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Resumo

O objectivo deste trabalho é explorar os Sistemas de Gestdo de Desempenho e
0 seu papel nas empresas. O que se pretende € perceber a importancia da medi¢ao e
a subsequente avaliacdo de desempenho no contexto organizacional.

Neste trabalho, sera apresentado um estudo de caso de uma PME portuguesa.
A empresa utiliza um Sistema de Gestao de Desempenho e 0 que se pretende, com
este exemplo, é perceber a sua aplicacdo pratica no contexto empresarial, bem como

quais as suas vantagens e desvantagens.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho, Sistemas de Avaliacdo de Desempenho,
Balanced Scorecard



Abstract

The scope of the work is to explore Performance Management Systems and
their role in the companies. It is intended to realize the importance of the performance
measurement and subsequent performance evaluation in an organizational context.

In this work a case study of a Portuguese PME will be presented. The company
uses a Performance Management System and we intend to realize, with this example,
the practical applications within business environment, highlighting the advantages also
as the difficulties.

Keywords: Performance Evaluation, Performance Management Systems, Balanced
Scorecard
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Capitulo 1 - Introducao

No contexto atual de crise e elevada concorréncia, 0s gestores das empresas
ficam obrigados a reestrutura-las profundamente e a procurarem novas estruturas
voltadas para a flexibilidade, produtividade e satisfacdo dos seus clientes. Com efeito,
as empresas para se apresentarem na linha da frente ndo tém que olhar apenas para
a vertente financeira da organizacdo, mas potenciar o seu capital humano através de
mecanismos de incentivos e motivacdo, de modo a que a satisfagdo promova o
desempenho dos colaboradores, e com isso traga maior rentabilidade para a
organizacao.

Estas necessidades promovem o uso de ferramentas de gestdo, como a
avaliacdo de desempenho (individual, de equipa e organizacional) e respetivos
sistemas de avaliacdo de desempenho (SAD). Estes SAD surgem envolvidos numa
série de requisitos que os possibilita tornarem-se o mais eficazes possivel. Para isso
0s SAD incluem, na sua estrutura, um conjunto de indicadores de desempenho que
servem de apoio a tomada de decisdes e acdes, devendo também refletir os objetivos
da estratégia da organizagéo; esta abordagem sera desenvolvida no Capitulo 2.

Os gestores das empresas, perante este panorama da era da globalizacéo,
tomam consciéncia que ndo podem apenas preocuparem-se com a obtencdo de
resultados financeiros positivos no curto prazo, mas devem essencialmente procurar
desempenhos economico-financeiros sustentaveis e diferenciados dos seus
concorrentes diretos. Como instrumentos e ferramentas de controlo de gestdo para
resolver esta necessidade existem varios em uso, embora o Balanced Scorecard
(BSC), de Kaplan e Norton (1992), sera o que tera énfase neste trabalho no Capitulo
3, visto ter uma relevancia consideravel no meio académico e empresarial. A esséncia
desta ferramenta tem como propdsito medir e avaliar a performance de uma
organizacdo de forma diversa e ndo exclusivamente financeira. Neste sentido, seréo
apresentadas algumas dessas vantagens do BSC, sem ignorar as suas limitacdes.

Posteriormente, no Capitulo 4, sera abordado um caso préatico, sobre uma PME
portuguesa, inserida no setor da alimentagdo. Uma empresa que se dedica a produgéo
e comercializacdo de produtos alimentares congelados (peixes e mariscos). Esta
empresa, denominada Brasmar lll, S.A, ja apresenta na sua gestdo um Sistema de
Avaliacdo e Gestdo de Desempenho (SAGD). O que se pretende com este estudo de
caso é perceber qual a importancia deste SAGD na sua gestao e de que modo a sua
implementacéo trouxe beneficios para o desempenho da organizacdo. Outro objetivo

deste estudo de caso é verificar como realmente os sistemas de avaliacdo de
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desempenho funcionam na realidade empresarial face a descricdo teorica estudada.
Depois de apresentado o caso préatico serdo analisadas as vantagens e desvantagens
mais significativas da implementacdo da ferramenta de avaliacdo de desempenho na
Brasmar. No final do estudo de caso sera importante perceber quais as semelhancas,
bem como as principais diferencas da ferramenta de avaliacdo de desempenho
implementada na Brasmar face ao Balanced Scorecard teorizado pelos seus
fundadores.

Por fim, serdo retiradas algumas conclusbes sobre este estudo, bem como
serdo avaliadas as limitagdes do presente trabalho e fornecidas algumas pistas para
pesquisas complementares.
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Parte I - Revisao da Literatura

Para as empresas, a avaliacdo de desempenho contribui para o seu
desenvolvimento. As avaliaces feitas tanto aos colaboradores como a organizacao
permitem determinar um certo nivel “adequado” de desempenho e determinar o que é
preciso melhorar; para isso introduzem-se medidas corretivas e incentivos sendo o
esforco recompensado. Para que haja eficacia e eficiéncia na execucéo da avaliacdo
de desempenho séo criados sistemas de avaliacdo de desempenho em que a
empresa procura identificar quais os seus fatores criticos de sucesso e recorre a

medi¢cBes para determinar o sucesso ou fracasso da sua gestao.

Capitulo 2 - Avalia¢dao de Desempenho

A metodologia de avaliacdo de desempenho serve para medir resultados
individuais, de grupo e organizacionais. O motivo pelo qual as empresas se
preocupam com esta metodologia deve-se ao facto de que gquem ndo tiver uma
adequada avaliacdo de desempenho ndo consegue apresentar um sistema integrado
e eficaz de gestdo organizacional; isto acontece porque o processo das avaliagdes
pode determinar o sucesso ou fracasso pessoal, profissional ou organizacional. Por
outro lado, uma vez que o contexto empresarial sofre alteragbes muito rapidas, tanto a
nivel tecnologico, cultural, organizacional, social e econdémico, exigem-se mudangas
culturais e comportamentais das organizagbes e seus membros; assim, para ser
conseguido um desempenho organizacional adequado é indispensavel que as
empresas percebam a necessidade de criar elementos de interagéo funcional face a
objetivos diversos e complementares, bem como elaborar um estudo das relacbes
individuais e da organizagdo como um todo face ao meio envolvente. No fundo, a
esséncia da avaliacdo de desempenho esta no que motiva o comportamento das
pessoas no dominio do trabalho, ou seja o0 que as faz querer fazer com beneficio para
a organizagao.

A logica da avaliacdo baseia-se na fixacao de objetivos de equipa associando o
sucesso individual ao da organizagdo. A introducdo de objetivos de equipa na
avaliacdo do desempenho tem como objetivo demonstrar que se a equipa como um
todo falhar, entdo o sucesso individual pouco significa (Camara et al 2003; Rato,
2002).

De acordo com Perreti (2001) a avaliacdo de desempenho proporciona uma

maior atengéo por parte dos dirigentes, propiciando um melhor clima de trabalho, bem
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como tomadas de decisdo mais coerentes. Ainda acrescenta aquele autor que a
avaliacdo de desempenho serve para gerir o potencial dos colaboradores, bem como
estimular a atencdo dos dirigentes, chefias e colaboradores, contribuindo para uma
maior comunicagao, visto que as chefias tém mais interacdo sobre o trabalho da sua
equipa. Refere ainda que a avaliacdo de desempenho facilita a tomada de decisbes
importantes relativamente a promocdes, alteracbes do posto de trabalho,
necessidades de formacdo dos colaboradores, assim como administracdo das
remuneracoes.

Considerada uma pratica comum em algumas organizagfes, a avaliagdo de
desempenho podera comportar inUmeros propositos: por um lado, pode ser encarada
como um instrumento auxiliar de crescimento e progresso na carreira dos
colaboradores; por outro lado, podera ser vista como um instrumento de monitorizagédo
e consequentes promogdes ou punicdo de comportamentos. Em qualquer dos casos,
deve primar pela sua validade, exatidao e fiabilidade para ser eficiente e aceite pela
organizacao e seus membros (Sabeen e Mehboob, 2008).

De um modo geral, a avaliagdo de desempenho tem como principal objetivo
melhorar o desempenho organizacional através da melhoria do desempenho dos
trabalhadores, o que pode ser efetuado com a identificacdo das suas necessidades
(pontos fortes e fracos) e da sua satisfacdo com o trabalho, nomeadamente através da
remuneracdo, segurancga, realizacdo, recompensas/reconhecimento, autonomia,
ambiente de trabalho, relacbes interpessoais, o funcionamento da organizagdo e da
motivacdo (Chiavenato, 2004; Mejia Gomez, 2002; Watling, 2000). A avaliacdo do
desempenho humano é necessario para 0 sucesso organizacional.

Para as empresas competitivas e organizadas, avaliar € fundamental para
corrigir os desvios, manter a uniformidade e obter melhores resultados. Chiavenato
(2004) considera como vantagens da avaliacdo de desempenho (para a organizacao)
o facto de se avaliar o potencial humano e se definir a contribuicio de cada
colaborador; identificar os colaboradores que necessitam de desenvolvimento e
seleccionar aqueles com condi¢des de promocao ou transferéncia; e ainda dinamizar a
politica de Recursos Humanos (RH), através de oportunidades aos colaboradores,

estimulando a motivacdo e a produtividade.

No entanto, a avaliacdo de desempenho, por si s6, ndo tem uma base que
sustente a sua execucdo; € necessario criar requisitos rigorosos para a sua
aplicabilidade e € necessario criar um padrdo que sustente a avaliacdo de
desempenho. Neste sentido surgem os sistemas de avaliacdo de desempenho a

abordar no ponto seguinte.
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2.1 Sistemas de Avaliacdo de Desempenho (SAD)

Para que a avaliacdo de desempenho néo seja identificada somente como uma
metodologia pontual de controlo de gestdo dos colaboradores, € preciso integra-la
num SAD ao nivel corporativo.

Segundo Caetano (2008b), a introducdo de um SAD contribui para observar o
desempenho dos colaboradores, confronta-los com as expectativas e objetivos,
orienta-los e aconselha-los sobre quais as melhorias necessarias a inserir e 0 modo de
as conseguir. Toda a informacéo recolhida por este processo € muito importante para
a empresa pois assim é possivel reconhecer o contributo de cada area funcional e/ou
trabalhador para a eficacia da organizacéo. A integracdo deste sistema promove uma
cultura de melhoria continua do desempenho dos individuos e das equipas
interligando-os com os objetivos da organizacgéo.

Para este autor o mais importante na criacdo e implementacéo de um SAD é
melhorar o desempenho, a produtividade e a motivagdo; alinhar as atividades dos
colaboradores com o0s objetivos estratégicos da organizacdo; dar feedback e
aconselhamento aos colaboradores sobre o0 seu desempenho e a sua carreira;
aumentar a sustentabilidade da organizacdo; constituir uma base para decidir sobre
progressoes, promocdes, demissdes e rescisdes; constituir uma base para decidir
sobre incentivos e recompensas e ainda identificar necessidades de formagéo.

Os procedimentos na aplicacdo da avaliagdo de desempenho, de acordo com
Bretz et al (1992) (citados por Caetano, 2008a), conforme a figura 1, procuram

responder a trés questdes fundamentais, tais como: quando? como? e quem?
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Figura 1: Avaliacao de desempenho: Procedimentos

Determinar a frequéncia da avaliacdo; a
- periodicidade garante um feedback eficaz, concebido
—— para reforcar ou alterar o comportamento no

Quando? momento em que este ocorre.

- Modo através do qual o avaliado tem conhecimento

— formal sobre a sua avaliagdo; varia consoante os
Como? diferentes objetivos do sistema de avaliacdo de
desempenho.

respostas as

Traduz-se no uso de diferentes fontes de avaliagédo

- em simultdneo: avaliador, pares e préprio, varia

Quem? consoante os diferentes objetivos do sistema de
avaliacdo de desempenho.

Fonte: Franco, R. (2009). Integracéo de Sistemas de Avaliacdo de Desempenho.

Relativamente ao quando, a periodicidade mais utilizada é a anual, a ndo ser
que haja como objetivo o desenvolvimento dos colaboradores, em que a avaliacdo
devera ocorrer trimestralmente ou semestralmente com aconselhamento diario. No
entanto, na avaliacdo de periodicidade anual existe, ainda assim, um
acompanhamento mensal ou trimestral dos colaboradores com a finalidade de
desenvolver continuamente o seu potencial.

No que diz respeito ao como, os SAD procuram desenvolver a organizagao,
aliando esse desenvolvimento ao desenvolvimento individual de cada funcionario;
geralmente utilizam a entrevista como meio de comunicagdo entre avaliador e
avaliado, no entanto os sistemas mais voltados para a gestdo de recompensas tendem
a dispensar este meio formal.

Em relagédo ao quem, a escolha depende do contexto organizacional em que se

insere o SAD.

2.2 Gestao por Objetivos (GPO)

Segundo Franco (2009), a orientacdo das atividades dos colaboradores, tem
como base os resultados futuros que se iniciam com a definicdo de objetivos
organizacionais de longo prazo, posteriormente de curto prazo e por Ultimo os

objetivos departamentais e individuais. E importante os colaboradores perceberem a
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estratégia da empresa e a sua visao, pois 0s objetivos enquadram-se nesse contexto,
principalmente os de longo prazo, ja que os de curto prazo estdo mais direcionados
para as necessidades atuais da organizacao e sado na sua maioria operacionais; ja 0s
departamentais tém que ver com a fung¢do de cada departamento em especifico em
que cada um apresenta objetivos proprios e os individuais contribuem para o aumento
das capacidades de cada trabalhador no seu posto de trabalho. A chefia direta € quem
define os objetivos para o departamento que lidera, partilhando-os com os seus
subordinados. Os obijetivos individuais sdo acordados com a chefia, de modo a que o
avaliado participe na definicdo do seu padrao de comparacdo e na andlise dos seus
resultados. Os resultados serdo medidos consoante a contribuicdo de cada
colaborador para a empresa, nas perspetivas: global, departamental e individual.
Quando o0s objectivos sao atingidos com sucesso 0s colaboradores sao
recompensados, através do sistema de recompensas pré estabelecido pela
organizagao.

A GPO incide em trés principios psicolégicos: conhecimento das expectativas,
conhecimento dos resultados e aconselhamento. Isto significa que, o avaliado vai
adquirindo periodicamente por parte do seu avaliador um feedback sobre o seu
desempenho, permitindo assim o planeamento de medidas de correcdo, ou se
necessario, tragar novos objetivos.

Empiricamente estd comprovado, de acordo com Franco (2009), que existe
uma relacdo entre o uso deste método e o aumento da motivacao, do esforco, da
satisfacdo e da produtividade do colaborador, embora com algumas limitacbes (que
serdo apresentadas mais adiante no ponto 2.4, desta dissertagéo).

Dentro de uma organizacdo as motivacdes de cada colaborador sdo diferentes
e os fatores que afetam essas diferencas sdo o reconhecimento e a possibilidade de
conceber um sistema de recompensas adequado para explorar o impacto
motivacional. De acordo com Ferreira e Otley (2003) os colaboradores ddo muita
importancia as recompensas de modo a que essa associacao tras um impacto muito
forte no atingimento dos objetivos. As recompensas podem ser monetarias ou nao
monetarias, ou seja, fazem parte de um sistema de incentivos mistos. Os incentivos
monetarios podem ser prémios e/ou aumentos salariais, 0s incentivos ndo monetarios
podem ser: status, reconhecimento, prestigio, aumento de responsabilidade e de
interesse do trabalho, entre outros. A definicdo dos incentivos depende da politica da
empresa e da cultura empresarial. Tratando-se de incentivos monetérios, a forma
como sao definidos e revistos os indicadores de desempenho que servem de base a
quantificagdo do prémio, é dos pontos fundamentais em qualquer sistema de

incentivos responsavel pelo seu sucesso ou fracasso.
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O motivo pelo qual a GPO atinge resultados € 0 mesmo que leva uma equipa
desportiva a entregar-se totalmente numa atividade competitiva. Ao estabelecer-se
objetivos d4 uma razdo a cada individuo para participar no jogo, seguindo uma
estratégia pré-definida, tendo em vista o resultado pretendido e as recompensas a
alcancar no final da partida.

Em suma, todas as “chefias” e ndo apenas as de topo devem participar
ativamente nos processos de planeamento estratégico de maneira a garantir a sua

exequibilidade e o seu alinhamento por toda a organizagao.

2.3 Importancia dos Indicadores de Desempenho

Segundo Neely (1998) os SAD apresentam uma forte ligacdo entre objetivos,
estratégia e o comportamento dos gestores, tendo em conta que os objetivos e a
estratégia representam interesses de ambas as partes. De acordo com este autor, 0s
SAD podem ser definidos como conjuntos de indicadores que possibilitam a tomada
de decisdes e agles, ao quantificar a eficiéncia e a eficacia de acgdes passadas,
através da recolha, compilagéo, ordenacao, andlise, interpretagéo e disseminagéo dos
dados apropriados.

Os SAD tém como objetivo apoiar os gestores na implementacdo da estratégia
organizacional, assim estes devem selecionar quais os indicadores que melhor
refletem os objetivos da estratégia e que tanto na atualidade como no futuro sejam
fatores criticos, cuja melhoria permita atingir o sucesso da sua implementacdo. Estes
SAD sdo apenas um mecanismo que aumenta a possibilidade da organizacdo
implementar as suas estratégias com sucesso (Anthony e Govindarajan, 2003).

