico 1 — Analise de

Funcoes

Para cumprir o objetivo estratégico 1 - Definir os critérios-base da avaliagéo -
foi necessario (1) definir as fungdes existentes na Shortcut, (2) definir o portefélio de
competéncias inerentes as fung¢des e (3) estabelecer os indicadores que servirdo de
base para definicao dos objetivos individuais.

411. Objetivo Operacional 1.1. Garantir que os colaboradores conhecem
as suas responsabilidades

Com o objetivo de Garantir que os colaboradores conhecem as suas
responsabilidades comegou-se por definir as DAF’s (Descricdo e Anadlise de
Funcgdes) e depois estabeleceu-se os indicadores de desempenho de cada fungao.

A andlise e descricdo de fungbes, visa disponibilizar informagéo aos
colaboradores sobre os encargos da sua fungédo, bem como o respetivo contributo
expetavel. Como tal, € um pré-requisito fundamental para compreender os deveres e
responsabilidades de cada colaborador numa determinada funcéo (Silva, 2012).

Para identificar o conteudo pertinente a integrar numa DAF realizou-se uma
analise da literatura (manuais técnicos e artigos cientificos) e um processo de
benchmarking de anélise de DAF’s implementadas por diversas organizagdes.
Através da recolha de informacéo referida foi idealizado um modelo da DAF para a
empresa.

Para a redagdo das DAF foram analisados os documentos da empresa,
nomeadamente 0s manuais de recursos humanos, de acolhimento e técnico, de
forma a conseguir recolher informagédo acerca do dmbito de atuacdo da empresa.
Posteriormente foi consultada a Intranet da empresa, de onde foi retirado o
organograma da mesma.

Posteriormente, juntamente com a diretora de recursos humanos foi
analisado o modelo proposto e indicados os pontos a reformular em alguns aspetos

da DAF, nomeadamente as alteragbes foram realizadas para diminuir o numero de
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campos no instrumento, tornando-se uma versdo mais acessivel (Anexo 1 do
Manual do Sistema).

Apés a validacdo do modelo pretendeu-se realizar uma DAF para cada
funcdo da empresa. A técnica utilizada para recolher informacao foi a observacgao,
considerando que esta pode ser livre ou baseada numa grelha de observacao, que
permite recolher informacdo sobre as condigbes de trabalho, materiais e
instrumentos utilizados, tarefas que compde a fungdo, duragcédo e frequéncia da
funcdo, bem como fluxos de trabalho e complexidade das tarefas. Deste modo, o
observador deve, ndo s6 observar, mas registar todas as anotagbées que considere
pertinentes (Gomes, et al., 2008), para posteriormente serem preenchidas as DAF.

Para obter a informag&o necessaria foram realizadas reuniées informais com
os colaboradores e observados na execugéo das suas atividades laborais, de acordo
com uma grelha elaborada previamente para o efeito (anexo A), tendo por base
também os parametros considerados por Caetano e Vala (2007), sendo que os
colaboradores s6 foram observados depois de se ter obtido acordo com a chefia. As
observagbes foram realizadas as mesmas pessoas, mais do que uma vez,
informando que essas observagdes néo tinham finalidades penalizadoras. Apenas
foram registadas as atividades desenvolvidas e n&o o que era expetavel e, por fim
foram retificadas com os responsaveis da fungao. A grelha utilizada é composta por
um conjunto de questdes abertas, que foram utilizadas para registar a informagéao
obtida ao longo do periodo que ocorreu a observagdo. Contudo, ndo houve
possibilidade para observar todos os colaboradores da organizagdo, devido alguns
desenvolverem as suas fungbes em regime de outsourcing, deste modo foi
necessario realizar o plano alternativo estabelecido anteriormente, observando
apenas 2 a 3 colaboradores de cada fungéo. Para obter mais informagéo acerca das
fungcbes desenvolvidas foram ainda realizadas 11 reunides com os colaboradores
(Tabela 19).

Depois de tratada a informagéo recolhida, procedeu-se ao preenchimento
das DAF, com a misséo, a posi¢ao hierarquica, os objetivos, as tarefas realizadas
em cada fung¢do, as competéncias, os indicadores de avaliagdo, as condi¢des fisicas
do local, o periodo de integracdo e os requisitos para cada fungédo. Deste modo,
foram elaboradas seis DAF de acordo com as fungbes identificadas (Anexo E).
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5 -
Funcées ldentificadas N dereunioes =
realizadas por fungao

Chefe de projeto
Analista de Sistemas
Programador
Responsavel Infraestruturas

Designer

S A Al W WwN

Assessora da Diregao

Tabela 19: Fungdes identificadas na Shortcut

Para identificar os indicadores de desempenho de cada fungdo (Anexo C),
comegou-se por analisar as DAF's de forma a compreender as tarefas
desenvolvidas e como estas poderiam ser medidas. Tentou-se ainda, obter
informacao sobre os indicadores que habitualmente s&o utilizados pela dire¢do, mas
essa informagéo nao foi facultada. Deste modo, decidiu-se pesquisar informacao na
internet sobre os indicadores a considerar. Uma vez que nao obtivemos informagéao
aceitavel, optou-se por questionar diretamente os colaboradores acerca dos
indicadores que consideravam importantes para a “sua” fungdo. Este era um dos
percursos criticos identificados anteriormente.

Com base nos inputs dos colaboradores foi elaborada e enviada uma
proposta com indicadores de desempenho para a dire¢cdo. Apds a validagdo dos
indicadores, estes foram inseridos nas DAF (anexo E).

Estes documentos (DAF) foram validados, diretamente em reunido informal,
com os responsaveis de cada fungdo no seu posto de trabalho, o que permitiu
verificar a informacgéo recolhida anteriormente. Contudo, foi necessario em conjunto
com os responsaveis efetuar alteragbes que consideramos ser necessario.

Segundo Gomes, et al. (2008), os supervisores sao considerados como uma
fonte de informacao, visto que em principio tém conhecimento acerca das atividades
desempenhadas pelos seus subordinados e respetivos objetivos da fungdo, uma vez
que os préprios responsaveis podem ja ter executado essas mesmas fungdes.

Por fim, foi criado nos instrumentos, nomeadamente no guia de orientacdo
individual do ciclo de desempenho, espacos apropriados para que no momento do

planeamento o avaliador e o colaborador definam, em conjunto, os objetivos
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individuais de acordo com os objetivos organizacionais. Considerando que o0s
indicadores definidos sdo uma das fontes a utilizar para a definicdo dos objetivos
nesse mesmo guia (anexo 6 do Manual do Sistema). Foi ainda inserida informagao
no manual do sistema sobre como deveriam ser estabelecidos os objetivos
individuais considerando o método em cascata. Este método que consiste em
desdobrar sucessivamente, do topo para a base da organizagdo, os objetivos
organizacionais definidos previamente pela direcdo até ao nivel individual. Para
estabelecer um alinhamento entre a estratégia da organizacdo e os objetivos
definidos (Camara, et al., 2013), estes devem ser formulados atendendo aos
requisitos SMART (especificos, mensuraveis, atingiveis, relevantes e temporais).
Porém, nao foi possivel definir os critérios para os desempenhos superiores
e inferiores por razbes de indisponibilidade da organizacdo ficando esta tarefa por

concluir.

4.1.2. Objetivo operacional 1.2. Garantir um levantamento das
competéncias para a Shortcut

Partindo da analise literaria realizada, utilizou-se as DAF com o intuito de
saber quais as tarefas realizadas pelos colaboradores, de modo a identificar os
comportamentos evidenciados no decorrer das suas fungdes, visto que segundo
Gomes, et al. (2008, p. 169), “conhecendo o conteudo de uma fungéo, devera ser
possivel identificar atributos comportamentais que diferenciem empregados eficazes
e menos eficazes.”

De acordo com Ceitil (2007) a metodologia para a gestdo de competéncias é
composta por cinco fases, sendo estas: identificacdo das competéncias chave,
descricao das competéncias chave, avaliagcdo das competéncias, definicdo de
planos de acdo de desenvolvimento de competéncias e avaliagdo do
desenvolvimento das competéncias.

Deste modo, para recolher informagdo sobre a metodologia e o conteudo
necessario para realizar um portefélio de competéncias, foi realizada uma pesquisa
de literatura (em manuais técnicos e artigos cientificos), tendo sido consultados os
autores Ceitil (2007), Cascao (2004) e André (2013).
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Assim, atendendo a analise das tarefas de cada funcdo e as competéncias
identificadas como essenciais pelos colaboradores nas reunides realizadas, bem
como a informacédo recolhida através do método de observagado no decorrer das
suas func¢des, foi desenvolvida uma proposta com as competéncias identificadas.
Esta tarefa verificou-se complicada devido a dificuldade em analisar os
comportamentos evidenciados pelos colaboradores, tendo sido posteriormente
validado com a diretora de recursos humanos, que propds varias alteragbes, como
por exemplo utilizar termos homogéneos.

Para a funcao de designer foram identificadas 3 competéncias transversais e
5 especificas. Para analista de sistema foram 2 competéncias transversais e 7
competéncias especificas; para a assessora da direcao foram identificadas 7
competéncias transversais e 6 especificas; para o chefe de projeto foram
identificadas 3 competéncias transversais € 9 competéncias especificas; para o
programador foram identificadas 5 competéncias transversais e 8 competéncias
especificas; para o responsavel de infraestruturas 3 competéncias transversais e 4
competéncias especificas. Posto isto, resultou numa média de 10,3 competéncias
por fungcdo, quanto a média de competéncias transversais foi de 3,8 e de 6,5 de

competéncias especificas (Tabela 20).
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Proatividade X X
Orientagéo para resultados X
Planeamento e organizagcao X X X
Lideranca X X
Otimizacao de recursos X
Capacidade de decisdo X X
Comunicagao X X X X
Analise do problema X X X X
Sentido critico X X
Relacionamento interpessoal X X X X X X
Capacidade de negociacio e X X
persuasao
Resisténcia ao stress X X
Servico ao cliente X X X X
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Capacidade de adaptagiao X X
Capacidade de gestdo de X
projetos e equipas
Capacidade de resolugdo de X
problemas
Analise de requisitos X X
Capacidade de sintese X
Autonomia X X
Motivacao X
Iniciativa X
Criatividade X X
Gestao de tempo X X X X
Capacidade de argumentagio
Persisténcia X X
Atengédo ao detalhe X
Conhecimentos técnicos X X

Tabela 20: Competéncias Identificadas para cada fungéo (Fonte: Elaboragao Proépria)

Em seguida, foi elaborado um portefélio de competéncias para a empresa
(Anexo 3 do Manual do Sistema), constituido por competéncias transversais
(estando presentes em todas as pessoas da empresa) e especificas (competéncias
técnicas especificas para cada fungdo). Numa primeira fase definiu-se as
competéncias e realizou-se a respetiva descricdo, bem como estabeleceu-se um
conjunto de indicadores comportamentais para cada competéncia descrita.

Conforme defendido por Cascdo (2004, p.48), um portefdlio de
competéncias tem o objetivo de sintetizar uma descrigdo clara das competéncias
que possibilitam “uma compreensao integrada da organizacao e servir de suporte a
um planeamento adequado dos recursos humanos”.

Posto isto, foi enviado para aprovacgéo da dire¢do. Contudo, néo foi possivel
apurar os gaps de competéncias existentes na empresa.

Para o portefélio criado foram identificadas 8 competéncias transversais,

nomeadamente  proatividade, relacionamento interpessoal,  comunicagao,
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capacidade de trabalho em equipa, capacidade de adaptacgéo, orientagdo para os
resultados, persisténcia e otimizagcado dos recursos, conforme se pode verificar no
Anexo 3 do Manual do Sistema, sendo as restantes 20 competéncias especificas.
Estes objetivos operacionais estabelecidos, pretendiam definir os critérios-
base da avaliacdo, nomeadamente os indicadores de desempenho e as
competéncias a considerar no sistema. Neste sentido, mesmo com as dificuldades
sentidas e o incumprimento de duas tarefas planeadas (identificagcdo das gaps
existentes e a definicdo dos critérios de desempenho superiores), a concretizagéo
do resultado pretendido ndo foi prejudicado, conforme podemos observar na
avaliagdo processual do sistema, em que foram obtidos os meios de verificagdo

definidos para o presente ambito estratégico.

4.2. Implementagcdo do ambito estratégico 2 -

Procedimentos do Sistema

Para proceder a definigdo do sistema, foi necessario realizar varias reunides
com a dire¢ao de recursos humanos. Inicialmente as reunides informais pretendiam
recolher informagéo acerca do que a empresa considerava como pertinente e quais
as areas em que tinha interesse em desenvolver. Estas reunides tiveram uma
duragcdo compreendida entre 30 a 45 minutos. Foi ainda realizada uma reunido para
apurar os objetivos pretendidos com a implementacédo do sistema, por parte da
empresa, bem como os dmbitos de atuagdo do mesmo.

O sistema de gestdo de desempenho sera desenvolvido numa abordagem
de 180° (Camara, et al., 2013; Bilhim, 2009), isto é, os procedimentos e a avaliagao
sdo realizados apenas pelo superior hierarquico ou nivel funcional imediatamente
superior ao colaborador, e pelo préprio colaborador que realizara a sua
autoavaliacdo de desempenho. Este sistema permite ainda que o colaborador avalie
a supervisao recebida ao longo do ciclo de desempenho.

Passou-se, entdo de seguida, a descrever os procedimentos realizados para

implementar o objetivo Estratégico 2 - Estruturar a implementac&o do sistema.
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4.21. Objetivo Operacional 2.1. Planear o Sistema de Gestdo de

Desempenho

Para desenvolver um sistema de gestdo de desempenho, foi necessario
definir os intervenientes do sistema, considerando que estes assumem papéis
diferentes no mesmo.

Inicialmente, pesquisou-se informagao acerca dos colaboradores existentes
na organizag&do e através da intranet conseguiu-se obter uma lista com todos os
colaboradores vinculados a empresa. Paralelamente foi analisada a literatura, para
aclarar as responsabilidades dos intervenientes num sistema. Depois, em conjunto
com a diretora de recursos humanos definiram-se os intervenientes a considerar no
sistema, tendo para isso sido criado um instrumento para registar os intervenientes,
bem como a sua fungéo. Os intervenientes s&o por isso o avaliador, o colaborador e
a diregcdo dos recursos humanos. O sistema ndo sera aplicado a direcdo da
empresa. Posteriormente foram estabelecidas as responsabilidades dos mesmos, de
acordo com o papel que desempenham na empresa.

Os avaliadores sdo a chefia direta do avaliado porque tém mais
possibilidades de monitorizar e observar o desempenho dos colaboradores, tal como
refere os autores Bilhim (2009) e Gomes, et al. (2008), s&o quem tem mais
legitimidade para orientar o colaborador devido a ser quem melhor conhece o seu
desempenho. Os avaliadores devem reunir anualmente com os colaboradores,
apresentando os objetivos organizacionais e definir juntamente com o colaborador
os objetivos individuais. Devem igualmente, identificar as competéncias necessarias
para criarem o guia de orientagc&o do ciclo de desempenho na fase do planeamento.

Outro aspeto relevante é a monitorizagdo de forma continua do desempenho
dos colaboradores, acompanhando a realizagdo das atividades e assegurando o
cumprimento dos prazos estabelecidos, orientando os colaboradores fornecendo-lhe
feedback positivo e de melhoria, ajudando assim os colaboradores a atingirem os
objetivos determinados e a desenvolver as competéncias necessarias na fase de
acompanhamento.

Na fase de avaliacdo devem avaliar os resultados obtidos durante o ciclo de
desempenho anterior, com base nos objetivos e nas competéncias definidas;
identificar as necessidades existentes e elaborar planos de desenvolvimento
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profissional, em conjunto com os colaboradores por forma a garantir que os
colaboradores compreendem o que ficou registado no guia de orientagao individual,
onde constara o resultado da avaliagéo.

Considera-se que os avaliadores sao também avaliados pelo seu superior
hierarquico, nomeadamente a direcdo da empresa. Deste modo, as
responsabilidades de todos os intervenientes foram definidas no manual do sistema
de gestédo de desempenho (na pag.9).

Os avaliados sado os colaboradores que se encontram vinculados a empresa
e serao abrangidos pelo sistema de gestdo de desempenho (Camara, 2012). Estes
devem participar ativamente no processo de gestao de desempenho, envolvendo-se
na criagdo do seu guia de orientagdo individual do ciclo de desempenho,
cooperando na definicdo dos objetivos e competéncias a desenvolver. Devem
preparar-se para a reunido de avaliacdo, comunicar de forma clara, transmitir e
aceitar o feedback sincero e construtivo, compreender a importancia do seu
contributo para o sucesso de equipa e da organizacdo, identificar, organizar e
realizar as atividades para desenvolver competéncias. Agindo ativamente no seu
desenvolvimento pessoal e profissional, sendo proactivo e aberto a mudanga, o
colaborador analisara formas de melhorar os seus aspetos positivos e as suas
necessidades de desenvolvimento, ter consciéncia do que ficou registado no guia de
orientacao individual do ciclo de desempenho, bem como empenhar-se em atingir os
objetivos definidos e comprometer-se em adquirir as competéncias estabelecidas,
inicialmente, com o seu avaliador.

A diregdo de recursos humanos funciona como interveniente maximo do
sistema, devendo assim prestar apoio aos intervenientes do sistema, acompanhar e
controlar a implementacdo das varias etapas do mesmo, dar formacgdo aos
avaliadores sobre como realizar os procedimentos referentes ao sistema, retificar o
sistema, bem como melhorar os documentos de suporte, sempre que seja
pertinente. Deve garantir o cumprimento do calendario estabelecido para o sistema e
distribuir pelos avaliadores do sistema os instrumentos e todo o material de suporte
necessario. Deve validar os documentos resultantes do sistema e arquivar uma
copia de todos os processos individuais resultantes do sistema. Deve igualmente
garantir a comunicagdo do sistema a todos os colaboradores, realizar uma analise

global ao sistema e propor as melhorias necessarias a Gestao de Topo, analisar os
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gaps existentes e as respetivas necessidades de desenvolvimento com base nos
resultados do sistema. Estes resultados servirdo de possiveis inputs a considerar no
plano de formagdo da empresa, verificar com base no desempenho dos
colaboradores a possibilidade de evolugéo da carreira, em caso de desacordo na
avaliacdo de desempenho, entre avaliadores e avaliados, a direcdo de recursos
humanos analisa os comentarios e evidéncias que estdo na base dessa avaliagéo e
atribui avaliagao final (Camara, 2012).

