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Resumo

A gestdo de desempenho consiste num processo de gestdo estratégica de pessoas a partir
do qual a empresa mede a eficiéncia e eficacia de cada um dos seus colaboradores e,
permite alinhar as praticas de gestdo de recursos humanos com a estratégia

organizacional.

Os objetivos deste trabalho consistem em: realizar um levantamento das melhores
praticas identificadas na literatura e no mercado como um sistema de avaliacdo de
desempenho; fazer um diagndstico ao sistema de avaliacdo de desempenho da empresa
em estudo; e, propor as principais melhorias que a empresa deve adotar quanto ao seu

sistema de gestdo de desempenho.

As conclusdes enfatizam que € pertinente promover a construcao de sistemas de gestao
de desempenho adaptados a realidade da empresa e que igualmente sejam integradores,
coerentes, transparentes e objetivos. Devem enaltecer o sentimento de justica, a
motivacao dos colaboradores, com a finalidade de alcancar o crescimento da empresa e
dos seus colaboradores.

Palavras-chave: Gestdo de Desempenho; Consultoria de Recursos Humanos;

Competéncias; Objetivos.

JEL Classification: M120; M540




Abstract

Performance management is a process of strategic management of people where a
company can measure the efficiency and effectiveness of its employees. It allows the

aligning of human resource management practices with the organizational strategy.

The purposes of this work are: to carry out a survey of the best practices identified in the
literature and in the market as a performance evaluation system; to make a diagnosis to
the performance evaluation system of the company in study; to propose the main
improvements which the company must adopt regarding its performance management

system.

The conclusions’ highlights point to the fact that is appropriate to promote the
construction of performance management systems adapted to the company's reality. And
that are also integrators, coherent, transparent and objective. They should enhance the
sense of justice, the motivation of employees in order to achieve the growth of the

company and its employees.

Keywords: Performance Management; Human Resources Consulting; Competences;

Goals.
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Avaliacéo de Desempenho em Consultoria de Recursos Humanos — Estudo de Caso

Introducéo

Com um mercado cada vez mais competitivo e desafiante, ao longo dos anos, é notoria a
crescente importancia atribuida a todos os temas relacionados com os Recursos Humanos.
De acordo com Nascimento e Pereira (2015), devido a atual conjuntura que € sentida, as
empresas encontram-se expostas a um aumento de pressao para o desenvolvimento quer

da sua sustentabilidade como competitividade.

A relacgdo entre as préaticas de gestao de recursos humanos e os resultados organizacionais
tem sido um foco de interesse entre as investigacfes académicas e empresariais. O
sucesso empresarial encontra-se diretamente relacionado com a forma como as empresas

gerem os seus colaboradores (Esteves e Caetano, 2010).

A Gestdo de Recursos Humanos tem por base medidas e atividades que abrangem o0s
recursos humanos e focalizam-se na melhoria da eficiéncia e desempenho relativamente
aos individuos e a organizacdo (Sekiou, Blondin, Fabi, Bayad, Peretti, Alis e Chevalier,
2001).

Atualmente, vive-se um periodo de instabilidade, face as mudancas econémicas e
financeiras que se tém feito sentir. Deste modo, sdo inumeros os desafios que as empresas

tém enfrentado e, que face a eles, tém de, constantemente, aprender a lidar com mudancas.

Cada vez mais é sentida a importancia dos colaboradores na competitividade das
empresas e, consequente distingdo no mercado, pelo que os temas de gestdo de recursos

humanos tém sido alvo de diferentes estudos.

No entanto, muitas companhias ainda ndo se encontram preparadas para despender do seu
tempo para alocar aos seus recursos internos. Neste sentido, a avaliacdo de desempenho
tem marcado a sua importancia nas organizacgdes, dado que € evidente o seu impacto sobre
a produtividade do trabalho (Caetano, 1996). Também para Hartog, Boselie e Paauwe
(2004), toda a gestdo de desempenho das organizacOes e colaboradores é considerada

como uma atividade crucial para a sobrevivéncia e crescimento das empresas.

Efetivamente, dadas as exigéncias que as empresas no setor de Consultoria sentem no seu
quotidiano, todos os seus recursos sao alocados a fim de responder de forma célere e
sustentada as solicitacBes dos seus clientes, pelo que existe pouco espago para

desenvolver estudos direcionados para os seus proprios colaboradores.
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Em Portugal, ndo foram encontrados estudos que relacionem a avaliacdo de desempenho
e as empresas de consultoria de recursos humanos, pelo que é importante estudar esta
relacdo e promover o desenvolvimento de avaliagdo de desempenho dos colaboradores
de uma Consultora de Recursos Humanos, como em qualquer outra area de atuacéo, o

que se constitui como objetivo deste estudo.

Face a este contexto, torna-se pertinente perceber que modelo podera responder a esta

problematica.

Deste modo, este trabalho pretende desenvolver um projeto de melhoria para o sistema
de gestdo de desempenho de uma empresa de consultoria em Portugal, tendo como

principais objetivos:

- Realizar um levantamento das melhores praticas identificadas na literatura e no mercado

como um sistema de avaliacdo de desempenho;
- Fazer um diagnostico ao sistema de avaliacdo de desempenho da empresa em estudo;

- Propor as principais melhorias que a empresa deve adotar quanto ao seu sistema de

gestéo de desempenho.

Este trabalho encontra-se estruturado em 4 capitulos distintos, sendo que no primeiro
capitulo é realizada uma breve revisao da literatura, onde se definem os conceitos de
Gestdo de Desempenho, Gestdo por Competéncias e por Objetivos e, onde se analisa o
estado da arte no que concerne a evolugdo do Executive Search. De seguida, no segundo
capitulo, estdo definidas as principais metodologias adotadas na concretizacdo deste
estudo. No terceiro capitulo é definido o Diagnoéstico, onde se apresenta a organizagéo
em estudo, se caracteriza o seu sistema de gestdo de desempenho e, por fim, se
caracterizam os sistemas de gestdo de desempenho de duas empresas de consultoria de
referéncia em Portugal. O quarto capitulo incide sobre a proposta de intervencao, onde se
evidenciam as principais melhorias que a empresa deve adotar face ao seu sistema de
gestdo de desempenho. Por fim, sdo apresentadas as consideracdes finais, onde sdo
destacadas as principais limita¢6es do estudo e se propde algumas diretrizes para futuras

investigacoes.
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Capitulo I - Quadro Tedrico
1 Gestédo de Desempenho

Ao longo dos anos tem sido evidente a importancia dos Recursos Humanos, decorrente
dos desafios e exigéncias que se enfrentam perante mudangas no mercado (Chauhan,
Sharma e Tyagi, 2011). Consequentemente, as empresas deparam-se com um aumento de
pressdo para o desenvolvimento da sua competitividade e sustentabilidade (Nascimento
e Pereira, 2015). Para Maamari e Alameh (2016) a competitividade que se faz sentir no
mercado salienta a importancia das empresas desenvolverem politicas de Recursos

Humanos transparentes e aplicaveis.

Nesta linha de pensamento, também Maimako e Bambale (2016) sublinham a importancia
dos Recursos Humanos para a eficicia organizacional. Para os autores, quando o0s
colaboradores se encontram satisfeitos com o trabalho, contribuem positivamente para a
concretizacdo do objetivo da companhia. Desenvolver e manter praticas de Gestdo de
Recursos Humanos equitativas, eficazes e justas, tende a motivar os colaboradores a
aumentar o seu nivel de satisfacdo no trabalho, o que por sua vez ird repercutir-se no

alcance dos objetivos da companhia.

A Gestdo de Recursos Humanos tem por base medidas e atividades que abrangem o0s
recursos humanos e focalizam-se na melhoria da eficiéncia e desempenho relativamente
aos individuos e a organizacdo (Sekiou et al., 2001). Nikoloski (2016) defende que o
sucesso da Gestdo de Recursos Humanos é definido pela sua capacidade de utilizar a
inteligéncia e o espirito das pessoas com recurso a um ambiente de aprendizagem com o

intuito de melhorar o desempenho da organizacao.

Em 2001, a Consultora Accenture salientava que 80% dos especialistas em negocios
defendiam que os temas de Recursos Humanos sdo mais criticos do que quando

comparadas com os trés anos anteriores (Aladwan, Bhanugopan e D’Netto, 2015).

Dada a complexidade que se sente nos dias de hoje, a inseguranca no trabalho é uma
realidade que se constata e, h4 que ter em consideragdo que manter os colaboradores é
uma opcdo economicamente mais viavel do que fazer novas contratagdes. Deste modo, a
organizacdo deve fazer com que os seus colaboradores se sintam parte integrante da
companhia, 0 que os ird motivar a ultrapassar os desafios que enfrentam no quotidiano.

A produtividade e desempenho tendem a aumentar quando os colaboradores sentem
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compromisso perante a organizacgao e acreditam que partilham valores muatuos (Aladwan,
Bhanugopan e D’Netto, 2015).

Nas empresas é notoria uma pressao quer moral quanto legal para avaliar os colaboradores
de forma consistente, objetiva e justa (Bacal, 2000 cit in Heijden e Nijhof, 2004;
Greenberg, 1986 cit in Heijden e Nijhof, 2004). Neste sentido, surge a avaliacdo de
desempenho como "uma atividade da GRH que consiste em formular uma opinié&o global
e objetiva sobre um trabalhador quanto a execucdo das suas tarefas, durante um
determinado periodo, numa organiza¢do, com base em critérios explicitos e regras
estabelecidas"” (Sekiou et al., 2001: 363).

Baseando-se na componente humana do funcionamento das organizagdes, a avaliagao de
desempenho tem enaltecido a sua posi¢édo dentro dos sistemas que englobam a gestdo de
recursos humanos, uma vez que tem sido evidente o seu impacto sobre a produtividade
do trabalho. Neste sentido, é possivel verificar um impacto sobre o processo de controlo
do desempenho como ao nivel da selecdo, formacdo, desenvolvimento profissional,

promocao e sistema de remuneracao dos colaboradores (Caetano, 1996).

A avaliacdo do desempenho consiste num processo em constante evolugdo e movimento
que inclui a revisdo e analise das funcdes e resultados dos individuos, identificando o seu
contributo fundamental para a organizacdo (Sekiou et al., 2001). A avaliacdo de
desempenho permite que os colaboradores compreendam as suas fungdes, objetivos
delineados, expetativas e sucessos (Kampkotter, 2014 cit in Maimako e Bambale, 2016).
O mesmo é corroborado por Nikoloski (2016), salientando que a avaliacdo de
desempenho é um processo que avalia a contribuicdo dos colaboradores no atingimento
do objetivo organizacional, num periodo determinado. Para Maimako e Bambale (2016),
a avaliagdo de desempenho pode assumir um papel motivador para os colaboradores
quando acreditam que este é um processo de avaliagdo justo, 0 que ir4 aumentar a sua

satisfacdo no trabalho.

No decorrer dos ultimos 50 anos, tem sido evidente o interesse dos investigadores sobre
a avaliacdo do desempenho, pelo que é realcada uma diversidade de formatos, que se
baseiam em distintas abordagens, medidas critério-referenciadas, tipo, estilo e qualidade
psicométrica (Nascimento e Pereira, 2015). Segundo Caetano (1996), o principal

pressuposto da Avaliacdo de Desempenho tem por base a necessidade da obtencao de um
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julgamento do avaliado, em funcdo da sua personalidade, que sera comparado com um
critério externo. O seu foco tem permanecido sobre questdes de construcdo e formato de

escalas, validagdo das mesmas e possiveis erros de julgamento na avaliacdo de pessoas.

Os sistemas de avaliacdo do desempenho definem a relacdo entre os objetivos, a estratégia
organizacional e o comportamento dos gestores. Neste sentido, sdo um conjunto de
indicadores do desempenho que permitem a tomada de decisdes e acOes justificadas,
tendo por base a quantificagcdo da eficiéncia e eficicia das a¢bes do passado, a partir da
recolha, ordenacdo, compilacdo, interpretacdo e analise das informacGes apropriadas
(Reis e Rodrigues, 2011).

As estratégias que definem os sistemas de avaliagdo de desempenho devem ser
consistentes com 0s objetivos e estratégias da empresa, da mesma forma que devem ser
guiadas pelas condic¢des que se sentem no mercado onde atuam (Cheng, Dainty e Moore,
2007). Segundo Nascimento e Pereira (2015), é indispensavel o acesso a informacéo
relativamente a estrutura, processos e pessoas, para que se concretize uma eficaz e
eficiente tomada de decisdo. Efetivamente tem sido evidente a interligacdo entre os
sistemas de controlo de gestdo e os de gestdo de desempenho, o que enaltece a sua
importancia como ferramentas estratégicas na gestdo. Em funcdo dos objetivos
pretendidos e os grupos profissionais envolvidos, podem ser notérios diversos modelos
na mesma organizacdo. Contudo, interessa ressalvar que as fontes, os critérios de eficacia
e modelos adotados necessitam ser coerentes com o0s pressupostos definidos pela

companhia (Nascimento e Pereira, 2015).

O conceito de avaliagdo de desempenho tem sofrido alteracdes ao longo dos anos. A
avaliacdo de desempenho tem sido identificada apenas como um momento anual, onde é
medido, quantitativamente, o esfor¢o do ano inteiro de um colaborador (Rao, 2008). Para
0 autor, o conceito de avaliacdo de desempenho tem de ser alterado, ndo se centrando
apenas numa avaliacdo anual, mas sim num processo continuo. Desta forma, deve ser
alterado o termo "avaliacdo” para "gestdo”, uma vez que este Ultimo é muito mais
abrangente, podendo englobar diversas etapas de um processo, como o planeamento,

desenvolvimento, melhorias, reconhecimentos, entre outras.

Neste sentido, reduzir o trabalho de um ano inteiro de um colaborador a um momento de

avaliacdo, menospreza todo o potencial que esse colaborador tem para contribuir para o
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crescimento da organizacdo. Durante todo o ano, deve existir reconhecimento para com
os colaboradores €, ndo se remeter apenas a um momento, em que decorre a analise anual
(Rao, 2008).

A gestdo de desempenho evidencia a importancia de alinhar as praticas de gestdo de
recursos humanos com o objetivo de promover o desempenho da organizacdo e dos
colaboradores, pelo que um conjunto integrado de praticas de gestdo de recursos humanos
é fundamental para definir o processo de gestdo de desempenho. Assim, um sustentado
sistema de gestdo de desempenho deve estar alinhado com todas as praticas da gestdo de
recursos humanos para que o desempenho do colaborador assim como o desempenho

organizacional sejam maximizados (Hartog, Boselie e Paauwe, 2004).