De modo a alcancar a maxima utilidade um SAD deve ser apropriado e
eficiente, perante cada um dos subsistemas, ou seja, se um subsistema néo funciona,
0 processo de avaliacdo fica incompleto, impossibilitando decisbes e acbes
fundamentadas (Kennerley e Neely, 2002). Estes autores apresentam as seguintes
caracteristicas para os indicadores de avaliacdo de desempenho:

a) Os indicadores individuais devem apresentar uma visdo equilibrada do
negocio;

b) Os indicadores devem ser financeiros e nao financeiros, internos e externos, de
eficiéncia e de eficacia;

c) Os indicadores utilizados devem proporcionar uma visdo sucinta do

desempenho organizacional, ou seja, devem ser simples e intuitivos;
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d) Devem ser multidimensionais, de modo a refletir a necessidade de medir todas
as areas de desempenho importantes para o sucesso da organizagao;

e) Os indicadores devem faciltar a compreensdo da complexidade
organizacional;

f) Devem compreender as dimensdes transversais da organizag&o, com isto, ser
funcionais, como também refletir dimensées hierarquicas (ligando um ou mais
niveis da organizacao), incentivando a coeréncia de objetivos e agdes; e

g) Os indicadores devem também demostrar, claramente, como a obtencdo de

resultados apresentam uma relacdo com os fatores criticos.

Desta forma, entendemos que um SAD é mais que um sistema de medidas, sendo
necessario estabelecer vinculos sistematicos entre eles, tanto através de formulagéo
matemaética (exemplo: sistema ‘DuPont), bem como através de relacdes de causa e
efeito (exemplo: BSC).

Os resultados pretendidos devem identificar-se com a estratégia organizacional,
assim os indicadores de desempenho devem ser analisados, para cada uma das
diferentes etapas, sendo indicados os meios de andalise dos mesmos, como também é
necessario indicar as condi¢cbes externas que podem influenciar e condicionar o
cumprimento dos objetivos.

Segundo Santos (2005), os indicadores de desempenho estdo no coracdo dos
sistemas de monitorizacdo de desempenho, pois definem os dados a reunir de forma a
medir desenvolvimentos, demonstrando resultados alcancados com o passar do
tempo e permitindo analises comparativas com os resultados delineados. Consideram-
se, assim, ferramentas de gestdo bastante relevantes para a tomada de decisdo, com
base na performance e no que se refere a programas estratégicos e atividades. De
acordo com Sennheiser (citado por Santos 2005) os indicadores de desempenho
devem ser indispensaveis, isto significa que devem evidenciar o desempenho definido
em termos de vantagem competitiva e devem ser objetivos, minimizando o espacgo de
interpretacdo. Mensurabilidade e exatiddo devem ser real¢adas, pois ndo se deve criar
um esbogo de célculos se ndo houver disponibilidade de dados. Estabelecer a
frequéncia de disponibilidade de dados é também importante, de modo a criar um
espaco de reacao aceitavel. O uso de tecnologias de informacao para monitorizar
processos e suportar transa¢des de negocio facilita a medicdo, permitindo manter o

controlo constante dos indicadores de desempenho selecionados. Eleger indicadores

! O sistema de andlise Dupont procura analisar a evolugdo da rentabilidade dos capitais
proprios através da decomposicao deste em varios factores explicativos. Estes incluem racios
de rentabilidade, de actividade e de autonomia financeira.
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de desempenho adequados e Uteis € um processo razoavelmente direto, mas exige
desenvolvimento cuidadoso, refinamento iterativo, colaboragdo e consenso na
construgao.

Os indicadores de desempenho também se caracterizam por ser SMART(ER)?
(especificos, mesuraveis, atingiveis, realistas, temporais, executaveis e
recompensadores) desta forma traduzem-se num conjunto de dados essenciais, que
analisados/tratados promovem a orientagdo e monitorizacdo da atividade. Desta forma
€ possivel: detetar atempadamente os problemas; identificar as suas causas; e
projetar acdes corretivas

Em suma, os indicadores sdo importantes, pois permitem saber o que se esta a
passar a qualguer momento, tanto na 6ética do passado, do presente como projetar
dados para o futuro. Assim a andlise do conjunto dos indicadores torna possivel a

orientagdo do negocio de forma sustentavel.

2.4 Limitacgoes dos Sistemas de Avaliacao de Desempenho

Apesar de muitos beneficios que os SAD trazem para as empresas e seus
colaboradores, também existem limitagbes nestes sistemas, que por vezes podem
condicionar o seu bom funcionamento.

Uma limitagdo considerada por Roberts (2003) é que os SAD, por vezes,
promovem conflitos e competicdo entre trabalhadores, contribuindo para reduzir os
niveis de performance dos trabalhadores, bem como subestimar a utilidade dos
processos de trabalho como um todo e retirar importancia ao trabalho de equipa no
desempenho organizacional.

A outro nivel, Kikoski (1999), citado por Cook e Crossman (2004), acredita que
a entrevista anual é a principal limitagdo dos SAD e a razdo para isto deve-se ao facto
de os avaliadores mostrarem alguma resisténcia em dar classificacbes baixas aos
avaliados. O mesmo autor refere ainda como limitacdo o facto de os colaboradores
terem como principal premissa o tipo de recompensa recebida e para eles a
concretizacdo dos objectivos previamente definidos lhes conferir o direito a um
reconhecimento preferencialmente de carater monetario; o que nao esta correto, pois
a logica das recompensas, por norma, é recompensar o esfor¢o adicional, por isso é
gue a recompensa esta interligada a um incentivo, para que os colaboradores néo

cumpram apenas as suas fungdes, mas as superem.

2 SMART(ER) — Specific, measurable, attainable, realistic, and time (executable and rewarding).
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Seguindo a mesma linha de pensamento, Sabeen e Mehbood (2008) insinuam
qgue na falta de fiabilidade por parte dos colaboradores isto significa uma grande
insatisfacao perante determinado SAD.

Catano et al (2007), citado por Franco (2009) e por sua vez citando Tziner et al
(1996) alega que as principais limitagbes da implementagdo de um SAD séo
caracterizadas pela existéncia de cotacdes® inflacionadas das avaliacdes e falta de
consisténcia com as proprias politicas reguladoras do sistema de avaliacdo. As
consequéncias pela insatisfacdo deste modelo s&o diversas, (Franco 2009, citando
Tziner e Murphy, 1999) tanto se a atribuicdo de cotagbes uniformes, normalmente
excessivamente elevadas, por parte dos avaliadores, nao discriminando niveis de
desempenho entre os avaliados, como em sentido inverso, a constante atribuicdo de
cotacOes baixas produz nos avaliados sentimentos de desconfianga e receio face a
fiabilidade do sistema em vigor na organizacdo onde trabalham. Millian et al (2002)
defendem que por vezes no momento da reunido final aquando da avaliacdo ocorre
uma insatisfacdo sentida pelos avaliados, quer no que se trata das decisdes tomadas
durante a reunido, quer face ao processo de avaliagdo, por si. Estes resultados podem
levar, no limite, a efeitos controversos em relagdo ao nivel da satisfacdo da fungéo
desempenhada (Franco 2009, citando Blau 1999), diminuindo a vontade de
compromisso para com os objetivos determinados (citando Cawley et al 1998). Franco
(2009) refere ainda que, por vezes, o processo de avaliacdo de desempenho se reduz
apenas ao preenchimento de formularios e ndo a avaliagdo objectiva critica. E para
finalizar, ha avaliacdes que estdo baseadas em fatores que nao estéo relacionados ao
cargo especifico.

Dada a importancia desta matéria, alguns estudiosos como Kaplan e Norton
realizaram estudos sobre como resolver os problemas dos SAD alinhando os objetivos
da organizacdo com a estratégia, através de indicadores financeiros e nao financeiros
interligados entre si, através de relagbes de causa e efeito. E com esta necessidade
que surge a ferramenta de gestdo conhecida como Balanced Scorecard (BSC). No
entanto, surgem ainda outras ferramentas que também podem vir a ser a solucdo para

a implementacdo de um SAD para algumas empresas, a ver no Capitulo 3.

® Nota final atribuida ao colaborador como resultado da avaliacdo de desempenho.
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Capitulo 3 - Ferramentas para suportar a implementaciao de um

Sistema de Avaliacdao de Desempenho

Os SAD surgem com o objetivo de ajudar as empresas a melhorar a sua
performance. E com esta necessidade de as empresas aperfeicoarem o0 seu
desempenho que os gestores tomam decisbes importantes, como sejam a de
implementar os SAD.

O objetivo basico de qualquer SAD é fornecer feedback, em relacdo aos
objetivos, 0 que aumenta as possibilidades de alcancar esses objetivos de forma
eficiente e eficaz. O ato de avaliar ganha verdadeiro valor quando é usado como base
para decisdes oportunas.

Se as organizagbes podem avaliar o seu desempenho, a informacdo que elas
adquirem vai dizer-lhes onde elas estédo, como elas estdo a ser desenvolvidas, e para
onde elas vado. Existem vérias ferramentas para suportar a implementagdo dos SAD
em uso atualmente, e cada uma tem o seu proprio grupo de defensores. Por exemplo,
o Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1993, 1996, 2001), Performance Prism
(Neely, 2002) e de Cambridge Performance Measurement Process (Neely, 1996) sdo
projectados para todo o nivel organizacional, sdo mais completos e amplos em relagéo
as ferramentas: Total Productive Maintenance (TPM) (Jones e Schilling, 2000), 7-step
Total Productive Maintenance (TPM) (Zigon, 1999), e Total Measurement
Development Method (TMDM) (Tarkenton Productivity Group, 2000) que s&o mais
especificas para avaliar o desempenho dos colaboradores. Cada organizacdo devera
fazer um estudo das varias ferramentas existentes e determinar a que melhor se
enquadra na sua gestdo. Neste vasto grupo de ferramentas que servem para as
empresas implementarem os SAD, o que vai ser abordado com um pouco mais
detalhe neste enquadramento tedérico € o BSC de Kaplan e Norton, uma vez que esta
ferramenta tem vindo a ser referida a nivel académico, o que demonstra que o

conhecimento desta ferramenta apresenta algum interesse no mundo empresarial.

3.1 O Balanced Scorecard

O conceito e sistema de gestdo BSC foi proposto por Robert Kaplan e David
Norton (1992). Este conceito surge com a finalidade de ser utilizado como meio de
chamar a atencao empresarial e dos trabalhadores para aspetos criticos relacionados

com os objetivos empresariais, indo mais além da perspetiva estritamente financeira.
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As décadas de 80 e 90 sdo lembradas como um ponto de viragem nos SAD em
gue os tradicionais sistemas, para alguns autores como Eccles (1991) e Neely (1998),
sdo caracterizados como sendo ineficientes e insuficientes nos contextos
organizacionais de crescente concorréncia. E necessario ndo olhar apenas para
indicadores financeiros, pois isso s6 ndo chega para que uma organizacao crie valor e
se mantenha sustentavel no futuro. Estes autores assemelham-se em alguns aspetos,
na medida em que qualificam os sistemas tradicionais de avaliagdo como
ultrapassados e inadequados e ambos sugerem alteracées pertinentes, como, por
exemplo, as organizagdes devem identificar &reas que necessitam ser abordadas para
adaptar o sistema de medi¢cdo num novo ambiente competitivo. Essas areas incluem o
desenvolvimento do design da informacdo, o uso de tecnologia para apoiar esta
estrutura e o alinhamento e recompensas com 0 novo sistema.

Conforme referem Sousa e Rodrigues (2002), inicialmente o BSC surgiu como
uma ferramenta para medir e avaliar o desempenho organizacional, tendo o conceito
evoluido para um sistema de gestdo da estratégia, proporcionando um sistema de
comunicagdo e alinhamento da organizacdo a novas estratégias, tornando-se numa
metodologia clara de implementacéo da estratégia.

Segundo Kaplan e Norton (1992), o BSC proporciona aos gestores de topo
uma visao rapida e concisa do seu negdcio através de um conjunto de indicadores de
caracter financeiro e néo financeiro, 0os quais traduzem o0s objetivos estratégicos da
organizacdo. Os primeiros esclarecem o0s resultados obtidos com as acdes
implementadas, ja os restantes incorporam trés areas importantes: clientes, processos
internos e atividades organizacionais de inovagéo e melhoria.

Ainda Kaplan e Norton (1993) acreditam que a extracdo de informacéo das
varias fontes de andlise impulsiona o equilibrio entre indicadores internos e externos,
como também, permite aos gestores medir a performance da sua organizacdo nas
areas em que atuam. Estes autores acrescentam que o BSC é uma ferramenta que
clarifica, simplifica e pde em pratica a visdo, que chega a todos os niveis hierarquicos,
e a missdo previamente definida, através da definicdo e comunicacéo das prioridades
de negbcio aos gestores, colaboradores, acionistas e ainda clientes.

Posteriormente, ja em 1996, Kaplan e Norton descrevem que o BSC,
enquadrando-o j& num ambito de gestdo estratégica, se torna uma ferramenta capaz
de promover o acompanhamento dos seus resultados financeiros, como também gerir
as capacidades dos ativos intangiveis necessérios ao crescimento desejado. Estes
autores definem o BSC como um sistema de gestdo estratégica, que incorpora quatro

novos processos de gestdo, que tanto isolada e conjuntamente, contribuem para o
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alinhamento entre objetivos estratégicos de curto prazo com os de médio e longo

prazo.

3.2 Objetivos do Balanced Scorecard

Para Franco (2009), o BSC é visto como um instrumento de eleicdo para a
medicdo de performance organizacional, uma vez que este transmite fungdes
apropriadas relativamente a sua utilidade enquanto ferramenta. Estas funcgdes
assumem-se como um sistema de gestao da estratégia, um sistema de avaliagdo de
desempenho organizacional e como um sistema de alinhamento da estratégia. Cada
um destes sistemas possui caracteristicas particulares.

Enquanto sistema de gestdo da estratégia, o0 BSC incorpora quatro atividades
distintas: clarificacdo e traducdo da visédo e da estratégia, comunicacao e alinhamento
da estratégia, planeamento e definicdo de objetivos e, por ultimo, feedback e
aprendizagem da estratégia. A figura 2 ilustra como o BSC desencadeia cada uma das

atividades anteriormente mencionadas.
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Figura 2 - O Balanced Scorecard enquanto Sistema de Gestdo da Estratégia: os quatro processos.

Promover o consenso em torno da visao
e da estratégia por parte de todos os
gestores, de modo a que as suas acdes
futuras as traduzam.

Sistema de
< Gestdo da :
Estratégia

Criar condigGes para que a estratégia de Detetar em que medida a estratégia
longo prazo seja entendida de igual
modo em qualquer nivel da organizagéo,
alinhando os objetivos departamentais e
individuais com a mesma.

formulada estd efetivamente a ser
implementada, e caso ndo esteja, as
razdes dessa discrepancia.

Integrar o plano estratégico nos processos de
Budgeting, garantindo o seu alinhamento com a
estratégia: programacao de metas e iniciativas para
melhoria de processos criticos e melhor afetacdo
dos recursos disponiveis.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996)

Segundo Franco (2009), (citando Jordan et al, 2005), a clarificacdo e traducdo
da visdo e da estratégia permite o esclarecimento de quais as acdes a desenvolver
para que o sucesso da organizacdo se torne uma realidade, promovendo a reducao de
lacunas existentes entre o oficialmente escrito e o realizado pelos diversos
departamentos e individuos. Relativamente a comunicac¢do, a organizacao deve
garantir que esta seja executada a todos os individuos, contribuindo para a sua
participacdo ativa, ao adquirirem compromissos e responsabilizacdo em volta da
estratégia organizacional.

O BSC obtém, assim uma vertente capaz de gerar motivacdo, como capaz de
gerar obrigagBes para com a organizacdo onde esta inserida. O alinhamento da
estratégia traduz a definicAo de objetivos, indicadores de performance, metas e

descri¢do de iniciativas a serem desenvolvidas com vista a sua concretizacdo, a trés

25



niveis: organizacional, departamental e individual. Adicionalmente, e ainda constituinte
desta atividade, o BSC tem vindo a desempenhar um papel significativo na
determinacgéo do sistema de remuneragéo e de incentivos das organizacoes (Kaplan e
Norton, 1996).

Quanto ao planeamento e definicdo de objetivos, de acordo com Jordan et al
(2005), surgem como suporte efetivo a execucdo da estratégia determinada. Os
mesmos autores acreditam ainda que enquanto SAD organizacional, o0 BSC possibilita
identificar os indicadores concretos dos resultados a atingir e realizados e uma ligagéo
ao sistema de prémios e incentivos, constituindo uma base ideal para o célculo do
score que sirva de referéncia a determinagdo dos referidos valores.