Nesta fase inicial, o sistema de gestédo de desempenho néo ira interagir com o
sistema de recompensas nem com a gestdo de carreiras, 0 que é contraditério ao
que Sousa (2006) considera, uma vez que para o autor o sistema podera dar varios
contributos para os varios processos de recursos humanos, incluindo os
anteriormente referidos. Neste caso, apenas sera realizada a avaliagcdo do
desempenho e a identificacdo de necessidades de melhoria.

Para definir a escala de avaliagdo comecgou-se por realizar uma analise
teorica para recolher informagéo acerca das escalas possiveis a utilizar num sistema
de gestdo de desempenho, bem como as suas vantagens e desvantagens. Posto,
isto, foi necessario definir em consonéncia com a diretora de recursos humanos, o
tipo de escala a utilizar no sistema, analisando a informagé&o recolhida, optou-se por
uma escala impar por proporcionar aos colaboradores uma classificagéo intermédia.

Foi proposta uma escala de Likert com cinco niveis (Cunha, 2007; Camara,
2012), considerando que uma escala impar permite distinguir diferentes prestacdes
de desempenho, incluindo a mediana e ndo obrigando, muitas vezes artificialmente,
a optar por um posicionamento positivo ou negativo. Depois de aprovada, foi
inserida a informag¢ao no manual do sistema de gestdo de desempenho, no tépico
“Escala do sistema” inserido no capitulo de apresentag¢ao do sistema (na pag.8).

O sistema de gestdo de desempenho a implementar tem por base dois tipos
de critérios: objetivos e competéncias. Nesta fase do processo terdo ponderacdes
diferentes na avaliagdo final, considerando 70% para os objetivos e 30% para as
competéncias. O colaborador através dos critérios estabelecidos fica com
conhecimento sobre o que se pretende com o seu desempenho e como sera

avaliado no decorrer do ciclo.
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Foram criadas trés escalas, uma para avaliar o resultado dos objetivos
definidos, uma para avaliar o grau de desenvolvimento de cada competéncia e a
escala final do sistema de gestdo de desempenho.

Ficou estabelecido com a dire¢cdo que devem ser definidos entre trés a cinco
objetivos individuais alinhados com os objetivos organizacionais. Sucessivamente foi
elaborado um instrumento para registar os objetivos organizacionais da empresa
(Anexo 2 do Manual do Sistema) para simplificar a interpretacdo do plano
estratégico da organizagado, que na opinidao da gestora do projeto, € um documento
com demasiada informagdo, tornando-o muito extenso, dificultando a sua
interpretacéo.

A escala a utilizar para medir os objetivos é composta por cinco niveis,
sendo o nivel 1 “N&o cumpriu os objetivos”, nivel 2 “N&o atingiu o suficiente”, nivel 3
“Atingiu razoavelmente os objetivos”, o nivel 4 “Atingiu eficazmente os objetivos” e o
nivel 5 “Superou os objetivos”. Estes devem ser atribuidos conforme o resultado
atingido pelo colaborador referente ao objetivo definido.

Considerando que as competéncias descrevem a capacidade do
colaborador para desempenhar as suas fungdes profissionais eficientemente, ou
seja, 0 conjunto de comportamentos que precisam evidenciar para desempenhar as
suas atividades laborais. Deste modo, ficou determinado que deviam ser
estabelecidas entre trés a cinco competéncias, existentes no “portefélio de
competéncias” (Anexo 3 do Manual do Sistema) da Shortcut. Este portefolio foi
realizado para ser utilizado como base neste processo, devendo ser selecionadas
Competéncias Especificas (CE), considerando que estas sdo as competéncias
especificas para cada fungdo ou tarefa e as Competéncias Transversais (CT) s&o
aquelas competéncias que todos os colaboradores devem possuir, sendo
transversais a toda a organizagao (Ceitil, 2007).

A escala a utilizar para avaliar o grau de desenvolvimento de cada
competéncia, tem por base no nivel dos comportamentos manifestados pelos
colaboradores para cada competéncia. Esta &€ composta por cinco niveis de
proficiéncia, sendo o nivel 1 “Nao demonstra”. nao detém os comportamentos
requeridos na competéncia; o nivel 2 “Necessita Melhorar’: manifesta alguns dos
comportamentos e necessita de os desenvolver; nivel 3 “Demonstra competéncia”: o

colaborador apresenta os comportamentos pretendidos na competéncia; nivel 4
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“‘Demonstra eficazmente”. o colaborador manifesta os comportamentos definidos
para aquela competéncia, de forma integra; nivel 5 “Demonstra excelentemente”: o
colaborador excede os comportamentos definidos, evidenciando dominio da
competéncia.

Contudo, os critérios estabelecidos tém na avaliagdo final do sistema de
gestdo de desempenho, ponderag¢des percentuais diferentes, sendo 70% para os
objetivos e 30% para as competéncias, nesta fase inicial. Considerando que as
competéncias, bem como os indicadores de desempenho apenas foram validadas
pelos responsaveis da fungéo e que nao foram aplicadas em nenhum grupo, nao
existe ainda uma avaliagao, teste piloto, sobre a sua implementagdo, conforme é
sugerido por Caetano (2008). Deste modo, a ponderagédo percentual dos critérios
podera ser ajustada.

Para apurar a classificagdo final do sistema, depois de realizada a analise
dos objetivos/competéncias e de terem sido atribuidas as classificagdes para cada
uma, a avaliagdo final é calculada, do seguinte modo: somar o total das
classificagdes, tanto nos objetivos como nas competéncias, e dividir pelo numero de
critérios estabelecidos, ou seja, pelo numero de competéncia e objetivos
estabelecidos inicialmente; depois multiplicar o valor final da avaliagdo dos objetivos
pelo valor da ponderacao dos objetivos, neste caso por 70%. Em seguida, multiplicar
o valor da avaliagcado das competéncias pelo valor da ponderagdo das competéncias,
neste caso por 30%. Por fim, a avaliagdo final do sistema resulta da soma dos
valores resultantes das operag¢des de multiplicagdo realizadas anteriormente.

A escala estabelecida para o sistema de gestdo de desempenho é
constituida por cinco niveis, considerando:

Nivel 1 — Inadequado: o colaborador fica muito afastado dos requisitos
basicos para desempenhar a sua fungéo.

Nivel 2 — A aperfeicoar: o colaborador ndo cumpre na totalidade as
exigéncias da sua fungdo, demostrando capacidade e os comportamentos para
desenvolver as suas tarefas, mas nao o suficiente.

Nivel 3 — Satisfatério: o colaborador tem um desempenho regular,
desenvolve a sua fungédo de acordo com o estabelecido, demonstra conhecimentos

e competéncias, esforgcando-se em obter resultados.
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Nivel 4 — Bom: o colaborador cumpre os objetivos e competéncias
pretendidos com eficacia, demonstrando dominio na fungdo desempenhada ao
longo do ciclo, podendo mesmo exceder alguns.

Nivel 5 — Excelente: o colaborador demonstra um desempenho excecional,
cumprindo na totalidade todos os objetivos e competéncias estabelecidas e podendo
superar os resultados pretendidos, excedendo as expetativas e resultados nas
tarefas que realiza.

Segundo Camara (2012), é importante que o grau de exigéncia dos objetivos
a definir esteja alinhado com os varios niveis de desempenho, para que, no
momento da avaliagdo, os resultados sejam justos, sendo que a escala pode
funcionar eficazmente se os avaliadores estiverem empenhados em avaliar os seus
colaboradores com justica e imparcialidade, distinguindo os bons dos maus
desempenhos.

Assim, o sistema de gestdo de desempenho pretende ser realizado ao longo
do ciclo, recomendando a realizacdo de “pontos de situagdo” e feedback que
considerem necessarios para a monitorizacdo e acompanhamento do desempenho
do colaborador, bem como aplicagédo de medidas corretivas e reestruturagdo dos
objetivos.

Para estabelecer o ciclo de desempenho recorreu-se a analise de literatura
sobre o tema, procurando informacado que melhor se adaptasse as necessidades da
empresa. Decorrente da informagao obtida, foram estabelecidas quatro etapas para
o sistema, nomeadamente o planeamento, a monitorizagdo, uma avaliagéo intercalar
e uma avaliagéo final. Contudo, apds reunir com a diretora de recursos humanos foi
necessario retirar a avaliagdo intercalar, visto que a empresa ja realiza uma
avaliagcdo no final dos projetos desenvolvidos, caso contrario seriam muitos
momentos de avaliagdo. Procedeu-se, entdo, a reestruturagdo da proposta que,
depois de ser aprovada, foi registada no manual do sistema.

Assim, o ciclo de desempenho definido para este sistema foi baseado no
autor Seixo (2004), sendo as etapas o planeamento de desempenho, a
monitorizacdo e acompanhamento e a avaliagao e identificagdo de necessidades de
desenvolvimento. Desta forma, o ciclo anteriormente descrito permitiu estabelecer as

etapas do sistema. Estas encontram-se descritas no manual do sistema (pag.11).
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De seguida, realizou-se a calendarizagao do processo, permitindo definir os
periodos para a realizagdo das etapas. A definicdo destes periodos resultou no
seguinte calendario: o planeamento sera realizado em janeiro, 0 acompanhamento
sera prestado ao longo do ciclo, entre fevereiro e novembro, sendo por ultimo a
avaliacdo de desempenho no periodo de dezembro e janeiro, dando assim

continuidade ao ciclo (Tabela 21).

Fases / Meses Jan. | Fev. | Mar. { Abr. | Maio { Jun. { Jul. { Ago. | Set. | Out. | Nov. | Dez.

Planeamento

Acompanhamento

Avaliagéo de
Desempenho

Tabela 21 Calendarizagdo do sistema (Fonte: Elaboragéo propria)

Desenvolveu-se, ainda, o instrumento “Calendarizagcédo das atividades” para
que, com base nas atividades definidas para cada etapa do sistema, pudessem ser
definidas as datas em que cada uma se iria realizar (Anexo 5 do Manual do
Sistema).

Para a implementar o sistema de gestdo de desempenho foi necessario
elaborar um orgamento, que consistiu na identificacdo de todos os recursos
humanos e materiais envolventes no projeto, bem como as horas despendidas
nesse processo. Também, foi necessario calcular os custos dos recursos primarios,
nomeadamente, agua e luz. Efetuou-se uma estimativa para a gestora de projeto,
calculando um valor estimado de 4,47€ a hora, que no total das 241h30 despendidas
na concec¢do deste projeto um valor total de 1073,51€, o que ndo consistiu num
gasto efetivo, visto que o projeto foi desenvolvido, unicamente, no dmbito de um
estagio curricular. Assim, a estimativa do orgamento, consistiu em varios calculos,
sendo que através dos dados obtidos pela empresa referente aos recursos
humanos, foi calculado o valor dos encargos sociais e o respetivo valor a hora para
cada categoria. Por outro lado, os recursos primarios foram calculados, tendo sido
baseados em faturas fornecidas pela empresa. Quanto aos recursos materiais, estes
foram tidos em conta através de uma pesquisa na internet, de referir que o custo da
internet foi baseado numa fatura mensal da empresa. E de mencionar, que todos os

calculos efetuados foram efetuados sem IVA.
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A realizagdo do orgamento apresentou alguns desvios, inicialmente a
estimativa do orgamento para os recursos humanos foi realizada com base em
dados ficticios e sem considerar os encargos da seguranga social. Posteriormente,
com indicacdo das orientadoras foi necessario refazer os calculos. Deste modo,
foram obtidos dados da empresa sobre os vencimentos dos colaboradores e
calculados os valores dos recursos humanos por hora com o0s encargos da
seguranca social incluidos e os restantes recursos foram calculados sem o valor do
IVA.

422. Definir os instrumentos do sistema de gestdo de desempenho

Para criar o sistema de gestdo de desempenho foi criado um conjunto de
instrumentos que serao utilizados no decorrer do sistema.

Os instrumentos desenvolvidos foram:

1. Registo dos objetivos organizacionais (Anexo 2 do Manual do Sistema);

2. Manual do sistema de gestao de desempenho (Anexo F);

3. Guia de orientacdo individual do ciclo de desempenho (Anexo 6 do
Manual do Sistema);

4. Ficha de autoavaliagdo (Anexo 7 do Manual do Sistema);

5. Ficha de avaliagdo (Anexo 8 do Manual do Sistema);

6. Guido de acompanhamento [avaliador] (Anexo 11 do Manual do
Sistema);

7. Guiao de entrevista (Anexo 12 do Manual do Sistema).

O registo dos objetivos organizacionais consiste num conjunto de campos,
nos quais a empresa define os objetivos que pretende atingir, bem como a sua
calendarizacdo. Desta forma, os objetivos individuais sdo criados a partir destes
objetivos organizacionais. Este instrumento tem como objetivo facilitar a
interpretacéo do plano estratégico da organizagdo, sendo um ponto de partida na
primeira fase do ciclo de desempenho.

O manual do sistema de gestdo de desempenho € uma das ferramentas
mais importantes, constituindo as caracteristicas a abranger num sistema de

avaliagédo e contendo os procedimentos que devem ser realizados (Caetano, 2008).
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O manual foi criado a partir de uma analise de literatura, de forma a recolher
informacado pertinente para orientar os colaboradores ao longo do processo de
gestdo de desempenho. Deste modo, foi realizada uma proposta de estrutura para o
sistema, a partir da qual foi redigido o manual. No decorrer da realizagdo deste
manual, surgiram bastantes dificuldades quanto ao conteudo a considerar, isto €,
qual a informagcdo mais pertinente a inserir no manual. Esta dificuldade foi
ultrapassada através de uma longa pesquisa e com algumas orientacbes das
orientadoras de projeto que auxiliaram na definicdo da estrutura a considerar no
manual.

O manual para o sistema de gestdo de desempenho foi criado com o
objetivo de disponibilizar informagbdes essenciais para que os colaboradores
conhegam o sistema e que, em caso de duvida, possam utiliza-lo como diretriz, para
ser implementado eficazmente.

Este é composto por uma introdugdo, onde é apresentada uma breve
informacdo sobre o respetivo manual. De seguida, constam os objetivos que a
empresa pretende com a implementagdo do sistema e uma breve apresentagéo
sobre o mesmo, nomeadamente a explicacdo do conceito de gestdo de
desempenho, a pertinéncia do sistema para a empresa, quais as vantagens da
implementacgao do sistema numa PME e o tipo de sistema a implementar.

No manual contém informagcdo sobre os critérios base do sistema, as
competéncias e os objetivos, bem como estes devem ser calculados, a escala, os
intervenientes e as suas responsabilidades, o ciclo de desempenho e a sua
calendarizagédo, os procedimentos a realizar em cada etapa e, por ultimo é
apresentado os anexos do manual, que contém os varios instrumentos mencionados
anteriormente (Caetano, 2008). E ainda de referir, que o manual sera colocado na
intranet da empresa, com o objetivo que todos o possam aceder a partir do seu
computador, contudo este manual foi validado pela diretora de recursos humanos
conforme o percurso critico identificado anteriormente.

Apds a realizagdo da analise de literatura, considerou-se necessario criar um
instrumento para registar as competéncias e os objetivos pretendidos para o ciclo de
desempenho, segundo Camara, et al., (2013), deve ser criado um plano de agéo
individual. Inicialmente foram criados trés documentos distintos, correspondentes a

cada fase do sistema. Considerando o caso especifico da Shortcut e para facilitar a
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organizagéo tornou-se pertinente unir os mesmos, visto que a informagéo estava
relacionada entre os varios instrumentos, e seriam os trés documentos necessarios
para o momento de avaliagdo do colaborador, decidiu-se que o melhor seria unificar
os documentos, dando origem ao guia de orientacdo individual do ciclo de
desempenho (Anexo 6 do Manual do Sistema).

Deste modo, o guia de orientagdo individual do ciclo de desempenho, tem
como objetivo acompanhar todas as fases do ciclo de desempenho. Através da sua
utilizacdo pretende-se que sejam definidos, em conjunto entre o avaliado e
avaliador, os critérios a avaliar para o ciclo seguinte, e que seja feito, ainda, o registo
do acompanhamento prestado ao colaborador. Caso necessario procede-se a
reestruturacao dos objetivos previamente definidos, dependendo do que o avaliador
e avaliado decidam no decorrer do ciclo. Devera, também, ser usado na fase de
avaliacao de desempenho, mediante o preenchimento dos resultados obtidos e a
respetiva avaliagcao e pontos a melhorar.

Este guia, é composto por sete partes, iniciando com a identificagdo dos
intervenientes, com os pardmetros a serem definidos tendo por base os indicadores
definidos para cada fung¢ado e os objetivos pretendidos pela organizagdo no ponto 1,
ficando a cargo do avaliador e avaliado definirem os objetivos individuais para o
ciclo, bem como definir as competéncias tendo por base o portefdlio de
competéncias da empresa (ver anexo 3 do Manual do Sistema), sendo esta parte
assinado pelos intervenientes.

De seguida, é necessario registar o acompanhamento no ponto 2 do guia.
Este item deve ser preenchido no decorrer do ciclo pelo avaliador, e em caso de
necessidade da-se a reformulagdo dos objetivos, sendo este preenchido no ponto 3
do guia. Na fase da avaliagdo procedesse ao registo no ponto 4 dos objetivos
estabelecidos e dos resultados atingidos, bem como das competéncias
estabelecidas e do nivel demonstrado, também é definido em conjunto medidas para
corrigir os pontos a melhorar. Em seguida, é definida a avaliagdo do colaborador de
acordo com os valores de ponderacédo referentes aos critérios base definidos
anteriormente. Por fim, o colaborador deve em caso de discordancia preencher o
item (comentarios do avaliado acerca da avaliagéo) e o avaliador preencher o item
observacgdes do avaliador. Em caso de concordancia, ambos apenas devem assinar.

Por ultimo, no ponto 5, o avaliado deve assinar como tomou conhecimento da sua
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avaliacdo, contudo em caso de discordancia este item s6 é preenchido apds
validado e atribuido a classificagéo pela diretora de recursos humanos.

Isto vai de encontro ao definido por Camara (2012), em que todos os
resultados da avaliagdo deverao ser submetidos a validagado do superior hierarquico,
em caso de discordancia, para apreciagdo, validar a avaliacdo atribuida e/ou
modificar caso entenda que haja boas razbes para tal.