Segundo Cheng, Dainty e Moore (2007), os sistemas de avaliacdo de desempenho
constituem uma ferramenta que proporciona a comunicacao das prioridades e o feedback
relativamente a colaboragdo dos funcionarios para atingir os objetivos delineados para a
organizagdo. Neste sentido, os autores defendem que um sistema de avaliagcdo de
desempenho deve proporcionar valor acrescentado para a organizacdo, alinhando os
contributos dos colaboradores com a visdo e valores adotados. Cada vez mais, 0S
conceitos de desempenho e performance sdo abordados no quotidiano, sendo
direcionados para o contributo das pessoas e na perspetiva dos resultados da organizacéo,
respetivamente (Nascimento e Pereira, 2015).

A gestdo de desempenho € considerada como "um processo de gestdo estratégica de
pessoas pelo qual uma organizacdo mede a eficiéncia e eficicia de cada um dos seus
colaboradores e integra e alinha as praticas de gestdo de pessoas com 0 projeto
organizacional. Serve como ferramenta de auditoria para os resultados organizacionais,
visando estimular a melhoria dos processos, das atividades e dos resultados do trabalho

das pessoas no projeto/empresa onde se inserem™ (Nascimento e Pereira, 2015: 250).

Também para Armstrong e Baron (1998 cit in Cheng, Dainty e Moore, 2007), a gestdo
do desempenho refere-se a um processo que tem como fundamento proporcionar, de
forma sustentavel, o sucesso as organizagdes, uma vez que melhora as capacidades
individuais dos seus colaboradores e das proprias equipas. Desta forma, Retnolds e Ablett

(1998 cit in Cheng, Dainty e Moore, 2007) corroboram a importancia da gestdo do
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desempenho visto considerarem que sdo as pessoas que garantem vantagem competitiva

as organizagoes.

Para Hartog, Boselie e Paauwe (2004), a gestdo de desempenho tem de gerir os desafios
que as organizacbes enfrentam ao medir, definir e estimular o desempenho dos
colaboradores, com a finalidade de promover a melhoria do desempenho organizacional.
Todo o processo de gerir o desempenho das organizacdes e colaboradores é, hoje em dia,
considerado como um fator critico para o crescimento e sobrevivéncia das organizagoes

(Hartog, Boselie e Paauwe, 2004).

Para além da importancia de um adequado sistema de gestdo de desempenho, é
fundamental que este seja partilhado e aceite pelos colaboradores que participam no
processo de avaliacdo, uma vez que, segundo Deloitte e Touche (1996 cit in Cheng,
Dainty e Moore, 2007), quando os colaboradores ndo estdo preparados para o sistema
pode resultar num conflito com a organizacdo e avaliadores. Também Miller (2002 cit in
Cheng, Dainty e Moore, 2007) defende esta ideia, visto que mais de 70% das novas
iniciativas implementadas falham por este mesmo motivo. Torna-se crucial que a
avaliacdo de desempenho seja aceite por todos os intervenientes. O sucesso de uma
iniciativa estratégica esta dependente da atitude e percecdo dos avaliados, uma vez que é
necessario que todos o0s intervenientes compreendam inteiramente o sistema,
nomeadamente os beneficios individuais e para a organizacdo (Cheng, Dainty e Moore,
2007).

Ao longo de todo o processo é imprescindivel o acompanhamento de toda a sua
implementacdo, a fim de assegurar uma sustentada eficacia. Desta forma, devem obter-se
resultados que permitam a partilha de feedback formal e informal com o intuito de
incentivar os funcionarios a permanecerem motivados em todo o processo de mudanca
(Cheng, Dainty e Moore, 2007).

Diversos sdo os fatores que podem influenciar a avaliacdo de desempenho e, segundo
Yun, Donahue, Dudley e McFarland (2005), a personalidade do avaliador pode ser um
fator influenciador, mas que também depende do contexto social e do tipo de escala

utilizada no processo.
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defendem diversos autores, na tabela 1:

Objetivos da gestdo de desempenho

Os sistemas de gestdo de desempenho focalizam-se em diferentes objetivos, como

Tabela 1 - Objetivos da Gestdo de Desempenho

Objetivos da Gestao de Desempenho

Alinhar o desempenho dos colaboradores com 0s
objetivos estratégicos da organizagao

Nascimento e Pereira, 2015; Caetano, 2008; Kamp, 1996;
Reis e Rodrigues, 2011

Partilhar informagdes sobre o que a organizacdo
valoriza e pretende promover

Nascimento e Pereira, 2015; Reis e Rodrigues, 2011

Medir o desempenho individual e das equipas de
trabalho

Nascimento e Pereira, 2015

Fomentar a motivagdo dos colaboradores

Nascimento e Pereira, 2015; Caetano, 2008

Melhorar o desempenho e a produtividade dos
colaboradores

Caetano, 2008; Rao, 2008

Melhorar o desenvolvimento de competéncias dos
colaboradores

Nascimento e Pereira, 2015; Rao, 2008; Kamp, 1996

Promover o trabalho entre individuos e equipas

Rao, 2008

Providenciar informacGes para a tomada de decisdes
relativamente a gestdo de carreiras, recompensas
(Javidmehr e Ebrahimpour, 2015) e incentivos,
fluxos de trabalho, planos de desenvolvimento
pessoal, recrutamento e sele¢do e formagédo

Nascimento e Pereira, 2015; Caetano, 2008; McGregor,
1987; Rao, 2008

Providenciar uma ferramenta de avaliacdo de
programas de formacao

Javidmehr e Ebrahimpour, 2015; Nikoloski, 2016

Fornecer feedback e aconselhamento
colaboradores sobre o desempenho

aos

Caetano, 2008; Javidmehr e Ebrahimpour, 2015;
McGregor, 1987; DeNisi e Kluger, 2000; Cheng, Dainty
e Moore, 2007; Heijden e Nijhof, 2004; Nikoloski, 2016

Gerir a cultura organizacional e as estratégias de
mudanga

Nascimento e Pereira, 2015; Kamp, 1996; Nikoloski,
2016

Garantir a transparéncia das fungdes

Rao, 2008

O principal objetivo dos sistemas de avaliacdo do desempenho consiste em facilitar o

processo de implementacdo da estratégia da organizagdo. Desta forma, devem ser
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identificados os fatores que incidem nos objetivos da organizacao, refletindo-se como
fatores criticos quer na atualidade como no futuro e, cuja melhoria prorrogue 0 sucesso

da sua implementacédo (Reis e Rodrigues, 2011).

Para Nikoloski (2016), um objetivo fundamental da avaliacdo de desempenho é fornecer
feedback a cada colaborador relativamente ao seu trabalho, assim como permite adquirir
informacdo relevante sobre as metas atingidas, &reas onde possa haver necessidade de
formacao e as possiveis mudangas no trabalho que possam fazer sentido face a estratégia

organizacional.

Deste modo, os sistemas de avaliacdo de desempenho sdo ferramentas que permitem as
organizagOes partilhar as suas prioridades com os colaboradores assim como fornecer
feedback (Cheng, Dainty e Moore, 2007). Para Heijden e Nijhof (2004), o feedback é
mais significativo quando existe um evidente desejo de ambos o0s intervenientes para uma
troca de percecBes auténtica e significativa. O estudo destes autores, revelou que o
feedback anénimo é mais proximo da realidade, por sua vez, quando 0s intervenientes

referem a sua identidade, as classificagdes sao superiores.

Por outro lado, para Rao (2008), um objetivo fundamental dos sistemas de avaliacdo de
desempenho é a possibilidade de cada colaborador planear todo o seu trabalho, ou seja,
cada individuo ird utilizar as suas capacidades da melhor forma possivel para responder
aos seus objetivos dentro do contexto das prioridades da companhia.

Apbs caracterizados os principais objetivos que estdo na base da definicdo de um sistema
de gestdo de desempenho, considera-se crucial uma andlise e descricdo de funcbes que

determinardo os métodos e instrumentos a utilizar na Gestdo de Desempenho.

Para Chiavenato (2001), a descricdo de uma posicéo baseia-se na enumeracao e definicao
das tarefas que a compdem e que sdo distintas das restantes posi¢Oes existentes na

companhia.

As principais fases para que possa ser delineada uma descricéo de func¢des sdo: conhecer
0 objetivo da posicao; identificar as principais tarefas associadas a posi¢édo, assim como
outras tarefas e funces que podem ocorrer ocasionalmente; identificar os parametros da
autoridade da posicdo; delegar responsabilidade; identificar os padrdes de desempenho;
definir o pacote de remuneracdo e, por fim, definir as condi¢des do trabalho (Watling,
2000).
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Neste sentido, devem definir-se 0s requisitos exigidos para cada posi¢do de acordo com
quatro areas distintas: requisitos mentais, requisitos fisicos, responsabilidades envolvidas
e condicOes de trabalho. Os requisitos mentais devem definir a necessidade de formacao,
experiéncia prévia, capacidade de adaptacdo, iniciativa e aptidGes necessarias. Os
requisitos fisicos tendem a definir o esfor¢o fisico necessario, a concentracao visual, a
destreza e habilidades fisicas necessarias. As responsabilidades envolvidas definem se
existe responsabilidade sobre pessoas, materiais, documentos, contactos e informagoes
confidenciais. Por fim, nas condi¢cdes de trabalho devem ser definidos o ambiente de

trabalho e os riscos (Chiavenato, 2001).

1.2 Métodos e instrumentos de avaliagdo de desempenho

As organizagOes apresentam entre si uma grande variedade de diferengas como na sua
dimensdo, core business, cultura, ambiente competitivo, estratégia, o que tem influéncia
nas préaticas de avaliacdo de desempenho que sdo praticadas (Bretz, Milkovich e Read,
1992).

Sdo cinco os métodos de avaliagdo de desempenho mais referenciados na revisdo da
literatura: tracos de personalidade, comportamentos, gestdo por competéncias,
comparagdo com outros e orientacdo para resultados (Nascimento e Pereira, 2015).

Em seguida, na tabela 2, sera realizada uma breve descricdo de cada um dos métodos de
avaliacdo de desempenho, assim como serdo apresentados os principais pontos fortes e

pontos fracos de cada método.
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Tabela 2 - Breve descricéo e caracterizagdo dos métodos de avaliagdo de desempenho

Métodos e Instrumentos

Caracteristicas

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Tracos de Personalidade

Escalas ancoradas em

tragos

O avaliador julga o avaliado através da marcacédo do
ponto da escala que melhor descreve o desempenho
do mesmo, em funcéo dos tracos de personalidade
indicados na escala (Caetano e Vala, 2002).

De facil construgdo e preenchimento; possivel
comparacdo entre os colaboradores (Caetano e
Vala, 2002; Nascimento e Pereira, 2015).

Preenchimento apenas realizado pelo superior;
pouca qualidade psicométrica e de dificil
atribuicdo de feedback (Caetano e Vala, 2002;
Nascimento e Pereira, 2015).

Comportamentos

Incidentes criticos

Os peritos observam direta e frequentemente os
colaboradores para verificar a conformidade dos
requisitos da funcdo (Nascimento e Pereira, 2015).

Sd0  reunidos  factos  importantes  sobre
comportamentos que ocorrem para SituacOes
definidas, distinguindo os bons dos maus

desempenhos (Flanagan, 1954).

feedback
detalhado para os colaboradores sobre 0s seus

Possibilita o fornecimento de

comportamentos a melhorar ou a adotar
2008); a
incidentes criticos sobre diferentes tarefas e

(Caetano, recolna de diversos

funcdes; potenciam informacéo relevante para

contetdos formativos (Flanagan, 1954).

Pouco controlo sobre os incidentes escolhidos;
exigente ao nivel de dispéndio de tempo por parte
dos avaliadores e ndo permite a comparagéo entre

colaboradores (Nascimento e Pereira, 2015).

Escalas gréaficas

O avaliador regista numa escala os seus julgamentos
sobre o desempenho do avaliado. E o avaliador que
elabora as descricbes comportamentais, podendo
existir  escalas

qualitativas e  quantitativas

(Nascimento e Pereira, 2015).

De fécil construgdo e aplicacdo; pode considerar
diversas dimensbes do desempenho; permite
recolher resultados quantitativos e realizar
comparacBes entre colaboradores (Cascio e
Aguinis, 2005 cit in Nascimento e Pereira,
2015; Almeida, 1996)

Avaliador tem um controlo excessivo, pelo que
existe tendéncia para fazer avaliagdes extremas
(resultados muito bons ou muito maus; ou
tendéncia central, para classificar todos como
médios (Almeida, 1996)). Pode também verificar-
se pouca clareza na definicdo das dimensées do
desempenho (Murphy e Cleveland, 1995 cit in
Nascimento e Pereira, 2015).
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Escalas de escolha forgada

De entre um conjunto de descricdes, o avaliador
escolhe a que melhor se enquadra ao desempenho do

avaliado (Nascimento e Pereira, 2015).

Facilidade de aplicagdo, ndo exigindo formagao
prévia; objetividade (Almeida, 1996); e, recolha
de avaliag@es validas, pois o avaliador ndo pode
distorcer as pontuacdes dadas (Nascimento e
Pereira, 2015).

Exigente ao nivel do dispéndio de tempo na
construcdo (Almeida, 1996; Caetano e Vala,
2002); dificil atribuicdo de feedback; visdo pouco
detalhada de cada dimensdo do desempenho
(Nascimento e Pereira, 2015); alguns avaliadores
apresentam  resisténcias por ndo  terem
conhecimento da pontuacéo de cada afirmacéo
(Guion e Highhouse, 2006 cit in Nascimento e

Pereira, 2015).

O avaliador julga em que medida o avaliado exibe
determinados comportamentos na realizagdo das suas
tarefas. Sd0  apresentados  exemplos  de
comportamentos para cada nivel de desempenho em

cada dimenséo (Caetano, 2008).

feedback e

aconselhamento com objetivo da melhoria do

Facilita o processo de
desempenho (Caetano, 2008; Latham, Fay e
Saari, 1979); quadro de referéncia comum, o
avaliadores realizar

que possibilita aos

observagfes e interpretacfes semelhantes
(Bernardin e Smith, 1981 cit in Nascimento e
Pereira, 2015); diferenciacdo dos niveis de
desempenho (Banks e Roberson, 1985 cit in

Nascimento e Pereira, 2015).

Exigente ao nivel do dispéndio de tempo na
construgdo (Almeida, 1996; Caetano, 2008);
instrumento complexo (Bernardin e Smith, 1981
1985 cit in Nascimento e Pereira, 2015); grau de
desempenho ndo conhecido, uma vez que os itens
ndo sdo validados por uma amostra representativa
empiricamente (Nascimento e Pereira, 2015); a
fidelidade ndo é possivel de apurar (Banks e
Roberson, 1985 cit in Nascimento e Pereira,
2015).

Escalas ancoradas em
comportamentos
Escalas de padroes

comportamentais mistos

Existem descricbes de trés comportamentos
especificos para cada dimensdo de desempenho, ou
seja, um comportamento para um bom, um médio e
um mau desempenho. Para cada descricdo, o
avaliador regista se o desempenho do avaliado é igual,

superior ou inferior (Nascimento e Pereira, 2015).