Jordan et al (2005) defendem ainda que, enquanto sistema potenciador de
alinhamento da estratégia, a implementagdo do BSC pressupde a definicdo de uma
cadeia de relagbes de causa e efeito, relacionando, em cada uma das perspetivas
definidas e entre as diversas perspetivas, 0s objetivos — indicadores de resultados,
com os vetores de desempenho — indicadores de meios. Esta identificacdo traduz-se
na constru¢cdo de um mapa da estratégia, evidenciada na figura 3, o qual permite uma
ligagdo entre as atividades operacionais e os resultados pretendidos face a estratégia

da organizacgéo (citado por Franco 2009).

Figura 3: RelagGes de Causa e Efeito: Mapa da Estratégia.

Crescimento Custo-beneficio
estavel dos lucros da producdo

Criacdo de valor
para acionistas

Criacdo de valor
para o cliente

i X

Eficiéncia dos
processos internos

~ N

Colaboradores Competitividade no
motivados desenvolvimento dos
produtos

Fonte: Adaptada de Olve, Roy e Wetter (1999)
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3.3 Perspetivas do Balanced Scorecard

As perspetivas do BSC caracterizadas por Kaplan e Norton (1992) séo quatro,
nomeadamente: Financeira, do Cliente; Processos Internos e Aprendizagem e
Crescimento. Estes autores aconselham que cada organizacdo deverd adaptar,
eliminar ou adicionar as perspetivas que considerar necessarias para a sua estratégia

de negdcio.

Figura 4: Balanced Scorecard: as quatro perspectivas.

/\

Como nos véem os acionistas? Os indicadores financeiros

Perspetiva de performance elucidam-nos se a estratégia definida e
Financeira implementada contribui, ou ndo, para uma melhoria do
/ \ negdcio.
Perspetiva Cliente Perspetiva

Processos Internos

A N

Como é que os nossos clientes nos véem? Fatores Quais os processos geradores de valor? Quais aqueles que

que contribuem para a consolidagio da relacdo devemos impulsionar uma politica de exceléncia?

com o cliente que nos permita realizar os nossos Patrocinar a exceléncia aos processos com maior impacto

objetivos financeiros de forma sustentada. na relacdo com os nossos clientes e geradores de valor.
Perspetiva

Aprendizagem e
Crescimento

Existe capacidade para crescer de forma
sustentada? Adquirir as competéncias
necessarias para realizar os objetivos
estratégicos e criar as condigGes para o
crescimento sustentado.

Fonte: Kaplan e Norton, 1992

Os acionistas de qualquer empresa sdo 0s maiores interessados numa boa
rentabilidade do capital investido, por isso manifestam maior atencdo para a
rentabilidade, crescimento e criagédo de valor.

A outro nivel, € muito importante para as empresas conhecer o0 seu tipo de
clientes e perceber o qué que estes mais valorizam, garantir a sua satisfacdo e

fidelizacdo, bem como adquirir clientes lucrativos. Para Kaplan e Norton (1992) a
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preocupacdo desta perspetiva advém de quatro categorias: 0 tempo necessario a
identificacdo das necessidades preeminentes dos clientes da organizacao; o nivel de
defeito percecionado nos produtos fornecidos aos clientes, em simultdneo com a
capacidade de colocagdo atempada dos mesmos no mercado; a do valor atribuido
pelos clientes aos produtos e servigos colocados a sua disposi¢do; e manutencao de
sensibilidade em relagdo aos custos dos produtos, evitando niveis reduzidos de
rentabilidade.

Neste contexto, os gestores do negdécio devem apresentar uma preocupagao
constante com os elevados niveis de aprovacdo do seu produto e/ou servigco. A
preocupacdo também deve estar voltada para a correta execucdo dos seus processos,
bem como apostar na otimizacdo dos seus recursos, da qual dependem diretamente
os resultados financeiros (Kaplan e Norton, 1992).

Dando seguimento a linha de pensamento daqueles autores, ambos afirmam
gue as empresas apresentam grandes preocupacdes com a sua capacidade de
infiltragdo em novos mercados e o crescimento das margens de lucro. Neste sentido, a
perspetiva de aprendizagem e crescimento apresenta quatro pontos essenciais, que
sdo: propensdo da empresa em criar ideias novas; capacidades do capital humano
relativamente ao seu nivel de conhecimento, de modo a promover o seu desempenho;
assegurar um nivel elevado de motivagdo e empenho por parte dos colaboradores;
assegurar, também, a capacidade dos sistemas e tecnologias de informacao,
dinamizando os processos internos e os fluxos de informacéo dentro da organizacgao.
Para Jordan et al (2005), os individuos sdo a grande parte dos ativos intangiveis da
organizacédo, defendendo que o capital intelectual condiciona o desempenho das
organizac¢des, constituindo o seu grande elemento distintivo.

Segundo Franco (2009), para que a implementacdo de um BSC seja executada
com sucesso é crucial todo o apoio por parte da direcdo da organizacao, juntamente
com um envolvimento ativo de todos os colaboradores. Por outro lado, para Melo
(2008) € recomendavel uma evolutiva familiarizacdo das pessoas com a ferramenta,
clarificando o seu conceito para que seja percetivel a todos, favorecendo a execucao
de reunides gerais, nas quais se esclareca o essencial sobre o BSC, as suas
caracteristicas e metodologia, assim como as razées convincentes da sua criagdo. Em
algumas situacdes, a ajuda de entidades externas torna-se fundamental na melhoria,
com acdes de formagdo. O conhecimento preliminar sobre o que estd a ser criado
torna possivel a organizagdo a realizagdo de um processo com qualidade e
considerado como no timing certo. No entanto, Franco (2009) defende que uma das
fungbes da equipa responsavel pela implementacdo do BSC baseia-se em certificar

gue as expectativas relativamente ao mesmo sejam convenientemente esclarecidas e
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definidas a todos os niveis da organizacdo. A criagdo e propagacdo de uma cultura
empresarial promovem a continuidade dos objetivos estratégicos.

Melo e Ribeiro (2008) sugerem que o processo de implementacdo da
ferramenta suceda de forma tranquila; com flexibilidade, consisténcia, clareza,
abertura de espirito, eficiéncia, envolvéncia, sistematizacao e simplicidade, estes séo

exemplos de caracteristicas subjacentes ao sucesso de um projeto desta qualidade.

3.4 Vantagens e limita¢des do Balanced Scorecard

Para Ferreira (2000), o BSC tem como vantagens o facto de ser um sistema
simples, intuitivo, consistente, bem articulado e estruturado. E uma ferramenta de facil
compreensdo em termos conceptuais, sendo considerado um dos seus pontos fortes.
Ainda o0 mesmo autor afirma que um dos beneficios mais importantes surge no inicio
da implementagédo do BSC, na medida em que esta ferramenta pode gerar discussdes
apropriadas sobre a visdo e estratégia da empresa sendo bastante benéfico, uma vez
gue pode contribuir para uma compreensao partilhada e para a chegada a um acordo
nestas questdes. Na mesma linha de pensamento, surge Neely (1998), que apresenta
0 mesmo beneficio a obter do BSC, que é a exploragdo das opinifes e suposi¢des que
sustentam a estratégia. Como também, Norreklit (2000) reconhece que o BSC ajuda a
clarificar a estratégia, uma vez que 0s meios mais comuns (tradicionais) de
comunicagdo geralmente sdo insuficientes. Para Kald e Nilson (2000) medir o
desempenho cria condi¢cdes para a mudanca na interpretagdo do negocio por parte
dos gestores, sendo isto um dos beneficios mais significativos. O BSC vem permitir a
introdugdo ndo s6 de medidas financeiras como n&o financeiras, podendo assim
conseguir uma aproximagado mais realista para medir a gestdo de desempenho global.
Ja Otley (1999) concluiu que um dos beneficios do BSC advém da inser¢cdo na
ferramenta dos stakeholders, mais ainda do que os acionistas e desta maneira adota
uma metodologia multidimensional na medigéo da gestdo e desempenho.

Ferreira (2000) refere que o BSC é bastante habil em diminuir a sobrecarga de
informacédo relativamente as medidas de desempenho. A implementacdo do BSC
“obriga” os gestores a escrutinarem um numero limitado de medidas que resultam
diretamente da visdo e da estratégia da organizacédo, aumentando assim a importancia
da métrica escolhida. Tanto Kaplan e Norton (1996b) como Olve et al. (1999) insinuam
gue o mais comum € a introducao até 25 medidas no BSC. Perante isto, Olve et al.
(1999) advertem que o numero de medidas diminui conforme o BSC desce aos niveis

funcionais.
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O BSC como ferramenta de gestao ndo € perfeito, incorpora algumas lacunas
consideradas como limitacdes a prépria ferramenta.

Bontis et al (1999) consideram como limitagéo a dificuldade da implementacéo
do BSC. Isto acontece devido ao numero restrito de perspetivas, algumas medidas
multiperspetivas e a deficiente consideragdo de alguns detentores de interesses
importantes, o que caracteriza esta ferramenta como rigida. Esta rigidez também
deriva da limitagdo das perspetivas, por exemplo a perspetiva externa representa
somente os clientes. Afirma ainda que h& pouca atencdo para os assuntos do
empregado e que é dificil fazer comparacfes externas.

O BSC é muitas vezes rejeitado pelos empresarios devido aos recursos
significativos que absorve, uma vez que a organizacdo tem de adaptar ferramentas de
gestdo apropriadas, é preciso dar formag&o aos colaboradores e o tempo que é gasto
para que o processo de avaliacdo seja executado com fiabilidade, sendo muitas vezes
dificil quantificar a sua utilidade e/ou valor. Mooraj et at (1999) afirmam que muitos dos
beneficios da execucdo do BSC séo intangiveis na natureza e consequentemente
dificeis de quantificar. Ferreira (2000), na mesma linha de pensamento, menciona que
as organizagfes tém apeténcia por ter outros programas inovadores implementados
em simultdneo com a implementacdo desta ferramenta, o que dificulta a distingéo
entre os efeitos e beneficios individuais. Assim, analisar o custo-beneficio, embora
realizavel na teoria, pode apenas produzir uma estimativa grosseira expressa por um
nivel elevado de incerteza, subjetividade e de falibilidade.

Norreklit (2000) alega que o modelo BSC é aplicavel apenas se a relagdo de
causa e efeito se mantiver. Esta autora duvida do uso desta ferramenta de gestdo
estratégica pelos seguintes motivos: o BSC ignora stakeholders importantes, néo
existe uma monitorizagdo explicita das movimentacdes de concorrentes, de avancos
tecnolégicos e das incertezas estratégicas, e ndo sustenta atencdo a quaisquer
incertezas que possam afetar a validade da estratégia.

Para Ferreira (2000) o BSC néo é considerado uma ferramenta universalmente
aplicavel, devido aos diferentes ambientes culturais de cada organizagcdo. Além que
certas culturas evitam fortemente o uso de medidas de desempenho, havendo a
possibilidade de estabelecer uma ligagéo direta entre o desempenho e os individuos (a
falha ao realizar a tarefa como o previsto pode tornar-se um desanimo).

Ahn (2005) considera duas limitagbes possiveis: por um lado, a presenca de
disparidades entre objetivos estratégicos e a missao poderdo levar a uma perda de
credibilidade organizacional; por outro lado, a falta de alinhamento entre indicadores e

objetivos estratégicos nos niveis mais baixos da cadeia hierarquica.
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Ja Bourne (2008) dirige as suas atenc@es para as falhas na implementacao do
BSC. O que este autor descreve é que esta ferramenta ao ser inserida como
complemento ao SAD e consequente ligacdo ao sistema de incentivos no seio
organizacional, pode levar a comportamentos indesejaveis dos colaboradores. O que
acontece é que os colaboradores direcionam a sua atencdo para determinados
objetivos como fim Unico, ignorando a eficicia das opera¢fes adicionais a fungéo que
executam, como complemento de avaliacdo. O autor salienta ainda que a vontade de
medir ndo gera valor por si s6, sdo necesséarias ideias de melhoria, através da
determinagéo de agbes que acionem mudangas significativas e justificaveis, tanto ao

nivel dos processos, como nas praticas organizacionais.
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Parte Il - Estudo de Caso

A parte Il deste trabalho destina-se a compreender como o enquadramento

tedrico pode ser executado em contexto organizacional.

Capitulo 4 - Caso Brasmar

No presente capitulo serd efetuado um estudo a uma empresa portuguesa,
com a denominagéo de Brasmar lll, S.A, inserida no Grupo Metalcon, que apresenta
como atividade de negécio a producdo e comercializagdo de produtos alimentares
congelados, mais massivamente peixes e mariscos. Esta empresa foi escolhida por
utilizar, na sua gestdo corrente, um Sistema de Avaliacdo e Gestdo de Desempenho
(SAGD). Pretende-se com o estudo de caso discutir a importancia e o impacto deste
SAGD na organizagéo.

Inicialmente sera feita uma breve abordagem para apresentacdo da Brasmar e

posteriormente explorada a forma de como € utilizado este SAGD.

4.1 Descricao da empresa

A histéria da Brasmar comeca com a producdo da sua matéria-prima®. Em
1993, foi fundada a Lusomar, uma empresa produtora de camaréo localizada no Brasil
e cujas exportacdes alcancaram mercados tdo variados como os Estados Unidos e a
Franca, entre outros. Em pouco tempo, a Brasmar passou a comercializar para a
Europa a producédo da Lusomar, tornando-se uma das empresas mais importantes de
Portugal, sendo pioneira na atividade de producdo, importacdo, transformacdo e
comercializacdo de produtos alimentares congelados (peixe e marisco).

A Visdo da Brasmar lll, S.A como membro do Grupo Metalcon®, é ser uma
empresa de referéncia no sector de mercado onde atua, através de conceitos
diferenciadores e solugdes que criam valor para clientes e acionistas. E uma empresa

que se vé em constante crescimento e em conquista de novos mercados por todo o

‘A informacéo obtida neste ponto foi retirada do site da Brasmar: http://www.brasmar.com/
°0 Grupo Metalcon foi constituido em 2000 e agrega as empresas: Metalogalva — Irmé&os Silva,
S.A; Zinconorte, S.A.; Galvaza, Lda.; Silvafer, Lda. Brasmar lll, S.A.; LSM, Lda.; Grupomar S.A.
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mundo. A sua grande ambicdo € continuar a crescer garantido a sustentabilidade do
seu negdcio. (Em anexo: Organograma do Grupo Metalcon e da Brasmar).

A Brasmar lll, S.A € uma empresa reconhecida pelas suas competéncias na
selecdo, inovacgéo, e pesquisa de produtos das mais variadas origens. A experiéncia
de serem produtores na origem, junto com o0 seu compromisso histérico de pesquisa e
inovacéo significa que estdo constantemente voltados para a qualidade.

A Brasmar tem como missao a investigacdo, desenvolvimento e inovacdo dos
seus produtos alimentares congelados de modo a que estes se afirmem como uma
mais-valia para o cliente, cumprindo as regras do crescimento sustentavel.
Fundamenta a misséo no excelente relacionamento com os fornecedores numa otica
de parceiros de negécio, tendo como base os principios da qualidade, confianca e
fidelidade e fundamenta-se na promoc¢do de uma estratégia de exceléncia no servigo
ao cliente, como processo de sustentacdo, integrando todas as componentes e de
forma transversal a estrutura, visando a total satisfagéo e retengéo de clientes.

A estratégia da Brasmar assenta em cinco factores que os tém conduzido ao
sucesso, que sdo: a qualidade das matérias-primas, o investimento nos recursos
humanos, a aposta nos processos de seguranca interna e alimentar, a exceléncia e
competitividade empresariais, e a satisfagéo e fidelizacdo do cliente e parceiros.

O negdcio tem evoluido de forma muito positiva nos ultimos anos. No primeiro
semestre de 2008, a Brasmar, inaugurou uma nova instalagéo industrial com uma
superficie de 8000 m? e uma capacidade de armazenamento de 3000 toneladas e de
processar 400 toneladas/més. O volume comercial da empresa quadruplicou desde o
ano 2003 a 2009, passando de 6 milhdes a 30 milhdes de euros. Depois j& em 2010 a
previsdo passou para 35 milhfes, convertendo-se numa das empresas com maior
crescimento do mercado e com um alto valor de investigacdo, controlo e inovacgao.
Uma noticia publicada a 15 de Maio de 2011 afirma que a Brasmar se prop6s a
aumentar as suas instalacbes, com um apoio de dois milhBes de euros do projeto
comunitario Promar, para um investimento total de oito milhdes de euros. Este
aumento é de cerca de 3000 m* uma nova area de transformacdo e embalagem de
peixe, mais vocacionada para a area do bacalhau. Com isto, irdo passar de 80
toneladas de capacidade de demolha de bacalhau para 500 toneladas/més. A nivel
geral de producdo de transformados, vdo passar das 500 toneladas para 1500
toneladas/més. De acordo com o jornal de negdcios, uma noticia sabre a Brasmar
publicada a 24 Abril 2012, afirma que a “empresa de peixe congelado cresceu 37%
(em vendas) em 2011 e faturou 52 milhdes de euros. Em trés anos a previsdo é
aumentar para 85 milhGes de euros.” Sérgio Silva ha dez anos comegou na

presidéncia da recém-criada Brasmar. “Hoje lidera o grupo que fatura 150 milh&es.”
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Esta mesma noticia afirma que esta empresa cresce 400% nas exportacdes no ano de
2011.