A ficha de autoavaliagao foi desenvolvida para proporcionar ao colaborador
a sua participagao na avaliagdo do seu desempenho e efetuar um balango acerca do
mesmo ao longo do ciclo. Para tal, foi realizada uma analise literaria para pesquisar
informacao acerca desta fase de avaliagao e constatou-se que era importante inserir
a autoavaliagdo no sistema, favorecendo o envolvimento do colaborador na
avaliagdo (Sousa, et al., 2006; Camara, 2012). Esta é composta por um campo
destinado a identificacdo dos intervenientes e contém duas partes para avaliar os
objetivos e competéncias estabelecidos numa escala de 1 a 5. Seguidamente, ainda
tem um campo que se destina a avaliagdo do acompanhamento prestado pela chefia
e pela empresa.

A ficha de autoavaliagcado tem de ser entregue com uma antecedéncia, para
que o colaborador tenha tempo para preencher a mesma, sendo esta entregue no
dia da reunido ao avaliador.

A ficha de avaliacdo permite ao avaliador reunir evidéncias recolhidas
durante o ciclo para basear a avaliagado do colaborador em factos concretos evitando
assim que o avaliador cometa erros de avaliagdo (Caetano & Vala, 2007). Deve ser
preenchida pelo avaliador antes da reunido, para que o avaliador realize a sua
analise sobre o desempenho do colaborador atendendo aos registos realizados ao
longo do ciclo e aos resultados e comportamentos atingidos pelo mesmo de forma
justa. Esta ficha contém os mesmos campos que a ficha de autoavaliagédo, excluindo
o item para avaliagdo do acompanhamento prestado.

Os documentos atras mencionados, guia de orientagdo individual, ficha
autoavaliacédo e ficha de avaliagdo, foram validados pela direcdo de recursos
humanos e inseridos no manual do sistema de gestdo de desempenho.

Em relagdo aos materiais de apoio que se destinam a auxiliar as fungdes

dos avaliadores, com o intuito de recolher informacédo pertinente foi realizada uma
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analise tedrica sobre os dois guides, de acompanhamento e de entrevista (Camara,
2012; Gomes, et al., 2008; Caetano, 2008; Sousa, et al., 2006).

Apés a anadlise da informagédo recolhida, foram delineados os pontos a
considerar no guidao de acompanhamento. Este guido € composto por informagdes
que o colaborador deve seguir para acompanhar os colaboradores ao longo do ciclo,
tendo em considerag¢ao o feedback dos colaboradores, do avaliado, da observagéo
do pessoal no dia-a-dia e as conclusdes obtidas no final dos projetos realizados.
Este guido contempla informagéo acerca do feedback e respetiva importancia da sua
utilizacgéo.

Por ultimo, o guido de entrevista foi realizado com base na informagéo
recolhida, € composto por um conjunto de informagdes no ambito das entrevistas,
bem como dos procedimentos a realizar e de orientagdes para o avaliador deve ter
em consideracdo no momento de preparacdo da entrevista. Também, foram
descritos os erros que habitualmente ocorrem na avaliagao da entrevista e, por fim é
disponibilizado um exemplo de como se pode conduzir uma entrevista.

E de mencionar, que ambos os guides, de acompanhamento e de entrevista,
foram validados pela dire¢do de recursos humanos da empresa, sendo 0s mesmos
inseridos nos anexos do manual do sistema de gestdo de desempenho.

Conforme estabelecido no planeamento o0s objetivos operacionais
mencionados, definir os instrumentos do sistema e planear o sistema de gestéo
desempenho, referentes ao segundo ambito estratégico as atividades definidas
foram concluidas. Porém, apesar de duas atividades nao terem sido realizadas os
objetivos propostos ndo foram comprometidos nem prejudicou a sua concretizagao,
conforme se observa na avaliagdo processual do sistema com a existéncia de

manuais e instrumentos do sistema.
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4.3. Avaliacao Geral do Projeto

A realizacdo deste projeto permitiu criar um sistema de gestdo de
desempenho, atendendo as caracteristicas e objetivos da empresa. Este projeto foi
importante para a organizagdo apresentando-se como uma ferramenta de gestado
essencial para alinhar a atuagdo dos colaboradores com o0s objetivos
organizacionais, identificando necessidades de melhoria, promovendo o
desenvolvimento profissional dos colaboradores e melhorar os processos da
organizagéo, tornando-os mais eficientes e flexiveis.

A implementagéo deste projeto cumpriu a finalidade definida “Garantir que
sdo criados os instrumentos processuais para a implementagcdo do sistema de
gestdo do desempenho”, e todos os instrumentos criados foram validados pela
diretora de recursos humanos.

No decorrer deste projeto, os colaboradores demonstraram-se recetivos e
interessados em ajudar na concretizagdo do mesmo, nomeadamente na definicdo
das fung¢des e identificagdo dos indicadores de desempenho.

Foi necessario ultrapassar alguns desafios que provocaram alteragdes no
que estava planeado, como por exemplo: a disponibilidade de tempo dos
colaboradores para a realizacdo de reunides no ambito deste projeto, as dificuldades
sentidas na definicdo das competéncias a partir dos comportamentos demonstrados
pelos colaboradores e a criagédo de indicadores para cada fungao (Anexo D).

Em relacdo ao planeamento operacional nao foram executadas duas tarefas,
porém estas ndo comprometeram a concretizagdo dos objetivos operacionais
pretendidos.

A concegao deste projeto deu origem a um manual do sistema de gestéo de
desempenho, um portefolio de competéncias, um conjunto de indicadores para cada
funcdo. Resultou também um conjunto de instrumentos para o sistema,
nomeadamente a Ficha de Avaliagdo, a Ficha de Autoavaliagdo, o Guia de
Orientagdo Individual do Ciclo de Desempenho e os materiais de apoio para os
avaliadores, o guido de acompanhamento e o de entrevistas. Estes instrumentos

encontram-se anexados ao manual do sistema de gestao de desempenho.
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CONCLUSAO

O projeto de intervengéo teve inicio com uma caracterizagdo da empresa, e
dos seus recursos humanos, bem como da fung¢do dos recursos humanos, tendo
sido realizada uma analise aos processos de recursos humanos, como o objetivo de
obter informagéo acerca do funcionamento da fungéo e de detetar potencialidades
existentes. Contudo, depois de concluida a auditoria aos processos de recursos
humanos no ambito do sistema de gestdo da qualidade acabou por ser estabelecido
com a dire¢cdo que o processo a desenvolver seria o de Gestdo de desempenho,
devido a preocupacgédo da dire¢cdo com a retengcdo e desenvolvimento dos seus
colaboradores e para melhorar o cumprimento dos requisitos da norma.

Na sequéncia da reflexdo feita em conjunto com a Diregao, foi proposta a
definicdo de um sistema de gestado de desempenho com a finalidade de garantir que
sdo criados os instrumentos processuais para a implementacdo do sistema de
gestdo do desempenho a partir julho de 2016.

Como a gestdo de desempenho é um processo que facilita a gestdo na
organizagao e que permite envolver os colaboradores nas metas organizacionais, foi
fundamental estabelecer um processo que lhes permitisse saber o que a empresa
espera da prestagcdo dos colaboradores e como deveriam desenvolver as suas
fungdes para corresponder as expetativas.

Posto isto, foi realizado o planeamento estratégico, que consiste no
planeamento geral do projeto, tendo sido consideradas trés opc¢des estratégicas
para atingir a finalidade selecionada e para cada uma foram apresentadas
vantagens e desvantagens, tendo sido selecionada a estratégia “Conceber um
sistema de gestdo de desempenho misto”.

A estratégia foi definida através de dois ambitos estratégicos: Andlise de
Funcgdes e Procedimentos do sistema, que descrevem as areas em que o projeto ira
atuar, bem como os objetivos estratégicos que definem o que se pretende em cada
ambito, nomeadamente o primeiro definir os critérios-base da avaliagdo e o segundo
para estruturar a implementacéo do sistema.

A partir do qual foi realizado um planeamento operacional de forma a orientar a
implementagéo do projeto, sendo para isso necessario definir todas as atividades e
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tarefas que foram realizadas para desenvolver o projeto, bem como a identificagédo
da equipa do projeto, 0os recursos humanos e materiais necessarios para realizar as
atividades de forma a atingir os objetivos operacionais previamente definidos.

A implementacdo deste projeto ndo decorreu conforme planeado
inicialmente. Foram sentidas diversas dificuldades no decorrer deste projeto,
considerando que a empresa € uma PME o que dificultou a definigdo de um sistema
que se adequasse a sua realidade.

As principais duvidas que ocorreram ao longo deste trabalho foram sentidas
principalmente no ambito estratégico 1: Analise de fun¢des, devido a ser complicado
obter informagéo acerca das fungbes de cada um dentro da empresa, visto que os
colaboradores estao envolvidos em varios projetos o que dificulta a definicao das
tarefas que executam, e por desconhecimento pessoal dos termos técnicos
utilizados na area da programacgao, o que dificultou a analise dos comportamentos
para identificacao das competéncias de cada fungdo. Contudo, devido a ajuda dos
responsaveis das fungdes foi possivel corrigir esta lacuna.

Porém, foi possivel obter os resultados pretendidos para este projeto, tendo
por base a avaliagao dos resultados referidos anteriormente. Todavia, nem todas as
tarefas planeadas foram executadas, porém os resultados pretendidos foram
alcangados, nomeadamente a criacdo do manual do sistema de gestdo de
desempenho, bem como a todos os instrumentos necessarios para a aplicagado do
sistema.

No decorrer deste projeto surgiram algumas limitagbes, nomeadamente o
tempo disponibilizado pelos colaboradores da empresa. Tratando-se de uma PME
em que os colaboradores desempenham diversas fungdes, nem sempre houve
disponibilidade para responder com rapidez as solicitagbes, o que dificultou a
realizagdo de algumas tarefas, nomeadamente o cumprimento dos prazos
estabelecidos.

Para sugestdes futuras entende-se que podera ser dada continuidade a este
projeto particularmente, com integragcao deste sistema de gestao de desempenho no
portal do colaborador da empresa (PplPortal), considerando a informagao constante
no manual, bem como os itens que constam nos respetivos instrumentos

desenvolvidos para o sistema, sendo primeiro necessario proceder a uma
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implementacdo para verificar a funcionalidade do sistema e, eventualmente
introduzir alteragdes.

Conforme o apurado junto da empresa, salientamos entdo que seja o
processo de gestdo de desempenho integrado com outros processos de recursos
humanos, como a gestdo de recompensas para atribuir compensacbes pelos
melhores desempenhos alcangados, bem como no processo de gestéo de carreiras
para permitir o desenvolvimento profissional dos colaboradores com mais potencial.

A realizacdo deste projeto de intervencdo constitui-se uma experiéncia
bastante enriquecedora a nivel pessoal e profissional e ha a expectativa de vir a ser

implementada pela entidade acolhedora de estagio num futuro préximo.
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Validacao do Projeto de intervencgao

Serve o presente documento para comprovar a concordancia com todo o
conteudo integrado neste projeto de intervengao, realizado pela aluna Ana Rita da
Rocha Ribeiro, n° 9110040, apresenta-se a validacao por parte da entidade

acolhedora de estagio, através da assinatura da Diretora de Recursos Humanos.

_Assinatura: '
< A% ’/»
e

U
(Dra. Edite Henriques)
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Anexo A: Grelha de Observagao

Colaborador:

A quem reporta hierarquicamente?

Que tarefas executa?

Que atividades sao realizadas ocasionalmente?

Utiliza algum equipamento e/ou material
especial?

Com quem se relaciona no decorrer da sua
funcao?

Com quem se relaciona profissionalmente?

Em caso de auséncia quem o substitui?

A que departamento pertence?

Qual ¢é o objetivo da fungédo?

Quais sao as principais dificuldades detetadas no
exercicio da funcao?

Quais sao as competéncias que considera
essenciais para esta fungédo?

Quais sé&o os indicadores para avaliar a fungao?

Como séao as condi¢des fisicas do seu local de
trabalho?

Qual é o periodo de integragéo necessaria para
desenvolver a funcao?

Quem é o responsavel da fungao

Qual é a formagéo académica e/ou especifica
necessaria para esta fungéo?

E necessario ter experiéncia Profissional?

S&0 necessarios outros requisitos para esta
funcao?

Comportamentos demonstrados?

Como organiza as tarefas?

Procede a execugéo das tarefas conforme
planeado?

Executa as atividades dentro do periodo
definido?

Fonte: Gomes, et al., (2008)
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Anexo B: Lista dos Indicadores

e Apresentar o numero de relatorios realizados sem erros

e Cumprir as normas estipuladas dentro dos prazos estabelecidos

e Referir o grau de satisfagdo do cliente com a solugao apresentada

¢ Mencionar o numero de projetos concluidos dentro do prazo estabelecido

e Expor o numero de projetos concluidos sem erros

e Evidenciar o numero de testes realizados a cada solugédo desenvolvida

e Apresentar o numero de propostas apresentadas no ano “X”

e Apresentar o numero de propostas vendidas no ano “X”

¢ Indicar o tempo médio de resposta as solicitagdes dos clientes

o Referir o grau de satisfagéo dos clientes com o tempo de resposta as solicitagbes
apresentadas

e Expor o numero de faturas emitidas sem erros

e Indicar o tempo médio utilizado para realizagéo de tarefas ocasionais

e Apresentar o numero de eventos sociais organizados

e Referir o numero de participantes nos eventos sociais

¢ Indicar o numero de respostas conclusivas a incidentes

e Expor o numero de solugdes desenvolvidas de acordo com as expetativas do
cliente

e  Cumprir os prazos estabelecidos

e Apresentar o numero de tickets resolvidos

e Apresentar a percentagem de problemas detetados na primeira utilizacdo da
solucao informatica

e Apresentar a percentagem de tarefas concluidas de forma eficiente

e  Cumprir os prazos de envio de relatorios ou processos a entidades externas

e Apresentar o numero de softwares desenvolvidos que excedem os critérios de
aceitacéo

e Apresentar o numero dos softwares entregues na data prevista

e Indicar o tempo médio despendido nas tarefas de suporte

¢ Indicar o tempo médio despendido para agendar reunides

e Referir o numero médio de reunides agendadas
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Anexo C: Indicadores para cada func¢ao:
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Apresentar o numero de
relatérios realizados sem X X
erros
Cumprir as normas
estipuladas dentro dos X
prazos estabelecidos
Referir o grau de satisfagao
do cliente com a solugao
apresentada
Mencionar o numero de
projetos concluidos dentro X

do prazo estabelecido

Expor o numero de projetos

concluidos sem a existéncia X

de incidentes

Evidenciar o numero de

testes realizados a cada X

solugao desenvolvida

Apresentar o numero de

propostas apresentadas no

ano “x”

Apresentar o numero de

propostas vendidas no ano

“x”

Indicar o tempo médio de

resposta as solicitagées X X
dos clientes

Referir o grau de satisfagao
dos clientes com o tempo
de resposta as solicitagoes
apresentadas

Expor o numero de faturas
emitidas sem erros

Indicar o tempo médio
utilizado para realizagdo de X X
tarefas ocasionais

Apresentar o numero de

eventos sociais X

organizados
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Fungées

Indicadores

Designer

Analista de

sistemas

Assessora da

Diregao

Chefe de

projeto

Programador

Responsavel de
Infraestruturas

Indicar o numero de
respostas conclusivas a
incidentes

X

Expor o numero de
solugdes desenvolvidas de
acordo com as expetativas
do cliente

Cumprir os prazos
estabelecidos

Apresentar o numero de
tickets resolvidos

Apresentar a percentagem
de problemas detetados na
primeira utilizagao da
solugdo informatica

Apresentar a percentagem
de tarefas concluidas de
forma eficiente

Cumprir os prazos de envio
de relatérios ou processos
a entidades externas

Apresentar o numero de
softwares desenvolvidos
que excedem os critérios de
aceitacao

Apresentar o numero dos
softwares entregues na data
prevista

Indicar o tempo médio
despendido nas tarefas de
suporte

Indicar o tempo médio
despendido para agendar
reunides

Referir o nUmero médio de
reunides agendadas
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Anexo D: Calendarizacao

A calendarizagao das atividades realizada no planeamento sofreu bastantes alteragbes. A
fevereiro e terminou a 29 de julho 2016, tendo a duracéo de 118 dias



CALENDARIZAGAO

Fevereiro

Margo Abr

Ambito 1: Analise de Funcdes

Atividade 1.1.1.Descricdo das fun¢bes dos colaboradores

Atividade 1.1.2. Identificagdo de indicadores de desempenho para cada funcéo

Atividade 1.2.1. Identificagcdo das competéncias essenciais para a Shortcut

Atividade 1.2.2. Criagdo do portefélio de competéncias da Shortcut

Atividade 1.3.1. Definicdo do Sistema de Avaliagdo do Projeto

Ambito 2: Procedimentos do Sistema

Atividade 2.1.1 Definig&do dos intervenientes do SGD

Atividade 2.1.2. Defini¢cdo da escala a utilizar no SGD

Atividade 2.1.3. Calendarizagéo do processo

Atividade 2.1.4. Elaboracéo do orgamento do SGD;

Atividade 2.2.1. Elaboragéo de um instrumento para registo dos objetivos
organizacionais;

Atividade 2.2.2.Criagdo de um manual do sistema de gestao de desempenho

Atividade 2.2.3. Concecéo do instrumento guia de orientagdo individual do ciclo
de desempenho;

Atividade 2.2.4.Elaboragéo dos instrumentos para a Avaliagcdo do desempenho

Atividade 2.2.5.Cria¢do de materiais de apoio para os avaliadores

Atividade 2.3.1.Definicdo do Sistema de Avaliagdo do Projeto




Anexo E: Descrigao e Analise de Fungées (DAF)

Ordem das DAF
Designer
Analista de Sistemas
Assessora da Direcao
Chefe de projeto
Programador

Responsavel Infraestruturas
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DESCRICAO E ANALISE DA FUNCAO
EMPRESA: Shortcut, Lda

Funcio: Designer
Departamento: Solugdes TI
Reporte hierarquico: Chefe de projeto/equipa

Missdo da funcio: criar, desenvolver e gerir projetos graficos, atendendo as caracteristicas
estabelecidas pelo cliente.