Facilidade de aplicag&o, o avaliador compara o
desempenho dos avaliados com as descri¢bes
comportamentais (Murphy e Cleveland, 1995
cit in Nascimento e Pereira, 2015; Borman,
1990 cit in Nascimento e Pereira, 2015); menos

erros de avaliagdo (Nascimento e Pereira, 2015).

Dispéndio de tempo e complexidade para a
obtencdo dos resultados (Blanz e Ghiselli, 1972
cit in Nascimento e Pereira, 2015; Murphy e
Cleveland, 1995 cit in Nascimento e Pereira,
2015).
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Escalas de observagéo

comportamental

Perante um conjunto de descri¢des comportamentais,
o avaliador refere a frequéncia da ocorréncia dos
comportamentos do avaliado observados num
determinado periodo de tempo (Nascimento e Pereira,

2015).

Facil compreensdo das escalas pelos
utilizadores; presenca de validade de conteddo;
auxiliar para as descri¢des de fungdes; facilita o
processo de feedback e aconselhamento

(Nascimento e Pereira, 2015).

Dispéndio de tempo na sua construgao; necessaria
uma grande amostra para recolha de informagéo
(Latham e Wexley,1977 cit in Nascimento e
Pereira, 2015); as avaliagBes tém um caracter
subjetivo (Murphy e Cleveland, 1995 cit in
Nascimento e Pereira, 2015; Guion e Highhouse,
2006 cit in Nascimento e Pereira, 2015).

Listas de verificacdo e/ou
checklist comportamental

De entre uma lista de descri¢cdes de comportamentos
ou tracos de personalidade, o avaliador escolhe as que
se adequam ao seu avaliado e pontua o desempenho
em fungdo de uma determinada escala de cotacdo
(Nascimento e Pereira, 2015).

Facil compreensdo e utilizacdo (Cascio e
Aguinis, 2005 cit in Nascimento e Pereira,
2015).

Dificil atribuicdo de feedback devido a falta de
especificacdo dos comportamentos de trabalho
(Nascimento e Pereira, 2015).

Ensaio narrativo

O avaliador descreve por escrito todas as
caracteristicas dos colaboradores no seu posto de
trabalho, como por exemplo os pontos fracos, fortes e
possiveis sugestdes de melhoria (Nascimento e

Pereira, 2015).

Pode ser uma ferramenta simples se for
elaborada corretamente (Nascimento e Pereira,
2015); facil atribuicio de feedback detalhado
(Cascio e Aguinis, 2005 cit in Nascimento e
Pereira, 2015).

Grande variabilidade de estrutura, extensdo e
conteido (Nascimento e Pereira, 2015); apenas
contém informacgdes qualitativas (Cascio e

Aguinis, 2005 cit in Nascimento e Pereira, 2015).

Gestdo por Competéncias

Escalas de competéncias

Escalas que descrevem um conjunto de atitudes,
valores, habilidades, capacidades, conhecimentos e
caracteristicas que os individuos detém e que tém
impacto num desempenho superior (Nascimento e
Pereira, 2015).

Permitem atingir um maior esforgo, motivacéo,
satisfacdo e compromisso por parte do
colaborador; pode contribuir para atingir um
sentimento de realizagcdo; possibilita a
autoavaliacdo; € possivel integrar as diferentes

estratégias de gestdo estratégica de pessoas,

Construgdo exigente pela dificil definicdo e

especificagdo ~ das  competéncias  chave

(Nascimento e Pereira, 2015).
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como a avaliacdo e desempenho, formagéo,
recrutamento e selecdo, gestdo de carreiras) e
medir o seu

impacto na estratégia

organizacional (Nascimento e Pereira, 2015).

Comparacgdo com Outros

Ordenagdo Simples

Em fungdo de um determinado critério, o avaliador
realiza uma ordenacéo simples dos colaboradores, ou
seja, do mais adequado para o menos adequado
(Almeida, 1996; Caetano e Vala, 2002; Caetano,
2008)

Facilita os processos de tomada de decisdo
(Cascio e Aguinis, 2005 cit in Nascimento e
Pereira, 2015); consiste numa fundamentagdo
para promocdes e despedimentos e apresenta
baixo custo (Caetano e Vala, 2002).

E necesséaria a participacio de pelo menos trés
avaliados; a avaliagdo é pouco discriminante e é
dificil a atribuicdo de feedback (Caetano e Vala,
2002; Caetano, 2008); ndo € adequada para um
elevado numero de colaboradores e pode ser
sujeito a diferentes erros, como o efeito de halo e
influéncia de comportamentos recentes por parte
do colaborador (Almeida, 1996).

Comparagéo por pares

Os avaliados estéo agrupados por pares e o avaliador
identifica qual dos dois apresenta um melhor
desempenho. A ordenacao dos individuos é realizada
tendo em consideracdo o nimero de vezes em que 0
colaborador foi o melhor do par (Almeida, 1996;
Caetano, 2008).

Método simples e utilizado para a tomada de
decises e obter julgamentos entre o0s
colaboradores (Almeida, 1996).

Dificil atribuicdo de feedback (Caetano, 2008);
método sujeito a erros (efeito de halo e influéncia
de comportamentos recentes por parte do
colaborador) (Almeida, 1996); Dispéndio de
tempo em situagbes de elevado nimero de
colaboradores a serem avaliados (McComick e

Bachus, 1952 cit in Nascimento e Pereira, 2015).

Distribuicdo forcada

E realizada uma ordenacio descendente dos avaliados
em funcdo de diferentes categorias (Almeida, 1996;
Caetano, 2008). Este método € utilizado para avaliar

um grande ndmero de individuos e ndo se pretende

Apresenta baixos custos de avaliagdo; ajuda no
processo de tomada de decisdo (Cascio e
Aguinis, 2005 cit in Nascimento e Pereira,
2015); e é considerado um método Util para

atribuir prémios ou recompensas (Murphy e

Dificil feedback,

discricionaria (Nascimento e Pereira, 2015);

atribuicdo  de avaliacéo
método sujeito a erros (efeito de halo e influéncia
de comportamentos recentes por parte do
colaborador) (Almeida, 1996).
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fazer distingdes especificas entre 0s mesmos

(Nascimento e Pereira, 2015).

Cleveland, 1995 cit in Nascimento e Pereira,
2015).

Orientacdo para Resultados

Padrdes de desempenho

E realizada a comparagio do desempenho do

individuo com desempenhos anteriores, com
desempenhos de outros colaboradores ou com

desempenhos standards (Nascimento e Pereira, 2015).

De facil aplicacéo; possivel comparagdo entre

os colaboradores; possivel de identificar
necessidades de formacdo (Nascimento e

Pereira, 2015).

Exigente ao nivel do trabalho prévio de analise de
fungBes; possui elevados custos e apresenta
problemas ao nivel de fidelidade (Nascimento e
Pereira, 2015).

Gestao por objetivos

E realizada a comparagéo de resultados obtidos com
os objetivos definidos pela companhia (Caetano e
Vala, 2002)

E visivel por parte do colaborador um aumento
do esforco, motivacéo, satisfacdo, compromisso
e sentimento de realizagdo, crescimento e
contribuicdo para a organizagdo; é possivel
realizar autoavaliacdo; existe informagéo clara
do impacto nos resultados da organizacéo;
resultados objetivos; facilita o processo de
feedback e aconselhamento (Nascimento e
Pereira, 2015).

Dificil de
quantificaveis e atingiveis (Caetano e Vala,

atribuir e definir  objetivos
2002); a eficacia do sistema é dependente das
competéncias dos superiores na definicdo de
objetivos (Murphy e Cleveland, 1995 cit in
Nascimento e Pereira, 2015); dificil de controlar
fatores externos e contextuais; facilidade em
extrapolar resultados para o desempenho geral e
em ter falta de foco nos processos; dificil de
realizar uma avaliagdo de objetivos a longo prazo

(Nascimento e Pereira, 2015).

15



Avaliacéo de Desempenho em Consultoria de Recursos Humanos — Estudo de Caso

1.3  As fontes na gestao de desempenho

Durante o desenvolvimento do sistema de avaliacdo de desempenho, uma das questfes
fundamentais a ter em consideracdo € a escolha dos avaliadores para este processo
(Nikoloski, 2016).

A maioria das avaliacGes de desempenho é realizada pelo superior direto, considerando-
as como as avaliagOes tradicionais. Contudo, os autores salientam sentir-se mudancas,
uma vez que um maior numero de pesquisas revelava as avaliagdes realizadas pelos pares,

subordinados e pelos proprios como validas (Bretz, Milkovich e Read, 1992).

Apos o final dos anos de 1990, as organiza¢des comecaram a experimentar uma avaliagao
de desempenho que tinha em consideracdo diversos avaliadores. Este facto decorreu da
evolucdo dos postos de trabalho e da importancia atribuida ao trabalho em equipa, o que
salientou que os pares estavam numa posicao importante para dar feedback relativamente

aos seus colegas (Toegel e Conger, 2003).

No entanto, h& que salientar que o contexto social da avaliagdo de desempenho pode
tornar dificil ou desconfortavel que pares fornecam feedback ou classificacdes negativas,
visto que os colegas trabalham juntos no seu quotidiano (Ock e Oswald, 2015; Pulakos,
2004).

Segundo Lathan e Wexley (1981 cit in Appelbaum, Nadeau e Cyr, 2008) as avalia¢Oes
de desempenho deveriam combinar opiniBes e informacdes de diversas fontes a fim de
recolher uma avaliacdo precisa e realista do desempenho do colaborador, sem
interferéncia de qualquer obstaculo ou opinides pessoais. Desta forma, & possivel
compreender os pontos fortes e fracos de cada colaborador, percebendo como ele é
reconhecido por diversas fontes. Apenas assim, cada colaborador consegue perceber
quais as areas que deve melhorar e qual o valor que tem dentro da companhia, ndo apenas
pela percecdo da sua chefia, mas também pelos colegas com que contacta (Appelbaum,
Nadeau e Cyr, 2008).

Assim, no decorrer do processo de gestdo de desempenho podem atuar diversos
intervenientes como o proprio individuo que estd a ser avaliado, o seu superior
hierérquico, os colegas, os subordinados e outros stakeholders como clientes, acionistas,

fornecedores, entre outros (Caetano, 2008; Nascimento e Pereira, 2015).
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Uma avaliacdo que inclua multiplos avaliadores permite que a organizacao interprete o
desempenho do colaborador de acordo com uma abordagem global e ndo apenas pela
perspetiva de um unico avaliador (Appelbaum, Nadeau e Cyr, 2008). Também Friedman,
Cox e Maher (2009) salientam que cada avaliador tem uma perspetiva Unica, pelo que
perspetivas multiplas, no caso de diversos avaliadores, culminam numa informacao

abrangente relativamente ao desempenho do funcionario.

E possivel distinguir os avaliadores pela sua abordagem de avaliagdo, em que, por
exemplo os supervisores diretos sdo considerados avaliadores importantes dos seus
subordinados, uma vez que possuem informacao privilegiada pela visdo abrangente que
tém das atividades do colaborador e pelos anos de experiéncia que possam ter nas funcoes.
Ou seja, o facto da interacdo direta com os colaboradores permite-lhes ter conhecimento
dos esforcos que cada trabalho exige para realizar os objetivos definidos pela organizacéo.
Por sua vez, os colegas de trabalho podem trazer mais-valias ao processo de avaliacao
pelo conhecimento pormenorizado das fungdes, no entanto, podem ndo possuir

informacdo detalhada sobre os resultados do trabalho (Nikoloski, 2016).

Também a autoavaliacdo é identificada como um método til que deve ser tido em conta
no sistema de avaliacdo do desempenho (Appelbaum, Nadeau e Cyr, 2008). Diversas sao
as vantagens que estdo associadas a implementacdo de uma autoavaliacdo, como: melhor
compreensdo dos avaliadores entre o trabalho e as taxas de classificacdo associadas;
maior participacdo e envolvimento por parte dos funcionarios, onde pode salientar a sua
opinido face ao sistema de gestdo de desempenho; diminuicdo do Efeito de Halo; e,
aquisicdo de outras informacdes pertinentes sobre o trabalho que podem ser objeto de
avaliacdo (Farh, Werbel e Bedeain, 1988 cit in Appelbaum, Nadeau e Cyr, 2008).

Segundo Caetano (2008), a autoavaliagdo é importante para a eficacia e validagdo do
processo de avaliagdo, uma vez que contribui para que o avaliador prepare melhor toda a
sua argumentacdo e adote uma atitude construtiva e de aconselhamento para com o
avaliado. Por sua vez, é permitido ao avaliado confrontar a sua opinido com a de um
superior relativamente aos pontos fortes e fracos do seu desempenho, levando a possiveis
iniciativas de melhoria. Efetivamente, os colaboradores encontram-se numa adequada
posicdo para avaliar os seus proprios conhecimentos e capacidades, no entanto, pode ser
notdria a tendéncia dos individuos serem motivados por impulsos de autoaperfeicoamento
(Heijden e Nijhof, 2004).
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E evidente a importancia atribuida a autoavaliacdo, pelo sentido de responsabilidade que
aumenta com o avaliado, assim como a sua aceitagédo e perce¢do quanto ao processo de
avaliacdo. Contudo, maioritariamente, € a chefia direta que tem uma posicao fulcral ao
nivel da fonte de informacéo em todo o sistema de gestdo de desempenho (Nascimento e
Pereira, 2015). Esta decisdo de enaltecer a avaliacdo do supervisor face a do avaliado,
pode ser justificada, segundo Heijden e Nijhof (2004), pelo facto de a confiabilidade da
classificagdo do supervisor ser superior a classificagdo que resulta da autoavaliacdo do

colaborador.

McGregor (1987) salienta que devem existir mudancas relativamente a abordagem
tradicional da avaliacdo de desempenho, em que a chefia deve julgar as realizacbes dos
colaboradores. Deste modo, refere que deve ser desenvolvido um modelo em que os
colaboradores passam a ser agentes ativos no seu processo de avaliacdo de desempenho.
O colaborador devera definir os seus proprios objetivos a curto prazo, apos fazer uma
avaliagcdo sobre o seu trabalho, as suas forgas e fraquezas e formulagéo de planos para
cumprir o que ird delinear. Numa primeira fase, o colaborador deve fazer uma clara
descricdo das suas tarefas de trabalho e principais responsabilidades. Todo este processo
¢ acompanhado pelo supervisor, para que ambos concordem com 0 que esta a ser
delineado e, uma vez que o supervisor tem mais conhecimentos do que € necessario para
0 sucesso da organizacdo. Ap6s o periodo de seis meses, o colaborador faz a avaliagdo
das suas concretizacBes face aos objetivos que o proprio definiu e é realizada uma
"entrevista" de autoavaliacdo com o supervisor para que se possam discutir as alteracdes

necessarias para o plano dos préximos meses.