A Brasmar apresenta algumas vantagens significativas que se prendem com a
existéncia de®: (i) Produtores - como j& foi referido, os produtores foram fundados em
1993 com a denominacéo de Lusomar, localizada no Brasil, uma empresa produtora
de Camardo Vannamei. Com mais de 800 hectares e uma producao anual préxima de
4000 toneladas isso torna-os uma das empresas mais produtivas e competitivas do
setor; (ii) Tecnologia - a evolucdo constante do mercado de alimentos congelados e o
correto processamento da matéria-prima levam a Brasmar a um investimento
constante na renovagdo da sua estrutura tecnoldgica, investigando e inovando em
processos produtivos mais eficazes e acertados; (iii) Especializacdo - estudos de
mercado, as constantes melhorias tecnoldgicas e a atenta resposta aos seus clientes,
fazem da Brasmar uma empresa especializada em satisfazer sempre cada
necessidade; (iv) Personalizacdo e Execugdo - 0S processos produtivos sao
personalizados e executados de forma sistematica para obter bons resultados. A
variedade na embalagem mais adequada esta garantida; (v) Inovacao - passa pela
inovacdo constante para alcancar a exceléncia com que hoje conta a Brasmar.
Processos estratégicos implementados para levar a cabo uma constante melhoria
produtiva, seja em qualidade seja em variedade; (vi) Garantia, Certificacdo de
Qualidade - a Brasmar esta certificada com base na norma NP EN ISSO 22000:2005.
Sinénimo de alta qualidade, seguranca eficiéncia e inovacdo nos processos produtivos
alimentares congelados.

A Brasmar constitui a sua propria marca denominada por “Brasmar”’. Esta
empresa apresenta a sua marca como sinénimo de prestigio, investigacao, inovacao e
especializacdo. O seu principal objectivo é poder fornecer um servico de maxima
qualidade. A Brasmar conta com uma forte presenca no mercado portugués e europeu
e é esta presenca que os permite trabalhar em paralelo com o cliente para assegurar a
confiangca dos seus produtos. A alta competitividade, junto com o investimento na
valorizacdo dos recursos humanos da empresa, constituem as vantagens mais fortes
do mercado, inovando constantemente para obter processos produtivos alimentares

satisfatérios e seguros.

°A informacéo obtida neste ponto foi retirada do site da Brasmar: http://www.brasmar.com/
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4.2 Sistema de Avaliacao e Gestdao de desempenho (SAGD)

O SAGD foi implementado em 2008, no Grupo Metalcon para todas as suas
empresas, que sdo’: Metalogalva — Irm&os Silva, S.A.; Zinconorte, S.A.; Galvaza, Lda;
Silvafer, Lda; LSM - Lojas de Congelados Lda; Grupomar — Comércio de Bacalhau.
S.A.; e a Brasmar lll, S.A. Neste mesmo ano de 2008, a Brasmar, encontrava-se numa
fase de crescimento e expansdo devido a aquisicdo de novas quotas de mercado,
conseguindo adquirir como principais clientes o Grupo Sonae, Grupo Auchan, LSM
(Lojas de Congelados, Lda), Jerénimo Martins, Sogenave, entre outros. Em 2013, a
Brasmar incorpora cerca de 120 colaboradores, sendo considerada, por enquanto uma
PME. O aumento repentino dos colaboradores, s foi possivel com a mudanca para as
novas instalagbes na zona de Guiddes, freguesia da Trofa. A Brasmar apresentava
nas suas antigas instalacdes, em Vila do Conde na Zona Industrial da Varziela,
aproximadamente 15 colaboradores. Esta empresa ja incorporava um sistema de
avaliacdo, bastante simples, que era constituido por um numero reduzido de critérios
de avaliagdo e sem grande impacto no desempenho da organizagdo, mas com o
aumento significativo no nimero de colaboradores, as necessidades de implementar
um sistema de gestdo que contribuisse para a melhoria do desempenho da
organizacdo surgiram rapidamente. Assim, tomaram a decisdo de implementar um
SAGD, por forma a tornar possivel avaliar outras areas de conhecimento e criagdo de
objetivos anuais.

O Grupo Metalcon — Investimentos SGPS, S.A apresenta n0s seus processos
de gestdo o SAGD como um instrumento desenvolvido para suportar o alinhamento da
estratégia da empresa, com o objetivo de dar a conhecer e de gerir o desempenho dos
seus colaboradores, bem como apoiar o seu desenvolvimento pessoal e profissional. A
estratégia da Metalcon® passa pelo crescimento sustentado tendo por base a
verticalizacdo das actividades que integram as areas da industria metalomecanica e
alimentar, através do envolvimento de todos os colaboradores nos processos de
melhoria continua e no compromisso de contribuirem para uma gestédo integrada. O
grupo Metalcon aposta na consolidagéo das posi¢cdes adquiridas pelas empresas que
0 compreendem nos respectivos mercados de actuacdo, promovendo o cross-selling
entre estas, criando novas oportunidades de negdcio e, aproveitando as sinergias

emergentes, racionalizando os custos na sua atividade e gestéo.

iy informacao deste paragrafo foi obtida através de entrevista cedida pelo Recursos Humanos
do Grupo Melacon.
8 Informacao obtida através do site da Metalcon: www.metalcon.pt.
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O interesse deste trabalho abrange essencialmente o impacto que a introducao
deste SAGD teve na Brasmar. °Assim, com a utilizagdo deste sistema, a Brasmar
pretende que cada colaborador conheca claramente o que se espera de si e 0 modo
como véo ser avaliados os seus objetivos e/ou objetivos da sua equipa. Pretende
também, que cada colaborador conheca o enquadramento da sua perspetiva de
carreira e o apoio que Ihe podera ser dado no seu desenvolvimento.

A Brasmar ao adoptar um SAGD pretende melhorar o desempenho
organizacional; aumentar a equidade nas premiacfes; tornar mais imparciais as
avaliacdes efetuadas aos colaboradores; desenvolver as competéncias dos
colaboradores; e aumentar a motivacao dos colaboradores.

O ambito e modalidade de aplicacdo deste SAGD abrange todos os
colaboradores da organizacdo (operadores, encarregados, técnicos, adjuntos,
diretores e administradores), vinculados por contrato de trabalho e subcontratados.
Aos subcontratados sO se aplica a avaliagdo se o seu contrato for estabelecido no
inicio do ano civil. E realizada a avaliagdo pela chefia direta e prevé-se uma
componente de autoavaliacdo ndo vinculativa. A Brasmar apresenta uma estrutura
hierarquica, e o nivel mais elevado é responsavel pelo nivel a baixo e assim
sucessivamente (os niveis vao de A que representam os Administradores, a nivel F
gue representam o0s Operacionais). A administracdo € avaliada em concelho de
administracdo e pelos acionistas.

Os Recursos Humanos (RH) s&o os responsaveis por avaliar os objectivos dos
colaboradores de modo a que ndo se confundam com meros requisitos da funcao.
Apesar de cada trabalhador ter a sua funcdo, o mais importante nas avaliacdes é se
as suas tarefas foram cumpridas de forma alinhada com o0s objetivos da empresa.
Quem valida se os objetivos estéo alinhados é sempre a Administracéo e os RH.

Os Intervenientes deste SAGD sdo essencialmente trés: os avaliadores, 0s
avaliados e a direcdo de RH.

Relativamente aos Avaliadores temos as chefias que devem assumir a
responsabilidade pelo processo de avaliacdo e de gestdo de desempenho perante os
seus colaboradores, através da: reunido para a apresentacdo dos objetivos e metas
para 0 ano seguinte; acompanhamento e orientagdo dos colaboradores; reunido
intercalar, feita a meio do ano (Junho), de acompanhamento de avaliacdo/gestdo do
desempenho para revisdo do desempenho alcancado e apoio para a melhoria;
avaliacdo dos resultados alcangados durante o ano anterior face aos objetivos e as

competéncias definidas (os resultados sdo mensuraveis através de indicadores de

*Toda a informacdo que se segue advém do Manual do Utilizador sobre o Sistema de
Avaliacéo e Gestédo de Desempenho implementado no Grupo Metalcon.
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desempenho ou avaliados numa escala de 1 a 5 através de critérios de eficacia, este
papel cabe aos Chefes/Diretores). Apdés a reunido de avaliacdo e gestdo de
desempenho as chefias devem: garantir que o colaborador conhece o que ficou escrito
no formulario de avaliacdo e gestdo de desempenho (o formulario € lido e assinado
pelo colaborador — exemplo de formulario mais a frente, no ponto 4.5.1); ajudar o
colaborador a atingir os objetivos definidos; ajudar o colaborador a desenvolver as
competéncias necessarias;, assegurar um acompanhamento regular, de modo
presencial para que haja um apoio constante nos processos de trabalho dos
colaboradores.

Os Avaliados séo todos os colaboradores e pretende-se que estes se envolvam
e participem no processo de avaliacdo e gestdo de desempenho: reconhecendo e
refletindo sobre as formas de otimizar/melhorar os seus pontos fortes e as suas
necessidades de desenvolvimento; sendo um agente ativo no seu préprio
desenvolvimento pessoal e profissional e revelando pro-atividade e abertura a
mudancga; comunicando de forma aberta, recebendo, aceitando e dando feedback
sincero e construtivo. Ap0s a reunido de avaliacdo e gestdo de desempenho, 0s
colaboradores devem: ter conhecimento do que estd escrito no formulario de
avaliacdo; comprometer-se pessoalmente em atingir 0s objetivos definidos;
comprometer-se pessoalmente em corresponder as competéncias definidas para o
seu grupo de fungdes (um grupo de fungdes é um conjunto de funcdes que tém
competéncias comportamentais semelhantes e que, por isso, foram agrupadas — a ver
mais a frente, na tabela 10). Os objetivos de suporte a estratégia sdo definidos pela
Administracdo e comunicados, através de reunides, a cada Dire¢cdo (Comercial, de
DistribuicAo Moderna, Fabril, de Qualidade, de Ambiente e Seguranca, de
Aprovisionamento, e de Armazém e Logistica) que deve despoletar os objectivos
departamentais/funcdo de modo a irem de encontro dos objectivos da organizacdo
(mais a frente serd apresentado um exemplo prético, no ponto 4.4).

A Direcéo de RH tem a responsabilidade de acompanhar e controlar as etapas
de implementagéo do sistema, garantir o cumprimento do calendéario de avaliacéo e
gestdo do desempenho (embora ndo estejam presentes nas reunifes de avaliacdo de
desempenho é enviada uma cépia, em papel assinada pelo colaborador e chefia, dos
formularios em questdo), analisar as necessidades de desenvolvimento resultantes da
avaliagdo, interpretar as necessidades de formacdo detetadas no plano de formacéo
da organizagdo; fazer a andlise global da informacdo resultante da aplicacdo do
sistema com as direcdes, que sdo sete na sua totalidade; apoiar os utilizadores do
sistema (esclarecer duvidas); fazer a avaliacdo do SAGD e propor as melhorias

necessarias; analisar, junto de avaliadores e avaliados, os desacordos decorrentes
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dos comentérios sobre a avaliacdo; determinar a remuneracdo variavel de cada
colaborador, de acordo com a avaliagdo feita pela chefia e com a ponderacdo das

competéncias.

4.2.1 Critérios de Avaliacido do Desempenho

A organizacdo, em estudo, definiu alguns critérios claros, em termos de

objectivos e de competéncia, para medir o desempenho dos colaboradores.

Objetivos

Os objetivos de desempenho definem o que tem de ser executado, ou seja, 0S
resultados pretendidos para o departamento, equipa ou pessoa, num determinado
periodo de tempo, em alinhamento directo com os objectivos da organizagao.

Na Brasmar os objetivos individuais e/ou de equipa sdo estabelecidos no inicio
do ano pelas Chefias e Direcdo de RH. Estes objetivos devem ainda ser comunicados
a todos os colaboradores num momento distinto da reunido de avaliagdo e de gestédo
de desempenho, procurando a sua concordancia e envolvimento.

Os objetivos mais comuns sdo: quantitativos e qualitativos. Os quantitativos
estdo relacionados com os objetivos estratégicos e de neg6cio, com dados numéricos
(orgcamentos, lucros, dados de produgéo) e cujo indicador de medida € quantificavel.
Ja os qualitativos estdo relacionados com critérios de qualidade, procedimentos a
respeitar e cujo indicador de medida é verificavel (logo também mensuravel).

Os objetivos podem ainda estar relacionados com um determinado projeto
especial.

A eficacia diaria € um dos objetivos que se revela essencial para a realizagcéo
do trabalho e para a obtencdo da eficacia profissional e dos resultados da
organizagao.

Na Brasmar sdo considerados os critérios de eficacia diaria assiduidade e
pontualidade e a sua avaliagdo quantitativa esta prevista, de acordo com as

seguintes tabelas:
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Tabela 1 - Assiduidade

1 2 3 4 5

Fonte: Manual de Utilizador do Sistema de Avaliacdo e Gestdo de Desempenho do Grupo
Metalcon

Tabela 2 - Pontualidade

1 2 3 4 5

Fonte: Manual de Utilizador do Sistema de Avaliacdo e Gestdo de Desempenho do Grupo
Metalcon

No SAGD da Brasmar esta prevista a avaliacdo quantitativa dos objetivos.
Assim, serdo previstos critérios de eficacia com notas de 1 a 5 para determinar o
alcance dos objetivos definidos, por parte do colaborador, correspondendo-lhe uma
classificagdo de acordo com a tabela seguinte:

Tabela 3 - Classificacdo dos objetivos através de critérios de eficacia

Critérios Critérios Critérios Critérios Critérios
definidos para | definidos para | definidos para | definidos para | definidos para
anotal anota 2 anota 3 anota4 anotab

Fonte: Manual de Utilizador do Sistema de Avaliacdo e Gestdo de Desempenho do Grupo
Metalcon

Na reunidao de avaliacdo de desempenho, o avaliador devera atribuir a
respetiva classificacdo (de 1 a 5) no formulario de avaliacdo do colaborador,
correspondente ao alcance dos objetivos estupulados. Devera depois calcular o peso
relativo dos objetivos na avaliacdo final, procedendo ao preenchimento do espago

apropriado no formulario de avaliacdo de desempenho.

Competéncias

O termo competéncia é habitualmente utilizado para descrever a capacidade
de um colaborador para desempenhar a sua funcéo eficazmente.

% O ntmero de faltas referem-se ao ano civil, periodo sujeito a avaliagdo de desempenho.
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Por outras palavras, as competéncias dizem respeito aos comportamentos que as
pessoas deverdo apresentar, de modo a desempenhar uma fungéo de forma eficaz. O
foco é colocado nos comportamentos, por oposigdo aos resultados das tarefas
(estando estas associadas aos objetivos).

Os modelos de competéncias constituem um meio eficaz de imprimir a cultura
da empresa no comportamento didrio dos seus colaboradores. Um modelo de
competéncias transmite a forma como a funcéo deve ser desempenhada.

Assim, as competéncias da Brasmar sdo descritas em conjuntos de
comportamentos observaveis e sdo compostas pelos comportamentos identificados
como sendo os mais significativos para o desempenho eficaz, sendo que o nivel de
desempenho de um colaborador é dependente da facilidade e eficacia com que
apresenta esses comportamentos.

Na Brasmar as competéncias estdo agrupadas em perfis, relativos a cada
grupo de funcdes. Estéo definidas competéncias comuns a todas as fungdes e existem
competéncias especificas para diferentes grupos de funcdes e, dentro destas, para
niveis funcionais (dentro do mesmo grupo, conjunto de fungdes com responsabilidades

diferentes, como por exemplo, a cooperagéo de pessoas).

Tabela 4- Grupo de Fungoes

Fonte: Manual de Utilizador do Sistema de Avaliacdo e Gestdo de Desempenho do Grupo
Metalcon
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As competéncias devem ser avaliadas de acordo com a seguinte escala,

estando relacionadas com o nivel de comportamentos manifestados e distribuindo-se

por cinco niveis de exigéncia:

Tabela 5 - Classificagdo dos Comportamentos Desejados

NECESSIDADE DE PONTO
INSUFICIENTE DESENVOLVIMENTO AJUSTADO FORTE EXCELENTE
Manifesta muito . . Manifesta de
poucos | M entos. | comportamentos | oM@ eficazos | o ERCEE
comportamentos requiridos na requiridos na comportamentos requiridos na
requeridos na competéncia competéncia requiridos na competéncia
competéncia. competéncia

Fonte: Manual de Utilizador do Sistema de Avaliacdo e Gestdo de Desempenho do Grupo
Metalcon

Na reunido de avaliacdo e de gestdo de desempenho, deve avaliar-se
objetivamente o desempenho do colaborador em relagdo a cada competéncia, lendo
cuidadosamente a descricdo de cada nivel de competéncia e classificando o
desempenho do colaborador no nivel apropriado (de 1 a 5).

No final, deve ser realizada uma média das classificacfes alcancadas em todas
as competéncias, depois calcular o peso relativo das competéncias na avaliacao final
e por ultimo o avaliador deve proceder ao calculo da avaliag&o final do colaborador,
calculando a média dos valores finais obtidos pelo colaborador nos critérios objetivos e

competéncias (ver ponto 4.5).