DESCRICAO DETALHADA DAS TAREFAS QUE COMPOEM A FUNCAO:
- Realizagdo de pesquisas de mercado para recolher informagdes sobre a concorréncia;

- Estabelecer uma estrutura com a distribui¢do da informag¢do de acordo com os objetivos e
caracteristicas pretendidas pelo cliente e atendendo ao publico- alvo;

- Criagdo grafica de websites e/ou interfaces para solugdes informaticas;
- Adequar uma interface simples e atrativa para facilitar a usabilidade dos utilizadores;

- Apresentagdo provisoria do esbogo para verificar se ha necessidade de realizar eventuais
alteracdes;

- Manutencido e atualizagdo da apresentag¢do grafica dos websites, quando assim ¢ solicitado
pelo cliente;

Tarefas secundarias (efetuadas ocasionalmente):

- Realizagdo de reunides com os clientes;

Equipamento e material utilizado: Computador e periféricos
Ferramentas: softwares de edi¢do de imagens e adequados a fungdo
Interlocutores Internos: Solucdes TI, Diretor RH

Interlocutores Externos: Clientes

Substituto em caso de Auséncia:

ANALISE DA FUNCAO

e Objetivos da Funcio: Garantir a funcionalidade e usabilidade do projeto grafico
atendendo aos requisitos dos clientes e das tecnologias a utilizar.

e Principais dificuldades do exercicio desta funcdo: A criatividade nem sempre ¢
aceite devido as ideias do cliente;

e Competéncias da funcdo: criatividade; aten¢do ao detalhe; capacidade de
negocia¢do; relacionamento interpessoal; capacidade de trabalho em equipa; servigo
ao cliente; persisténcia; analise do problema.
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e Indicadores de avaliacdo da funcdo: Expor o nimero de solucdes desenvolvidas de
acordo com as expetativas do cliente; Referir o grau de satisfagdo dos clientes com o
tempo de resposta as solicitagdes apresentadas; Apresentar a percentagem de tarefas
concluidas de forma eficiente; Apresentar o numero de softwares desenvolvidos que
excedem os critérios de aceitacao.

e Condicdes fisicas do local: Boas condi¢des de iluminagdo, bastante luz natural;
mobilidrio ergonémico; salas equipadas com ar condicionado.

e Periodo de integracdo necessaria para desenvolver a funcio: 3 meses

PERFIL REQUISITOS DA FUNCAO:
Formacio Académica e Especifica: preferencialmente formagao superior na area
Experiéncia Profissional: 2 anos em fun¢des similares

Outros Requisitos:

VALIDACAO

Chefia direta ou superior Data Observacdes
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DESCRICAO E ANALISE DA FUNCAO

EMPRESA: Shortcut, Lda
Funcio: Analista de Sistemas
Departamento: Solugdes T1
Reporte hierarquico: Direcio

Missdo da funcido: Desenvolvimento de produtos e servicos de acordo com as necessidades
do cliente, analisando todas as especificidades do sistema que serd criado posteriormente
pelos programadores.

DESCRICAO DETALHADA DAS TAREFAS QUE COMPOEM A FUNCAO:
- Andlise funcional e técnica de sistemas aplicacionais

- Especificagdo de regras de negocios

- Desenho da arquitetura da aplicagdo

- Desenho de processos, workflows e respectiva documentagdo

Tarefas secundarias (efetuadas ocasionalmente):

- Gestdo da comunica¢do com o cliente

Equipamento e material utilizado: Computador; Impressora; Internet

Ferramentas: Visio, software adequado a funcio

Interlocutores Internos: Diretor de RH; Responsavel Infraestruturas; Dire¢do; Solucdes TI
Interlocutores Externos: Clientes, Fornecedores de servigos

Substituto em caso de Auséncia: por outro analista

ANALISE DA FUNCAO
e Objetivos da Funcio:

O seu trabalho serve de apoio a tomada de decisdes técnica na empresa desenvolver e
aprimorar, por meio da aplicacdo e do desenvolvimento de software, a qualidade das
informagdes que fazem parte dos processos decisorios e operacionais do cliente.

e Principais dificuldades do exercicio desta funcio:
Na maioria das vezes o cliente ndo sabera expressar o que ele que pretende;

Muitos dos sistemas de computadores que elaboramos sdo substituicdes ou novas
implementagdes de sistemas ndo-computadorizados que ja existem; além disso, a maioria
dos sistemas computadorizados interage ou tem uma interface com vdarios sistemas
existentes (alguns podem ser computadorizados ou nio)

122



e Competéncias da funcdo: Comunicacdo; andlise do problema; sentido critico;
Autonomia; liderancga; Responsabilidade; servigo ao cliente; capacidade de sintese;
andlise dos requisitos; relacionamento interpessoal.

e Indicadores de avaliacdo da funcdo: Expor o nimero de solu¢des desenvolvidas de
acordo com as expetativas do cliente; Apresentar o numero de softwares
desenvolvidos que excedem os critérios de aceitacdo; Apresentar a percentagem de
tarefas concluidas de forma eficiente.

e Condicdes fisicas do local: Boas condi¢des de iluminagdo, bastante luz natural;
mobilidrio ergonémico; salas equipadas com ar condicionado.

e Periodo de integracio necessaria para desenvolver a funcfio: 3 a 6 meses

PERFIL REQUISITOS DA FUNCAO:
Formacio Académica e Especifica: Curso superior de engenharia de software ou similar

Experiéncia Profissional: Pelo menos 2 a 5 anos de experiéncia na area de desenvolvimento
de software com intera¢do com os clientes numa determinada area de negdcio.

Outros Requisitos: Carta de Condug¢do; Disponibilidade para viajar

VALIDACAO

Chefia direta ou superior Data Observacdes
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DESCRICAO E ANALISE DA FUNCAO

EMPRESA: Shortcut, Lda

Funcao: Técnica Administrativa Assessora da Dire¢ao

Departamento:-

Reporte hierarquico: Diregéo

Missdo da funcdo: Apoiar a direcdo e outros departamentos nos mais diversos assuntos

DESCRICAO DETALHADA DAS TAREFAS QUE COMPOEM A FUNCAO:

Tarefas administrativas gerais:

Tratamento de correspondéncia com registo no programa de gestdo e seguimento da
mesma;

Organizagdo de arquivo;

Compras — analise de pregos de mercado para e compras de alguns bens e servigos da
empresa;

Recepcdo de facturas de fornecedores- confirmacdo e lancamento no programa de
faturagdo;

Elabora¢do de mapas de pagamentos mensais a fornecedores;

Responsavel pelos pagamentos ao Estado: Seguranca Social e Finangas;

Tratamento de documentos bancdrios — contratos, liquidagdes- pagamento de
prestagdes;

Atualizacdo constante de documentos oficias de ndo divida a Seguranca social,
finangas e certiddo permanente;

Tratamento de assuntos de carécter juridico com o advogado da empresa;

Registo de despesas da empresa e dos socios da empresa;

Responsavel pela caixa;

Responsavel pelo atendimento telefénico;

Responsavel por recepcionar as pessoas para as reunides;

Tarefas administrativas comerciais:

Emissio de facturas e recibos a clientes;

Controlo de recebimentos ¢ cobrangas;

Gestdo de carteira de letras e garantia de bom pagamento de reformas e amortizagdes;
Validagdo de despesas extra contrato submetidas no sistema de intranet;

Emissdo de relatéorios de despesas extra contrato e envio para o cliente para ser
faturado, posteriormente;

Organizagdo, contratacdo e validacdo junto do cliente de viagens para realizagdo de
trabalhos em outros paises;

Prospec¢d@o de novos clientes, marcacdo de reunides e follow-up de contactos
estabelecidos;

Tarefas administrativas RH

Tarefas inerentes ao check-in dos colaboradores: informacdo a contabilidade para
inclusdo na seguranga social; inclus@o na apoélice de seguro de acidentes de trabalho;
marcagdo de consulta médica de admissdo de higiene no trabalho; solicitagdo e
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tratamento dos requisitos necessarios para emissdo de cartdo refeicdo do colaborador,
inclusdo na apdlice de seguro de satde;

Responsavel pelo acolhimento de novos colaboradores;

Preparacgdo das renovagdes de contratos com os colaboradores;

Tarefas inerentes ao check-out do colaborador: saida do seguro de acidentes de
trabalho; cancelamento do cartio refei¢do, exclusdo do seguro de saude; emissdo de
certificado de trabalho e recibo de quitagao;

Validagdo de tempos semanais de colaboradores em outsourcing; validagdo de mapas
mensais de horas trabalhadas para posterior emissdo de facturas;

Controlo de assiduidade dos colaboradores;

Controlo de mapa de férias de colaboradores;

Criagdo de mapas de ajudas de custo;

Envio mensal para a contabilidade de ficheiro de processamento salarial com
informagdes: dias de falta; ajudas de custo, trabalho extra- contrato efetuado;
Pagamento de salarios, ajudas de custo e subsidios de alimentagdo mensalmente;
Pagamento do caixa de despesas de deslocagdo aos colaboradores;

Tarefas administrativas sociais

Responsavel da SocialCut;

Divulgag¢do de anuncios;

Analise de pregos no fornecimento de servigos para a realizag¢do de eventos sociais;
Marcacdo, organizagdo de toda a logistica inerente a realizagdo do evento;
Confirmacdo de presencas.

Tarefas secundarias (efetuadas ocasionalmente): recepciona as candidaturas e informa os
candidatos sobre as condi¢des de admissdo e a documentacio necessaria.

Equipamento e material utilizado: Computador; Internet; impressora

Ferramentas: Outlook, Microsft excel, phc, share point, Crm

Interlocutores Internos: Diretor de RH; Responsavel Infraestruturas; Dire¢do; Solu¢des TI

Interlocutores Externos: Bancos, Contabilidade, clientes e advogado

Substituto em caso de Auséncia: outro colaborador

ANALISE DA FUNCAO

Objetivos da Funcdo: garantir o tratamento de todas as tarefas administrativas
transversais aos diferentes departamentos das duas empresas — Shortcut e Portugal
Informatico;

Principais dificuldades do exercicio desta funcio: O volume elevado de tarefas e
responsabilidades assumidas por vezes dificulta a gestdo de tempo; A existéncia de
diversas solicitagdes, em simultaneo, sem agendamento e com cardcter de urgéncia de
diferentes departamentos da empresa, exige versatilidade e agilidade metal para
responder eficazmente a essa diversidade de assuntos.
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Competéncias da funcio: Capacidade de adaptacdo; planeamento e organizagdo; boa
gestdo de tempo; Comunicagdo; Orientacdo para resultados; Otimizagdo de recursos;
capacidade de decisdo; Andlise do problema; sentido critico; Relacionamento
interpessoal; capacidade de negociacdo e persuasdo; capacidade de trabalho em
equipa; Proatividade.

Indicadores de avaliacdo da funcio: Apresentar o numero de relatorios realizados
sem erros; Indicar o tempo médio utilizado para realizacdo de tarefas ocasionais;
Cumprir os prazos de envio de relatorios ou processos a entidades externas; Expor o
nimero de faturas emitidas sem erros; Apresentar o numero de eventos sociais
organizados; Apresentar a percentagem de tarefas concluidas de forma eficiente;
Cumprir os prazos estabelecidos; Indicar o tempo médio despendido para agendar
reunides; Referir o nimero médio de reunides agendadas.

Condicoes fisicas do local: Boas condi¢des de iluminagdo, bastante luz natural;
mobilidrio ergonémico; salas equipadas com ar condicionado.

Periodo de integracio necessaria para desenvolver a funcio: 6meses

PERFIL REQUISITOS DA FUNCAO:

Formacido Académica e Especifica: no minimo 12°no e uma formag¢do na darea
administrativa

Experiéncia Profissional: 2 anos

Outros Requisitos:

VALIDACAO

Chefia direta ou superior Data Observacdes
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DESCRICAO E ANALISE DA FUNCAO

EMPRESA: Shortcut, Lda
Funcio: Chefe de projeto
Departamento: Solugdes de TI
Reporte hierarquico: Direcio

Missdo da funcdo: Responsavel pelo sucesso do projeto deve monitorizar e planear a
execucdo dos projetos nesse sentido bem como as atividades que dai decorrem.

DESCRICAO DETALHADA DAS TAREFAS QUE COMPOEM A FUNCAO:
- Elaborar cronogramas e propostas;

- Garantir que prazos de entrega sdo cumpridos;

- Acompanhamento constante do cliente durante a fase de desenvolvimento;

- Preparar e realizar reunides semanais internas;

- Preparar e realizar reunides (perioddicas ou esporadicas) com os clientes;

- Planeamento de atividades da equipa;

- Documentagdo de qualidade do projeto (certificagdo de qualidade);

- Identificar e gerir os riscos do projeto;

Tarefas secundarias (efetuadas ocasionalmente):
Equipamento e material utilizado: Computador; Internet; Telemdvel
Ferramentas: Software MS Project, Word, Excel, trello, Toggl
Interlocutores Internos: Diretor de RH; Responsavel Infraestruturas; Dire¢do; Solug¢des TI
Interlocutores Externos: Clientes
Substituto em caso de Auséncia: Outro chefe de projeto ou Diretor TI
ANALISE DA FUNCAO
e Objetivos da Funcio:

o Criagdo de negbcio para a empresa;

o Acompanhamento das entregas;

o Garantir que o software esta de acordo com o planeado;

o Acompanhamento constante do cliente;

e Principais dificuldades do exercicio desta funcio:
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o Elevado formalismo e burocracia;

o Falta de tempo devido a outra acumulacio de outras fungdes;

o Interrupg¢des constantes;

o Possibilidade de encontrarmos clientes com personalidade dificil de lidar

e Competéncias da funcdo: Autonomia; Comunica¢do; relacionamento interpessoal;
Servico ao cliente; capacidade de trabalho em equipa; Motivacdo; lideranga;
Planeamento e organizagdo; gestdo de projetos/equipa; gestdo de tempo;
conhecimentos técnicos; capacidade de decisdo.

e Indicadores de avaliacio da funcido: Cumprir as normas estipuladas dentro dos
prazos estabelecidos; Mencionar o niumero de projetos concluidos dentro do prazo
estabelecido; Referir o grau de satisfagdo dos clientes com o tempo de resposta as
solicitagcdes apresentadas.

e Condicdes fisicas do local: Boas condi¢des de iluminagdo, bastante luz natural;
mobilidrio ergonémico; salas equipadas com ar condicionado.

e Periodo de integracio necessaria para desenvolver a funcfio: 3 a 6 meses

PERFIL REQUISITOS DA FUNCAO:
Formacio Académica e Especifica: Licenciatura em Eng. Informética ou similar
Experiéncia Profissional: 3 a 5 anos de experiéncia na area de desenvolvimento de software

Outros Requisitos:

VALIDACAO

Chefia direta ou superior Data Observacoes
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DESCRICAO E ANALISE DA FUNCAO

EMPRESA: Shortcut, Lda

Funcio: Programador Informatico de solugdes Microsoft
Departamento: Solugdes TI

Reporte hierarquico: Chefe de Projeto

Missdo da funcdo: Selecionar as tecnologias a utilizar em func¢do das necessidades do cliente,
elaborando o cbédigo necessario para desenvolver as funcionalidades requisitadas,
implementando os testes necessdrio para garantir a integridade do software, cumprindo a
arquitetura desenhada.

DESCRICAO DETALHADA DAS TAREFAS QUE COMPOEM A FUNCAO:

v" Desenvolvimento de aplica¢des de software para back-office/front-end;
Desenvolvimento de aplicagdes em C# e linguagens Web (Html, Javascript, etc...);
Desenvolvimento de aplicagdes Mobile em FrameWorks Cross-Plataform (Xamarin);
Analise de Sistemas de Informacgao;

Criacdo e implementag¢do de bases de dados (SQL);
Criacdo de testes unitarios e debugging de solugdes;

Criagdo e manutenc¢do da documentagdo dos projectos;

A N N N N N

Publica¢do e manutengdo de aplicagdes (web-pages) em ASP.NET MVC;

Tarefas secundarias (efetuadas ocasionalmente): Instalagdo de software auxiliar; Cria¢do e
manipula¢do de maquinas virtuais de servidores/servigos;

Equipamento e material utilizado: Computador e periféricos; Internet, telemovel e bloco de
notas;

Ferramentas: ferramentas de desenvolvimento (ex: Visual Studio, SQL Server)
Interlocutores Internos: Diretor de RH; Responsavel Infraestruturas; chefe de projeto
Interlocutores Externos: Clientes

Substituto em caso de Auséncia: Outro programador

ANALISE DA FUNCAO

e Objetivos da Funcdo: Andlise e desenvolvimento de aplicacdes e solugdes
informaticas.

e Principais dificuldades do exercicio desta funcdo: Prazos para andlise,
desenvolvimento, teste e implementacdo das solugdes abaixo dos adequados, ter de
optar pela solugdo possivel, ao invés da mais adequada; Testar convenientemente os
desenvolvimentos de modo a ndo existirem problemas em Producio;
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Competéncias da funcdo: Criatividade; Capacidade de trabalho em equipa;
capacidade de adaptacdo; capacidade de resolucdo de problemas; persisténcia;
Resisténcia ao stress; Servico ao cliente; Conhecimentos técnicos (Linguagens de
programacdo e Gestdo de Bases de Dados); Proatividade.

Indicadores de avaliacdo da funcido: Indicar o nimero de respostas conclusivas a
incidentes; Expor o nimero de solugdes desenvolvidas de acordo com as expetativas
do cliente; Apresentar o numero dos softwares entregues na data prevista; Apresentar
a percentagem de problemas detetados na primeira utilizagdo da solugdo informatica;
Apresentar a percentagem de tarefas concluidas de forma eficiente; Apresentar o
nimero de softwares desenvolvidos que excedem os critérios de aceitagdo; Evidenciar
o numero de testes realizados a cada solu¢do desenvolvida; Indicar o tempo médio de
resposta as solicitagdes dos clientes.

Condicdes fisicas do local: Um bom espago de trabalho e condigdes em geral muito
agradaveis e bem equipado. Porém, o monitor deveria ter um Stand para se ajustar a
altura.

Periodo de integraciio necessaria para desenvolver a fun¢io: 3 meses;

PERFIL REQUISITOS DA FUNCAO:

Formacio Académica e Especifica: E recomendado formagdo académica superior, ou no
minimo um curso profissional de programagao;

Experiéncia Profissional: 1 ano de experiéncia a desenvolver fungdes na area;

Outros Requisitos: Apenas gosto e interesse pela area; responsabilidade e empenho

VALIDACAO

Chefia direta ou superior Data Observacdes
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DESCRICAO E ANALISE DA FUNCAO

EMPRESA: Shortcut, Lda

Funcdo: Responsavel Infraestruturas

Departamento: Tecnologias de Informagao

Reporte hierarquico: Direcdo

Missdo da func¢do: Garantir o suporte tecnologico, acompanhamento e resolucdo de possiveis
problemas dos recursos técnicos da organizagao.