Num processo em que o colaborador tenha uma atitude ativa, é evidente o sentimento de
satisfagdo, uma vez que é o proprio que desenvolve os seus planos de agdo, tem nocéao
das suas forcas e fraguezas e, a0 mesmo tempo, sente que utiliza as suas capacidades para
alcancar simultaneamente os seus objetivos e os da organizagdo. A principal diferenca
desta abordagem € que se baseia no facto de que é o colaborador que melhor conhece as
suas capacidades, necessidades, forgas e fraquezas. Dado que o colaborador definiu o seu
proprio plano de agdo, o supervisor pode delegar-lhe uma maior responsabilidade para

concretiza-lo (McGregor, 1987).

A avaliacdo de Desempenho 360 Graus, ou Avaliacdo de Fontes Mdultiplas ou Feedback

de 360 Graus, consiste num processo em que as avaliacdes de desempenho séo realizadas
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por diversas fontes como supervisores, pares, subordinados e clientes. Estas diferentes
perspetivas fornecem informagGes que aumentam a validade e objetividade a avaliacdo
do desempenho individual de cada colaborador (Heijden e Nijhof, 2004). Também
Javidmehr e Ebrahimpour (2015) salientam que uma vantagem da avaliacdo 360° é que a
avaliacdo de desempenho ndo resulta de uma opinido tendenciosa de apenas uma chefia,
mas advém de uma opinido coletiva de intervenientes que contactaram com o0

colaborador.

E notdria a crescente evolucdo na utilizacdo de diversas fontes para a avaliacdo de
desempenho, identificada na literatura como avaliacdo 360° (Toegel e Conger, 2003).
Contudo, a decisdo de adotar um sistema de avaliacdo de desempenho de 360° deve ser
tomada o mais cedo possivel e comunicada a todos os funcionérios, visto que um dos
fatores criticos € a manutencdo da confianca dos colaboradores no sistema (DeNisi e
Kluger, 2000).

De acordo com Heijden e Nijho (2004) existem algumas situacdes a ter em consideracao
durante a aplicacdo de um sistema de avaliacdo 360 Graus. Em primeira instancia, é
necessario avaliar se todos os intervenientes compreendem o significado de todos 0s
critérios que estdo a ser avaliados. Adicionalmente, é necessario ter em consideracao que
normalmente as pessoas que estdo a ser avaliadas ndo tém qualquer influéncia ou
contribuicdo na construgdo dos itens e critérios de avaliagdo. Neste sentido, é fundamental
que os critérios sejam cuidadosamente desenvolvidos e explicados, para que mutuamente,
os intervenientes possam ter informacdo sobre os seus pontos fortes e fracos no

desempenho de determinada funcéo.

Adicionalmente, Rao (2008) refere que as avaliagbes de desempenho séo
maioritariamente consideradas subjetivas, resultado das diferencas entre os avaliadores
quanto aos seus julgamentos, assimilagdo de informacoes, processamento de informacao,

entre outros fatores.

Toegel e Conger (2003) no seu estudo identificam diversas diretrizes que consideram
fundamentais na construc@o de um modelo de avaliacdo de 360 Graus: a avaliagdo de 360
Graus deve ser construida tendo por base as necessidades estratégicas da empresa,
principalmente as que tém elevado impacto no futuro da organizagdo; o instrumento deve

ser personalizado para cada avaliador, em fungéo da sua relagdo com o entrevistado, uma
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vez que as pessoas ndo devem responder a itens para 0s quais ndo conseguem fornecer
informacdo Util; o feedback deve ser fornecido separadamente em funcéo dos grupos de
avaliadores (pares, supervisores, entre outros); o instrumento deve aumentar as suas
caracteristicas qualitativas, incluindo um maior numero de questfes de resposta aberta e
adaptadas ao entrevistador. Paralelamente a este instrumento de avaliacdo de
competéncias, deve ser desenvolvido um instrumento de maior orientacéo para resultados
quantitativos, que ird revelar as informacdes necessarias para decisfes administrativas,

de sucessao e estratégicas para a empresa.

1.4 Oserros de avaliagdo de desempenho

Séo diversos os tipos de erros de avaliacdo de desempenho (tabela 3) que os estudos tém
salientado (Carroll e Schneier, 1982, Cascio, 1987, Cooper, 1981, Feldman, 1981,
Landy&Farr, 1983, Latham&Wexley, 1981 cit in Hanges, Braverman e Rentsch, 1991).

Para Bretz, Milkovich e Read, ja em 1992, o efeito dos erros na classificacdo da avaliagcdo

de desempenho é uma area de grande foco de pesquisa por diversos investigadores.

Tabela 3 - Tipos de Erros de Avaliagdo de Desempenho

Tipos de Erros Caracteristicas

e Efeito de halo (Almeida, 1996; Caetano, Tendéncia para classificar o colaborador de forma uniforme nos
2008; Javidmehr e Ebrahimpour, 2015; diversos elementos que constituem a avaliagdo, ou seja,
Thorndike, 1920 cit in Appelbaum, Nadeau  correlacionar diversos atributos que séo avaliados numa pessoa.

e Cyr, 2008)
Existe uma tendéncia para este erro acontecer pela relagdo que
avaliado e avaliador tém, sendo que é evidente os sentimentos
pessoais pelo colaborador afetarem a avaliagdo que é realizada.

Segundo Edwards e Sproull (1988 cit in Appelbaum, Nadeau e
Cyr, 2008), esta tendéncia pode ser minimizada se puder ser
considerado um sistema de avaliacdo com multiplos avaliadores.

e Erro de contraste (Almeida, 1996; Tendéncia para analisar o desempenho de um colaborador tendo
Caetano, 2008; Javidmehr e Ebrahimpour, por base o desempenho de outros colaboradores e néo fazendo a
2015) comparagdo com os critérios e padrdes estipulados pela empresa.

Quando sdo realizadas estas comparacdes, ha funcionarios que,
consequentemente, assumem classificagfes baixas, mesmo que se
enquadrem nos padrdes da companhia.

e Esteredtipo ou Preconceito pessoal O avaliador tende a fazer um juizo relativamente a um grupo de
(Almeida, 1996; Caetano, 2008; Javidmehre  pessoas como um todo, ndo considerando cada individuo como um
Ebrahimpour, 2015)
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caso individual, ou seja, julga o desempenho especifico do
colaborador em funcédo da sua pertenca a um determinado grupo.

Erro de semelhanca (Almeida, 1996)

Tendéncia do avaliador para perceber o que existe em comum com
o colaborador;

Erro de primeira impressdo (Almeida,

1996)

Tendéncia para permanecer a primeira ideia que o avaliador
construiu em relacdo ao colaborador, independentemente de
ocorrerem diversas mudancas.

Esta tendéncia ocorre porque os avaliadores utilizam informaces
prévias para formar impressdes sobre o colaborador e fazer
previsbes relativamente a comportamentos futuros do
colaborador. A influéncia de impressdes anteriores pode dissipar-
se no decorrer do tempo, no entanto, a curto prazo podem resultar
em classificaces desajustadas para determinado colaborador
(Hanges, Braverman e Rentsch, 1991).

Erro de cleméncia/severidade (Caetano,
2008; Javidmehr e Ebrahimpour, 2015)

Tendéncia para classificar o desempenho muito acima ou abaixo
do ponto médio da escala, ou seja, classificarem acima ou abaixo
do que seria requerido pelo seu desempenho, sendo cleméncia ou
severidade, respetivamente.

Ambos os erros sdo comuns em avaliagOes graficas, uma vez que
apenas utilizam ndmeros e ndo necessitam de nenhuma
justificagdo como suporte.

Erro de tendéncia central (Caetano, 2008;
Javidmehr e Ebrahimpour, 2015)

Avaliagdo tende a ser classificada em torno do ponto médio da
escala, evitam fazer julgamentos extremos sobre o desempenho
dos colaboradores. N&o sdo feitas distingbes entre o0s
colaboradores, o que resulta na classificagdo na parte média da
escala.

Erro de restricdo de amplitude (Caetano,

2008)

Tendéncia para os avaliadores utilizarem apenas um ou dois
pontos da escala.

Efeito de recéncia (Caetano,

Javidmehr e Ebrahimpour, 2015)

2008;

O avaliador é influenciado excessivamente pelos acontecimentos
e desempenhos mais recentes do colaborador. Neste sentido,
torna-se fundamental manter registos da evolugdo do desempenho
ao longo do ano.

Erro fundamental de atribuicdo causal

(Caetano, 2008)

Existe uma tendéncia para o avaliador atribuir as causas do
comportamento do avaliado a fatores internos e ndo a possiveis
fatores contextuais e situacionais.

Erro de proximidade
Ebrahimpour, 2015)

(Javidmehr

e

Tendéncia para o avaliador atribuir a mesma classificacdo em itens
que se encontram préximos no questionario/escala de avaliagao.

Efeito de transbordamento ou Ancoragem

de registro passado
Ebrahimpour, 2015)

(Javidmehr

e

O avaliador tende a classificar o desempenho do funcionario com
base nas suas classificacdes de avaliagBes anteriores e ndo o seu
desempenho atual.

Efetivamente é evidente a dificuldade inerente a um sistema de avaliacdo de desempenho

isento de erros, visto que a avaliacdo envolve julgamentos sobre os comportamentos e

desempenho dos individuos. Neste sentido, é fundamental avaliar com o minimo de erros
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possivel, 0 que pode conseguir-se através da combinacdo de diferentes métodos de

avaliacdo (Javidmehr e Ebrahimpour, 2015).

De acordo com Bretz, Milkovich e Read (1992), os gestores salientam que o sentimento
de injustica por parte dos colaboradores é o desafio mais evidente que as organizagdes
enfrentam. Existem também muitos sistemas de classificagdo que fornecem as pessoas

uma falsa sensacgéo de objetividade, protecdo e seguranca (Heijden e Nijhof, 2004).

Adicionalmente, quando os procedimentos das metodologias de avaliagdo nédo estéo
claramente definidos, existe um aumento de possibilidade de subjetividade na avaliagcdo
e pontuacdo (Banks e Roberson, 1985), que podem também influenciar a falta de

seguranca sentida.

1.5 A qualidade da avaliacédo de desempenho

A qualidade da avaliacdo de desempenho pode ser percebida com recurso a critérios
basicos como: fidelidade, validade, praticabilidade e isencdo de erros (Thorndike, 1949
cit in Caetano, 1996; Murnford, 1983 cit in Nikoloski, 2016).

A fidelidade encontra-se relacionada com o grau de alinhamento entre os avaliadores em
todo o processo de avaliacdo de desempenho, i.e., 0 processo € isento de variagao devido
ao erro aleatorio (Nikoloski, 2016). A validade refere-se a avaliacdo, tendo por base todas
as caracteristicas das pessoas, do teste e da situacdo, de qualquer inferéncia feita sobre
um colaborador que obteve um determinado resultado de desempenho (Nascimento e
Pereira). A praticabilidade tem por base fatores de economia, conveniéncia e
interpraticabilidade relativamente a adequacdo do instrumento a sua aplicacdo
(Thorndike, 1949 cit in Caetano, 1996). Para Nikoloski (2016) é fundamental que um
sistema seja simples de utilizar e garanta a aceitacdo por parte de todos os seus
intervenientes. A isencdo de erros esta relacionada com o sentimento de justica entre

todos os intervenientes.

Por outro lado, para Banks e Roberson (1985) uma das formas de assegurar a qualidade
da avaliacdo de desempenho ¢ atraves da formag&o dos avaliadores. Os autores descrevem
diversas formas para potenciar a qualidade das avalia¢Ges através de: discussdes de grupo;
workshops; e, Rater Accuracy Training. As discussbes de grupo, permitem aos

avaliadores discutir os erros de avaliacdo que outras pessoas ja experienciaram e quais as
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possiveis estratégias que podem evita-los. Nos workshops é possivel realizar exercicios
praticos de classificagbes de desempenho e, no fim, debaterem sobre as decisdes e
receberem feedback de especialistas relativamente as suas decisdes. Efetivamente, estas
discussbes possibilitam contactar com diversas perspetivas de avaliacdo, contudo, a
maioria esta centrada na diminuicdo de erros de avaliagdo. Por fim, a Rater Accuracy
Training, permite que os avaliadores definam quais as dimens6es fundamentais para cada
trabalho e recebam feedback dos especialistas sobre o que desenvolveram e cheguem aos
exemplos validos. Contrariamente as discussdes de grupo e workshops, esta metodologia
tem por base a definicdo dos itens validos para cada trabalho e ndo a diminuicao dos erros

de avaliagéo.

1.6 Ociclo de gestdo do desempenho

O ciclo de gestdo de desempenho é um processo que engloba cinco etapas: analisar o
trabalho; descrever as fungdes; associar as fungdes a um instrumento adequado;
desenvolver as politicas e procedimentos de avaliacdo; e, formar os avaliadores (Buford,
Burkhalter e Jacobs, 1988 cit in Appelbaum, Nadeau e Cyr, 2008). Desta forma, sdo
evitadas expetativas que se encontrem desalinhadas ao desempenho do colaborador
especificamente para as funcdes que Ihe competem. Deste modo, é notéria a necessidade
de se associar a descricao das funcbes de trabalho com a avaliacdo de desempenho. Em
suma, os autores apontam para a criacdo de um modelo de gestdo de desempenho continuo
e integrado, que tenha por base informacao de diversas fontes, reflita a relacdo entre os
objetivos individuais e a estratégia da organizacao e, permita a partilha de feedback,
motivando os colaboradores, com o objetivo final de potenciar o desenvolvimento da

organizacdo (Appelbaum, Nadeau e Cyr, 2008).

De acordo com Caetano (2008), as principais fases para criar um sistema de avaliacdo de
desempenho sdo: alinhar a estratégia da avaliagdo com a estratégia organizacional; definir
0s objetivos da avaliagéo; integrar o sistema de avaliagdo de desempenho com os restantes
sistemas de gestéo de recursos humanos; definir um sistema que seja transversal a todos
0s niveis da organizacéo; definir todos os fatores que devem ser avaliados, como os tragos
de personalidade, competéncias, comportamentos, resultados, entre outros; definicdo de
como e 0 que medir, como as escalas a utilizar, a conjugacao das diversas dimensdes e

em que se deve traduzir a avaliacdo global; definicdo de quem deve estar envolvido em
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todo o sistema; definir alvos de avaliacdo; definir fontes de avaliacdo; descrever o
formulario; adicionar os suportes ao formul&rio; validar todo o sistema; realizar um teste
piloto; formar os avaliadores e avaliados; clarificar os critérios interpretativos dos
avaliadores; construir um manual de avaliacdo; descrever a entrevista de avaliacdo e

planeamento; e, por fim, realizar a avaliacdo da avaliacdo.

Quanto ao processo e a sua duracdo, Bretz, Milkovich e Read (1992) referem que é
evidente a variabilidade de horas utilizadas pelas empresas para avaliagédo dos seus
colaboradores. Neste sentido, afirmam que existe uma média de 7 horas de tempo
despendido por ano para avaliar colaboradores de cargos superiores e 3 horas para
colaboradores com fungdes de menor responsabilidade. Contudo, defendem a existéncia
de organizacdes que abdicam de uma quantidade consideravel de tempo para este sistema,

enguanto outras referem dedicar menos de uma hora por avaliacao.