4.2.2 Impacto do Sistema de Avaliacdo e Gestdo de Desempenho

O peso que 0s objetivos e as competéncias tém na avaliagéo final difere em

funcéo da familia de funcdes a que o colaborador pertence, de acordo com a tabela

seguinte:
Tabela 6 - Impacto dos objetivos e competéncias na avaliagao de desempenho
NIVEIS PONDERACAO
Producéao (E/F) 50% 50%
Técnico-Administrativa 0 0

(C/D) 50% 50%
Diretores (B) 60% 40%
Administracao (A) 80% 20%

Fonte: Manual de Utilizador do Sistema de Avaliacdo e Gestdo de Desempenho do Grupo
Metalcon.
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Para apuramento do indice de desempenho € calculada uma média ponderada
entre objectivos e competéncias, conforme indicado no ponto anterior. O resultado
desta ponderagéo corresponde a avaliacdo final do colaborador e determinard quais

0s impactos na sua remuneracao fixa e variavel.

4.2.2.1 Na remuneracdo fixa

Tendo em conta a classificagdo final do colaborador, é-lhe atribuido um

aumento salarial, de acordo com a tabela seguinte:

Tabela 7- Aumento salarial sobre a remuneracao fixa

1 2 3 4 5
0% - - +1% +1%
Desde que o

Valor definido Valor definido

salario esteja
acima do que a lei
prevé para a

anualmente pela
Administragcéo

anualmente pela
Administracao

Mais 1% que o
valor definido para
a classificacédo 3

Mais 1% que o
valor definido para
a classificacéo 4

fungéo

Fonte: Manual de Utilizador do Sistema de Avaliacdo e Gestdo de Desempenho do Grupo
Metalcon

4.2.2.2. Na remuneragdo variavel (politica de incentivos e prémios)

E também atribuido um prémio anual ao colaborador, indexado ao seu
desempenho e aos resultados alcancados pela Brasmar. Trata-se de um valor Gnico,
atribuido no més da revisdo salarial, em funcdo do alcance dos objetivos e

competéncias estipulados, de acordo com a tabela seguinte:

Tabela 8 — Classificagao Final da Avaliagao de Desempenho

CLASSIFICAGAO FINAL DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

1 2 3a3,5 3,6a45 Mais de 4,5

0% 0% 25% 50% 100%

Fonte: Manual de Utilizador do Sistema de Avaliagdo e Gestdo de Desempenho do Grupo
Metalcon

As percentagens indicadas incidem sobre os vencimentos base, pelo que, um
colaborador que tenha alcancado uma classificacao final de quatro valores, ira receber

um prémio anual que corresponde a 50% do seu vencimento base mensal.
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Para atribuicdo dos prémios, os avaliadores devem ter em atencdo que existe
um sistema de quotas, que define a percentagem maxima de colaboradores por

departamento que se poderao incluir nos diferentes niveis.

Tabela 9 - Classificagdo Final da Avaliagao de Desempenho

CLASSIFICACAO FINAL DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

1 2 3a35 3,6a45 Mais de 4,5

- - 50% 20% 10%

Fonte: Manual de Utilizador do Sistema de Avaliacdo e Gestdo de Desempenho do Grupo
Metalcon

Isto significa que os avaliadores poderdo atribuir, no maximo, o prémio de
mérito a 50% dos elementos da sua equipa com a melhor classificagcao final entre 3 a
3,5, 20% aos que obtiverem as melhores classificacbes entre 3,6 a 4,5 e 10% aos que
tiverem as melhores notas acima de 4,5%.

No que diz respeito as necessidades de formagéo, os RH dever&o ter em conta
0os comentarios feitos no decorrer das reunibes de avaliacdo de desempenho e
registados nos formularios de avaliagdo, de forma a dar seguimento as necessidades
de formacé&o identificadas.

Quanto ao apoio as decisdes sobre a progressao de carreira, os RH deveréo
ter em conta os comentérios feitos no decorrer das reunides de avaliagdo de
desempenho e registados nos formularios de avaliagdo, de forma a dar seguimento as

expectativas de carreira dos colaboradores e identificadas por parte dos avaliados.

4.2.3 Etapas e calendario de avaliacdo

O SAGD da Brasmar assenta no pressuposto da avaliagdo continua. Assim,
para além das etapas formais de avaliacdo do desempenho, é recomendado que as
chefias e colaboradores realizem uma avaliagéo intercalar de acompanhamento, seis
meses apoés a reunido anual, bem como os momentos de feedback formal e informal
gue considerem necessarios para o0 acompanhamento do desempenho, introducdo de
medidas corretivas e concretizagdo dos objetivos.

Estas reunides visam o acompanhamento e a avaliacdo e gestdo de
desempenho. No que diz respeito ao acompanhamento deverd tracar-se um plano de
desenvolvimento profissional e promover a avaliacdo intercalar do desempenho, para

eventual introducdo de medidas corretivas. O registo destes momentos informais de
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avaliacdo facilita a avaliacdo final, na medida em que fornece argumentos factuais

para apoiar a avaliagdo realizada e garante que chefias e avaliados n&o séao

influenciados na sua avaliacdo unicamente pelos aspetos (positivos ou negativos) que

tiveram maior impacto ou pelos ultimos meses do periodo de avalia¢éo.

A avaliagdo e gestdo do desempenho, consiste em avaliar globalmente o

desempenho relativo ao periodo decorrido. Esta avaliagdo tem impacto nas decisdes

sobre prémios, remuneracfes e planos de carreira, de acordo com as decisfes da

Bramar, bem como no estabelecimento dos planos de desenvolvimento profissional.

No esquema que se segue séo apresentadas as etapas gerais de aplicacdo e o

calendario do SAGD da Brasmar, que culminam com a realizagdo das reunifes de

avaliacdo de desempenho.

Figura 5: Calendario do Sistema de Avaliagdo e Gestdo de Desempenho

Junho Ano X :> Dez. Ano X :> Jan. Ano X+1

Jan. Ano X :>

4

4

4

4

X REUNIAO DE
DEFINICAO DOS REUNIAO DE [')3 Ei@ﬁ&%}% AVALIACAO DO
OBJETIVOS ACOMPANHAMENTO (AVALIACAO DESEI\ZIEPENHO
(PREENCHIMENTO | | (E PREENCHIMENTO ATJELOAAS/QEIIXAEO PREENCHIMENTO
DO FORMULARIO DO FORMULARIO) E ¢ E IMPRESSAO
NA APLICACAO DOS
INFORMATICA) PREENSS'SMENTO FORMULARIOS
” COM ENVIO A
FORMULARIOS) DRH)

Fonte: Manual de Utilizador do Sistema de Avaliagcdo e Gestdo de Desempenho do Grupo

Metalcon

A chefia deve marcar as reunides com, pelo menos trés dias Uteis de

antecedéncia e disponibilizar ao colaborador o formulario de autoavaliacdo, para que

este possa fazer a sua autoavaliacdo e preparar-se para a reuniao.

4.2.4 As reunides de avaliag¢do de desempenho

A qualidade das reunites depende basicamente de dois fatores, da preparacéo

gue permite aos intervenientes identificarem aspetos a realcgar, questdes a colocar e a
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clarificar; e do acompanhamento continuo. Para preparar as reunides, é importante ter
em conta: os formulérios de avaliacdo e de gestdo do desempenho do ano em curso e
do ano anterior; os formularios de acompanhamento; os registos sobre o desempenho
do colaborador (feitos pelo préprio e pela chefia); e a informagdo sobre a funcao
(descricao da funcéo, perfil de competéncias, objectivos).

O objetivo das reunides, previstas no SAGD, é dar a conhecer o desempenho,
de modo a ajudar o colaborador a obter melhores resultados e/ou introduzir as
medidas corretivas necessarias ao seu atingimento.

Apés a apresentacao da agenda da reunido, o avaliador deve iniciar a conversa
com o colaborador discutindo a contribuicdo deste para a Brasmar e para os objetivos
de equipa, durante o periodo avaliado. Deve ser pedido ao colaborador para se
autoavaliar face a cada objetivo e a cada competéncia definidos, discutindo os
resultados obtidos, dificuldades sentidas e qual o apoio que o colaborador necessita
para melhorar o desempenho. No caso de terem sido estabelecidos projetos especiais
para o colaborador, o avaliador deve explorar a aprendizagem realizada, resultados
atingidos versus as metas tracadas, areas desenvolvidas e discutir as dificuldades
sentidas e formas de as ultrapassar. Caso se trate de uma reunido de
acompanhamento, o avaliador deve pedir informagdo ao colaborador sobre o seu
posicionamento em relagdo aos objetivos, sobre dificuldades sentidas e sobre o apoio
gue necessita para alcancar os objetivos estabelecidos. As avaliacdes s6 séo feitas na
reunido de avaliagdo e gestdo de desempenho, pelo que, na reunido intercalar de
acompanhamento nao é feita uma avaliacdo quantitativa.

Podem considerar-se as seguintes etapas para a realizacao das reunifes (quer
de avaliacdo e gestdo do desempenho, quer de acompanhamento): a preparacao,
acolhimento e agenda, andlise e discussdo dos assuntos em agenda e concluséo da
reunido.

Relativamente a primeira etapa, a preparagcdo, na parte que incumbe ao
avaliador, este deve marcar a reunido com antecedéncia (cerca de trés dias uteis) e
entregar o formulario de autoavaliagdo ao colaborador, de modo a que ambas as
partes se possam preparar. O avaliador deve ter em conta o0s objetivos especificos da
reunido que vai realizar e assegurar-se de que estes também séo claros para o
colaborador. Deve reunir todo o material necessario para a preparacdo (o que pode
incluir informacao sobre os objetivos, competéncias e descricdo da fun¢éo). Por ultimo,
o avaliador deve disponibilizar o tempo suficiente para a reunido e assegurar-se de
gue ndo ocorrem interrupgdes durante a sua realizacéo.

Do lado do avaliado, o mesmo deve refletir sobre o seu desempenho,

identificando os pontos fortes e necessidades de desenvolvimento no ano em andlise.
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O avaliado deve levar o formulario de autoavaliacdo preenchido, como também
disponibilizar o tempo suficiente para a reunido e assegurar-se de que nao ocorrem
interrupc¢des durante a sua realizagao.

A segunda etapa refere o acolhimento e agenda e assenta sobre os deveres do
avaliador. Este deve procurar deixar o avaliado tranquilo para elaborar comentérios.
Deve rever e analisar os objetivos e a agenda da reunido, dando oportunidade ao
avaliado de acrescentar os pontos que considere importantes/necessarios. Por ultimo,
deve relembrar ao colaborador os principais objetivos da funcdo que este
desempenha, bem como as competéncias requeridas.

A terceira etapa representa a analise e discussdo dos assuntos em agenda. O
avaliador e avaliado, em conjunto, devem refletir sobre o desempenho durante todo o
ano. Nao avaliar com base nas suas percepgdes ou nos factos recentes mais
significativos (favoraveis e desfavoraveis - mais a frente serdo apresentados 0s erros
mais comuns, no ponto 4.5.2). Escutar o outro com ateng&o e procurar compreender o
seu ponto de vista, tal como considerar importante a perspetiva de ambas as partes. O
avaliador e avaliado devem centrar-se no que é mais importante. Devem centrar-se no
desempenho e no comportamento (0 que foi feito e resultados obtidos) e ndo na
personalidade do colaborador. Devem ser factuais e utilizar exemplos concretos de
comportamentos habituais ou de situagbes que ocorreram. Estes devem evitar a
expressao de sentimentos ou emocdes que prejudiquem a relacédo e o desempenho.

Por parte do avaliador, este tem como obrigacdo fazer perguntas abertas, tal
como centrar-se nas solugbes e nado nos problemas ou necessidades de
desenvolvimento. Ser especifico e direto e explicar claramente porque da o feedback,
assim como equilibrar o feedback positivo com o negativo. Nao criar falsas
expectativas, prometendo apoio que ndo pode dar ou permitindo que o avaliado fique
com uma Visdo pouco realista do seu desempenho, capacidades ou oportunidades de
promocéo. Por fim, o avaliador deve procurar obter o consenso, o0 compromisso e o
envolvimento do seu colaborador.

A quarta e Ultima etapa para a realizagdo das reunides, € a conclusdo da
reunido. Nesta etapa o avaliador deve fazer, ou pedir ao colaborador que faga, o
resumo dos aspetos principais da reunido. Concluir o preenchimento do formulario,
tendo em conta também a perspetiva do colaborador, e procurar obter o consenso e o
acordo. Por fim, proceder a assinatura do formulario, por parte do avaliador e do
avaliado, bem como ao envio deste a Direcao de Recursos Humanos (cOpia em papel,

assinada por ambos).
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O desempenho deve ser acompanhado ao longo do ano. Para acompanhar e
controlar o desempenho do colaborador, o avaliador, deve ter em conta alguns fatores,
tais como: o acompanhamento diério (realizacdo do trabalho, reunies e contactos
pessoais), a observacdo pessoal no dia-a-dia, o feedback do avaliado, o feedback de
colegas/clientes e os projetos especiais (se existirem).

A Brasmar apresenta algumas sugestdes que o avaliador pode ter em
consideracdo. Por exemplo, o avaliador pode ajudar o colaborador a atingir 0os seus
objetivos, certificando-se de que ele esta focalizado e alinhado e tem 0s recursos e 0
apoio adequados (ver ponto 4.4.3 Desenvolver competéncias). Durante o ano, deve
verificar o cumprimento dos objetivos acompanhando o desempenho do colaborador.
Estar atento aos fatores externos que possam afetar o desempenho. Rever o plano de
acao, se o contexto mudar de forma significativa. Dar indicacdo da data de realizagéo
da reuniio de acompanhamento. Ultima sugestdo, dar imediatamente feedback
sempre que constatar uma diferenca entre o que ficou acordado durante a reunido e o

gue foi feito. N&o esperar pela proxima reunido de avaliacao.

4.2.5 Formularios de avaliacdo e gestio de desempenho.

Para aplicacdo e operacionalizacdo do SAGD da Brasmar, foi criado um
conjunto de formulérios, onde serdo registadas todas as informacgdes relativas a
avaliacdo e que deverdo estar sempre presentes nas reunides efetuadas entre chefia
e o colaborador.

Foram desenvolvidos formularios para os diferentes niveis funcionais. Existem
também formularios com diferentes aplicacbes e que devem ser utilizados nos
diferentes momentos da avaliacéo.

Os formulérios desenvolvidos s&o cinco:

Formulario de Definigdo de Objetivos.
Formulario de Acompanhamento.
Formulério de Autoavaliagao.

Formuléario de Avaliacdo e de Gestdo de Desempenho.

a rc o

Formulério de Recursos da Avaliagéo.

Os cinco formulérios apresentam-se disponiveis para todos os niveis funcionais:
Operadores, Encarregados, Técnicos, Adjuntos, Diretores e Administragéo.
Relativamente ao Formulério de Definicdo de Objetivos deve ser preenchido no

inicio do ano, devendo a chefia indicar, no local apropriado, quais os objetivos
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definidos para o periodo em avaliacdo. Este formulario deve depois ser levado para a
reunido de acompanhamento, para avaliar os progressos feitos pelo colaborador até
esse momento, bem como para a reunido de avaliacdo e gestdo do desempenho, para
ser completado e proceder-se a avaliagéo final do colaborador.

O Formulario de Acompanhamento deve ser preenchido pela chefia, em conjunto
com o colaborador, durante a reunido de acompanhamento.

O Formulario de Autoavaliacdo deve ser entregue ao colaborador, pela chefia, trés
dias antes da reunido de avaliacdo e gestdo de desempenho e preparar-se para o
momento da reunido. O colaborador deve levar este formulario para a reunido e
entrega-lo a chefia, para que seja anexado ao seu processo.

O Formulario de Avaliacdo e de Gestdo do Desempenho deve ser preenchido pela
chefia, durante a reunido de avaliagdo e de gestdo de desempenho, em conjunto com
o colaborador.

O Formulario de Recurso da Avaliagdo caso o colaborador discorde da avaliagdo
efetuada, podera recorrer, enviando este formulario preenchido ao Diretor do seu
Departamento, no prazo maximo de um més apos a data da reunido de avaliagéo e
gestdo do desempenho.

O préximo passo seré apresentar o grupo de fungfes da Brasmar.
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Tabela 10 - Grupo de Fungoes

Transferéncias Encarregados Escriturarios
Expedicdo Chefes de Equipa Assessores
Pinckin Encarregados de Engenheiros de
9 Loja Qualidade
Embalagem/expe
dicaio Promotor de Vendas
Corte de peixes Médicos
L Limpeza w a Técnicos
— — 1
g Opera}gjc;res de "'>J "'>J Contabilista
pa z =
Operador de
logistica e Telefonista
Transformacéo
Fiel de Armazém Programador
Guarda noturno
Operadores Encarregados Técnicos

NIVEL C

ADJUNTOS

Fonte: Manual de Utilizador do Sistema de Avaliagdao e Gestdao de Desempenho da Brasmar

NIVEL B

NIVEL A
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4.3 Perfis de Competéncias

Tabela 11 - Identificagdo com a Empresa

IDENTIFICACAO COM A EMPRESA

Nivel F Nivel E Nivel D Nivel C Nivel B Nivel A
* Mostra adesdo a * Esforca-se no sentido e Preocupa-se em avaliar as questes ambientais e em promover a e Define e desenvolve a
organizacao. de tornara politica ambiental da empresa. estrategia
¢ Mantém a organizagéo ética e organizacional em
confidencialidade socialmente concordancia com a
e Defende e age responsavel. Visdo da empresa,
consistentemente de | ¢ Promove e defende a ajustando-a a
acordo com principios igualdade de alteracdo das
éticos e valores claros. oportunidades. circunstancias.
e Através do seu| e Promove a e Desenvolve planos
proprio  comportamento, responsabilizagao estratégicos para
serve de exemplo e organizacional e alcangar os objetivos
encoraja 0s outros a individual organizacionais de
aderirem a  valores relativamente a longo prazo.
éticos e cons_lsterjtes comumda{je e ao e Procura e otimiza
com os da organizag&o. meio ambiente. novas oportunidades
 Trabalha em prol dos de negécio.
interesses da
organizagao, mesmo
quando isso implica
colocar as suas

necessidades individuais
em segundo plano.