DESCRICAO DETALHADA DAS TAREFAS QUE COMPOEM A FUNCAO:

Manuten¢do da Infraestrutura da Shortcut (equipamentos dos colaboradores,
servidores, routers, APs, UPS, Switchs, Cablagem, CRM, Sharepoint, Exchange, File
Share, Updates, HyperV, Firewall, VPN, DNS, Wireless);

Manuten¢do da Infraestrutura de Clientes Externos (Vallis, Cociga Angola, Clinica dr.
Vilar Machado, Elastofibras e Multivertentes);

Manuten¢do da Base de Dados dos Hotéis Fénix e Hotéis VIP
Responsavel pelo P7 — Helpdesk e Suporte;

Gestdo dos Indicadores para a Qualidade

Registo dos Incidentes, de Clientes Externos, no CRM;
Cria¢do ¢ Manutengdo dos contratos dos clientes, no CRM;
Elaboracdo de relatorios Mensais para os Clientes Externos de Sistemas e do eBilling;
Propostas e Encomendas de material informatico;

Insercdo de Encomendas, Compras e Proformas no PHC;
Verificacdo dos Backups - semanalmente;

Execucdo de Backups Mensais (para disco externo);
Preenchimento das Folhas de Horas;

Checkin / Checkouts de Colaboradores

Inventario de equipamento e licengas

Gestdo da parceria com a PT / TMN / Optimus / G9 (VOIP) / Logiberica (PHC) /
Anubis (spam) / Gliese (HST)

Gestdo dos dominios e alojamentos
Manuteng¢do das centrais telefonicas;
Aprovagdo e cotacdo dos pedidos de mealheiro;
Controlo de stock de consumiveis

Monitorizagdo, andlise e tratamento de riscos

Tarefas secundarias (efetuadas ocasionalmente): reparacdo dos computadores
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Equipamento e material utilizado: portatil, ferramentas de suporte
Ferramentas: PHC, intranet, Crm, software adequado a fung¢do
Interlocutores Internos: Dire¢do; Solucdes TI; Escriturdria
Interlocutores Externos: Clientes, eventualmente Fornecedores
Substituto em caso de Auséncia:

ANALISE DA FUNCAO

e Objetivos da Funcio: manter o correto funcionamento da infraestrutura interna e das
infraestruturas dos clientes externos

e Principais dificuldades do exercicio desta funcio: gerir as atividades programadas
com a resolu¢do de eventuais falhas que por vezes ocorrem.

e Competéncias da funcido: Comunicag¢do; Relacionamento interpessoal; Iniciativa;
Capacidade de trabalho em Equipa; Resisténcia ao stress; analise do problema; gestdo
de tempo.

e Indicadores de avaliacdo da funcido: Apresentar o nimero de relatdrios realizados
sem erros; Apresentar o nimero de tickets resolvidos; Indicar o tempo médio de
resposta as solicitacdes dos clientes; Referir o grau de satisfagdo dos clientes com o
tempo de resposta as solicitagcdes apresentadas; Indicar o tempo médio utilizado para
realizacdo de tarefas ocasionais; Indicar o numero de respostas conclusivas a
incidentes; Apresentar a percentagem de tarefas concluidas de forma eficiente;
Cumprir os prazos de envio de relatdrios ou processos a entidades externas; Indicar o
tempo médio despendido nas tarefas de suporte.

e Condicdes fisicas do local: Boas condi¢des de iluminagdo, bastante luz natural;
mobilidrio ergonémico; salas equipadas com ar condicionado.

e Periodo de integracdo necessaria para desenvolver a funcio: 3 a 6 meses

PERFIL REQUISITOS DA FUNCAO:

Formacido Académica e Especifica: Formagdo superior na area de informdatica ou cursos
similares

Experiéncia Profissional: no minimo um ano de experiéncia na area de suporte

Outros Requisitos: conhecimentos de informatica e de aplicativos de software

VALIDACAO

Chefia direta ou superior Data Observacoes
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Anexo F: Manual do Sistema de Gestao de Desempenho
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Manual do Sistema de Gestao de Desempenho

Introducao

O Sistema de Gestdo de Desempenho (SGD) da Shortcut é um instrumento da Direcdo de Recursos
Humanos desenvolvido de acordo com a realidade da empresa e com o objetivo de conhecer, gerir e
reconhecer o desempenho dos colaboradores, bem como promover o seu desenvolvimento pessoal e

profissional.

Segundo Armstrong (2006, p.493), a Gestdo de Desempenho é “um processo sistematico que tem como
objetivo melhorar o desempenho organizacional, desenvolvendo o desempenho individual e coletivo. E
utilizado para obter melhores resultados, permite compreender e gerir o desempenho através de uma

estrutura que analisa os objetivos estabelecidos, as normas e requisitos de competéncias”.

Este manual disponibiliza informagdo sobre o sistema de gestdo de desempenho para facilitar a sua
compreensdo e aplicagdo e para que os intervenientes do Sistema possam realizar adequadamente a
avaliacdo e gestdo do desempenho. Deste modo, pretende-se que sejam elementos ativos na gestdo
continua do seu desempenho e que todos os colaboradores tenham conhecimento do que se espera de

si e o modo como os seus resultados serdo avaliados.

O presente manual foi elaborado para servir de orientacdo para o sistema de gestdo de desempenho e

sera revisto e atualizado de acordo com as necessidades da Shortcut.

Com a realizagdo deste manual, pretende-se preparar a empresa para a implementacdo do Sistema.
Contudo, para que possa instituir uma melhoria continua, a aplicagdo deste manual é da

responsabilidade de todos os colaboradores da Shortcut.

Divulgacao do Manual do Sistema de Gestao de Desempenho

O manual do sistema de gestdo de desempenho serd divulgado através da intranet, ficando disponivel,
na sec¢ao RH, na drea destinada aos documentos do Sistema. Existe também um link para o mesmo, na

Home Page da Intranet, na drea “Documentos Uteis”.
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Manual do Sistema de Gestao de Desempenho

Objetivos do Sistema de Gestao de Desempenho

Com a implementacdo do sistema de gestdo de desempenho, a Shortcut pretende atingir os seguintes
objetivos:

v" Reter os colaboradores com mais potencial;

v" Desenvolver os colaboradores;

v Cumprir os requisitos da Norma NP 4427: 2004;

v

Detetar os gaps de competéncias existentes na Shortcut.

Apresentac¢ao do Sistema de Gestao de Desempenho

A Gestdo de Desempenho é um Sistema que estd em constante interagdo com os outros subsistemas de
recursos humanos e com contextos organizacionais e estratégicos. A Shortcut acredita que as pessoas
sdo o alicerce do seu sucesso, pelo que é seu objetivo captar, reter e desenvolver profissionais de

exceléncia.

A implementagdo do sistema de gestdo de desempenho é bastante pertinente para a Shortcut, visto que
no ambito da certificagdo da NP 4427:2004, é necessario cumprir o requisito de estabelecimento e
manutenc¢do dos procedimentos que definam o sistema de avaliagdo de desempenho dos recursos
humanos, nomeadamente a metodologia, os instrumentos e os critérios de avaliagdo. A Shortcut
pretende estimular os seus colaboradores de maneira a satisfazer continuamente todas as necessidades
da empresa e definir os procedimentos que permitam o desenvolvimento de competéncias pessoais,

profissionais e organizacionais dos colaboradores.

As organizacOes, cada vez mais, necessitam de otimizar os seus processos e praticas internas, bem como
desenvolver mecanismos que garantam o aumento da produtividade, visando a melhoria continua para
prosperarem com eficiéncia no mercado, ganhando assim vantagem competitiva perante as mudancas
gue ocorrem a um ritmo acelerado. Para promover um planeamento eficaz de organizacao, controlo das
atividades e respetivos resultados, é importante a implementacdo de um sistema de gestdo de

desempenho (Sousa, et al., 2006).
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Segundo Aguinis (2009), gestdo de desempenho é um processo continuo através do qual se identifica,
desenvolve e avalia o desempenho dos colaboradores, ajustando-o aos objetivos estratégicos da

organizagao.

Particularizando a analise ao caso especifico das Pequenas e Médias Empresas (PME), estas detém um
conjunto de caracteristicas de gestdo que as distingue das restantes empresas, pois desenvolvem a sua
atividade com menos recursos humanos, obrigando estes a acumularem diversas tarefas. Os
administradores das PME tém um papel essencial na tomada de decises, na definicdo de estratégias e
objetivos para serem mais competitivos, pois, direta ou indirectamente, o sdcio-gerente é detentor do

poder de decisdo nas diversas areas da organizagdo (Henschel, 2008).

A existéncia de um sistema de gestdo de desempenho numa PME permite aos gestores conceberem
melhor os objetivos estratégicos, de uma forma coerente, tanto a curto como a longo prazo,
possibilitando, assim, a identificagdo das a¢des que favorecem a empresa a alcangar os objetivos
principais, um acompanhamento das atividades em desenvolvimento, a preveng¢do de possiveis desvios
aos objetivos estipulados, bem como a identificagdo das estratégias que impulsionam a organizagdo no
mercado, através dos indicadores de desempenho determinados para cada objetivo estratégico

(Placzkiévicz, 2008).

Este é um processo exigente, de alinhamento dos objetivos individuais com os objetivos organizacionais
e de acompanhamento dos colaboradores ao longo do ciclo, no sentido de lhes prestar o feedback
necessario para os corrigir e orientar, de modo a que consigam atingir as metas estabelecidas (Camara,

et al., 2013).

Segundo objetivos administrativos, a gestdo de desempenho pretende recolher informagdo para que os
gestores possam identificar as necessidades de formacgao, progressao na carreia e gestdo do sistema de
recompensas. Por sua vez, os objetivos estratégicos pretendem orientar e motivar os colaboradores
para os objetivos da organizagdo, proporcionando sessdes de feedback e coaching para melhorar o seu

desempenho conforme as metas estabelecidas (Felgueiras, 2013).

Nesta fase inicial, o sistema de gestdao de desempenho serd apenas aplicado ao nivel da avaliagdo de
desempenho por objetivos e competéncias, ndo sendo refletido nos outros processos, nomeadamente,

no de sistema de recompensas e no de progressao de carreira.
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Para Sousa, et al. (2006, p.118), a “avaliacdo de desempenho permite por um lado, medir o contributo
individual e da equipa para a prossecucdo dos objetivos estratégicos da organizacdo e, por outro,
detetar lacunas de competéncias ou antever possibilidades de desenvolvimento de competéncias

latentes no colaborador e que podem vir a contribuir para novas orientacGes estratégicas da empresa”.

A gestdo de desempenho por objetivos consiste num sistema centrado nos resultados alcangados pelos
colaboradores, ou seja, € um processo que tem como base a definicdo de objetivos individuais, podendo
abranger os de equipa ou organizacionais (Camara, 2012; Gomes, et al., 2008; Caetano, 2008). Tem
como finalidade alinhar o desempenho dos colaboradores com os objetivos estratégicos da organizagao,
mobilizando os colaboradores para o seu desenvolvimento, de modo a que alcancem eficazmente os
objetivos previamente estabelecidos (Camara, et al.,2013; Gomes, et al., 2008; Caetano, 2008). Os
objetivos individuais devem ser alinhados com os objetivos e as estratégias organizacionais (Cunha,

1992).

Este método consiste na andlise comparativa dos resultados do colaborador com os objetivos
estabelecidos. Deste modo, sdo criados critérios objetivos para medir o desempenho, que facilitam no
processo de avaliagdo devido ao envolvimento existente dos colaboradores na definicdo dos objetivos e,

posteriormente, na andlise comparativa dos resultados alcancados (Caetano, 2008; Gomes, et al., 2008).

A gestdo de desempenho por competéncias consiste num “conjunto de competéncias genéricas e
especificas que foram determinadas por uma empresa como essenciais para se conseguir atingir os seus
objetivos” (Camara, et al., 2013, p.322). Esta tem como objetivo alinhar a gestdo com a estratégia da

organizacao, permitindo desenvolver e melhorar as competéncias especificas de toda a organizacao.

Este sistema permite as organizagdes aumentar a produtividade, orientando-se para os resultados,
criando assim um ambiente participativo e proporcionando um aumento da competitividade, levando os
colaboradores a melhorarem o seu desempenho e a mostrarem resultados (Ceitil, 2007). Para que isso
se verifique é necessario que todos os colaboradores tenham conhecimento sobre o que a organizagdo
espera do seu desempenho, bem como as competéncias que sdo consideradas essenciais pela chefia

(Camara, et al., 2013)

Neste sentido, Branddo e Guimardes (2001) referem a necessidade de associar o desempenho as
competéncias humanas ou as organizacionais como um todo, demonstrando que a gestdo por

competéncias e a de desempenho complementam-se num contexto de gestdo organizacional, devendo
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nao existir apenas o objetivo de melhorar as performances profissional e organizacional, mas também

desenvolver os colaboradores, pois sé assim irdo representar um valor econémico para a organizagao.

Pode-se concluir que a implementacdo de um sistema de gestdo de desempenho misto ird
complementar o processo de avaliacdo de desempenho, tornando-o mais vasto, em conformidade com
a estratégia e missdo da organizacdo, com os objetivos e as competéncias chave estabelecidos pela

organizacao, relacionando os objetivos determinados com as competéncias definidas (Fernandes, 2015).

Um sistema de gestdo de desempenho implementado eficazmente favorece a comunicacdo com todos
os colaboradores sobre os objetivos da organizagdo para um determinado periodo, assim como a
informacgao acerca do modo como os podem atingir para desenvolver e fortalecer as competéncias dos

colaboradores, mas apenas se existir uma estratégia bem definida (Silva, 2012).

O sistema de gestdo de desempenho é implementado numa avaliagdo de 180° (Camara, et al., 2013),
isto é, os procedimentos e a avaliagao sdo realizados apenas pelo superior hierarquico ou nivel funcional
imediatamente superior ao colaborador, e pelo préprio colaborador que faz a sua autoavaliagao de
desempenho. Permite ainda que o colaborador avalie a supervisdo recebida ao longo do ciclo de

desempenho.

CRITERIOS

O sistema de gestdo de desempenho pretende primar pela honestidade e transparéncia, tendo por base

critérios por objetivos e competéncias, que possibilitam conhecer o que se pretende atingir.

Objetivos D Competéncias

Os objetivos definem os resultados que se pretendem alcangar, ou seja, permitem verificar e orientar o
contributo individual do colaborador para o alcance dos objetivos organizacionais. O método utilizado
para a definigdo dos objetivos é o método de cascata, que consiste em desdobrar sucessivamente, do
topo para a base da organizagao, os objetivos organizacionais definidos, previamente pela dire¢do, até
ao nivel individual. E uma das tarefas mais desafiantes, por ser a base de todo o processo, segundo o
qual, é essencial estabelecer uma boa ligagdo entre a estratégia da organizagdo e os objetivos definidos

para os colaboradores (Camara, et al., 2013).
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Para que tal aconteca, devem ser definidos entre trés a cinco objetivos individuais alinhados com os
objetivos organizacionais (ver anexo 2). A escala a utilizar para medir os objetivos é composta por cinco
niveis, sendo o nivel 1 “Ndo cumpriu os objetivos”, nivel 2 “N3do atingiu o suficiente”, nivel 3 “Atingiu
razoavelmente os objetivos”, o nivel 4 “Atingiu eficazmente os objetivos” e o nivel 5 “Superou os
objetivos”. Estes devem ser atribuidos conforme o resultado atingido pelo colaborador referente ao
objetivo definido.

Considera-se que as competéncias descrevem a capacidade do colaborador para desempenhar as suas
fungdes profissionais eficientemente, ou seja, o conjunto de comportamentos que precisam evidenciar
para desempenhar as suas atividades laborais.

Tendo por base as competéncias, é possivel orientar os colaboradores no decorrer das suas fungdes
para que cumpram as metas e os objetivos organizacionais estabelecidos com base na estratégia
organizacional. Para tal, as organizagdes precisam de identificar as competéncias, com o intuito de
reconhecer as lacunas entre as competéncias necessdrias para atingir os objetivos estabelecidos e as
competéncias existentes, a fim de desenvolver as que sdo essenciais para a implementacdo da
estratégia organizacional e auxiliar no levantamento de novas competéncias transversais (Branddao &

Guimaraes, 2001).

Deste modo, devem definir-se entre trés a cinco competéncias, existentes no “portefdlio de
competéncias” (ver anexo 3) da Shortcut, devendo ser selecionadas Competéncias Especificas (CE) e
Competéncias Transversais (CT). A escala a utilizar para avaliar o grau de desenvolvimento de cada
competéncia, com base no nivel dos comportamentos manifestados pelos colaboradores para cada
competéncia, é composta por cinco niveis de proficiéncia, sendo o nivel 1 “Nao demonstra”: ndo detém
os comportamentos requeridos na competéncia; o nivel 2 “Necessita Melhorar”: manifesta alguns dos
comportamentos e necessita de os desenvolver; nivel 3 “Demonstra competéncia”: o colaborador
apresenta os comportamentos pretendidos na competéncia; nivel 4 “Demonstra eficazmente”: o
colaborador manifesta os comportamentos definidos para aquela competéncia, de forma integra; nivel
5 “Demonstra excelentemente”: o colaborador excede os comportamentos definidos, evidenciando

dominio da competéncia.

Contudo, os critérios estabelecidos tém, na avaliagdo final do sistema de gestdo de desempenho,
ponderagdes percentuais diferentes, sendo 70% para os objetivos e 30% para as competéncias. Depois

de realizada a analise dos objetivos/competéncias e de terem sido atribuidas as classifica¢cdes para cada,
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a avaliacdo final é calculada, do seguinte modo: somar o total das classificagcdes, tanto nos objetivos
como nas competéncias, e dividir pelo numero de critérios estabelecidos, ou seja, pelo nimero de
competéncia e objetivos estabelecidos inicialmente; depois multiplicar o valor final da avaliacdo dos
objetivos pelo valor da ponderagao dos objetivos, neste caso por 70%. Em seguida, multiplicar o valor da
avaliagdo das competéncias pelo valor da ponderagdo das competéncias, neste caso por 30%. Por fim, a
avaliacdo final do sistema resulta da soma dos valores resultantes das opera¢cdes de multiplicacdo

realizadas anteriormente.

ESCALA DO SISTEMA
A escala a utilizar no sistema de gestdo de desempenho é constituida por cinco niveis, considerando:

Nivel 1 — Inadequado: o colaborador fica muito afastado dos requisitos basicos para desempenhar a sua

fungao.