1.7 A gestdo de desempenho e as recompensas

De acordo com Rao (2008), um bom desempenho por parte dos colaboradores deve ser
recompensado, no entanto, todas as pessoas devem ter consciéncia do que é um bom

desempenho e recompensavel desde o inicio do processo de gestdo de desempenho.

Um colaborador pode ser motivado a assumir um melhor desempenho, quando acredita
que esse desempenho se traduz numa avaliacdo positiva que podera refletir-se numa
recompensa (Kumar e Misra, 2012). O mesmo é defendido por Maimako e Bambale
(2016) ao referirem que a remuneracao € um dos principais motivos pelo qual as pessoas
trabalham.

No estudo de Ibidunni, Osibanjo, Adeniji, Salau, Falola (2016) é notdrio que o0 pagamento
tem implicagdes positivas significativas no envolvimento e empenho dos colaboradores.
Neste sentido, sugerem que devem ser incorporadas variaveis como o salario, prémios,
recompensas, incentivos e participacdo nos lucros, nas estratégias de Gestdo de Recursos
Humanos, o que permitirdA aumentar o comprometimento e envolvimento dos

colaboradores com a organizagéo.

24



Avaliacéo de Desempenho em Consultoria de Recursos Humanos — Estudo de Caso

2 Gestédo por Competéncias e Gestao por Objetivos

Ainda que a Gestdo por Competéncias e a Gestdo por objetivos tenham sido referidas
como um dos métodos de Gestdo de Desempenho, no inicio deste capitulo, importa pela
sua pertinéncia no Modelo que sera adotado para o presente trabalho, uma abordagem

mais detalhada.

2.1  Gestéao por competéncias

O termo competéncias pode assumir diversas interpretacGes e consequentes definicdes
(Jevséek, 2016). McClelland (1973 cit in Jevscek, 2016), refere que devem ser
distinguidas as competéncias “tradicionais” como a leitura, escrita e aritmética, de outras
competéncias que, frequentemente, sdo identificadas como tracos de personalidade, que
se caracterizam pela capacidade no estabelecimento de metas, capacidade de

comunicacéo, entre outras.

Spencer e Spencer (1993 cit in Jevicek, 2016), realizaram uma pesquisa sobre diversos
modelos de competéncias e, concluiram, que em 80 a 98% dos estudos, existem 21
competéncias que se repetem, sendo: orientacdo para a realizacdo; pensamento analitico;
pensamento concetual; preocupacgéo pela ordem, qualidade e preciséo; orientacdo para o
cliente; preocupagdo com o0s outros; assertividade; flexibilidade; influéncia;
aprendizagem constante; espirito de iniciativa; cooperacdo interpessoal; consciéncia
organizacional; compromisso organizacional, construcdo de relacionamentos;
autoconfianga; autocontrolo; lideranca de equipas; trabalho em equipa; experiéncia
técnica; e, outras caracteristicas pessoais e competéncias. Estas Ultimas caracterizam
todas as outras competéncias indefinidas. Os resultados do estudo de Jevscek (2016)
referem que as competéncias que assumem maior impacto e que devem estar presentes
em qualquer perfil de gestores de processos, sdo: preocupac¢ao com a ordem, qualidade e
precisdo; consciéncia organizacional; orientacdo para a realizacédo; trabalho em equipa;

espirito de iniciativa; aprendizagem constante; lideranca de equipas; e, autocontrolo.

Para Godbout (2000), as competéncias consideradas essenciais sao especificas para cada
funcdo, pelo que cada organizacao tende a desenvolver a sua prépria combinagdo de
competéncias. Neste sentido, as empresas consideram que € fundamental a definicdo de
um conjunto de competéncias de alto desempenho para que possam manter a vantagem

competitiva.
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Nos seus estudos, Spencer e Spencer (1993 cit in Godbout, 2000), propuseram um modelo
de arquitetura de competéncias, com base em diversas camadas, semelhante a um iceberg,
onde apenas as camadas superiores sdo percetiveis e identificiveis. Neste sentido, a
primeira camada, ou seja, a mais visivel corresponde ao know-how e as habilidades
técnicas essenciais ao trabalho de determinada funcdo. Geralmente, correspondem as
competéncias que, mais facilmente, séo aprendidas com recurso a formagao profissional
e técnica. A segunda camada engloba as competéncias que ndo séo especificas do trabalho
e que podem ser necessarias ou aplicar-se a diversas situacdes. Estas competéncias como
as sociais e comunicativas, sao fundamentais para avaliar a flexibilidade e mobilidade do
funcionario para diversas funcdes. A terceira camada do iceberg esté direcionada para os
valores, padr@es, ética e moral de cada individuo e, da forma como cada um se relaciona
com as expetativas sociais e politicas da organizacdo. Por fim, a quarta camada da
estrutura, corresponde as caracteristicas pessoais de cada individuo, que sdo dificeis de
identificar e avaliar. Estas competéncias estdo direcionadas para fatores como motivagéo,
autopercec¢do, compromisso, dedicacéo, entre outros.

Diversas empresas lideres de consultoria, ao contratar um novo colaborador, privilegiam
as competéncias individuais em detrimento dos conhecimentos e competéncias técnicas,
visto estas Ultimas serem mais facilmente aprendidas. Ao contrario do know-how e das
competéncias profissionais, os aspetos psicoldgicos e sociais sao dificeis de aprender com

recurso a formacdo profissional (Godbout, 2000).

Segundo Clark (1993 cin in Clark e Salaman, 1998) e Mitchell (1994 cin in Clark e
Salaman, 1998), na industria de consultoria de gestdo, a intangibilidade é um fator que
influencia a dificil garantia de qualidade. Dado que os servicos de consultoria ndo
assumem uma forma fisica, torna dificil a percecéo da qualidade do servico no inicio por
parte do cliente, assim como distinguir a qualidade de diversas empresas de consultoria
alternativas. Neste sentido, surge a necessidade de o consultor gerir impressoes,
persuadindo os clientes da sua qualidade, tendo por base os seus talentos, especialidades
e capacidades. Por este facto, os resultados de um servi¢o de consultoria encontram-se
dependentes da qualidade da interacdo entre o cliente e o consultor. Neste sentido, 0s
consultores de gestdo devem construir imagens atraentes do seu trabalho com o objetivo
de persuadir os clientes da sua qualidade e valor, consolidando imagens favoraveis dos

servicos que desenvolvem. Cada interacdo entre um cliente e um consultor € Gnica, onde
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os consultores devem demonstrar aos clientes as suas qualidades e que sdo indispensaveis

para que atinjam o0s objetivos que tém delineados (Clark e Salaman, 1998).

De acordo com Godbout (2000) existem diversas competéncias que devem estar na base
de um perfil de consultor como: (1) orientacdo para o desempenho, onde estao incluidas
diversas competéncias como orientacdo para resultados, empreendedorismo, eficacia na
concecéo de planos e programas de projetos, capacidade em manter os padrdes requeridos
em todas as tarefas; (2) lideranca de equipas, que inclui capacidades de resolugdo de
problemas, resolucéo de conflitos e capacidade de negociacéo; (3) habilidades concetuais,
como criatividade, pensamento estratégico, capacidade de discriminar e capacidade de
propor solucBes para os problemas; (4) capacidade analitica, que inclui desenvolvimento
de solugdes, sensibilidade para o que é aceitavel e desejavel para o cliente, capacidade de
criar planos de implementacdo adequados; (5) autoconfianca, como capacidade de
assumir responsabilidades, independéncia, vontade de compreender e partilhar pontos de
vista e conceitos inovadores, capacidade de lidar com questfes sensiveis; e, por fim, (6)
capacidade de iniciativa, como sensibilidade as oportunidades, perseveranga, capacidade

de deciséo e capacidade de agir.

Em 2002, Roe, realizou um estudo com o intuito de definir as competéncias profissionais
de um Psicélogo, e na sua concretizacdo deparou-se com modelos de definicdo de
competéncias que considerou insuficientes, pelo que construiu um modelo integrador, o

modelo arquitetonico de competéncias.

Competéncias

Subcompeténcias

Capacidades
Atitudes

Conhecimentos

Habilidades/Aptiddes

Tragos de Personalidade

Qutras caracteristicas

Figura 1- Modelo Arquiteténico de Roe, 2002
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De acordo com o modelo de Roe (2002), explicito na figura 1, é possivel identificar 3
dominios distintos: o primeiro onde sdo evidentes as competéncias e subcompeténcias
necessarias para concretizar os objetivos de desempenho delineados pela companhia; o
segundo que enaltece 0s conhecimentos, capacidades e atitudes fundamentais para a
realizacdo das funcdes profissionais; e, por fim, o terceiro dominio refere quais as
habilidades, tracos de personalidade e caracteristicas biogréaficas essenciais ao adequado
desempenho do colaborador. Para o autor, é fundamental diferenciar o nivel de
competéncias, uma vez que as competéncias sao especificas e essenciais ao exercicio de
determinada funcdo e, as subcompeténcias sdo genéricas e insuficientes para uma
determinada funcéo, pelo que deve existir uma combinagéo de diversas para assegurar o
desempenho de determinada funcdo. Ainda é necessario definir o conhecimento que se
refere as diversas teorias e estudos empiricos; as habilidades que estéo relacionadas com
a comunicacdo, analise de problemas, utilizacdo de softwares entre outros; as atitudes
relacionam-se com a integridade, pensamento critico e responsabilidade. Por fim, é
fundamental que o modelo inclua as habilidades, tragos de personalidade e outras

caracteristicas biograficas como valores, interesses, estilos de vida e outros.

Neste sentido, para Roe (2002: 197) um modelo de competéncias deve ser definido por
“uma lista de competéncias, subcompeténcias, conhecimentos, capacidades, atitudes,
habilidades / aptiddes, tracos de personalidade e outras carateristicas que sao essenciais

para desempenhar determinada profissdo ou fungao”.

2.2  Gestdo por objetivos

Para Locke e Latham (2002), um objetivo refere-se ao alvo de uma acgdo para alcancar

um determinado nivel de proficiéncia num periodo delimitado no tempo.

A dificuldade de um objetivo esta relacionada com o grau em que os objetivos delineados
pelo superior hierarquico séo alcangaveis (Locke e Latham, 1990 cit in Fang, Evans e
Zou, 2005).

Os objetivos afetam o desempenho tendo por base quatro mecanismos: o primeiro salienta
que 0s objetivos se baseiam numa func¢éo diretiva, em que € dirigida a atencdo e o esfor¢o
necessarios para as atividades relevantes para a concretizacao do objetivo, desviando de
todas as que ndo seguem esse caminho; em segundo, o esforco é direcionado em funcéo

da dificuldade dos objetivos, ou seja, 0s objetivos mais dificeis de alcangar suscitam um
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maior esforco; em terceiro, os objetivos também influenciam a persisténcia, uma vez que
em objetivos mais dificeis e, quando lhes é possivel controlar o tempo gasto nas
atividades, os profissionais prolongam o esforgo para os atingirem; e, por fim, em quarto,
0s objetivos influenciam a acdo, visto que evidenciam o uso de conhecimento e estratégias

importantes para as tarefas (Locke e Latham, 2002).

De acordo com Latham, Mitchell e Dossett (1978 cit in Locke e Latham, 2002), os
profissionais que estabelecem metas e objetivos para os seus resultados, evidenciam um
desempenho superior que os profissionais que apenas sdo incentivados a fazer o seu

melhor.

Para que os objetivos sejam alcancados, € fundamental que os profissionais recebam
feedback quanto ao progresso e evolugdes relativamente aos objetivos que acompanham,
para que lhes seja possivel ajustar o nivel de esforco, direcdo e estratégias a adotar.
Também é fundamental ressalvar que a relacdo desempenho-objetivo é mais forte quando

o0s profissionais se encontram comprometidos com os objetivos (Locke e Latham, 2002).

Os objetivos devem ser definidos ao nivel estratégico da organizacdo e definidos em
cascata para todos os departamentos e unidades, iniciando-se pela defini¢do dos objetivos
de longo prazo, posteriormente os de curto prazo e, por fim, os objetivos de departamento
e individuais, o que é prorrogado por Armstrong (2009), apesar do autor também salientar
que é fundamental que cada profissional tenha oportunidade de participar na defini¢do

dos proprios objetivos.

De acordo com Armstrong (2009), a concecdo de objetivos deve seguir determinadas
orientacOes, construindo desta forma objetivos SMART, em que o S significa Specific
(especificos), M de Measurable (mensuraveis), A de Achievable (alcancéveis), R de

Relevant (relevantes) e, T de Time framed (com prazos).

3 Executive Search

Os servicos de executive search surgiram em meados dos anos 40, num periodo de
expansdo industrial no pos-guerra, onde se encontrava em vigor um cendrio de elevada
necessidade de quadros executivos para as empresas (Pinho, 2001 cit in Gongalves,
2009).
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As empresas de consultoria de executive search sdo consideradas como uma extensdo dos
recursos internos do cliente, uma vez que ambos cooperam para atingir todos os objetivos

delineados ao nivel dos Recursos Humanos (Kenny, 1978).

De acordo com Clark e Salaman (1998) o principal objetivo dos consultores de executive
search é encontrar os candidatos ideais para as fungdes organizacionais pretendidas pelo
seu cliente. O seu trabalho ndo se foca na pesquisa de candidatos através de andncios,

mas sim de pesquisa direta no mercado.

Neste sentido, as metodologias adotadas pelas empresas de executive search permitem
identificar e desafiar candidatos que se enquadrem com as necessidades e interesses da
empresa cliente, mesmo que os candidatos ndo se encontrem no momento recetivos para
um novo projeto profissional. Com recurso aos servigos de executive search, o candidato
¢ abordado de forma personalizada, apds um estudo sobre o sector e as suas funcdes, para
que se possa apresentar-lhe um desafio interessante e motivador para o seu percurso

profissional.

Todo o processo deve ser gerido pelo consultor, desde a pesquisa inicial de candidatos, o
acompanhamento e preparacdo dos candidatos para o projeto (Kenny, 1978), e reunido
com o cliente, assim como assegurar que todo o processo se mantém confidencial (Clark
e Salaman, 1998).

As especificacBes das posi¢des sdo fundamentais para definir toda a estratégia de pesquisa
dos candidatos. Desta forma, o processo deve iniciar-se com a definicdo clara das
necessidades do cliente, assumindo, a empresa de consultoria um papel fulcral no apoio
das tomadas de decisdes corporativas relativamente as prioridades do cliente. Dado que
é o consultor que representa o seu cliente perante os candidatos, é crucial que compreenda

toda a estrutura e dinamica da companhia (Kenny, 1978).

As empresas de consultoria de executive search tém atraido diversas pessoas que tém em
comum o gosto pelo ritmo exigente e desafios constantes, capacidades comunicativas e
foco nos objetivos (Kenny, 1978). O que vai ao encontro com as competéncias que
Godbout (2000) defende, estas devem estar na base de um perfil de consultor como:
orientagdo para o desempenho, lideranca de equipas, habilidades concetuais, capacidade

analitica, autoconfianca e, capacidade de iniciativa.