® Mostrar preocupagao
com o0 sucesso da
organizagdo no longo
prazo.

Fonte: Manual de Utilizador do Sistema de Avaliacdo e Gestdo de Desempenho do Grupo Metalcon

Nota: Cada competéncia deve ser lida da esquerda para a direita, acumulando os comportamentos do(s) nivel(eis) anterior(es). (Ex: Para avaliar um

colaborador do Nivel A — Administrador — deverao ser lidos todos os comportamentos dos Niveis F, E, D, C e B).
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Tabela 12 - Decidir e Iniciar a A¢ao

DECIDIR E INICIAR A ACCAO

Nivel F

Nivel E

Nivel D

Nivel C Nivel B Nivel A

Identifica e toma as
decisfes urgentes.
Toma decis6es dificeis
e sob presséo.

Reune informacgao
completa para apoiar a
tomada de deciséo.

E firme nas decisées
gue toma e assume as
responsabilidades
correspondentes.
Toma iniciativas, age
com confianca e
trabalha com
autonomia.

Manifesta confianca na
probabilidade de
sucesso das suas
iniciativas.

Transmite uma visao
realista das suas
capacidades e
talentos.

Assume a
responsabilidade
pelos projetos.

Recorre a chefia
apenas quando é
necessario e resolve os
problemas com um
minimo de orientacéo.
Procura a opinido dos
outros no processo de
tomada de deciséo.

Assegura o desenvolvimento e a implementagéo das acdes.

Fonte: Manual de Utilizador do Sistema de Avaliacdo e Gestdo de Desempenho do Grupo Metalcon
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Tabela 13 - Relacionamento Interpessoal

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

Nivel F

Nivel E

Nivel D Nivel C Nivel B Nivel A

e Mostra interesse e
compreenséo pelos
outros.

o Exprime
abertamente as
suas intensoes
guando lida com os
outros.

e Trata 0s outros com
dignidade e respeito.

e Transmite uma
imagem de
credibilidade.

e Sempre que possivel,
altera os seus
métodos de trabalho

para apoiar 0s outros.

e Gere o conflito.

e Estabelece rapidamente o contacto e faz as pessoas sentirem-se a vontade.
e Estabelece boas relagdes com clientes (internos ou externos), colegas e colaboradores.
o Estabelece redes de contacto alargadas e eficazes dentro e/ou fora da organizacéo.

Fonte: Manual de Utilizador do Sistema de Avaliacao e Gestdao de Desempenho do Grupo Metalcon
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Tabela 14 - Trabalhar em Equipa

Nivel F

Nivel E

TRABALHAR EM EQUIPA

Nivel D

Nivel C

Nivel B

Nivel A

¢ Adapta-se ao grupo.

¢ Cria espirito de
equipa estimulando a
harmonia, a
cooperacao e a
comunicacao.

¢ Debate os assuntos
gue prejudicam o
funcionamento e a
harmonia da equipa.

e Consegue conciliar os
objetivos pessoais
com os da equipa.

¢ Apoia e preocupa-se
com 0s outros.

¢ Reconhece e
recompensa as ideias
e os contributos dos
outros.

¢ Apoia 0s outros,
facilita o seu trabalho
e defende-os, sempre
gue é apropriado.

¢ Apercebe-se das
limitagBes dos outros
e oferece o0 apoio
adequado,
especialmente
durante periodos de
trabalho dificeis.

¢ Encoraja os outros a
partilhar pontos de
vista, pensamentos e
sentimentos.

e Encoraja a equipa a
envolver-se no
processo de tomada
de deciséo.

Partilha amplamente a informacéo e alerta os outros para dados que

Ihes podem ser Uteis.

Fonte: Manual de Utilizador do Sistema de Avaliacdo e Gestdo de Desempenho do Grupo Metalcon
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Tabela 15 - Comunicar

COMUNICAR
Produgao Técnico-Administrativa
Diretores Administracao
Operadores Encarregados Técnicos Adjuntos
Nivel F Nivel E Nivel D Nivel C Nivel B Nivel A
e Fala de modo claro e a e Apresenta com eficacia E fluente. e Promove, emtoda a e Adota um estilo de

um ritmo adequado. 0s pontos-chave de uma

Disponibiliza tempo para ouvir os outros.

organizagéo, um comunicagéo que

¢ Fala de forma audivel. argumentacao. e  Obtém acordos claros e o empenho dos outros, estilo de capta a atencéo da
e Fala com autoridade e utilizando a influéncia e a capacidade para relacionamento audiéncia.
convicgéo. convencer e negociar. favoravel & ¢ Fecha negociagoes,
e Corresponde as e Promove ideias suas ou de outros. comunicagao. vendas ou discussodes.

necessidades do seu
publico-alvo, adaptando a
comunicagao em
conformidade.

¢ Explica a informacgé&o de
forma a torna-la simples
de compreender e evitar
a utilizacao desajustada
de linguagem técnica.

¢ Assegura-se de que a
mensagem foi ouvida e
compreendida.

Exclusivo para Adjuntos:

e Estrutura adequadamente as frases, paragrafos e secgfes nos documentos que
escreve.

e Tem capacidade de sintese e escreve com correcao ortografica e gramatical.

¢ Escreve de forma convincente, expressiva e atrativa.

e Estrutura a informacéo escrita de modo a ir ao encontro das necessidades e do
entendimento dos recetores das mensagens.

Exclusivo para Gestores de Cliente:

e Faz apresentacdes e fala com confianga e competéncia.

e Responde com rapidez as necessidades do interlocutor e as suas reacdes e
feedback.

e Obtém o estabelecimento de acordos.

¢ Realiza esforgos para garantir que o acordo alcancado é explicito, verdadeiro e de
confianga.

e Mantém-se em contacto com todas as partes no decurso das negociacoes.

e Conduz as discussfes para os resultados desejados.

Fonte: Manual de Utilizador do Sistema de Avaliacdo e Gestdo de Desempenho do Grupo Metalcon
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Tabela 16 - Capacidade de Adaptacao e de Mudanga

CAPACIDADE DE ADAPTACAO E DE MUDANCA

Nivel F Nivel E

Nivel D Nivel C

Nivel B

Nivel A

¢ Adapta-se positivamente & mudanca.

¢ Modifica os seus pontos de vista face a novas
exigéncias (é flexivel).

¢ Aceita ideias novas e iniciativas que implicam a
mudanca.

¢ Lida bem com a ambiguidade e utiliza de forma
positiva as oportunidades que ela suscita.

« Mostra respeito e sensibilidade pelas diferencas
culturais e religiosas e pelas convic¢des e
opinides dos outros.

eTira partido das oportunidades que surgem nas
situagdes ambiguas.

eProduz ideias, pontos de vista e explica¢gbes
novas.

eImagina iniciativas de mudanca eficazes.

¢ Identifica novas ideias
€ novos pontos de
vista.

e Reconhece as
oportunidades de
mudanca.

Nao se aplica

Fonte: Manual de Utilizador do Sistema de Avaliacdo e Gestdo de Desempenho do Grupo Metalcon
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Tabela 17 - Orientagdo para os Objetivos

ORIENTACAO PARA OS OBJETIVOS

Produgao Técnico-Administrativa , . . -
Diretores Administracao
Operadores Encarregados Técnicos Adjuntos
Nivel F Nivel E Nivel D Nivel C Nivel B Nivel A

e Aceita e procura
alcangar objetivos
exigentes com entusiasmo
e determinagao.

e Leva as coisas até ao fim
e ndo desiste facilmente
(determinagdo).

o Identifica as estratégias
de desenvolvimento
necessarias para alcangar
os objetivos de carreira.

e Aproveita as
oportunidades de
formacdo e de
desenvolvimento que lhe
sao oferecidas.

e Através do seu
comportamento, encoraja
a existéncia de uma
cultura de melhoria
continua.

e Partilha os seus
conhecimentos
profissionais com os
outros.

e Excede o horario normal
de trabalho quando é
necessario.

 Estabelece e assegura
padrdes elevados para a
qualidade e quantidade.

« Verifica o trabalho para
detetar erros.

« Rejeita o trabalho que
esta abaixo dos padrbes
de qualidade
estabelecidos.

« Desafia-se a si
mesmo(a) e aos outros
para alcancar niveis de
produtividade elevados.

o Compreende, cumpre e
informa os outros sobre as
obrigacbes legais
inerentes ao desempenho
da sua funcéo.

¢ Procura obter feedback sobre o seu desempenho e
esforga-se por melhorar.

¢ Despende tempo para conhecer as politicas, regras,
regulamentos e procedimentos padrdo relevantes.

e Coloca o cliente
(interno ou externo) em
primeiro lugar e antecipa,
identifica e satisfaz as
suas necessidades.

e Promove uma adeséao
clara a procura de um
nivel de exceléncia na
qualidade.

o Compara os niveis de
gualidade com padrdes e
modelos externos.

Nao se aplica

Exclusivo p/ Gestores de Clientes:

e Trabalha para antecipar, identificar e satisfazer as necessidades dos clientes.
e Presta servicos aos clientes de forma rapida e eficiente.
e Acompanha os indicadores de satisfacdo dos clientes e age de modo a melhoréa-los.

Fonte: Manual de Utilizador do Sistema de Avaliacdo e Gestdo de Desempenho do Grupo Metalcon
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Tabela 18 - Analisar e Aplicar Informagao

ANALIZAR E APLICAR INFORMACAO

Produgao Técnico-Administrativa
Diretores Administracao
Operadores Encarregados Técnicos Adjuntos
Nivel F Nivel E Nivel D Nivel C Nivel B Nivel A

« Aplica conhecimentos
especializados e
técnicos.

« Mostra ter um
conhecimento
detalhado do trabalho.
« Mostra um
conhecimento
aprofundado sobre as
caracteristicas dos
produtos e servicos
mais importantes.

« Responde
adequadamente as
guestdes técnicas que
Ihe sdo colocadas por
clientes (internos ou
externos) ou colegas.

« Mostra compreender
como um assunto pode
estar integrado num
sistema mais vasto.

e Procura obter mais
informacéo ou uma
maior compreensao
dos problemas.

« Identifica os
problemas e revela-os
nas situacdes
adequadas.

« Tem em conta os
aspetos préticos
relacionados com a
implementacéo de
diferentes solugdes.

« Questiona e desafia
0S pressupostos.

« Mantém-se
atualizado(a) sobre a
concorréncia e sobre os
fatores do mercado que
podem ter impacto na
organizagao.

« Utiliza a informacao
financeira disponivel
para controlar o
desempenho
organizacional e para
orientar a tomada de
deciséo.

« Mostra compreender e
manter-se informado
sobre as relagdes entre
a estrutura, os objetivos
e as potencialidades da
organizacéo,
acompanhando as
mudancas.

« Interessa-se pelas
novidades na sua area
de especializagéo.

« Procura novas
oportunidades de
negoécio e mostra
sensibilidade para as
detetar e otimizar.

Nao se aplica

Fonte: Manual de Utilizador do Sistema de Avaliacdo e Gestdo de Desempenho do Grupo Metalcon
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Tabela 19 - Planear e Organizar

Nivel F

Nivel E

PLANEAR E ORGANIZAR

Nivel D Nivel C

Nivel B Nivel A

« Executa o seu
trabalho de forma
sistematica, metddica e
ordenada.

« Gere eficazmente o
tempo de execugédo das
tarefas.

« Estabelece objetivos
claros.

« Estabelece etapas e
pontos de controlo para
o trabalho.

« Gere 0 seu tempo e 0
dos outros.

« Planeia com
antecedéncia
atividades e projetos,
tendo em conta
possiveis alteragfes as
condicdes do meio.

« Deteta, organiza e
gere 0S recursos
necessarios
(tecnoldgicos,
operacionais e
financeiros) para a
realizacdo das tarefas.

« Respeita 0 planeamento e entrega o trabalho
dentro dos prazos.

« Avisa 0s outros com antecedéncia sobre
alterag@es imprevistas aos horarios.

« Assegura a disponibilidade dos recursos
(tecnoldgicos, operacionais, financeiros)
indispensaveis.

Fonte: Manual de Utilizador do Sistemas do Avaliacédo e Gestdo de Desempenho do Grupo Metalcon
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Tabela 20 - Liderar

LIDERAR
Produgao Técnico-Administrativa
Diretores Administracao
Operadores Encarregados Técnicos Adjuntos
Nivel F Nivel E Nivel D Nivel C Nivel B Nivel A

Nao se aplica

« Delega o trabalho de
forma clara, adequada
e justa.

« Garante que as
funcdes dentro da
equipa estao
claramente definidas e
gue cada um sabe o
gue é esperado de si.
« Estabelece padrdes
de comportamento
adequados e toma as
medidas corretivas,
guando necessario.

« Mantém a equipa
centrada nas tarefas.

« D4 aos outros
feedback construtivo e
claro sobre o seu
desempenho.

« Proporciona
oportunidades de
desenvolvimento aos
seus colaboradores.

« Aconselha e treina os
colaboradores.

« Motiva e da
responsabilidade a
outros.

Nao se aplica

«Realca o impacto e a
importancia do trabalho
das pessoas.

« Inspira nos
colaboradores uma
atitude positiva e
entusiasta para com o
trabalho.

« Consegue que 0s
outros deem o seu
melhor.

« Promove a autonomia
e a delegacéo de
autoridade.

« Transmite aos outros
a confianca necesséria
para que assumam as
suas responsabilidades
individuais.

e Deteta as
necessidades de
desenvolvimento dos
colaboradores,
promove/encoraja o
seu desenvolvimento e
disponibiliza recursos
para apoiar a
aprendizagem.

« Cria equipas de
pessoas talentosas.

« Comunica uma Viséo
clara do futuro e
encoraja 0s outros a
pensar sobre o
potencial da
organizacao.

Fonte: Manual de Utilizador do Sistema de Avaliacao e Gestdo de Desempenho do Grupo Metalcon
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4.4 Objetivos da Brasmar para 2012.

Os objectivos da Brasmar lll, S.A sé@o definidos pela Administracdo. Os objectivos da
organizacao para 2012 foram:
1. Volume de vendas de 60 000 000€.
Volume de vendas de exportacdes de 18 000 000€.
Valor maximo de incobraveis 80 000€.
Prazos médios de recebimentos de 95 dias.
Atingir 6 000 toneladas de produtos transformados.
Concluséo da unidade industrial e de logistica.

N o g b~ w DN

Vendas de 1500 toneladas de bacalhau demolhado.

Além dos objectivos criados para o ano de 2012, os administradores,
determinaram que a meta até 2015 sera crescer 63% (em vendas) e ultrapassar 0os 85

milhdes de euros de facturagéo anual.

Relativamente aos objectivos, no final do ano, os administradores verificam se 0s
objectivos foram atingidos ou se é necessario estenderem-se para 0 ano seguinte ou
mesmo ajusta-los. Cada objectivo é desdobrado em actividades correspondentes e
suas tarefas (apresentagéo de exemplo no proximo subcapitulo).

Depois de definidos os objectivos da organizagdo, sdo comunicados, em
reunido, aos directores de cada departamento da Brasmar, nomeadamente a Direcao
Comercial, de Distribuicio Moderna, de Qualidade Ambiente e Seguranca, de
Aprovisionamentos, e de Armazém e Logistica. Sdo também comunicados a Direcéo de
Recursos Humanos e a Direcdo Financeira que se encontram centralizados na empresa

Metalcon.

4.4.1 Objetivos do Diretor de Logistica e de um Colaborador deste departamento,

para 2012.

Em cada um dos sete departamentos, da Brasmar, cada Diretor estabelece os
objectivos do seu departamento, que sao 0s seus proprios objetivos.
A razdo pela qual o exemplo incide sobre o Departamento de Logistica deve-se a fonte
de informagdo obtida pela Brasmar. Foi concedida uma entrevista pelo Diretor deste

departamento que facultou a informacéo disponivel neste ponto 4.4.



Neste subcapitulo ira ser usado, como exemplo, o Departamento de Logistica da
Brasmar, em que o Diretor estabeleceu como sendo os seus objectivos os seguintes:
1. Na&o cometer falhas na gestado dos transportes.
2. Certificar-se que € efectuada limpeza semanal as instalacbes e
equipamentos.