Nivel 2 — A aperfeicoar: o colaborador ndo cumpre na totalidade as exigéncias da sua fungao,

demostrando capacidade e os comportamentos para desenvolver as suas tarefas, mas nao o suficiente.

Nivel 3 — Satisfatério: o colaborador tem um desempenho regular, desenvolve a sua fungdo de acordo

com o estabelecido, demonstra conhecimentos e competéncias, esforcando-se em obter resultados.

Nivel 4 — Bom: o colaborador cumpre os objetivos e competéncias pretendidos com eficacia,

demonstrando dominio na funcdo desempenhada ao longo do ciclo, podendo mesmo exceder alguns.

Nivel 5 — Excelente: o colaborador demonstra um desempenho excecional, cumprindo na totalidade
todos os objetivos e competéncias estabelecidas e podendo superar os resultados pretendidos,

excedendo as expetativas e resultados nas tarefas que realiza.

Segundo Camara (2012), é importante que o grau de exigéncia dos objetivos a definir esteja alinhado
com os varios niveis de desempenho, para que, no momento da avalia¢do, os resultados sejam justos,
sendo que a escala pode funcionar eficazmente se os avaliadores estiverem empenhados em avaliar os

seus colaboradores com justica e imparcialidade, distinguindo os bons dos maus desempenhos.
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INTERVENIENTES

O sistema de gestdo de desempenho aplica-se apenas aos colaboradores da Shortcut, ndo sendo por

isso aplicado aos diretores da empresa. Assim, para definir os avaliadores e os avaliados do processo foi

elaborada uma “Lista de intervenientes” (ver anexo 4).

De seguida, sdo designadas as principais responsabilidades dos intervenientes do sistema:

Avaliadores:

S3o todos os colaboradores que detém responsabilidades de chefia e/ou gestdo de uma unidade com os

seus colaboradores, ou seja, com os que reportam hierarquicamente ou a nivel funcional.

Principais responsabilidades:

Reunir com os colaboradores;

Apresentar os objetivos organizacionais;

Definir juntamente com o colaborador os objetivos individuais e identificar as competéncias
necessarias, criando assim o guia de orientagao individual do ciclo de desempenho;

Monitorizar de forma continua o desempenho dos colaboradores;

Acompanhar a realizagdo das atividades e assegurar o cumprimento dos prazos estabelecidos;
Orientar os colaboradores fornecendo feedback positivo e de melhoria, ajudando os
colaboradores a atingirem os objetivos determinados e a desenvolver as competéncias
necessarias;

Avaliar os resultados obtidos durante o ciclo de desempenho anterior, com base nos objetivos e
nas competéncias definidas;

Identificar as necessidades existentes e elaborar planos de desenvolvimento profissional, em
conjunto com os colaboradores;

Garantir que os colaboradores compreendem o que ficou registado no guia de orientagdo

individual, onde constara o resultado da avaliagado.
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Avaliados:
Sdo todos os colaboradores da empresa envolvidos no processo de gestdo de desempenho e que serdo
avaliados nesse ambito, podendo ou ndo, eles prdprios, exercer responsabilidades de chefia para com

outros colaboradores.

Principais responsabilidades:

e Participar ativamente no processo de gestdo de desempenho;

e Envolver-se na criagdo do seu guia de orientagdo individual do colaborador, cooperando na
defini¢do dos objetivos e competéncias a desenvolver;

e Preparar-se para a reunido de avaliagdo;

e Comunicar de forma clara, transmitir e aceitar o feedback sincero e construtivo;

e Compreender a importancia do seu contributo para o sucesso de equipa e da organizagao;

e |dentificar, organizar e realizar as atividades para desenvolver competéncias;

e Agir ativamente no seu desenvolvimento pessoal e profissional, sendo proactivo e aberto a
mudanca;

e Analisar formas de melhorar os seus aspetos positivos e as suas necessidades de
desenvolvimento;

e Ter consciéncia do que ficou registado no guia de orientagdo individual do ciclo de desempenho;

e Empenhar-se em atingir os objetivos definidos em conjunto com o seu avaliador;

e Comprometer-se em adquirir as competéncias estabelecidas, inicialmente, com o seu avaliador;

Departamento de Recursos Humanos:

A direcdo de recursos humanos (RH) funciona como mentor do Sistema, monitorizando e apoiando os

intervenientes do sistema, ao longo das diferentes etapas do mesmo.

Principais responsabilidades:
e Prestar apoio aos intervenientes do sistema;
e Acompanhar e controlar a implementagdo das varias etapas do Sistema.
e Dar formacdo aos avaliadores sobre como realizar os procedimentos referentes ao Sistema;
e Retificar o Sistema, bem como melhorar os documentos de suporte, sempre que seja

pertinente;
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e Garantir o cumprimento do calendario estabelecido para o Sistema;

e Distribuir, pelos avaliadores do Sistema, os formuldrios e todo o material de suporte necessario;

e Receber os documentos resultantes do Sistema;

e Arquivar uma cdpia de todos os processos individuais resultantes do Sistema;

e Garantir a comunicagao do Sistema a todos os colaboradores;

e Realizar uma andlise global ao Sistema e propor as melhorias necessarias a Gestdo de Topo;

e Analisar os gaps existentes e as respetivas necessidades de desenvolvimento com base nos
resultados do Sistema, bem como a possibilidade de inserir no plano de formacdo da empresa;

e Verificar com base no desempenho dos colaboradores a possibilidade de evolucdo da carreira;

e Em caso de desacordo na avaliagao de desempenho, entre avaliadores e avaliados, a diregdo de
recursos humanos analisa os comentarios e evidéncias que estdo na base dessa avaliacdo e

atribui avaliagdo final.

CICLO DE DESEMPENHO

O sistema de gestdao de desempenho é um processo continuo, que decorre nas seguintes trés etapas:

] Planeamento: consiste na fase em que a empresa estabelece prioridades, determina o rumo
que pretende tomar para atingir as metas estabelecidas (Seixo, 2004); sdo fixados os objetivos com cada
colaborador. Estes devem ser especificos, mensuraveis, relevantes, calendarizados, dando origem a um
guia de orientacdo individual (Camara, et al., 2013).

L] Monitorizacdo e Acompanhamento: nesta fase pretende-se desenvolver o colaborador e

orientd-lo para que este ultrapasse os constrangimentos organizacionais que dificultam o seu
desenvolvimento, através de um ambiente de colaboragdo positivo e de comunicagao eficaz ao longo do
ano e prestando-lhe feedback adequado, com vista a melhoria continua (Seixo, 2004), agendando
reunides intercalares para acompanhar, validar ou rever as metas inicialmente estabelecidas, bem como
corrigir/prevenir possiveis desvios e, quando necessario, proporcionar meios de apoio para ajudar o
colaborador a atingir os objetivos pretendidos (Camara, et al., 2013);

= Avaliacdo e identificacdo de necessidades de desenvolvimento: nesta fase é avaliado o

desempenho do colaborador, de forma a medir com rigor o que foi realizado, o que estava estabelecido
e identificar as oportunidades de melhoria (Seixo, 2004); tem caracter anual e representa o fim de um

ciclo e a preparagdo do seguinte, sendo formalizadas conclusGes referentes ao desempenho do
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colaborador durante o periodo estabelecido, com o intuito de perceber a razdo dos desvios ocorridos e

identificar as potenciais areas a melhorar (Camara, 2012).

CALENDARIZAGAO

O sistema de gestdo de desempenho funciona num ciclo continuo, cujas etapas se desenvolvem do
seguinte modo:

Fases / Meses Jan. | Fev. | Mar. | Abr. | Maio | Jun. | Jul. | Ago. | Set. | Out. | Nov. | Dez.

Planeamento

Acompanhamento

Avaliagdo de
Desempenho

Procedimentos para cada etapa do ciclo

O sistema de gestdo de desempenho é um processo continuo composto por trés etapas principais, com
interacdo regular entre o avaliado e o avaliador. Passamos, de seguida, a explanar os procedimentos a

adotar em cada uma das seguintes etapas.

12, PLANEAMENTO

A preparacdo adequada dos diversos intervenientes é muito importante para o sucesso da

implementacdo do sistema de gestdo de desempenho.

Para isso, realiza-se uma reunido de divulga¢do, com a intengdo de transmitir aos colaboradores
informacgao essencial sobre o sistema de gestao de desempenho, como por exemplo, a identificagao dos
direitos e deveres dos avaliados e avaliadores, as trés fases que compdem o ciclo de gestdo
desempenho, os objetivos, os diferentes instrumentos de suporte ao Sistema, a importancia da

entrevista de avaliagdo de desempenho e do feedback adequado.

A reunido de divulgacdo deve ser realizada por um membro com experiéncia e formagdo em gestao de

recursos humanos, com boa capacidade de comunicagdo e relacionamento interpessoal e, ainda, com
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capacidade para gerir, motivar e trabalhar em equipa, de forma a facilitar o processo de aprendizagem
dos colaboradores sobre esta tematica, bem como a respetiva aplicagdo com rigor e profissionalismo.
Neste sentido, a Diretora de Recursos Humanos é a responsavel por dar formacgdo sobre o sistema de

gestdo de desempenho, tendo por base o presente Manual do SGD.

a) Calendarizagdo do ciclo de desempenho

Nesta fase pretende-se realizar o planeamento das atividades referentes as trés etapas do ciclo de
desempenho. Assim, atendendo a calendarizagdao apresentada anteriormente, devem ser planeadas as
datas para a realizagdo das actividades, respeitando os periodos ja estabelecidos para a concretizagdo

do ciclo.

Esta tarefa é importante para que todos os colaboradores e avaliados tenham tempo para se preparar e

organizar para a realizagdo das atividades referentes a execugao do sistema de gestao de desempenho.

A Diretora de Recursos Humanos deve registar todas as atividades e respetivas datas pretendidas para a
respetiva realizacdo no formuldrio “Calendarizacdo das atividades” (ver anexo 5). Posteriormente, deve
ser impressa uma cOpia para afixar na sala multiusos e dever-se-a divulgar, via e-mail, o link de acesso

ao documento através da intranet. Esta tarefa deve ser realizada na 12 semana de janeiro.

b) Preparacdo dos instrumentos

Os instrumentos devem estar preparados e revistos de forma a estarem finalizados aquando a sua

utilizacao.

Ao longo das vdrias etapas do ciclo de desempenho sdo utilizados diferentes instrumentos. Por este
motivo, em caso de revisdo e atualizagdo, é necessario garantir que os mesmos estdo preparados a

tempo de serem aplicados.

A Diretora de Recursos Humanos deve garantir que os anexos 9 e 10 do presente manual do Sistema
destinam-se exclusivamente a equipa dos avaliadores, com o objectivo de apoiar as atividades de

acompanhamento e avaliacdo do SGD.

Os instrumentos do Sistema sao:
v' Calendarizacdo das atividades;

v" Portefélio de Competéncias;
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Formulario Objetivos organizacionais;

Guia de orientacdo individual do ciclo de desempenho;
Ficha de Autoavaliacdo;

Ficha de Avaliacao;

Manual do SGD;

Guido de acompanhamento [Avaliador];

N N N N N N

Guido de entrevistas [Avaliador]

c) Definigdo dos objetivos individuais

Somente apds a concegdo dos objetivos organizacionais pela Gestdo de Topo, é que sdo definidos os
objetivos individuais em consonancia com os da Shortcut, visto que as restantes atividades estdo

dependentes desse alinhamento.

Dai resulta o preenchimento do formuldrio “Objetivos Organizacionais” (Ver anexo 2), que é tido em

consideracdo na reunido de planeamento do SGD a realizar em janeiro.

Para que os objetivos sejam adequados, estes devem responder as seguintes questdes: “O qué?”
“Quanto?” e “Quando?”, e precisam de ser formulados atendendo aos requisitos SMART (Camara, et al.,

2013), para serem um elemento fidvel do Sistema de Gestdo, designadamente:

= Especifico (S): O objetivo deve indicar de forma clara e concreta o que é pretendido, ou seja, ndo

pode ser abstracto;

= Mensuravel (M): O objetivo deve poder ser medido para verificar se foi ou nado atingido, de

forma inequivoca;

= Atingivel (A): O objetivo deve ser alcangdvel, com determinado esfor¢o por parte do

colaborador, mas deve ser exequivel;
= Relevante (R): O objetivo deve ser importante e de acordo com a fungdo do colaborador;

= Temporal (T): O objetivo deve indicar a duracdo de tempo em que deve ser concluido e/ou o

resultado que se pretende obter nesse periodo.

Na reunido de planeamento, o avaliador e o avaliado devem, em conjunto, estabelecer entre 3 a 5

objetivos individuais, atendendo aos requisitos SMART. E importante o envolvimento do colaborador
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para se conseguir o seu compromisso para a concretizacao dos objetivos individuais alinhados com os da
Shortcut (Camara, et al., 2013). Os objetivos devem ser registados no instrumento “guia de orientagdo
individual do ciclo de desempenho” (ver anexo 6), mas tendo presente que sé deve ser impresso depois
de preenchidas as competéncias a desenvolver e os respetivos niveis de proficiéncia pretendidos para o

ciclo de desempenho.

d) Definicdo de competéncias

Neste seguimento, o avaliado e avaliador devem em conjunto ainda definir as competéncias — chave,
com base no “portefélio de competéncias” da empresa (ver anexo 3), para a concretizagdo dos objetivos

pretendidos, identificando os comportamentos e agdes essenciais para o colaborador.

Devem ser estabelecidas entre 3 a 5 competéncias, sendo recomendado a sele¢do de competéncias

Especificas e Transversais.

Com base nas orientagdes estratégicas da empresa, devem ser identificados um conjunto de
comportamentos e agdes objetivas, que devem ser evidenciados pelo colaborador ao longo do ciclo,

representando o nivel de proficiéncia pretendido.

Depois de definidas as competéncias, estas devem ser registadas também no instrumento “guia de
orienta¢do individual do ciclo de desempenho” (ver anexo 6) e respetivos niveis de proficiéncia
pretendidos, para facilitar, deste modo, a compreensdo do colaborador relativamente ao que é
pretendido com o seu contributo e ao que tem de realizar para conseguir atingir as metas
organizacionais. Deve ser assinada por ambas as partes e deverdo ser impressas duas cépias, uma para o

colaborador e a outra para o avaliador.

Esta atividade é realizada na reunido de planeamento que deve decorrer em janeiro.
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22, MONITORIZAGAO E ACOMPANHAMENTO

Esta etapa consiste em orientar o colaborador ao longo do ano, ndo sé para corrigir eventuais erros que
possam comprometer a execu¢do do seu plano de agdo individual, mas também para o apoiar e

reconhecer os seus aspetos positivos e motiva-lo a evoluir.

O avaliador deve estar comprometido com o sucesso de cada um dos seus avaliados, para que
conseguiam cumprir os objetivos estabelecidos inicialmente. Deste modo, um bom relacionamento

entre ambas as partes é importante para favorecer a comunicagdo e resolucdo de eventuais problemas.

O avaliador deve ajudar e valorizar o colaborador, sempre que necessario, de forma habil para n3o criar
desconforto ao avaliado, evitando que este sinta algum tipo de interferéncia ou controlo sobre o seu
trabalho, devendo fornecer feedback constante sobre o seu desempenho tendo em vista a melhoria

continua (Camara, et al., 2013).

Ao longo do ano devem existir pontos de situagdo, entre o avaliador e o avaliado, para verificar os
desvios existentes, o modo como os objetivos e as competéncias estdo a ser executados e estabelecer
medidas para os corrigir, podendo haver necessidade de disponibilizar meios de apoio, como recursos
materiais, humanos e/ou formacdo ou até mesmo rever os objetivos e/ou competéncias definidas. Isto
para evitar surpresas na avaliacdo final, reduzir a subjetividade e reposicionar as expetativas do
colaborador, visto que o feedback é bastante importante e permite otimizar o seu desempenho

(Camara, et al., 2013).

E, igualmente, essencial a existéncia de registos, baseados em factos, sobre as atividades desenvolvidas
pelos colaboradores, bem como qualquer outra informacao relevante que depois sustente as conclusées
do avaliador (Cunha, 1992), fornecendo argumentos e factos para apoiar a decisao final, evitando assim

gue o supervisor atribua uma avaliacdo subjetiva.

Os avaliadores devem preencher o segundo item do instrumento “guia de orientagéo individual do ciclo
de desempenho” (ver anexo 6), de acordo com as evidéncias apresentadas pelo colaborador ao longo do

ciclo. Este formuldrio deve ficar arquivado no processo do respetivo colaborador.

O Departamento de Recursos Humanos é responsavel por supervisionar as atividades dos avaliadores,
de forma a verificar o cumprimento das etapas do SGD. Contudo, o anexo 9 “Guido de

acompanhamento” deste manual destina-se apenas a equipa dos avaliadores, com a inten¢do de os
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orientar nesta fase do ciclo de desempenho, de modo a garantir que o mesmo é concretizado conforme

pretendido pela Shortcut.

32, AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho é uma etapa bastante importante, porque é considerada pelos

colaboradores como um julgamento do seu periodo de trabalho (Camara, et al., 2013).

Contudo, o que se pretende com a realizagdo da reunido de avaliagdo é proporcionar ao avaliador e ao
avaliado um espago de discussdo para analisarem, em conjunto, o ciclo que agora finaliza e
identificarem medidas de melhoria para o ciclo seguinte. Ndo é s6 o colaborador que sera avaliado nesta

fase, mas também a qualidade da supervisdo recebida no decorrer do ciclo (Gomes, et al., 2008).

Y

O avaliador deve avisar os colaboradores para realizarem os procedimentos referentes a etapa da
avaliagdo de desempenho, devendo enviar os formuldrios “Ficha de autoavaliagdo” (ver anexo 7) para

os colaboradores e, ainda, relembrar as datas em que pretende realizar as reunides de avaliagdo.

Os colaboradores devem preencher o formulario “Ficha de Autoavaliagdo” (ver anexo 7) antes da data
estabelecida para a reunido de avaliagdo, refletindo sobre o seu desempenho, identificando os seus
pontos fortes e necessidades de desenvolvimento relativas ao ano em analise, autoavaliar-se em cada
objetivo e em cada competéncia estabelecida. O preenchimento desta ficha tem como objetivo preparar
o colaborador para o momento da avaliagdo e consciencializd-lo face ao seu contributo no alcance dos

resultados. A ficha em questdo deve ser entregue ao avaliador na reunido de avaliacdo.