Apesar dos processos de Recrutamento e Selecdo terem sofrido grandes evolucdes,

nomeadamente com recurso as tecnologias de informacdo, o que se pode tornar uma
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ameaca a todos os processos desenvolvidos nesta area, € necessario ter em consideragdo
que o executive search ndo é meramente tecnoldgico e assume caracteristicas bastante

especificas como referido anteriormente.

4 Quadro Concetual de Referéncia

Depois de realizada uma breve descricdo sobre o quadro tedrico que foi considerado
pertinente para este projeto, neste subcapitulo procura-se realcar os conceitos que

evidenciaram um maior contributo para a realizacao desta investigacéo.

Atualmente, as empresas tém-se deparado com diversas mudancas, pelo que o sucesso da
Gestdo de Recursos Humanos surge pela sua capacidade de aliar os interesses e
motivacdes dos colaboradores com o eficaz desempenho da organizacdo. Neste sentido,
a Gestdo de Recursos Humanos pode considerar-se como uma area estratégica da

organizacéo, pelo seu contributo para o alcance de objetivos e metas da companhia.

Das mais diversas areas dos Recursos Humanos, os investigadores tém demonstrado nos
ultimos 50 anos, um evidente interesse na avaliacdo de desempenho. S&o notdrios os
diversos conceitos e definicbes mutéaveis que caracterizam a avaliacdo de desempenho,
no entanto, mais do que um método para avaliar a contribuicdo dos colaboradores para
atingir os objetivos organizacionais, segundo Rao (2008), o conceito de avaliacdo de
desempenho deve ser alterado, de forma a caracterizar um processo continuo que enaltece

o0 potencial que o colaborador tem para contribuir para o crescimento da organizacéao.

Nesta linha de pensamento, também Armstrong e Baron (1988 cit in Cheng, Dainty e
Moore, 2007) caracterizam a gestdo de desempenho como um processo que pretende
proporcionar 0 sucesso as organizagdes através da melhoria das capacidades individuais

dos seus colaboradores e das proprias equipas.

No que concerne aos intervenientes no processo de gestdo de desempenho, todos o0s
estudos mais recentes realcam a suprema importancia de combinar opinides e
informac0es de diversas fontes com o intuito de recolher uma avaliacdo precisa e realista
do desempenho do colaborador. O mesmo é defendido por McGregor, ja em 1987, ao
salientar a necessidade de se realizarem mudancgas quanto a abordagem tradicional da
avaliacdo de desempenho, em que seria apenas a chefia a julgar as realizacdes dos

colaboradores. O autor defende que o colaborador devera ser envolvido no processo,
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como um agente ativo, onde ird definir os seus proprios objetivos e utilizar as suas
capacidades da melhor forma possivel para os concretizar, em funcdo do contexto de

prioridades da organizacao.

No que se refere ao ciclo de gestdo de desempenho, o processo inicialmente € associado
a descricdo das fungdes de trabalho e, consiste num processo continuo que engloba
informacgdes de diversas fontes, alia os objetivos individuais com a estratégia da
organizacao e, por fim, permite a partilha de feedback e a motivacéo dos colaboradores,
com o ultimo objetivo de potenciar o crescimento da organizacdo (Appelbaum, Nadeau e
Cyr, 2008).

Na literatura apresentada é possivel constatar a existéncia de diversos métodos e
instrumentos de avaliacdo de desempenho. Neste sentido, considera-se fundamental
aproveitar o melhor de cada abordagem, considerando todas as suas potencialidades. No
que se refere a gestdo por competéncias, Godbout (2000) ressalva que as competéncias
consideradas essenciais devem ser especificas para cada funcdo, pelo que tem de ser a
organizagao a construir a sua propria combinacdo de competéncias. Relativamente a
gestdo por objetivos, Armstrong (2009) refere que os objetivos devem ser definidos ao
nivel estratégico da organizacdo, para que possam beber de todas as metas que a empresa
pretende alcancar. SO apés esta definicdo, devem ser delineados para todos os
departamentos e para todos os colaboradores, apesar do autor defender a importancia de
cada individuo participar na defini¢cdo dos proprios objetivos. Por fim, é necessario ter
em consideracdo que todos 0s objetivos devem ser especificos, mensuraveis, alcancaveis,

relevantes e com timings determinados.
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Capitulo 11 - Metodologia

A presente investigacdo caracteriza-se como um Estudo de Caso, uma vez que é
considerado como o método mais adequado aquando da analise de acontecimentos
contemporaneos dentro do seu contexto real (Yin, 2003). Este estudo € considerado de
natureza exploratéria, sendo o plano de pesquisa assente sobre uma metodologia

qualitativa.

No que se refere a recolha de dados, depois de realizada a analise da principal literatura
sobre o0 tema em estudo, quer a nivel Nacional como Internacional, com o intuito de
realizar um breve benchmarking das principais empresas de consultoria em Portugal,
foram contactadas as 10 principais empresas do setor, contudo, apenas duas responderam
positivamente para a colaboracdo neste estudo. Neste sentido, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas (anexo A) aos responsaveis de Recursos Humanos destas
empresas para que fosse possivel caracterizar os sistemas de gestdo de desempenho que
utilizam. Efetivamente, e apesar das entrevistas poderem variar quanto ao grau de
estruturacdo, o instrumento que se afigurou como o mais apropriado para este estudo, foi
a entrevista semiestruturada, uma vez que inclui questdes estruturadas comuns a todos 0s
participantes, mas também possibilita liberdade para novas questdes no proprio momento

da entrevista (Gray, Williamson, Karp e Dalphin, 2007).

Para além do recurso as fontes de informacao anteriormente referidas, também se realizou
uma entrevista com o Managing Partner da companhia para que pudesse ser
caracterizado o sistema de avaliacdo de desempenho da empresa em estudo.
Adicionalmente, dada a necessidade de se construirem descritivos de fungdes pela sua
pertinéncia para o sistema de gestdo de desempenho, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas a todos os colaboradores da companhia, para que se pudesse ter
informagdes sobre os trés perfis profissionais em vigor (Researcher, Consultant e
Manager). As entrevistas basearam-se num guido (anexo B) que permitia recolher a

seguinte informacao:

= Titular da Funcdo;

= Report da Funcdo;

» Principais atividades/responsabilidades da Funcéo;

» Principais competéncias técnicas e relacionais da Funcgéo;

= Principais objetivos;
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= Descricdo breve de um dia de trabalho;

= Sugestdes de mudanca.

Quanto as técnicas de tratamento de dados recorreu-se a analise de contetudo, com o
intuito de analisar os dados obtidos a partir das entrevistas. Deste modo, realizou-se uma
analise qualitativa com recurso a uma analise de conteudo, sugerida por Bardin (1977).
Para a autora, a analise de contetido consiste num “conjunto de técnicas de analise das
comunicagfes, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
conteudo das mensagens” (Bardin, 1977: 38).
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Capitulo 111 — Diagnéstico
1 Descrigdo da Organizagdo

A Bravemind foi fundada em 2006, em Lisboa, com capital exclusivamente nacional, com
o intuito de proporcionar servigos diferenciadores de Consultoria em Recursos Humanos
aos seus clientes, recorrendo ao desenvolvimento de relagdes win-win com 0os mesmos. O
seu compromisso prende-se com a criacdo de valor para clientes, colaboradores e
acionistas, garantindo inovacdo nas solucbes e exceléncia no servico, sustentada no

desenvolvimento das pessoas e em relacdes de confianga.

Neste sentido, a Bravemind fornece servigos de Consultoria em Recursos Humanos
direcionados para o &mbito de Executive Search, Selegédo e Recrutamento, Salary Survey
— Benchmarking, Coaching de Executivos, Formacdo Comportamental e Treino para o

Alto Rendimento, Avaliacdo Psicoldgica.

Para além destes servigos, sdo ainda desenvolvidos Projetos Estratégicos em Recursos
Humanos, como: Avaliacdo de Desempenho, Andlise e Descricdo de Funcdes,
Reestruturacdo de Empresas, Analise Estratégica de Recursos Humanos, Compensacao e
Beneficios, Diagnésticos de Clima e Cultura Organizacional, Retencdo e
Desenvolvimento de Talentos, Portefélios de Competéncias, Feedback 360° e
Assessments.

Relativamente aos projetos de Executive Search e Recrutamento e Selecdo, a companhia
apresenta diversas propostas de valor acrescentado: (1) inovacao ao nivel das praticas de
Executive Search e Recrutamento e Selecdo, com base em pesquisa direta e intrusiva nos
concorrentes diretos e indiretos do Cliente, de forma a atrair os Talentos mais adequados
as necessidades da Empresa; (2) apoio na tomada de decisdo do Cliente, assegurando o
alinhamento com a estratégia organizacional; (3) estabelecimento de relagdes de ética,
respeito e confianca com o Cliente e com o Candidato, garantindo confidencialidade e
feedback, durante e no final de cada Projeto; (4) compromisso na entrega, follow-up com
0 Cliente e com o Candidato selecionado, para medir 0 sucesso e obter outputs para

possiveis melhorias de performance.

O principal objetivo da empresa centra-se na satisfacdo plena das empresas suas clientes

e candidatos. A experiéncia que os seus colaboradores assumem nestas diferentes areas
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possibilita alocar a cada projeto que desenvolvem, o perfil que melhor responde as

necessidades dos seus clientes.

Assente nos valores de exceléncia, integridade, inovacgdo, ética e persisténcia, esta
companhia assume como Visdo: criar valor para clientes, colaboradores e acionistas,
garantindo inovacao nas solucdes e exceléncia no servico, sustentada no desenvolvimento

das pessoas e em relagdes de confianga.

Atualmente, conta com uma equipa polivalente de dez colaboradores que respondem, as
necessidades dos seus clientes nacionais e internacionais, direcionados para as mais
diversas areas de negocio, como Banca, Seguros, Telecomunica¢des, Industria
Farmacéutica, Retalho, Marketing, Distribuicdo, Tecnologias de Informagéo, entre

outras.

No que se refere a Politica de Gestdo de Recursos Humanos da companbhia, é evidente
que o seu maior foco se concentra no recrutamento, selecdo, contratacdo e acolhimento
de colaboradores. Efetivamente a pequena estrutura da empresa permite que se
concentrem esforcos na integracdo dos colaboradores e no desenvolvimento de um
ambiente dinamico, familiar e acolhedor para com os seus colaboradores. Relativamente
a todas as areas de desenvolvimento de recursos humanos, como a gestao de carreiras, a
avaliacdo de desempenho, a gestdo da formacéo, carecem de um investimento por parte
da companhia, com o intuito de criar politicas alinhadas com a gestdo estratégica da

empresa.

Por fim, considerou-se pertinente apresentar o organograma da companhia (Figura 2),

para que seja possivel uma visao transversal da sua estrutura.

Managing Partner

Partner/Manager Partner/Manager
Senior Consultant Senior Consultant Consultant
Researcher Researcher Researcher Researcher

Figura 2 - Organograma da Empresa em estudo

36



Avaliacéo de Desempenho em Consultoria de Recursos Humanos — Estudo de Caso

2 Caracterizacdo do Modelo de Gestdo de Desempenho da Organizacdo em
Estudo

O modelo de Gestdo de Desempenho da companhia em estudo foi desenvolvido com o
objetivo de conhecer e gerir o desempenho dos colaboradores, a fim de concretizar e

potenciar a misséo e os valores da organizagéo.

A empresa tem um modelo que permite a utilizacdo de qualquer das abordagens, definidas
anteriormente, uma vez que deixa ao critério do avaliado refletir sobre o seu desempenho
de forma transversal a qualquer abordagem que considere pertinente. Adicionalmente,
existe um enfogque numa gestdo baseada em objetivos, que ira repercutir-se e influenciar

em grande parte a nota global da avaliacdo.

Neste sentido, existe uma Ficha de Gestdo de Desempenho que é preenchida pelo
colaborador e, posteriormente discutida com o superior hierdrquico, baseado num
feedback muatuo. Esta Ficha define-se como uma analise SWOT, onde cada colaborador
face as atividades que desenvolveu no ano anterior, define os seus pontos fortes, pontos
fracos, oportunidades e ameacas. Também é possivel, nesta mesma Ficha, fazer

comentarios e sugestdes relativamente a temas diversos da companhia.

Relativamente aos intervenientes, a avaliagdo € realizada pelo superior hierarquico e pelo
préprio colaborador. Deste modo, existe uma autoavaliacdo por parte do colaborador que
deveré ser devidamente comentada e avaliada pelo seu superior hierarquico no momento
da reunido de final de ano. Também sera neste momento que, em funcédo da avaliacédo, o
avaliador devera desenvolver, em conjunto com o colaborador, o plano de acdo para o
préximo ano e, a reunido terminara com a avaliacdo global, onde é evidente a nota da

avaliacdo.
A avaliacgdo assenta numa escala de Likert com 5 niveis, em que:

= Nivel 1 — Desempenho Mau — inferior a 80% dos objetivos;

= Nivel 2 — Desempenho Insatisfatério — 80 a 99% dos objetivos;

= Nivel 3 - Desempenho Satisfatorio — 100 a 109% dos objetivos;

* Nivel 4 — Desempenho Bom — 110 a 119% dos objetivos;

= Nivel 5 - Desempenho Excecional — igual ou superior a 120% dos objetivos.
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A avaliacdo global ira repercutir-se num dos 5 niveis apresentados anteriormente, com a
respetiva influéncia da avaliagdo feita & analise SWOT. Ou seja, em funcéo da analise aos
critérios em que o colaborador se autoavaliou, a avaliacdo global pode manter o nivel da

avaliacdo baseada em objetivos ou aumentar ou diminuir um nivel.

No que concerne ao ciclo de gestdo de desempenho, os momentos de contratualizacdo e
de avaliacdo final coincidem, uma vez que é na mesma reunido de final de ano que se
avalia o ano anterior e se propde o plano de acdo para o seguinte. A monitorizagdo é
realizada de forma informal ao longo de todo o ano, sempre que o superior hierarquico
considere pertinente. Esta monitorizacdo é passivel de concretizar, uma vez que todos 0s
colaboradores da companhia trabalham num open space que lhes permite um
acompanhamento proximo de todas as suas tarefas pelo superior hierarquico.

Este modelo, ainda se encontra em vigor na companhia, contudo, a sua falta de
transparéncia e objetividade transformam-se nas suas principais limitaces. Dado que se
trata de uma anélise SWOT realizada pelo préprio colaborador e que ndo tem parametros
ou critérios especificos a seguir, é notoria subjetividade. Ou seja, cada colaborador pode
referir qualquer fator que considere pertinente nas suas forcas, fraquezas, oportunidades

e ameacas, ndo existindo critérios que devam ser seguidos ou abordados.