3. Gestao correta dos stocks.

A cada objectivo s&o atribuidas as iniciativas e a¢fes correspondentes.

Neste departamento em concreto, ndo ha ligacao direta a maioria dos objetivos,
mas indirectamente este departamento pode e deve contribuir para manter os clientes
satisfeitos, nomeadamente através do cumprimento dos prazos de entrega das
mercadorias/produtos e certificagdo que as encomendas chegam ao cliente em bom
estado e sem engados nas mercadorias/produtos enviados e respectivas quantidades.
Assim, este Departamento através dos objectivos estabelecidos para 0 mesmo, nho
ponto 1 e ponto 3 acima mencionados, pode contribuir para que o objectivo sobre o
volume de vendas de 60 000 000€ seja mais facilmente alcancado. Os objectivos de
cada departamento apesar de serem estipulados pelo préprio director sdo validados no
inicio do ano pela Administracdo, bem como os objectivos individuais de cada um dos

colaboradores deste departamento perante as diferentes tarefas que desempenham.

Relativamente aos objectivos Departamentais/Individuais sera apresentado um
exemplo pratico, sobre alguns tipos de objetivos existentes, no Departamento de
Logistica, a um operador de Nivel F, categoria Fiel de Armazém.

Neste exemplo, o funcionério J.J, tem como funcdo ser Fiel de Armazém e no
inicio do ano de 2012 foi-lhe atribuido, de acordo com as atividades que desempenha,
pelo seu Director os seguintes objetivos (Dep./Ind. e Comuns):

Objetivos Departamentais/Individuais:

1. Evitar danificar os equipamentos, as instalagdes e os produtos/mercadorias.
2. Manter as paletes bem montadas.

3. Executar as suas tarefas sem erros.

Relativamente a cada objetivo estdo associadas atividades e suas tarefas. A tabela
seguinte representara o objetivo “Nao danificar os equipamentos, as instalagbes e 0s
produtos” e quais as suas atividades, tarefas e os seus critérios de eficacia aplicados.
Neste objetivo, assim como nos trés restantes, a Unica forma de medir o objetivo é

através de critérios de eficacia estabelecidos.
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Tabela 21 - Objetivos Departamentais/Individuais

Objetivo Atividade Tarefa
Evitar danificar os Evitar ocorréncias. Usar os equipamentos de data inicio:
equipamentos, as acordo com as normas de 2012-01-03
instalacdes e os seguranca e manuseamento. | data fim:
produtos/mercadorias. 2012-12-31
Salvaguardar a integridade data inicio:
de pessoas € bens. 2012-01-03
data fim:
2012-12-31
Ter uma atitude preventiva e data inicio:
defensiva de pessoas e bens. | 2012-01-03
data fim:
2012-12-31
Havendo ocorréncias | Informar a chefia do data inicio:
seguir o sucedido. 2012-01-03
procedimento pré- data fim:
estabelecido. 2012-12-31
Tentar se possivel reparar o data inicio:
dano causado. 2012-01-03
data fim:
2012-12-31
Registar a ocorréncia em data inicio:
impresso préprio. 2012-01-03
data fim:
2012-12-31
Fonte: Tabela Adaptada de objetivos Dep./Ind. da Brasmar.
Tabela 22 - Critérios de Eficacia
Nota 1 Nota 2 Nota 3 Nota 4 Nota 5
3 Ou mais 2 Apontamentos 1 Apontamento 0 Apontamentos | 0 Apontamentos.
apontamentos nos nos nas instalacdes
nos equipamentos e | equipamentos e e

equipamentos e
instalacdes ou 7
ou mais
apontamentos
nos produtos.

nas instalacdes
ou5a6
apontamentos
nos produtos.

nas instalacdes

ou3da4d

apontamentos
nos produtos.

equipamentos ou

até 2

apontamentos
nos produtos.

Fonte: Tabela Adaptada dos Critérios de Eficacia dos Objetivos Dep./Ind. da Brasmar.

Os restantes

objetivos

Departamentais/Individuais,

deste

colaborador,

apresentam uma disposicdo semelhante a este objetivo que foi detalhado.

Objetivos Comuns: Cumprir os procedimentos de recursos humanos previstos

nas atividades e até aos limites estabelecidos, durante o ano de 2012.

Neste exemplo, serdo apresentados os objectivos comuns da organizacdo e 0s seus

critérios de avaliagéo.
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http://metalcon.net/avalia/index.php?page=objectivos.objectivo&idobj=201100000000036133
http://metalcon.net/avalia/index.php?page=objectivos.objectivo&idobj=201100000000036133

Objetivo

Atividade

Tarefas

Cumprir os
procedimentos de
recursos humanos
previstos nas
atividades e até aos
limites
estabelecidos,
durante o ano de
2012.

Limite maximo de 2
faltas justificadas

Comunicacéo de falta
no prazo de 24h.

(acrescidos dos data inicio:
direitos previstos na Sub-tarefas: 2012-01-01
lei), durante o ano de | - Comunicar ao
2012 Diretor de
(prémios sé@o Departamento a
atribuidos em necessidade de faltar;
proporgéao do tempo - Entregar
de trabalho do comunicacao e data fim:
colaborador). justificacédo de falta na 2012-12-31
Direcdo de Recursos
Humanos.
Todos os Controlo de ponto.
colaboradores devem
ser pontuais pelo Sub-tarefas: data inicio:
menos em 95% nos - Registar todas as 2012-01-01
dias Uteis de entradas e saidas;
trabalho*. - Justificar todas as
(Séo contabilizados faltas.
atrasos as entradas
de manha e depois do
almoco)
* Dias Uteis do ano .
250, dias de trabalho 2gi;a1f|2m31
serdo os dias Uteis do
ano — dias de férias.
Todos os Assinar o recibo nos
colaboradores dias estabelecidos
deveréo, no maximo, | pela Dire¢éo de data inicio:
assinar os recibos de | Recursos Humanos 2012-01-01
vencimento de quatro | (até dia 10 de cada
em quatro meses. meés).
Sub-tarefas:
- Receber o recibo;
- Esclarecer questdes
junto dos técnicos de data fim:
RH sobre dias de 2012-12-31
férias e faltas e/ou
outros assuntos.
100% dos Envio de informacao
colaboradores com as atividades e
deverdo cumprir os as datas das reunides
procedimentos e 0s de avaliacdo em
prazos relativos ao Dezembro de 2012. data inicio:
sistema de avaliacéo 2012-01-01

e gestdo do
desempenho:
autoavaliacao,
reunifes de avaliacédo
e o lancamento de
objetivos.

Sub-tarefas:

- Todos os
colaboradores
deverao respeitar as
atividades e as datas.
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Colaboradores —
Integracdo no sistema
de avaliacdo e gestédo
do desempenho e
autoavaliacao.

admitidos.

data fim:
Diretores ou Chefias 2012-12-31
— Reunibes,
elaboracao de
objetivos e
autoavaliagao.
A partir do dia 01 de Divulgacéo do plano
Maio, os envolvidos de acolhimento. data inicio:
no plano de 2012-01-01
acolhimento devem Sub-tarefas:
garantir o - Reunir com todos os
cumprimento do plano | Diretores e envolvidos
de acolhimento No processo;
a todos 0s - Registar todos os data fim:
colaboradores acolhimentos. 2012-12-31

Fonte: Tabela Adaptada dos Objetivos Comuns da Brasmar.

Indicadores de Desempenho:

Act. 1 e Act. 2 - Registo de faltas, mapa de assiduidade

Act. 3 — Registos de ocorréncia levantados aos colaboradores que ndo tenham

assinado recibos de vencimento durante 4 meses do ano. Periodos de conferéncia:

Maio, Setembro e Janeiro

Act. 4 — Verificagcdo por data da realizacdo de autoavaliagfes, reunifes de avaliacdo de

desempenho e langamento de objetivos. Periodo de verificagdo: Janeiro

Act. 5 — Racio = Total de colaboradores admitidos/ total de registos de acolhimento

Tabela 24 - Critérios de Eficacia dos Objetivos Comuns

NOTA 1 NOTA 2 NOTA 3 NOTA 4 NOTA 5
Act.1e2 - Act.1e2 - Act.1e2 - Act.1e2 - Act.1e2 -
Previsto no Previsto no Previsto no Previsto no Previsto no
manual de manual de manual de manual de manual de
avaliacdo e avaliacdo e avaliacdo e avaliacdo e avaliacdo e
gestdo de gestao de gestdo de gestdo de gestdo de
desempenho desempenho desempenho desempenho desempenho
Act. 3 — Nunca Act. 3 — Assinou | Act. 3— Assinou | Act. 3 — Nao Act. 3 — Assinou
assinou recibos um recibo de os recibos todos | assinou um més | mensalmente os

vencimento (11 os quadrimestres | o recibo de recibos de
Act. 4 — Nao registos de (controlo de vencimento (1 vencimento
entrou no ocorréncia) registos por registo de
sistema de guadrimestres, 1 | ocorréncia) Act. 4 — Cumpriu
avaliacdo e Act. 4 — Nao registo) todos os
gestdo de cumpriu os Act. 4 — Cumpriu | procedimentos
desempenho procedimentos Act. 4 — Cumpriu | todos os do sistema de
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nem os prazos todos os procedimentos avaliacdo e
do sistema de procedimentos do sistema de gestdo de
Act. 5 — <84% avaliagéo e do sistema de avaliagéo e desempenho e
dos gestdo de avaliagéo e gestdo de as datas
colaboradores desempenho gestdo de desempenho e a | delineadas
acolhidos desempenho autoavaliac&o na | A autoavaliacéo
Act. 5-85% a mas nao cumpriu | data definida foi feita no
89% dos as datas sistema
colaboradores afixadas informéatico
acolhidos Act. 5 —95% a
Act. 5—-90% a 98 dos Act. 5—-99% a
94% dos colaboradores 100% dos
colaboradores acolhidos colaboradores
acolhidos acolhidos

Fonte: Tabela Adaptada dos Critérios de Eficacia dos Objetivos Comuns da Brasmar.

Os objectivos departamentais/individuais atribuidos a este colaborador em

concreto, como ja referido, sdo: “evitar danificar os equipamentos, as instalacdes e os
produtos/mercadorias; manter as paletes bem montadas; e executar as suas tarefas
sem erros” embora ndo contribuam directamente para a concretizagéo dos objectivos da
organizacdo, contribuem indirectamente, visto que cada acdo tem o seu papel

fundamental para o funcionamento da organizacéo e execucao dos seus objectivos.

4.5 Exemplo de um Formulario preenchido

Neste subcapitulo sera apresentado um exemplo de um Formulario de Avaliacdo
e Gestdo de Desempenho de 2008 de um colaborador do Nivel (F) Operacional:
operadores.

A apresentacdo deste exemplo serve para clarificar 0 que foi exposto neste
capitulo quatro, tal como: calculo dos objetivos, calculo das competéncias e o céalculo da

classificagéo final.

4.5.1 Formulario de Avaliacdo e Gestido de Desempenho

Figura 6 - Formulario de Avaliacao e Gestdao de Desempenho Preenchido

Nome do avaliado: Antonio Aimeida

N° de colaborador: 1351

Funcéo: Fiel de Armazém

Departamento/Seccédo: Departamento de Logistica

Nome da(s) Chefia(s): Joaquim Oliveira
Periodo de Avaliagdo: 01/01/2008 A 31/12/2008

Data de realizagdo da Entrevista Avaliacdo e Gestdo de Desempenho
08/01/2009
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O PREENCHIMENTO DESTE FORMULARIO DEVERA SER SEMPRE ACOMPANHADO DA
CONSULTA DO MANUAL DO UTILIZADOR DO SISTEMA DE AVALIACAO E DE GEATAO DO
DESEMPENHO DA BRASMAR.

Nota: Se necessitar de alguma informagéo adicional, contacte os Recursos Humanos

Reunido de Avaliacao e de Gestao de Desempenho

¢ Analise com o colaborador os progressos verificados no alcance dos Objetivos e nos projetos especiais,
caso existam, definidos no inicio do ano. Preencha, na tabela dos objetivos, a percentagem do Objetivo
alcancada, assinalando a classificacdo com uma cruz.

e Calcule os critérios de Eficacia Diéria, classificando o posicionamento do colaborador e classificando de
acordo com as regras definidas.

¢ Discuta com o colaborador o posicionamento deste em cada Competéncia e classifique o desempenho
de acordo com as regras definidas. Leia atentamente a definicdo de cada Competéncia antes de colocar,
no local indicado, a classificacédo do colaborador em cada uma das Competéncias. Calcule a média final
de avaliagdo das competéncias comportamentais.

e Multiplique a classificagdo final obtida nos objetivos e nas competéncias pelos seus pesos relativos, de
modo a calcular o resultado final da avaliagcdo do colaborador.

¢ No final, imprima o formuléario, assine-o e dé ao seu colaborador para assinar.

ASSIDUIDADE

Assinale o niumero de faltas durante o periodo avaliado:

N° de dias de baixa ou licenca: Motivo:

PONTUALIDADE
Assinale o niUmero de atrasos durante o periodo avaliado:

Objectivos alcancados pelo colaborador

Critérios Critérios definidos | Critérios definidos | cyitgrios definidos Critérios
definidos para a para a nota 3 definidos para a
nota 1 para a nota 2 ara a nota 4 nota 5
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Avaliacdo dos objetivos 3,5 x 50% (ponderacédo) = 1,75 (classificacao final)

Manifesta muito
poucos
comportamentos
requeridos na
competéncia

Manifesta
metade dos
comportament

requeridos na

competéncia

(O

. Manifesta de
Manifesta . Excede os
forma eficaz os
comportamentos comportamentos

. comportamentos )
requeridos na requeridos na

a requeridos na N
competéncia a competéncia
competéncia

Avaliacdo das Competéncias 3 x 50% (ponderacéo) = 1,5 (classificagéo final)

Identificagdo com a Empresa

Definir e Iniciar a A¢éo

Relacionamento Interpessoal

Trabalho em Equipa

Comunicar

Capacidade de Adaptacéo e de Mudanca

Orientacdo para os Objetivos

Planear e Organizar

Classificacéo Final
(média aritmética das
competéncias)

% |wlhlwnN|w|w|s

N
IS

Objetivos

1,75

(Objetivos + Competéncias)

Competéncias

1,50

1,75+1,50 = 3,25
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Plano de Desenvolvimento Profissional

¢ Especifique as competéncias e conhecimentos que o colaborador necessita

¢ Aprofundar/desenvolver para desempenhar eficazmente a funcao e para atingir os seus
objetivos profissionais. Todas as competéncias avaliadas como ajustadas, necessidade de
desenvolvimento ou insuficiente terdo de ser alvo de comentarios e constar no quadro do
plano de desenvolvimento profissional.

¢ Defina a¢bes de formacao e/ou outras acdes de desenvolvimento, os objetivos a atingir e os
prazos (ver mais a frente — Desenvolver Competéncias).

e Clarifique as expectativas do colaborador em relacéo a evolucéo na carreira e estabeleca
planos de acdo que o ajudem a manter ou a melhorar a sua eficacia no trabalho.

PLANO DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

EVOLUCAO NA CARREIRA

Comentarios do colaborador em relacéo ao desenvolvimento da carreira:
Gostaria de evoluir na carreira para uma funcdo de Encarregado.

Area a
Desenvolver

Formacéo e/ou
Acdes de
Desenvolvimento

Resultados
pretendidos

Prazo

Trabalhar em

Integrar uma

Ser capaz de

Dezembro de 2009

expressar-se de
forma mais clara

Equipa nova equipa de trabalhar
trabalho para se | eficazmente com
ajustar a novas | diferentes equipas
_pessoas
Acompanhamento | Desenvolver um | Dezembro de 2009
Comunicar e feedback da discurso ajustado
chefia para d equipa de
conseguir trabalho.

Observacdes do Avaliador em relagdo ao potencial do Colaborador e a perspetiva
de evolugdo na empresa:

Para ascender a este nivel de vesponsabilidade terd de desenvolver a sua
capacidade de comunicacdo e forma como trabalha com a equipa.
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Comentarios e assinaturas

e No final da reunido de avaliagcdo do desempenho, permita ao colaborador que, se pretender,
faca os seus comentéarios sobre a avaliagdo no espaco apropriado.

o O formulario deve ser impresso, assinado pelo colaborador e Chefia e enviado em papel para
0s Recursos Humanos.

COMENTARIOS E ASSINATURAS

Comentarios:

Concordo com a avalia¢do apresentada.

08/ 01/ 2009 Antonio Almeida
Avaliado

Comentarios:

08/ 01/ 2009 Joaquim Oliveira
Avaliador

Fonte: Manual de Utilizador do Sistema de Avaliacdo e Gestdao de Desempenho do Grupo
Metalcon

4.5.2 Erros de avaliacao mais comuns

Para os Avaliadores, é importante que estejam conscientes dos possiveis erros
de avaliacdo. Assim, ao utilizar as escalas de avaliagdo, devem ter em conta as
tendéncias de avaliagao.