Antes do dia da reunido de avalia¢do, os avaliadores devem preencher o formulario “Ficha de Avalia¢do”
(ver anexo 8), atendendo aos registos realizados ao longo do ciclo e aos resultados atingidos pelos

colaboradores de forma justa.

A reunido de avaliacdo de desempenho deve ser marcada com antecedéncia minima de 15 dias. Deste
modo, é exigido ao avaliador bastante responsabilidade na realizagdo desta atividade, devendo preparar
a reunido de avaliagdo com cuidado, para que consiga conduzi-la num clima aberto e construtivo, para
assim analisarem, de forma objetiva e equilibrada, os resultados obtidos, as dificuldades sentidas, os
comportamentos evidenciados, no sentido de avaliarem o desempenho do colaborador e a sua

fundamentagdo baseada em factos concretos (Caetano, 2008), e que medidas sdo necessarias para
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melhorar o desempenho no ciclo seguinte, contribuindo, portanto, como incentivo para a evolugdo do

colaborador.

Com a realizacdo da reunido de desempenho pretende-se que o avaliado esteja tranquilo e a vontade
para falar abertamente, sendo-lhe dada a oportunidade de refletir sobre os pontos que considera
importantes/necessarios. Este encontro permite ainda relembrar ao avaliado os principais objetivos da
funcdo que desempenha, bem como as competéncias que |lhe sdo inerentes e, por conseguinte,
exigidas. Esta andlise deve ser objetiva, permitindo verificar a execucdo do “guia de orientagdo
individual do ciclo gestdo de desempenho” e analisar o cumprimento dos objetivos estabelecidos,
devendo escutar-se um ao outro com atengdo, de modo a compreender ambas as perspetivas. Esta
comunicagdo deve ser baseada em factos e acompanhada de feedback construtivo para estimular o
colaborador a melhorar o seu desempenho no ano seguinte (Camara, et al., 2013). Nesse sentido, os
objetivos a definir devem ser cuidadosamente preparados para cada colaborador para o ciclo seguinte

(Caetano, 2008).

Convém n3o ignorar os piores desempenhos, que devem estes ser alvo de desenvolvimento/formacéo,

ou transferéncia, ou alteracdo de funcdes/drea/tarefa (Fernandes, 2013).

A avaliacdo final é estabelecida no final da reunido de desempenho atendendo a analise objetiva para
verificar o cumprimento dos critérios objetivos e competéncias estabelecidos no “guia de orientacao
individual do ciclo de desempenho”. Deve ser classificada a avaliacdo final com base nos niveis
alcangados numa escala impar, como referido inicialmente, que proporciona uma melhor divisdo pelos
diferentes graus de desempenho, ou seja, a avaliacdo final fica representada numa escalade 1 a 5, em

que 1 (um) é desempenho inadequado e o 5 (cinco) 6timo desempenho.

No “guia de orientag¢do individual do ciclo de desempenho” (ver anexo 6), o item numero 4, deve ser
preenchido pelo avaliador na reunido de avaliagdo de desempenho, devendo no final ser assinado por

ambos e, posteriormente, enviado para a Diretora de Recursos Humanos para validagao.

No “guia de orientagdo individual do ciclo de desempenho” existe um item para que, tanto o
colaborador, como o avaliador possam fazer uma observagao sobre a avaliagdo realizada. Em caso de
discordancia com avaliagao, o colaborador deve registar no item “comentarios do avaliado acerca da
avaliacdo” as razdes que o levam a contestar a avaliagdo final. No processo de validagdo, a Diretora de

Recursos Humanos pondera as razbes do colaborador e analisa novamente os registos a fim de
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confirmar ou alterar a avaliacdo e, em caso de duvida, pode reunir com o avaliador. Posteriormente, é

comunicado ao avaliado o resultado da sua apreciacao.

Existe, ainda, um item para registar medidas de desenvolvimento para o colaborador, bem como as

respectivas expetativas de evolugdo na carreira profissional.

O anexo 10 “Guido de entrevistas”, do presente manual, deve ser disponibilizado apenas a equipa dos

avaliadores, com o intuito de os orientar no decorrer desta fase do ciclo de desempenho.
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Anexo 1

DESCRIGAO E ANALISE DA FUNCAO

EMPRESA:

Fungao:
Departamento:
Reporte hierarquico:
Missao da fungao:

DESCRICAO DETALHADA DAS TAREFAS QUE COMPOEM A FUNGAO:

Tarefas secundarias (efetuadas ocasionalmente):

Equipamento e material utilizado:
Ferramentas:

Interlocutores internos:
Interlocutores externos:
Substituto em caso de auséncia:

ANALISE DA FUNGCAO
e Objetivos da fungdo:
Principais dificuldades do exercicio desta fungao:
Competéncias da funcgdo:
Indicadores de avaliagdo da fungdo:
Condigdes fisicas do local:
Periodo de integragdo necessdrio para desenvolver a fungao:

REQUISITOS DA FUNGAO:
Formacao Académica e Especifica:
Experiéncia Profissional:

Outros Requisitos:

VALIDAGAO
Data: / /

Chefia direta ou superior:

Observacoes:
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Anexo 2:

Objetivos Organizacionais
Ano:
Nos proximos dois anos, A Shortcut pretende atingir os objetivos apresentados de seguida. Assim, e
atendendo aos mesmos, devem definir objetivos individuais para cada colaborador.

Objetivo:

Meta:
Indicadores:

Calendarizagao:

Objetivo:

Meta
Indicadores:

Calendarizagao:

Objetivo:

Meta
Indicadores:

Calendarizagao:

Objetivo:

Meta
Indicadores:

Calendarizagao:

Objetivo:

Meta
Indicadores:
Calendarizagao:

Data: / /

Diregao:
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Anexo 3:

PORTEFOLIO DE COMPETENCIAS
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COMPETENCIAS
TRANSVERSAIS

Relacionamento
interpessoal

Comunicagdo

Capacidade de
trabalho em
equipa

Proatividade

Capacidade de
adaptacao
Orientagdo para

resultados

Persisténcia

Otimizagdo de
recursos
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DESCRICAO DE COMPETENCIA

Capacidade de se relacionar com outras
pessoas mesmo com caracteristicas diferentes,
e em contextos sociais e profissionais distintos,
tendo uma atitude ajustada a situagdo
conseguindo assim gerir as dificuldades e
eventuais conflitos.

Capacidade para se expressar com clareza, de
forma convincente, ser assertivo e demonstrar
respeito pelas ideias dos outros.

Capacidade para se integrar em equipas de
trabalho com caracteristicas distintas, e manter
uma participagdo ativa e dinamica colaborando
eficazmente nas atividades mesmo que nao
seja o lider.

Capacidade de tomar decisGes antecipando
possiveis problemas, desenvolvendo as suas
ideias e criando solugGes para os mesmos.

Capacidade de se ajustar eficazmente aos
diversos projetos e tarefas bem como a
diferentes pessoas.

Capacidade para se focar na concretizacdo dos
objetivos e garantir que os resultados
pretendidos sdo alcangados.

Capacidade de se focar numa questdo ou
problema e manter-se determinado até que
seja resolvido ou que n3o seja possivel
soluciona-lo.

Capacidade para usar eficientemente os
recursos e ferramentas de trabalho e propor
medidas de reducdo de custos.

INDICADORES
COMPORTAMENTAIS

Relaciona-se facilmente com pessoas
com caracteristicas distintas;
Integra-se de forma apropriada em
diferentes contextos;

Gere conflitos mantendo uma postura
profissional e estavel;

Interage de forma cordial e afavel com
os interlocutores;

Adapta o seu discurso a diferentes
publicos;

Assume um discurso assertivo;

Tem uma escuta ativa;

Integra-se bem em equipas diferentes;
Tem uma prestagao ativa e cooperante
no grupo de trabalho;

Partilha informagdo com os restantes
elementos da equipa;

Disponibiliza-se para apoiar os colegas;
Analisa situagGes provaveis;

Sugere propostas para possiveis
problemas;

Sugere ideias para novos produtos;

E proactivo;
E suscetivel a mudancas;

Persistente perante obstaculos;
Compromete-se com os objetivos
estabelecidos;

Consegue cumprir a tarefa;
Insiste na realizagdo do que se prop0s;
Demonstra firmeza nas suas agdes;

Simplifica os procedimentos de
trabalho com vista a melhorar a
produtividade;

Divide tarefas e projetos pelos
restantes colaboradores conforme as
suas competéncias para otimizar o
potencial de cada um;

Apela a racionalizacdo de gastos
associados ao desenvolvimento dos
projetos de trabalho;
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COMPETENCIAS
ESPECIFICAS

Lideranga

Planeamento e
organizagao

Gestdo de tempo

Capacidade de
resolucdo de
problemas

Iniciativa

Capacidade de
gestdo de projetos
e equipas

Criatividade

Conhecimentos
técnicos

Resisténcia ao
stress

Analise do
problema

Capacidade de
decisdo
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DESCRICAO DE COMPETENCIA

Capacidade para motivar, influenciar
positivamente os outros, orientando-os
para a concretizacdo dos objetivos.
Capacidade para estabelecer um plano
de acado, planear e controlar as
actividades, de forma a atingir um
objetivo.

Capacidade de definir prioridades,
organizar as suas tarefas conforme
planeado, cumprindo os prazos de
entrega estabelecidos.

Capacidade de avaliar os problemas,
indicar as causas e os efeitos dos
mesmos, e desenvolver medidas para os
solucionar.

Capacidade para ter iniciativa para agir e
esforgar-se para solucionar eventuais
dificuldades.

Capacidade de selecionar e motivar as
pessoas adequadas para as diversas
tarefas a desenvolver, bem como
priorizar e controlar todos os recursos
necessarios para a realizagdo dos
projetos.

Capacidade para criar ideias originais e
inovadoras, para impulsionar
perspetivas diferentes.

Capacidade de dominar um conjunto de
conhecimentos técnicos essenciais e
adequados para o exercicio das funcoes
profissionais.

Capacidade de se controlar em situagGes
de stress e de gerir, de forma adequada
e profissional, os contratempos que
possam ocorrer.

Capacidade de identificar eficazmente
os problemas, procurar dados
pertinentes, reconhecer informacdes
importantes e identificar as possiveis
causas dos problemas.

Capacidade para tomar decisdes, dar
indicagOes e assumir as

INDICADORES COMPORTAMENTAIS

Promove a participagdo dos colaboradores;
Promove a entre ajuda entre colegas;
Estimula a iniciativa e autonomia;

Faz o planeamento e orienta as atividades;
Define prioridades a partir dos objetivos;
Controla o desenvolvimento das atividades;
Organiza os recursos existentes;

Consegue estabelecer prioridades;
Cumpre os prazos estabelecidos;

Identifica as causas;

Propde solugdes para a resolugdo do
problema;

Resolve o problema em tempo util;

Tem iniciativa para resolver problemas que
ocorram no ambito das suas funcgdes;
Mantém uma postura ativa e dinamica
perante desafios e solicitagdes profissionais;

Delega tarefas;

Partilha responsabilidades;
Promove o espirito de grupo;
Assume responsabilidades;
Aceita objetivos exigentes.

Apresenta solucdes e/ou ideias originais;
Sugere ideias a partir de outras situa¢oes
[pensar fora da caixal;

Detém conhecimentos especializados;
Mostra interesse em alargar os seus
conhecimentos e experiéncia numa outra
area;

Consegue gerir as emogdes em situacgoes de
stress;

Mantém o discernimento profissional em
momentos de pressao;

Consegue ser produtivo em momentos de
pressao;

Analisa a informagdo importante para a
realizagdo das atividades;

Analisa os dados referentes ao problema;
Identifica as causas;

Propde uma solugao ou resolve-o num espacgo
de tempo curto;

Analisa as alternativas para resolugdo de
problemas;
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Autonomia

Motivagado

Analise de
requisitos

Capacidade de
argumentacgao

Capacidade de
negociagao e
persuasao

Sentido critico

Capacidade de

sintese

Atencdo ao detalhe

Servico ao cliente
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responsabilidades que dai sucedam.

Capacidade de p6r em pratica os
procedimentos que considera serem os
mais corretos, sem necessidade de ouvir
outras opinioes.

Capacidade de incentivar e reconhecer a
prestacdo dos colaboradores, para que
continuem a desenvolver as suas tarefas
com eficiéncia.

Capacidade de interpretar e analisar
diferentes tipos de dados e sistematiza-
los em critérios que deverao ponderar
no desenvolvimento das suas fungdes.

Capacidade para argumentar de forma
bem estrutura e consistente a
informagdo que pretende transmitir,
conseguindo defender ideias e pontos
de vista de modo convincente.
Capacidade para negociar com pessoas e
grupos distintos, estabelecendo acordos
e critérios, de forma a conseguir
resultados positivos, em conformidade
com as partes envolvidas, e, ainda,
resolver eventuais conflitos de
interesses.

Capacidade para relacionar, de forma
coerente e com sentido critico, diversos
tipos de dados, bem como identificar,
interpretar e avaliar essa informacao.

Capacidade de extrair a informacgao
essencial e de reter as ideias principais
permitindo assim identificar e transmitir
rapidamente apenas a informacdo
necessaria.

Capacidade para realizar todas as tarefas
profissionais com preocupagdo por
todas as areas envolvidas,
independentemente da sua importancia.

Capacidade de analisar a necessidade do
cliente e realizar uma solugao que
supere as expetativas do cliente
comprometendo-se a desenvolver com
gualidade e de acordo com o que estava
definido.

Seleciona as medidas mais adequadas,
considerando as implicagdes que dai resultem;
Estabelece as tarefas prioritarias;

Concretiza tarefas de forma autéonoma e
cuidadosa;
Procura solu¢Ges para resolver problemas;

Incentiva o colega;
Reconhece o mérito individual e de equipa;
Promove o clima positivo;

Pondera diferentes alternativas de realiza¢do
da tarefa;

Analisa a informacdo de forma correta;
Disponibiliza informacdo detalhada aos
intervenientes;

Arranja argumentos e estrutura-os com
coeréncia;

E expressivo na forma como comunica;
Consegue ser firme e oportuno ao responder;

Consegue persuadir o interlocutor;
Demostra firmeza no seu discurso;
Realiza acordos lucrativos;

Analisa de forma critica a informacao;
Fundamenta as suas ideias com base em
informacdo recolhida em fontes diferentes;

Apresenta informacao de forma sintetizada;
Consegue recolher as ideias principais;
Consegue organizar as ideias num documento.

Mantém-se atualizado através da pesquisa de
informacdo e de a¢des de formacdo de
reconhecido interesse para o servico.

Identifica possiveis clientes;
Avanca com propostas benéficas para os
clientes;

Analisa as solugdes sob o ponto de vista do
utilizador;

Desenvolve solugbes para melhorar a
qualidade do trabalho dos clientes;
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Anexo 4:

Lista de Intervenientes

Colaboradores Avaliador

Programadores Chefe de equipa/Projeto
Chefe de equipa/Projeto Diretor TI
Técnica Administrativa Diretora RH
Responsavel das infraestruturas Diretor TI

Data: / /

Diretora de Recursos Humano:
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Anexo 5:

Calendarizacao das atividades

Atividades Data prevista

Data: / /

Diretora de Recursos Humano:

z

3

B

b3 Reunido de planeamento 22semana de jan. a 32 Fev.
g Mensal

£ Atribui¢do de feedback

g Ponto de situacdol Maio 2017

S Ponto de situagao 2 Setembro 2017

£

£ Reunido de Avaliagao Dezembro 2017- Jan 2018
2

T
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Anexo 6:

Guia de Orientacao Individual do Ciclo de Desempenho

Ano:
IDENTIFICACAO DO COLABORADOR:
FUNCAO:
IDENTIFICAGAO DO AVALIADOR:
1. Parametros a avaliar [a PREENCHER NO INICIO DO CICLO]
1.1.0bjetivos
N2 Objetivos Meta Calendarizacgao
1.2.Competéncias
N Nivel*
Competéncias
1 2 3 4 5

Data: / /

Colaborador: Avaliador:

*Legenda:

Nivel 1 “Ndo demonstra”- ndo detém os comportamentos requeridos na competéncia;

Nivel 2 “Necessita Melhorar” - manifesta alguns dos comportamentos e necessita de os desenvolver;

Nivel 3 “Demonstra competéncia” - apresenta os comportamentos pretendidos na competéncia;

Nivel 4 “Demonstra eficazmente” - manifesta os comportamentos definidos para aquela competéncia, de forma integra;
Nivel 5 “Demonstra excelentemente” - excede os comportamentos definidos, evidenciando dominio da competéncia.
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2. Registar o acompanhamento [A PREENCHER AO LONGO DO CICLO]

Data Evidéncias Positivas Evidéncias Negativas Medidas a Adotar

Outras informag0es sobre tarefas realizadas ou modos de execucdo:

Requisitos necessarios para esta fungao:

Comportamentos demonstrados na resolucao de problemas:

OBSERVACOES
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3. Reformular os objetivos [A PREENCHER NA FASE DE MONITORIZAGAO/ACOMPANHAMENTO]

N2 Obj.: Descrigdo:

Data:

Assinatura: Colaborador: Avaliador
N2 Obj.: Descricdo:

Data:

Assinatura: Colaborador: Avaliador

4. Avaliacao do desempenho [A pREENCHER NA REUNIAO DE AVALIAGAO]

OBJETIVOS ESTABELECIDOS:

Objetivo Meta Calendarizagao Resultado Observagoes

CLASSIFICAGAO:

OBSERVACOES DO SUPERIOR HIERARQUICO [DESVIOS OCORRIDOS E POSSIVEIS CAUSAS]:

COMPETENCIAS REQUERIDAS:

Competéncias Nivel Nivel
pretendido  demonstrado

TOTAL:
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PONTOS FORTES

MEDIDAS PARA CORRIGIR OS DESVIOS OCORRIDOS

Pontos a melhorar Acdes de formacdo /Medidas a realizar

EXPETATIVAS / INTERESSES DE DESENVOLVIMENTO PARA O COLABORADOR

AVALIAGAO FINAL [A PREENCHER NA REUNIAO DE AVALIACAO]:

PARAMETROS DE CLASSIFICACAO | PONDERACAO
- [CxP]
AVALIACAO [C] [r]
OBIJETIVOS 70%
COMPETENCIAS 30%
ToTAL:

COMENTARIOS DO AVALIADO ACERCA DA AVALIACAO

OBSERVAGOES DO AVALIADOR

Data: / /

Colaborador: Avaliador:

VALIDAGCAO:

DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS
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CONSIDERACOES FINAIS [PREENCHER PELOS DRH, EM CASO DE DESACORDO REFERENTE A AVALIAGAO]:

DATA:

5. Comunicagao da avalia¢do atribuida

Observacgdes:

Tomei conhecimento da minha avaliagdo em / /

Assinatura Avaliado:
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Anexo 7:

Ficha de Autoavaliacao

IDENTIFICACAO DO COLABORADOR:

FUNGAO:
b3 IDENTIFICACAO DO AVALIADOR:
: “ 1 2 3 4 5
I B OBJETIVOS ESTABELECIDOS: [NAo [NAo [ATINGIU [ATINGIU [SUPEROU
El OsJ. CUMPRIU 0S ATINGIU O RAZOAVELMENTE EFICAZMENTE 0s
5 OBJETIVOS] SUFICIENTE] 0S OBJETIVOS] 0S OBJETIVOS] OBJETIVOS]
¢
5
é
g
3
e TOTAL:
3
o (CTE . 1 2 3 4 5
‘§3 CE) COMPETENCIAS ESTABELECIDAS: [NAo [NECESSITA [DEMONSTRA [DEMONSTRA [DEMONSTRA
s DEMONSTRA] IMELHORAR] COMPETENCIA] EFICAZMENTE] EXCELENTEMENTE]
i
9]
S
3
= TOTAL:
2
: 1 2 3 4 5
g AVALIACAO DO ACOMPANHAMENTO PRESTADO
5 [INADEQUADO] [A APERFEICOAR] [SATISFATORIO] [Bom] [EXCELENTE]
g PELA ORGANIZAGAO
£ PELO AVALIADOR
g PONTOS FORTES
b AREAS DE MELHORIA
4 OBSERVAGCOES [suGesTGES/ CRITICAS Ao SGD]
E
Z Muito obrigada pela sua colaboragao!
o
|
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Anexo 8:

Ficha de Avaliagao (Avaliador)

IDENTIFICACAO DO COLABORADOR:

FUNcAo:

IDENTIFICAGAO DO AVALIADOR:

" 1 2 3 4 5
B OBJETIVOS ESTABELECIDOS: [NAo [NAo [ATINGIU [ATINGIU [SUPEROU
Osl. CUMPRIU OS5 ATINGIU O RAZOAVELMENTE EFICAZMENTE os
OBJETIVOS] SUFICIENTE] 0S OBJETIVOS] 0S OBJETIVOS] OBJETIVOS]
TOTAL:
(CTE N 1 2 3 4 5
CE) COMPETENClAS ESTABELECIDAS: [NAo [NECESSITA [DEMONSTRA [DEMONSTRA [DEMONSTRA
DEMONSTRA] MELHORAR] COMPETENCIA] EFICAZMENTE] EXCELENTEMENTE]
TOTAL:

Pontos fortes

Areas de melhoria

Observacgdes

Muito obrigada pela sua colaboragéal
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Anexo 9:

GUIAO DE ACOMPANHAMENTO

O avaliador deve fazer por estabelecer uma relagao préxima entre os membros da sua equipa. Ao longo
do ano, é necessario acompanhar cada colaborador. Este acompanhamento pode ser realizado de forma
informal ou formal, com o intuito de corrigir possiveis erros, reajustar os objetivos definidos, reconhecer
o mérito e motivar o colaborador a evoluir sempre mais e melhor.

Devem existir registos destes momentos informais de monitorizagdo, visto que fornecem factos
concretos para sustentar a apreciagdo do avaliador, no momento da avaliagdo, e garantem que a
classificacdo nao é atribuida tendo unicamente por base a opinido do avaliador, nem que serdo apenas
considerados os aspectos positivos e/ou negativos ocorridos nos meses proximos da reunido de
avaliacdo.

Neste sentido, o avaliador deve:

e Prestar apoio ao colaborador para que este alcance os objetivos e competéncias definidas,
assegurando que dispGe dos recursos necessarios para poder desenvolver as suas atividades e
gue, caso precise, tem a ajuda adequada;

e Ficar atento ao cumprimento dos objetivos e acompanhar, durante o ano, o desempenho do
colaborador, bem como os comportamentos que demonstra no desenvolvimento da sua fungao;

e Transmitir feedback para evidenciar diferencas detetadas entre o que ficou definido e o que esta
a ser realizado;

e Manter-se atento as dificuldades sentidas pelo colaborador, bem como aos problemas que
possam ocorrer ao longo do ano.

O avaliador deve agendar sessées de feedback ou pontos de situacdo, pelo menos, duas vezes por ano,
para analisar o modo como o colaborador estd a executar o “guia de orientacdo individual do ciclo de
desempenho”, identificar possiveis desvios e estabelecer medidas corretivas para colmatar essas

diferencas, podendo ainda aconselhar e/ou elogiar o trabalho do colaborador.
Ao longo do ano deve ter em consideragdo os seguintes aspetos:

= Acompanhamento diario (realizagdo do trabalho, reuniGes, relagdes laborais);

=  Observagdo pessoal no dia-a-dia;
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=  Feedback do avaliado;
= Feedback dos colegas e dos clientes;

® Projetos concluidos.

Feedback

Tendo em consideragdo a importancia do feedback no sistema de gestdo de desempenho, ele tem o
objetivo de fornecer informacdo aos colaboradores que os ajude a compreender como podem evitar

erros e, por outro lado, como podem repetir as agdes positivas (Gomes, et al., 2008).

O feedback construtivo consiste num conjunto de informagdes a transmitir, de forma clara e coerente,
sobre o desempenho do colaborador, quer seja bom ou mau, com o intuito de estimular o colaborador,

fornecendo-lhe indicagBes sobre os aspetos que devera melhorar.

O avaliador necessita de realizar um diagndstico adequado para, posteriormente, em conjunto com o
avaliado, analisar os resultados que pretendem atingir e o que tem sido efetuado para o conseguir,

refletindo sobre as causas e medidas para problemas ocorridos ou que poderdo ocorrer.
O feedback deve:
e Ser acessivel para que o avaliado compreenda verdadeiramente o que |Ihe estdo a transmitir;

e Ser transmitido regularmente para que o colaborador possa alterar ou modificar o seu

comportamento assim que possivel;

e Atender a um objetivo especifico e direcionado para um comportamento de forma a ajudar na

melhoria e concretizacdo dos mesmos.

O discurso deve ser adequado a cada colaborador, adaptando a mensagem ao receptor e, deste modo,

favorecendo a qualidade do feedback.
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Anexo 10:

GUIAO DE ENTREVISTAS

A marcagdo da entrevista de avaliagdo deve ser feita com antecedéncia de 15 dias, para que o

colaborador tenha tempo de se preparar e responder a ficha de autoavaliagao.

O avaliador deve preencher a ficha de avaliagdo e analisar objetivamente o trabalho desenvolvido, bem
como as principais dificuldades sentidas pelo colaborador e a forma como este geriu os incidentes
criticos, ao longo do ciclo, de forma a preparar-se para a reunido de avaliacdo. Esta andlise deve ser
realizada com base nos registos realizados durante a fase de acompanhamento, para assim ter

presentes os factos concretos.

E essencial preparar a entrevista com bastante cuidado, de forma a baixar a tensdo e favorecer o
didlogo, conduzindo-a da forma mais adequada para analisarem os pontos mais relevantes que
ocorreram ao longo do ciclo. O avaliador deve dar a oportunidade do colaborador expor feedback sobre
a supervisdo recebida, manifestar as suas expectativas para o futuro e acordar medidas para otimizar o

seu desenvolvimento.

A entrevista de avaliagdo deve decorrer num clima aberto e construtivista, com duragdo de uma hora,

preferencialmente.

Pretende-se, com a realizagdo das reunides de avaliagdo, comunicar eficazmente, dando e recebendo
informacgao sobre a contribuicdo do colaborador e as situagdes ocorridas, com o intuito de melhorar o

desempenho prestado pelo colaborador e introduzir medidas de apoio, quando necessarias.

O Avaliador deve:
o Fazer questdes abertas;
o Centrar-se nas solugdes e/ou necessidades de desenvolvimento;
o Centrar-se nos pontos principais;
o Equilibrar o feedback negativo com o positivo;
o Nao prometer o que ndo pode cumprir, para ndo falhar com o avaliado;

o Compreender e respeitar o ponto de vista do colaborador e as suas perspetivas diferentes.
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Os temas que devem ser abordados na reunido de desempenho (Gomes, et al., 2008) sado:

+* 0O desempenho do colaborador;

+» A qualidade da supervisdo prestada ao longo do ciclo;
+» Fatores que dificultaram o desempenho;

+» Medidas para melhorar o desempenho;

+» Funcdo desenvolvida;

+» Formacao recebida e necessaria;

« Ambiente fisico do local de trabalho;

+» Responsabilidades mutuas.

OrientagGes importantes para o Avaliador (Gomes, et al., 2008):

= Comunicar ativamente com o colaborador sobre o seu desempenho, visto que é mais eficaz o
feedback quando transmitido no momento ao colaborador, referindo-lhe o que se espera do seu
contributo e as consequéncias que aquela agdo acarreta;

= O avaliador deve apostar na sua formagao, nomeadamente, frequentar a¢ées de formagdo no
ambito da realizacdo de reunides de avaliagdo, de forma a aprender técnicas e métodos para
melhorar a eficacia da avaliacdo que efetua aos seus colaboradores;

= Incentivar a preparacdo dos colaboradores para as reunides de avalia¢do - é importante que estes
se preparem para o momento da avaliagao, de forma a analisarem os prds e os contras do trabalho
gue desenvolveram antecipadamente.

= Deve ser assertivo — convém que o feedback a transmitir ao colaborador seja claro e especifico,
para que o colaborador compreenda as razées que baseiam aquela avaliagdo e para que perceba
como pode alterar a sua atuagao.

= Ser um ouvinte ativo — demonstrar disponibilidade e interesse por aquilo que o avaliado esta a
transmitir, mantendo contacto visual e interpretando a informagdo que o avaliado referiu, mesmo
gue ndo seja do seu agrado.

= Incentivar a participacdo do colaborador na reunido - ouvir as ideias e propostas do avaliado,
fazendo com que sinta que a sua opinido tem importancia, levando ao seu envolvimento neste

processo, com o intuito de melhorar o respetivo desempenho no ciclo seguinte.
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= Evitar julgar o desempenho do colaborador olhando para fatores de personalidade, ou seja, deve
fazer por compreender as razdes do avaliador ou avaliado numa determinada situacao e discutir o

modo como podera ser melhorado.

ERROS DE AVALIACAO

Segundo os autores Camara (2012) e Gomes, et al. (2008), os erros considerados com mais frequéncia

no momento da avaliagdo e que mais tém impacto na avaliacdo de desempenho, sdo os seguintes:

Efeito Halo: consiste na tendéncia do avaliador classificar bem uma variedade de fatores, tendo por base
a sensagao que lhe causou uma classificagdo elevada apenas num dos pontos, isto porque nao teve a

capacidade de analisar de forma independente os varios aspetos;

Efeito Horn: consiste em avaliar negativamente todo o desempenho do colaborador atendendo a

apenas a fatores e/ou caracteristicas negativas;

Erro por semelhanca: surge quando o avaliador procede a classificagdo dos colaboradores da mesma

forma como ele préprio foi avaliado;

Baixa motivacdo do avaliado: o avaliador acaba por hesitar no momento de determinar a classificacdo

justa para o avaliado, quando tem consciéncia que dependem da mesma os prémios de mérito

significativos ou aumento do ordenado;

Nado diferenciacdo dos desempenhos: quando o avaliador prefere atribuir a mesma classificacdo a

colaboradores diferentes, de forma a evitar conflitos ou recriminacdes que a diferenciacdo de

desempenho poderia trazer na equipa de trabalho;

Erro de cotacdes inflacionadas: resulta do habito de atribuir classificagdes elevadas nos ciclos anteriores,

a um ou mais colaboradores, pressionando o avaliador a dar continuidade as mesmas classificagdes;

Erro de decisdo prévia sobre a classificacdo: ocorre quando o avaliador toma uma decisdo sobre a

classificagdo de desempenho do colaborador, antes de ter realizado a reunido de avaliagdo com o

mesmo;

Erro de esteredtipo: tendéncia para avaliar o colaborador com base nas percep¢des ou preconceitos

existentes para com o grupo a que pertence;
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Efeito de contraste: quando a avaliacdo das caracteristicas dos colaboradores é realizada por meio de

comparacgdo com outros colaboradores;

Efeito _de cleméncia: ocorre quando o avaliador regularmente desvaloriza os aspetos negativos do

desempenho do colaborador e sobrevaloriza qualquer ponto positivo do mesmo.

Erro_tendéncia central: quando o avaliador classifica os colaboradores com pontua¢cdes médias,

evitando assim atribuir qualquer outra classificagcdo, seja inferior ou superior;

Efeito de leniéncia ou severidade: consiste na inclinacdo do avaliador para atribuir sistematicamente

classificagOes elevadas ou inferiores, sem refletir acerca do desempenho dos colaboradores.

Erro _de recenticidade: ocorre quando é atribuido ao avaliado uma classificagdo com base no seu

desempenho mais recente, ndo refletindo o que se passou durante todo o ciclo;

Erro de inveja ou receio: quando o avaliador tem consciéncia do elevado potencial e do bom

desempenho do avaliado e atribui-lhe uma classificagdo inferior a merecida, por receio que este lhe faga

concorréncia ou se torne um candidato para ocupar o seu lugar;

Efeito similitude: quando o avaliador estabelece classificagdes superiores aos colaboradores com quem

se identifica e perante os restantes, aqueles com quem considera nao ter tanto em comum, os classifica

de forma mais negativa.

Protétipo de empregado ideal: quando o avaliador cria um protdtipo ideal e depois compara-o com os

colaboradores em funcdo do grau idealizado e ndo em fun¢do do desempenho estabelecido para o

cargo ocupado pelo colaborador;

Desvio de responsabilidades: quando o avaliador sente responsabilidade pelo desempenho do

colaborador ter ficado aquém do pretendido e o avalia ainda mais negativamente.

Profecia auto — confirmatéria: quando, desde do principio, as expetativas de desempenho que o

avaliador projeta sobre o colaborador sao baixas, podendo, por conseguinte, originar na realidade um
menor desempenho. No entanto, caso o avaliador projete boas expetativas sobre outros colaboradores,

estas podem resultar num desempenho melhor do que seria expetavel;

Fadiga/ rotina: quando o avaliador, perante uma subcarga de trabalho, principalmente, se for com

outras avaliagBes, € menos rigoroso e distorce as consideragdes sobre os colaboradores;
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Incompreensdo dos factores de avaliacdo: quando o avaliador ndo compreende o real significado dos

fatores de avaliacdo, o que podera ocorrer por falta de competéncias para esta funcdo. Isto pode

originar problemas de redacdo inadequada e suscetivel de interpreta¢des ambiguas.

Em conclusdo, é importante que o avaliador exerca uma conduta ética, garantindo a credibilidade do
sistema de gestdo de desempenho, no qual o foco da avaliagdo deverdo ser os factos, episddios ou

comportamentos demonstrados, e ndo a pessoa do colaborador (Camara, et al.,2013).

EXEMPLO DE COMO CONDUZIR UMA ENTREVISTA (CAMARA, 2012):

Inicio:

Inicia-se a reunido_cumprimentando o colaborador e expondo o motivo para a realizacdo da entrevista,

por forma a diminuir o clima de tensdo. Deve incentivar-se o colaborador a referir, com exatidao e

franqueza, os aspetos positivos e negativos ocorridos no ciclo anterior, bem como a sua opinido sobre a

supervisdo recebida e o que podera ser melhorado.

Analisar em conjunto a ficha de autoavaliagdo:

Posto isto, devem analisar a ficha de autoavaliacdo preenchida pelo avaliado e comparar com a ficha de

avaliacdo preenchida, anteriormente, pelo avaliador. Devem conversar sobre os objetivos em gque

ambos concordam com resultados obtidos e com a respetiva avaliacdo.

Desenvolvimento da reunido:

A reunido deve ser conduzida de maneira a que o colaborador faga uma descricdo dos acontecimentos

reais ocorridos no desenvolver das suas atividades laborais e os comportamentos que originaram, no

sentido de refletirem sobre as competéncias que foram manifestadas e identificarem as competéncias

qgue devem ser desenvolvidas para melhorar o desempenho da fungdo. Este procedimento melhora o

clima da reunido, permitindo que o avaliado manifeste os seus argumentos sem pressdo de tempo.

Outro factor importante a considerar é o avaliador escutar ativamente o avaliado, para poderem

abordar os objectivos, um por um, permitindo_ao avaliado ser o primeiro a expor a sua versdo referente

aos objetivos e competéncias que conseguiu alcancar e a classificagdo que julga merecer nestes

critérios. Em seguida, o avaliador deve apresentar a sua opinido, fundamentada com factos concretos.
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Em caso de discordancia, o avaliador deve conversar calmamente com o colaborador, discutindo

novamente a contribuicdo deste para os objectivos pretendidos, durante aquele ano, a fim de chegarem

a acordo.

Devem analisar, em conjunto, medidas de desenvolvimento e a melhor forma de as satisfazer, tanto no

gue concerne as competéncias, como os objetivos a alcangar (formacao, rotacdo de fungdes, etc).

Aconselha-se ao avaliador estimular o colaborador a expor as suas expetativas de desenvolvimento de

carreira, colocando as questdes que entender necessarias.
O avaliador deve questionar o avaliado sobre o tipo de monitorizagdo que recebeu ao longo do ano,
devendo estar receptivo para ouvir as sugestdes de melhoria que o avaliado possa referir, no sentido de

aperfeicoar a sua qualidade de supervisdo.

Calcular avaliagao final do avaliado:

Posto isto, é necesséario o avaliador calcular a classificacdo final e comunica-la ao avaliado. Deve ainda

questionar o avaliado acerca da sua apreciacdo sobre a avaliacdo atribuida, indicando-lhe onde deve

registar no guia de orientac¢do individual do ciclo de desempenho. Este deve ser assinado pelo avaliado e

avaliador.

Planear o ciclo seguinte:

Esta etapa termina com o planeamento do ciclo seguinte e o preenchimento do guia de orientacdo

individual do ciclo de desempenho para o ano seguinte conforme o estabelecido em conjunto.

Finalizar a reuniao:

Para finalizar, o avaliador deve agradecer ao avaliado a sua disponibilidade e contribuicdo, no decorrer

do ciclo anterior, incentivando-o a melhorar no ano seguinte.
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