Adicionalmente, apesar dos colaboradores realizarem a sua autoavaliagcdo e a mesma ser
discutida com o superior hierarquico, nao estao definidas diretrizes claras relativamente
as consequéncias das classificacdes que irdo ser obtidas. Quer isto dizer que apesar de
cada colaborador ter percecdo de quais as possibilidades de evolucdo de carreira face a
sua performance e resultados, ndo hd um modelo que interligue a avaliacdo de
desempenho e as recompensas ou a gestdo de carreira. Neste sentido, apesar de um
colaborador ter a classificagdo de nivel 5 de avaliacdo global, ndo lhe sdo garantidas
qualquer tipo de impactos como promocdes, revisdes salariais ou prémios. E, o contrério
também se verifica, ou seja, se um colaborador tiver a classificacdo mais baixa da escala
(nivel 1), ndo esta alinhada nenhuma politica de impactos de resultados para esta
avaliacdo. Contudo, é importante ressalvar que, mesmo que nao se verifique um modelo
claro no que se refere aos impactos da avaliacdo de desempenho, pela dindmica da
empresa e proximidade entre todos os colaboradores, é notério que cada colaborador tem
percecdo da sua possibilidade de evolucdo e reconhecimento dentro da companhia, em

funcdo dos seus resultados.
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3 Caracterizacdo do Modelo de Gestdo de Desempenho das Empresas de

Consultoria

No seguimento das entrevistas realizadas as Dire¢fes de Recursos Humanos das

principais empresas de consultoria em Portugal, foi possivel descrever, sucintamente, os

modelos de Gestdo de Desempenho, apresentados, de forma comparativa, na tabela 4.

Tabela 4 - Caracterizacdo do Modelo de Gestao de Desempenho das Empresas de Consultoria

Unidades em Analise

Categorias
A B
Caracterizagdo da Empresa
NuUmer laborador
Umero de Colaboradores 2000 295
(Portugal)
Servigos nas areas de auditoria, consultoria, | Servigos de consultoria nas areas de capital
Core Business financial advisory, risk advisory e | humano, beneficios, pensdes e
consultoria fiscal investimentos
Sistema de Gestéo de . .
Sim Sim

Desempenho

Caracterizagdo do Sistema de Gestao de Desempenho

Objetivos do Sistema de
Avaliacdo de Desempenho

- Diferenciar, ou seja, perceber e alinhar
talentos com Carreiras e Beneficios

- Feedback regular e focado no
desenvolvimento;
- Definicdo de Objetivos — objetivos

individuais e de projeto

- Atingir os resultados da companhia e
desenvolver o colaborador, proporcionando
oportunidades de carreira.

Perfis Profissionais

Estrutura hierarquica

- Analyst

- Consultant

- Senior Consultant
- Manager

- Senior Manager

- Estagiéario

- Junior Consultant
- Consultant

- Senior Consultant
- Associate

- Senior Associate

para as fungdes de Existe a passagem de niveis, mas apenas um | - Principal

consultoria de cada vez: - Principal 1
A norma (mas nao € regra) €: - Principal 2
1 ano como Analyst - Partner
2 anos como Consultant N&o existe um tempo predefinido para a
3 ou 4 anos como Senior Consultant permanéncia em casa fungdo. O owner da

carreira é o colaborador.
Principais

Responsabilidades,
Competéncias e KPI’s
(Key Performance

Estdo dependentes das fungdes e projetos de
cada colaborador.

Estdo dependentes das fungdes e projetos de
cada colaborador.

Indicator)
Modelo de Avaliacao de Desempenho
Método baseado em gestdo por objetivos . x _
. . ~ Método baseado em gestdo por objetivos e
Métodos (através de resultados) e gestdo por 9 P .

competéncias.

gestdo por competéncias.
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As  competéncias  encontram-se  no
documento de avaliagdo (Form). Existem 3

- Cada colaborador desenha o plano de
desenvolvimento em conjunto com o

Intervenientes

niveis de proficiencia para cada | supervisor.

competéncia, em funcdo do grau de | jo.- Estabelecimento de 3 objetivos anuais

exigencia. 2° - Definicdo do plano de desenvolvimento

1 - Foundation pessoa|

2 - Advanced 3° - Definicdo de acdes de formacdo

3 - Master necessarias, onde o colaborador propGe as
formagdes que considera pertinentes para
atingir os objetivos que definiu.
Na intranet tém & disposi¢do um
mapeamento de competéncias chave,
descritas e com sugestdes de melhorias para
0 alcance de cada uma.

Superiores Superiores e Colegas.

Quem faz a andlise dos indicadores e quem
preenche é quem trabalhou mais diretamente
com o colaborador no periodo especifico —
avaliador principal.

Os clientes apenas ddo feedback da
qualidade do servigo e do projeto, que é um
input, mas é sempre ponderado e ndo tem
impacto direto na avaliagdo.

Existe uma ferramenta onde cada
colaborador pode solicitar feedback do seu
trabalho, ou pode deixar feedback de outro
colaborador. No momento da avaliacéo, o
Superior ira analisar todos os feedbacks
para ter uma viséo transversal do trabalho
do seu avaliado.

Ciclo de Gestéo de Desempenho

Contratualizagéo

Momento de entrada — em setembro, no
processo de acolhimento existem sessdes de
esclarecimento  sobre o modelo de
desenvolvimento profissional.

Quando iniciam os projetos, verbalmente,
sdo transmitidos os objetivos iniciais,
contudo, por vicissitudes dos projetos, 0s
objetivos podem ser modificados. O que
valorizam é a transparéncia, que é trabalhada
desde o momento zero do projeto.

Anualmente hd a formalizagdo. Contudo,
podem ir revisitar e mudar os objetivos
sempre que necessario. A ferramenta
permite uma atualiza¢do constante.

Monitorizacio

Mid Year — momento intercalar — novembro
a janeiro

Tém instrumentos para fornecer feedback
regular. Tém um formulario de facil
preenchimento para dar feedback.

Estes instrumentos devem ser preenchidos
por projeto, contudo, nos projetos mais
longos, os colaboradores ndo devem estar
mais de 3 meses sem feedback.

Cada profissional é o dltimo responsével do
seu desenvolvimento. Inclusive deve ser o
avaliado a solicitar o feedback ou pelo
menos que o processo de feedback seja
iniciado.

Existem check in’s trimestrais, que é uma
conversa entre o colaborador e o supervisor
mais proximo para fazer-se um ponto de
situacdo e acompanhamento de todo o seu
processo.

Avaliagdo Final

Year End Review — de Maio a inicio Julho

Com base no feedback anterior e nas
perspetivas de carreira, os colaboradores
devem definir 2 ou 3 objetivos e os
respetivos planos para os atingir. Com o

No inicio do ano (fevereiro-marco) é
realizada uma reunido onde se comunica a
nota final ao colaborador e se discutem as
areas fortes e as areas a melhorar.
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intuito  de  medir sucessos e criar | A nota global ira repercutir uma escala de 1
COMPromisso. ab, emque:

A avaliagdo tem uma escala com 6 niveis. 1 — Néo satisfaz, ou seja, ndo cumpre nada
do estabelecido

2 — Satisfaz, mas nao totalmente
3 — Satisfaz, cumpre 100% dos objetivos
4 — Excede consistentemente 0s objetivos

5 - Contribuicdo excecional, muito para
além do que foi definido

Impacto do resultado da Avaliagdo de Desempenho

Inputs da avaliagdo tém impacto nas

decisBes de:
- Promogéo A avaliacdo final ira ter impacto:
- Remuneragio - Promogdes/Demissdes

Impactos no Sistema ] ] .
A remuneragio é indexada & avaliagdo, mas | - Aumentos salariais

ndo é exclusiva da avaliagdo anual, tem | - Bonus
também em consideracdo a avaliacéo do ano
anterior.

Qualquer uma das companhias, para além do objetivo de contribuir para o crescimento
da companhia, evidenciam que o sistema de Gestdo de Desempenho tem no seu foco, a
evolugdo do colaborador dentro da companhia, onde ele deve assumir o 6nus do seu

desenvolvimento.

No que concerne aos perfis profissionais, sdo evidentes diversas funcdes, para que seja
dada aos colaboradores a possibilidade de crescerem na estrutura hierarquica da
companhia. N&o é notério um tempo predefinido para a permanéncia em cada funcao, o
que existe sdo referéncias para que o colaborador tenha a oportunidade de ser o owner da

sua carreira.

Para as duas companhias, as principais responsabilidades, competéncias e KPI’s sdo
definidos tendo por base 0s projetos em que os colaboradores se encontram. Apesar de
considerarem que existe uma matriz de competéncias relacionais transversais para todos
os colaboradores da organizacdo. Este mapeamento esté disponivel para os colaboradores,

com o intuito de compreenderem as competéncias que possuem e quais devem potenciar.

Relativamente ao Modelo de Avaliacdo de Desempenho, foram também identificadas
algumas semelhancas entre as companhias. A empresa A apresenta um modelo que
assume um método baseado em resultados e em competéncias, e a empresa B tem o seu
modelo assente em resultados, através da gestdo por objetivos, e em competéncias.
Quanto aos intervenientes, no modelo da empresa A sdo apenas 0S superiores que,

formalmente, fazem toda a analise dos indicadores. A empresa B, para aléem dos
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superiores, inclui a intervencdo dos colegas, visto que existe uma ferramenta onde todos

0s colegas podem fazer uma apreciacdo do trabalho do avaliado.

No que se refere ao Ciclo de Gestdo de Desempenho, qualquer uma das companhias
apresenta, anualmente, a contratualizacdo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho. No
entanto, os objetivos delineados, em funcdo do decurso dos projetos, podem ser
redefinidos. Qualquer dos sistemas apresenta como referéncia uma monitorizacdo
trimestral entre o colaborador e a sua chefia. Por fim, existe um momento, onde se

formaliza a avaliagdo final e se discutem os resultados e 0s proximos compromissos.

Em sintese, da analise efetuada as duas empresas do setor de consultoria, verifica-se a
existéncia de um modelo ancorado em duas abordagens: gestdo por competéncias e gestdo
por objetivos. Este modelo é anual e avaliado pelo préprio e pelo superior. Em qualquer
das empresas existem descri¢6es de funcdes que orientam a definicdo de todos os critérios

da Avaliacdo de Desempenho.

Ainda havia a pretensdo de integrar nesta andlise, alguns casos de empresas
internacionais, contudo a descrigdo sumaria e genérica que foi obtida através da anélise
de conteudo ao benchmarking ndo permitiu realizar uma analise comparada, 0 que nao

viabilizou estas integrac@es adicionais.
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Capitulo IV - Proposta de Intervencéo

De acordo com a revisdo da literatura analisada e do benchmarking realizado ao sistema
de avaliacdo de desempenho das principais organizac¢Ges de consultoria em Portugal, foi

possivel delinear um sistema de gestdo de desempenho para a organizacéo em estudo.

Neste sentido, face ao exposto anteriormente, como oportunidade de melhoria propde-se

a definicdo do Perfil Profissional e a redefinicdo do Modelo de Gestdo de Desempenho.

1 Perfis Profissionais

Numa primeira fase, com o intuito de desenvolver todo o sistema de gestdo de
desempenho da companhia, considerou-se fundamental a construgdo dos perfis
profissionais/job description da companhia, uma vez que 0s mesmos nao estavam até ao

momento definidos.

Neste sentido, foram desenhados os perfis profissionais para as fun¢des de Manager,
Consultant e Researcher, disponiveis no Anexo D.

Na tabela 5, em seguida, € exemplificado um descritivo de funcdes para o perfil de

Manager.

Foram realizadas reunides com colaboradores de cada uma das funcfes para que fossem
identificadas as principais tarefas associadas a posi¢do, as competéncias relacionais e
competéncias técnicas cruciais para o desenvolvimento das suas principais atividades.
Juntamente com as chefias foi definida a estrutura de report, o contexto da funcédo e os

principais objetivos.
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Tabela 5 - Descritivo de Funcéo para o Perfil de Manager

1. DETALHES DA FUNGAO

BRAVE

Designacéo da Fungéo Manager Data de criagdo: 15.09.2017

Report Managing Partner Data de Revisdo: 15.09.2017

2. CONTEXTO DA FUNCAO

Atribuices

Assegurar a gestdo de clientes, prospec¢ao de novos clientes e concretizagao de negdcios.

3. REQUISITOS GERAIS

Licenciatura em Gestdo, Gestdo de Recursos Humanos ou similar;
Minimo de 3 a 5 anos de experiéncia profissional na &rea de Recrutamento e Selecéo;
Disponibilidade para deslocacdes;

Disponibilidade de horérios.

4. COMPETENCIAS TECNICAS

Idiomas (Inglés e Espanhol, principalmente)
Gestdo e Andlise Financeira

Estatistica e Matemética

Marketing Comercial e Vendas

Estratégia

Negociagdo

Etiqueta e Protocolo

Gestéo de Recursos Humanos

Legislagdo Laboral

Recrutamento e Sele¢do

Informética (Office, Outlook, Internet, Linkedin, ERP)
Gestéo de Processos

Gestdo de Tempo

Gestéo de Stress

Desenvolvimento de Recursos Humanos

5. COMPETENCIAS RELACIONAIS

Comunicacao

RelagBes Interpessoais
Planeamento e Organizacéo
Lideranca

Coaching e Motivagdo de Equipas

Negociagdo
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Gestdo de Conflitos
Inovacéo e Criatividade
Orientacdo para o Cliente
Trabalho em Equipa
Orientacdo para Objetivos
Polivaléncia

Resolucéo de Problemas
Responsabilidade
Flexibilidade

Adaptacéo

Autonomia

Proatividade

Resiliéncia

Assertividade

Escuta Ativa

Empatia

Automotivagio

PRINCIPAIS ATIVIDADES/ RESPONSABILIDADES

Assegurar o desenvolvimento de negdcio em clientes novos e clientes existentes;
Assegurar a prospecdo de novos clientes;

Gerir a carteira de clientes existentes;

Realizar a negociagdo de propostas;

Gerir e acompanhar 0s processos de recrutamento;

Realizar a avaliagdo de candidatos;

Gerir a equipas de projetos;

Concretizar apresentacOes aos clientes para defesa da Short List de candidatos validados;
Fornecer formagdo on job da equipa de recrutamento;

Realizar entrevistas presenciais aos candidatos;

Realizar relatérios de avaliacdo de candidatos;

Assegurar a elaboragdo e entrega de Reports;

Realizar a construgdo de Mapas de Search.

6. Obijetivos

Volume de faturagdo
Numero de visitas novas
Numero de visitas a clientes existentes

NUmero de projetos concluidos
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2 Sistema de Gestédo de Desempenho

De acordo com a revisdo da literatura realizada e com o0s objetivos da Administragéo da
companhia, pretende-se desenvolver um sistema de Gestdo de Desempenho que seja
transparente e aplicavel, do mesmo modo que possa ser modificado em funcdo das
alteraces que ocorrem nos projetos. Desta forma € possibilitado aos colaboradores
delinearem o seu percurso, atingirem o0s objetivos individuais a que se propdem e,

consequentemente, concretizar 0s objetivos organizacionais.