O Efeito de Halo acontece quando uma caracteristica especifica de uma pessoa
€ avaliada favoravel ou desfavoravelmente e esta avaliacdo se estende a todas as
outras caracteristicas avaliadas. Por exemplo, um colaborador que é avaliado
positivamente na competéncia “Relacionamento Interpessoal”’, pode ser avaliado de
modo muito semelhante na competéncia “Trabalhar em Equipa”, mesmo que o seu
desempenho nesta area seja questionavel. Respostas Enviesadas, refere-se a
tendéncia para efetuar subavaliacdes (efeito de severidade) ou sobreavaliacdes (efeito
de brandura). O efeito de brandura pode acontecer devido a alguma relutadncia em
avaliar um desempenho como fraco ou em lidar com uma pessoa avaliada
negativamente. O Efeito de Contraste é a tendéncia para avaliar um colaborador por
comparagdo com outro e ndo em relacdo aos critérios. O Erro Logico é quando ndo se

diferenciam e se confundem duas competéncias. O Efeito de Tendéncia Central é a
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tendéncia para atribuir classificacdes intermédias em vez de utilizar toda a escala. As
Variaveis Demogréficas (como sexo, raca, etc.) também podem influenciar a exatidao
das avaliacbes do desempenho. A Atribuicdo Causal é a tendéncia para, quando
observamos o0s outros, atribuirmos as causas do seu comportamento as caracteristicas
da sua personalidade, sem considerarmos as influéncias do meio. Paralelamente,
quando nos autoavaliamos, a tendéncia é darmos mais importancia aos fatores
externos (ex. ele ndo consegue porque é preguicoso; eu ndo consigo porque a tarefa é
muito dificil).

4.5.3 Desenvolver Competéncias

Pretende-se que sejam definidas para todos os colaboradores até trés acdes de
desenvolvimento com o objetivo de promover o desenvolvimento e melhoria das
competéncias avaliadas com classificacdes mais baixas.

As acgbes de desenvolvimento devem ser definidas com o total acordo do
colaborador.

Algumas ac¢fes de desenvolvimento podem ser incluidas no plano de formagéo
da Brasmar, tal como a formagé&o técnica (ex: Informéatica, outras areas técnicas) e/ou
formag@o comportamental (ex: Comercial, outras areas comportamentais).

No entanto, pretende-se que, na maioria dos casos, a implementagédo das acdes
definidas seja da responsabilidade da Chefia e do colaborador. Assim, podem ser
definidos algumas acdes, como por exemplo, ter acompanhamento regular da chefia /
coaching, em que a chefia e colaborador acordam uma acéo, geralmente desenvolvida
no contexto do desempenho da funcdo, comprometendo-se a chefia a fazer um
acompanhamento regular e a dar feedback até ao momento em que tenha sido
adquirido o conhecimento ou competéncia alvo de desenvolvimento (por exemplo, a
chefia acompanha periodicamente o colaborador na preparacdo de reunibes de
trabalho, assiste a sua conducdo e da feedback sobre o que correu bem e sobre os
aspetos a melhorar).

Aprender durante um projeto especial, € outro tipo de acdo que pressupde a
ocupacdo elevada do tempo de trabalho do colaborador num assunto especifico
identificado pela empresa e considerado essencial para o desenvolvimento do
colaborador. Pode incluir a participacdo num grupo de trabalho ou num projeto
especifico.

Outro tipo de acdo podera ser mudar/rodar de posto de trabalho, ou seja, 0s
colaboradores tém a oportunidade de desenvolver a sua atividade, por um periodo de

tempo previamente definido, noutro departamento/seccdo da empresa, com o objetivo
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de contactar com outras realidades, aprender novas praticas e métodos de trabalho e
desenvolver as suas competéncias. Estas situagbes devem decorrer no ambito de
projetos bem definidos.

Por dltimo, e também importante, outro exemplo de ac¢ao sera acompanhar um
colega em funcgbes afins, ou seja o colaborador ter a oportunidade de acompanhar a
atividade de colegas mais experientes ou considerados expert numa determinada
atividade. Este tipo de acdo é sobretudo utilizado com colaboradores recentemente
admitidos ou que mudaram de funcdes (por exemplo, acompanhar um perito nas

visitas).

4.6 Vantagens e limitacoes/desvantagens do Sistema de Avaliacao e

Gestdo de Desempenho na Brasmar.

Nas principais vantagens da inser¢cdo do (SAGD) destaca-se a motivagdo dos
colaboradores, perante o sistema de incentivos como 0s prémios e aumentos salariais.
A avaliagdo dos colaboradores e da organizagdo também gera um impacto positivo,
pois permite a divulgacdo de informacg&o importante sobre a monitorizagdo da direcgéo
da Brasmar e o que se deve melhorar de ano para ano. Detetados erros no
desempenho dos colaboradores poderdo ser estabelecidos planos de formacdo a
desenvolver, de modo a superar lacunas importantes. A avaliagdo de desempenho dos
colaboradores traz impacto para a empresa, pois o resultado da avaliacao vai chamar a
atencao dos accionistas e principais interessados, sobre o desempenho da empresa e
de todos os que estdo envolvidos. O facto de haver um sistema para avaliagdo dos
colaboradores, proporciona um aumento da justica e equilibrio nos aumentos salariais e
na atribuicdo de prémios. Com a utilizagdo do SAGD é de esperar um aumento da
equidade e imparcialidade nas avaliacdes efectuadas aos colaboradores. E suposto
também o desenvolvimento das capacidades dos colaboradores. Depois de os
colaboradores perceberem que o SAGD é positivo para a sua actividade profissional, a
maioria faz questdo de ser avaliado, pois pretendem ver o seu esfor¢co reconhecido e
recompensado. Este sistema promove a comunicagdo e interacdo entre a chefia e o
colaborador. Com as avalia¢des os colaboradores percebem em que aspectos sédo mais
ou menos competentes e no que se devem esforcar mais para melhorar. A criagdo de
objectivos e metas define o que a organizacao pretende alcancar. Por ultimo, a incluséo
de competéncias a adquirir promove a cultura da empresa.

As limitagcdes/desvantagens encontradas no SAGD s&o Vvérias, tal como haver uma

ligacdo pouco clara entre o0s objectivos dos colaboradores e os objetivos da
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organizacdo. Existe um baixo envolvimento da administracdo, apesar de tomarem
conhecimento acerca dos objectivos dos colaboradores operacionais ho momento da
implementacdo do SAGD em 2008, nos anos seguintes confiaram esse papel ao
director/chefe do departamento, descurando-se da revisdo anual dos mesmos. A
estratégia ndo é conhecida pela maioria dos colaboradores. Apesar de no manual do
SAGD referir sobre apoio as decisdes sobre progressodes de carreira dos colaboradores,
na realidade ndo é assim tdo simples, uma vez que para isso ser possivel teriam de
fazer abertura de vagas e consequentemente aumentos salariais correspondentes a
progressao, 0 que raramente acontece. A existéncia de quotas nas premiacdes podera
ser uma desvantagem, visto que os colaboradores podem sentir-se desmotivados, além
disso provoca atitudes inconvenientes por parte de alguns colaboradores, na medida
em que fazem “queixas” de colegas as chefias para serem prejudicados nas notas, com
intuito de tirarem proveito na avaliagéo final (se o colega de equipa tiver pior nota desce
de escaldo na classificacdo pela existéncia de quotas). Apesar de estar estabelecida
uma reunido de acompanhamento no més de Junho, para a chefia informar o
colaborador do seu desempenho até essa data, nem sempre isso acontece devido a
falta de tempo provocada pelo excesso de trabalho. As datas das reunides para
informar os colaboradores sobre os objetivos definidos para o ano seguinte, bem como
para a avaliacdo final de desempenho raramente se cumprem na data prevista (em
Janeiro) geralmente ocorrem em meados de Margo, 0 que traduz uma auséncia de
planeamento. Os objectivos individuais deveriam ser acordados entre chefia e
colaboradores, mas neste caso, na Brasmar, sdo impostos ao colaborador, isto significa

gue héa colaboradores que nao participam na definicdo dos seus proprios objectivos.

4.7 Diferencgas e semelhancas entre o Sistema de Avaliacdo e Gestio de

Desempenho implementado na Brasmar e o Balanced Scorecard.

A Brasmar ndo apresenta na sua gestdo a ferramenta BSC. Esta empresa desde
gue iniciou a sua actividade tem vindo a fazer inimeras alteragbes a todos 0s niveis
(instalagdes, aumento significativo de colaboradores, participacdes noutras empresas
do grupo — Grupomar e LSM - e incorporagcédo do SAGD, etc). No entanto, como ja foi
referido este SAGD foi implementado ndo s6 na Brasmar como para todas as empresas
do grupo. A Brasmar, ndo se apresenta, ainda, preparada para a implementacédo do

BSC, pois para isso eram necessarias outras alteracdes, como por exemplo sistemas de
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informacéo adequados, formacfes a todos os colaboradores, tempo e recursos gastos
com a implementacéo desta ferramenta, entre outras.

No entanto, no SAGD introduzido na Brasmar € possivel encontrar algumas
semelhancgas com o BSC e definir as principais diferengas entre ambos.

As principais semelhangas detetadas entre o BSC e o SAGD implementado na
Brasmar sdo as seguintes: as duas ferramentas mostram preocupacao com os objetivos
da organizacdo, indo para além da perspectiva financeira; ambas as ferramentas
incluem sistemas de informagdo para apoiar um alinhamento de recompensas;
preocupam-se em criar objectivos de caracter financeiro e ndo financeiro, que traduzem
0S objectivos da organizacdo; sdo sistemas que gerem motivagdo; definem objetivos,
indicadores de performance e metas; possibilitam identificar os indicadores concretos
de resultados a atingir e realizados e uma ligacdo ao sistema de prémios e incentivos;
desempenham um papel significativo na determinacdo de progressdes, promocoes,
demissbes e rescisbes; constituem uma base para decidir sobre incentivos e
recompensas, bem como identificar necessidades de formacgéo; para ambas as
ferramentas o capital intelectual condiciona o desempenho das organizacoes,
constituindo o seu grande elemento distintivo; e por dltimo, incorporam uma cultura
organizacional, por meio dos comportamentos exigidos como os mais significativos para
o0 desempenho organizacional.

O BSC comegou por ser um SAD, tendo evoluido para um sistema de gestao da
estratégia, proporcionando um sistema de comunicacao e alinhamento da estratégia,
tornando-se uma ferramenta clara na formulacdo e implementacdo da estratégia. O
sistema de avaliacdo introduzido na Brasmar estd direcionado para objectivos
operacionais tornando-se uma ferramenta de gestdo de recursos humanos,
descurando-se um pouco do alinhamento da estratégia. A ferramenta de avaliacdo de
desempenho da Brasmar utilizada é um sistema de gestdo de RH, enquanto o BSC é
um sistema de gestdo da estratégia. Ao contrario do que acontece com a execucao de
um BSC, na Brasmar ndo se aplica a clarificacdo e traducdo da visdo e da estratégia,
assim como a sua comunicagdo e alinhamento a todos os colaboradores. Na Brasmar
ndo existe mapa da estratégia como forma de formalizagdo e comunicagdo de

objectivos nas varias perspectivas de analise.
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Capitulo 5 - Conclusao

A competitividade que as empresas enfrentam € uma batalha constante para a
sua sobrevivéncia, principalmente em tempos de crise. Por outro lado pode ser uma
oportunidade quando a empresa apresenta uma gestdo mais sélida que a dos
concorrentes. As empresas de hoje devem prestar mais atencdo para 0s seus ativos
intangiveis, nomeadamente para o0 seu capital humano. O investimento para um
aumento do desempenho da organizacdo passa pela valorizacdo e motivacdo dos
colaboradores.

Para que este trabalho fosse conseguido foram necesséarios procedimentos
metodoldgicos, através da leitura de publicacdes de especialistas, consulta de peritos,
internet, livros e varios artigos cientificos, para o enquadramento tedrico. O
enquadramento préatico foi possivel através de entrevistas conseguidas nos RH do
Grupo Metalcon como também com o Diretor de Logistica da Brasmar, através de
manuais destinados a colaboradores da empresa em estudo, bem como da internet.

O presente trabalho teve como objetivo estudar a importancia da avaliagao de
desempenho ao nivel organizacional, de equipa e individual. A avaliacdo de
desempenho é sustentada por SAD a serem integrados nas empresas. Estes SAD sao
constituidos por uma gama de ferramentas, de suporte, que possibilitam os gestores
das empresas escolherem a que melhor se adequa ao seu método de gestao.

Para este estudo, a ferramenta BSC foi a escolhida para ser fundamentada, visto
ser a estudada no curso de Mestrado em Financas Empresariais em que se insere este
trabalho.

Para se perceber como o0 enquadramento tedrico é aplicado na pratica, a
empresa Brasmar foi escolhida para esse efeito, visto ter implementado em 2008 um
SAGD. Com este estudo foi possivel perceber que a empresa através do SAGD
implementou um conjunto de objetivos e competéncias desdobrando-os a todos os
niveis, criando obrigacdes, responsabilidades e uma cultura organizacional. Foi possivel
perceber também que a inclusdo de mecanismos de motivacdo, prémios e incentivos
leva a empresa para um caminho de crescimento e sucesso, principalmente em
momentos de crise que 0 pais atravessa, ou seja conclui-se que o impacto da
implementacéo do SAGD foi favoravel para o seu crescimento e sucesso.

O SAGD que a Brasmar incorporou ndo foi o BSC, apesar de néo estar fora de
hipoteses a sua implementacao para o futuro, visto ser uma empresa com uma grande
vertente comercial e muito virada para o cliente. Apesar disso, o0 BSC e o SAGD
incorporado na Brasmar apresentam semelhancas significativas tais como: a criacao e

alinhamento de objectivos (organizacionais, de equipa e individuais); e sistemas de
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incentivos que promovem a motivacdo dos colaboradores através de recompensas pré-
estabelecidas. Além das semelhancgas existentes também existem diferencas, embora a
principal diferenga entre estas duas ferramentas é que enquanto o BSC se estende a
toda a organizacdo através de quatro perspectivas (clientes, financeira, processos
internos, e aprendizagem e crescimento), o0 SAGD da Brasmar € um instrumento de
gestdo de RH, “desprezando” a importancia da estratégia da organizagdo e a sua
comunicagao a todos os colaboradores.

No desenvolver deste trabalho surgiram algumas limitacées: o tempo que nem
sempre € o suficiente para elaborar o trabalho atempadamente; a motivacdo que por
vezes diminui devido as dificuldades que vao surgindo ao longo desta “caminhada” na
execucdo da dissertacdo; por varias vezes, muita da informacdo importante aparece
noutros idiomas o que dificulta a compreenséo das leituras efetuadas. Para a parte
pratica a principal limitacdo foi a dificuldade em obter mais entrevistas/informacéo dos
RH da Metalcon/Brasmar devido ao excesso de trabalho existente em ambas as
empresas. Devido a este facto o enquadramento pratico teve apenas como exemplo o
Departamento de Logistica, tornando a informagdo um pouco limitada a esse
departamento/diretor.

Uma vez que a Brasmar ndo coloca de parte a hipétese da implementagéo do
BSC na sua gestdo, este trabalho podera ser um ponto de partido para estudar, no

futuro, as vantagens e limitacdes/desvantagens dessa possivel implementacéo.
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3. Anexos



Organograma do Grupo Metalcon

ADMINISTRACAO

SERVICOS APOIO
IRMAOS SILVAS, S.A.

- DEPARTAMENTO DE
COMICAO EXECUTIVA HIGIENE E SEGURANGA

MEDICINA NO ENFERMAGEM NO
TRABALHO TRABALHO

TECNICOS DE PROGRAMADORES TECNICOS DE TESOURARIA/
RECURSOS CONTABILIDADE FATURACAO
HUMANOS

[ |
DESIGNER SERVICO DE APOIO

DIRECAO DE RECURSOS DIREGAO JURIDICA E DE DIREGAO DE SISTEMAS DE DIREGAO DIREGAO FINANCEIRA CONTROLLER DIRECAO DE OBRAS E




Organograma da Brasmar Ill, S.A

ADMINISTRACAO
SERVICOS APOIO
SERVICOS PARTILHADOS METALCON INVESTIMENTOS, SGPS, S.A. IRMAOS SILVAS. S.A.
DEPARTAMENTO DE
DRHC DSI DJC DOC TELEFONISTA/
HIGIENE E SEGURANGA
RECECAO
(GHS)
DA DF Controller EQUIPA
—t SEGURANCA MT | ET
ALIMENTAR
DIRECAO DIRECAO DIRECAO DIRECAO QUALIDADE DIRECAO DIRECAO DE
DISTRIBUICAO FABRIL AMBIENTE E APROVISIONAMENTO ARMAZEM E
e pIRECRC DIRECAO DIRECAO
CLIENTES DE PRODUCAO B | ASSESSOR | ENCARREGADO DE
(DP9 ~——  DIRECAO P/ = ARMAZEM
COMPRAS MP
| ACESSORES P/ - ﬁjiifg:ni/ . OPERADORES
PRODUGAO MANUTENGAO ASSESSOR ARMAZEM
| DIREGAO P/
) COMPRAS M
| ENCARREGADO CONTROLO TECN. S
PRODUCAO || DE MANUTENCAO MOTORISTAS
QUALIDADE
OPERADORES | SERVICOS DE
LIMPEZA

ARMAZEM MO, PA
E MATERIAS
SUBSIDIARIAS
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