Pretende-se desenhar um sistema que seja motivador para os colaboradores, com o intuito

que sintam que 0 mesmo é baseado num sistema de avaliacdo justo e coerente.

Por fim, o0 modelo de gestdo de desempenho deve ser continuo e integrado, ter por base
informacdo de diversas fontes, refletir a relagdo entre os objetivos individuais e a
estratégia da organizacao e, permitir a partilha de feedback, motivando os colaboradores,
com o objetivo final de potenciar o desenvolvimento da organizagdo (Appelbaum,
Nadeau e Cyr, 2008).

2.1  Objetivos do sistema de gestao de desempenho

O principal objetivo do sistema de Gestdo de Desempenho consiste em facilitar e

potenciar a estratégia da organizacao.

Neste sentido, foi possivel identificar os diversos objetivos que estardo na base do sistema

de Gestéo de Desempenho da companhia:

1. Delinear o desempenho dos colaboradores em funcdo dos objetivos estratégicos
da organizacéo;

Potenciar o desempenho e produtividade individual e das equipas de trabalho;
Maximizar a motivacao dos colaboradores;

Envolver o colaborador na defini¢do do seu plano de carreira;

Assegurar a transparéncia das funcoes;

o o k~ w N

Promover o feedback e aconselhamento regular aos colaboradores sobre o seu
desempenho;
7. Providenciar informacdes para a tomada de deciséo, relativamente a gestdo de

carreiras, ao sistema de remuneragdes e as necessidades de formagcao.
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2.2 Meétodos de avaliacdo de desempenho

De acordo com os pressupostos definidos pela companhia, definiu-se um modelo misto

que integra a gestdo por objetivos e a gestdo por competéncias.

Deste modo, foram identificadas e descritas um conjunto de competéncias técnicas e
relacionais que deverdo contribuir para o desempenho superior de cada colaborador
(Anexo E e Anexo F, respetivamente).

Adicionalmente, para a avaliacdo por objetivos ird realizar-se uma comparacao de

resultados obtidos com os objetivos definidos para cada colaborador (Anexo G).

Para atribuir uma classificacdo aos resultados da gestdo por competéncias, ira recorrer-se
a uma escala de Likert de 5 niveis, em que:

= Nivel 1 — Conhece — o colaborador encontra-se abaixo do modelo de
comportamento definido para as suas competéncias, sendo notorio o desajuste
com as suas fungdes;

» Nivel 2 - Aplica - o colaborador ndo atinge o modelo de comportamento definido
para as suas competéncias, evidenciando dificuldades no seu desempenho;

= Nivel 3 — Domina — o colaborador estd enquadrado com o modelo de
comportamento definido para as competéncias;

» Nivel 4 — Desenvolve — o colaborador supera 0s comportamentos definidos para
as suas competéncias; € evidente a sua qualidade de desempenho;

= Nivel 5 — Referéncia — o colaborador excede o nivel de comportamento que é
definido para a sua competéncia. E claramente uma referéncia, destacando-se dos
outros colaboradores, através de um desempenho relevante e de elevada

qualidade.

No que concerne a gestao por objetivos, também serd utilizada uma escala de Likert com

0S mesmos 5 niveis, com a seguinte equivaléncia, face a gestdo por competéncias:

= Nivel 1 — Conhece — inferior a 80% dos objetivos;
= Nivel 2 — Aplica — 80 a 99% dos objetivos;

= Nivel 3-Domina - 100 a 109% dos objetivos;

= Nivel 4 — Desenvolve — 110 a 119% dos objetivos;

= Nivel 5 — Referéncia — igual ou superior a 120% dos objetivos.

47



Avaliacéo de Desempenho em Consultoria de Recursos Humanos — Estudo de Caso

Ainda dentro da avaliacdo por objetivos, é de salientar que cada objetivo terd uma
ponderacéo distinta, em funcdo da importancia que a empresa atribui a cada um. Assim
sendo, para a funcdo de Manager, o objetivo “volume de fatura¢do” tera uma ponderagao
de 70%, o objetivo “niimero de visitas novas” de 15%, o objetivo “niimero de visitas a
clientes existentes” de 10% e, por fim, ao objetivo “nimero de projetos concluidos” ira
ser atribuida uma ponderacgdo de 5%. No que se refere a funcdo de Consultant, é atribuido
80% ao objetivo “nimero de placements”, 15% ao objetivo “niimero de entrevistas” e 5%
ao objetivo “numero de projetos concluidos”. Por ultimo, relativamente a funcdo de
Researcher, as ponderagdes sdo: 80% para o objetivo “numero de placements”, 10% para
o0 objetivo “nimero de candidatos validados para os projetos” e, 10% para o “nimero de

contactos telefonicos”.

Por fim, é importante salientar que a avaliacdo final se obtém a partir de uma ponderacao
que é atribuida a cada uma das avaliacGes, ou seja, a avaliagdo por competéncias e a
avaliagdo por objetivos. Neste sentido, e de acordo com 0s interesses da empresa, serao
atribuidas as seguintes ponderacdes: 30% para a gestdo por competéncias e 70% para a

gestdo por objetivos.

A nota final ira refletir-se, igualmente, numa escala de 5 valores, sofrendo, sempre, um

arredondamento a unidade, como mostra a tabela 5.

Tabela 6 - Avaliagdo Global

Pontuacéo obtida Avaliacdo/Nota Global arredondada
Delaléd 1
Delb5az24 2
De25a34 3
De35a4,4 4
De45a5b 5
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2.3 Intervenientes

Ainda que seja fundamental desenvolver um sistema de gestdo de desempenho adequado
a realidade da organizacdo, considera-se crucial que o mesmo seja partilhado e aceite

pelos colaboradores que participam no processo de avaliacéo.

Deste modo, é necessario que todos os intervenientes compreendam inteiramente o
sistema, nomeadamente, os beneficios individuais e o valor acrescentado para a

organizacao.

Tendo em consideracao a realidade da companhia, como intervenientes no processo de
avaliacdo irdo constar os superiores hierarquicos e o proprio colaborador. Dada a
dindmica do negdcio, como o trabalho por projetos, ndo irdo ser considerados terceiros a
organizacdo como avaliadores. O principal motivo prende-se com o facto de que os
clientes podem ndo ter um contacto direto com a equipa de research ou de consultores,
dado que apenas interagem com o Manager do projeto, o que, os impossibilita de fazer
uma avaliacdo detalhada a equipa.

Proprio Superior
Colaborador Hierarquico

Figura 3 - Intervenientes no Sistema de Gestao de Desempenho da Empresa em estudo

Neste sentido, como apresentado na figura 3, a avaliagdo ira combinar opinides e
informacdes do proprio colaborador e dos superiores hierarquicos que com ele trabalhem,

a fim de recolher uma avaliagdo precisa e realista do desempenho do colaborador. Por
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conseguinte, a organizacdo podera interpretar o desempenho do colaborador de acordo

com uma abordagem global e ndo apenas pela ética de um unico avaliador.

Deste modo, o colaborador, para além da sua perspetiva enquanto avaliado, podera
perceber quais as areas que deve melhorar e qual o valor que tem dentro da companbhia,
através da percecdo de todos os superiores que teve oportunidade de contactar nos

projetos que desenvolveu.

2.4  Ciclo de gestao de desempenho

Desenhado em funcdo da estratégia, visdo e missdo da organizacdo, o ciclo de gestdo de
desempenho deve estar assente num conjunto de fases, que se iniciam na contratualizacéo,
em seguida da monitorizacéo e, culmina na avaliacao final. Sendo gque, posteriormente se
inicia novamente numa nova contratualizacao, onde ha uma renovacéo do processo tendo

por base os inputs provenientes da avaliagéo anterior.

2.4.1  Contratualizacéo

Inicialmente € realizada uma reunido de planeamento do desempenho, entre o colaborador
e o avaliador (superior hierarquico). Nesta reunido, o superior hierarquico deve transmitir
ao colaborador o descritivo de fungdes, onde constam as suas principais

responsabilidades, competéncias técnicas e relacionais e, objetivos.

Posteriormente, é pedido ao colaborador que defina, em funcdo dos seus interesses e da

organizacéo, 3 ou 4 grandes objetivos que pretende alcancar nesse ano.

Sera neste momento que o colaborador desenvolve os seus planos de acéo, tem nocéo das
suas forcas e fraquezas e, a0 mesmo tempo, sente que utiliza as suas capacidades para
alcancar simultaneamente o0s seus objetivos e 0s da organizacdo. Esta atitude ativa ira
contribuir para o compromisso com todo o sistema de gestdo de desempenho e,

consequentemente, com a sua satisfagdo no trabalho.

Visto que o colaborador tem uma posi¢do interventiva no seu préprio plano de
desenvolvimento, o superior pode delegar-lhe uma maior responsabilidade para que o

possa concretizar.
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2.4.2  Monitorizacéo

No decorrer de todo o processo € fundamental o0 acompanhamento da sua implementac&o,
com o intuito de assegurar uma sustentada eficacia. Devem obter-se resultados que
permitam a partilha de feedback formal e informal com o objetivo de incentivar os

funcionérios a permanecerem motivados durante todo o processo.

Neste sentido, achou-se pertinente a existéncia de um feedback continuo que pode ser
transmitido de forma informal pelo superior quando considerar adequado, ao mesmo

tempo, que o avaliado pode solicitar feedback nas situacdes em que sentir necessidade.

Formalmente, considerou-se que a monitorizagdo deve ser realizada com recurso a
reuniGes semestrais entre o superior hierarquico e o colaborador, com o intuito de fazer

um ponto de situacéo, onde deve ocorrer:

1. Feedback formal sobre o plano acordado no inicio do periodo;

2. Reajustamento do plano face as alteracdes que podem ocorrer, sempre que se
justifique;

3. Motivacao por parte do superior para o colaborador para as proximas etapas e
reforcar os comportamentos que ocorreram positivamente;

4. Comprometimento do colaborador com a continuagéo do plano, com as alteracfes
realizadas e preparar-se para as proximas etapas;

5. Feedback detalhado do desempenho do colaborador em cada um dos projetos em

que participou durante 0s 6 meses.

Ha que salientar que cada colaborador € o principal responsavel do seu desenvolvimento,
pelo que deve solicitar feedback sempre que considerar pertinente para a gestao das suas
melhorias e evolucdo. Também é o colaborador que deve planear todo o seu trabalho, ou
seja, cada individuo ird utilizar as suas capacidades da melhor forma possivel para
responder aos seus objetivos dentro do contexto das prioridades da companhia, pelo que

sempre que necessitar pode solicitar apoio aos seus superiores para este planeamento.

2.4.3  Avaliagao final

Anualmente, os avaliadores (superior hierarquico e proprio colaborador) preenchem uma
ficha de avaliacdo, onde devem constar diversas observacoes e comentarios relativamente

ao desempenho do avaliado.

51



Avaliacéo de Desempenho em Consultoria de Recursos Humanos — Estudo de Caso

Em seguida, o superior hierarquico analisa todas as avaliacdes para que possa construir
uma avaliacao final com base em todas as perspetivas. Nesta ficha de avaliagéo final, para
além da nota global, estardo presentes comentarios, fatores criticos de sucesso, fatores a

melhorar, e 0s possiveis impactos da avaliacdo (Anexo C).

Depois de partilhadas as avaliacdes com a Administracéo, é agendada uma entrevista final

entre o colaborador e o superior hierarquico, onde os temas a abordar sdo 0s seguintes:

Resultados atingidos;

Competéncias relacionais e técnicas concretizadas;
Fatores criticos de sucesso/ pontos fortes;

Areas a melhorar/ pontos fracos;

Avaliacgéo global;

© a0k~ w N e

Impactos da avaliacao.

Por fim, de todos os temas discutidos, é renovada e realizada uma nova contratualizagdo
do desempenho para o proximo ano que se define. Sera nessa nova contratualiza¢do que
deverdo ser definidos o conjunto de competéncias e objetivos que devem ser incluidos no

Plano de Desenvolvimento Individual do préximo ano.

2.5 Impactos do resultado da avaliagido de desempenho

Com base no pressuposto de que o sistema de Gestdo de Desempenho foi implementado

com sucesso, existem diversos impactos que podem advir dos seus resultados.

Qualquer colaborador pode ser motivado a assumir um melhor desempenho, quando
acredita que esse desempenho se traduz numa avaliagdo positiva que podera refletir-se

em consequéncias positivas para o seu desenvolvimento,

Efetivamente, podem ser evidentes impactos ao nivel do sistema de remuneragdes, da

gestédo de carreiras e do plano de formacao.

No que concerne ao sistema de remuneracOes, apesar das opinides entre os autores
poderem divergir, de acordo com as politicas da companhia, em fungdo da avaliacdo
positiva global, podera haver um impacto também positivo no sistema de remunerac6es

do colaborador, no vencimento fixo ou no vencimento variavel.

Quanto a gestdo de carreiras, ha que salientar que, os resultados da avaliacdo terdo
impacto no desenvolvimento do colaborador ao nivel das fungBes que exerce na

companhia, pelo que pode crescer em funcdo da estrutura hierarquica da companhia.
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Relativamente a Formacdo, a mesma ira ter um plano definido alinhado com as
necessidades que irdo ser identificadas apds os resultados da avaliagdo global de
desempenho de cada um dos colaboradores.

Atendendo que as Carreiras, as Remuneracdes e a Formacéo nado sao alvo deste trabalho,
ndo foram desenvolvidos planos para cada um destas areas. Contudo, considera-se
pertinente que a empresa desenvolva todos estes planos alinhados com o sistema de
Gestéo de Desempenho.
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Conclusoes

Dado o atual contexto em que as empresas se inserem, de crescente dinamismo e

competitividade, os ativos intangiveis sdo premiados de uma crescente importancia.

Diversos autores evidenciam a gestdo de desempenho como um fator com elevada
influéncia na gestdo estratégica de recursos humanos, uma vez que tem capacidade de
envolver as pessoas com a organizacao, reconhecendo-as e motivando-as a alinharem os

seus objetivos com os objetivos da companhia.

O presente trabalho deteve como finalidade desenvolver um sistema de gestdo de
desempenho para a empresa em estudo, apos realizar um levantamento das melhores
préticas identificadas na literatura e no mercado como um sistema de avaliacdo de
desempenho e, fazer um diagnostico ao sistema de avaliacdo de desempenho da empresa

em estudo.

Apobs a realizacdo deste trabalho é possivel, em primeiro lugar, concluir que a avaliacéo
de desempenho é um tema complexo para as empresas €, por isso, tem vindo a ser alvo
de diversos estudos e mudancas, mas também pela sua importancia dentro de todos os

processos de gestdo estratégica dos recursos humanos.

Talvez pela sua complexidade, também foi possivel verificar que as empresas de
Consultoria de Recursos Humanos ndo se encontram plenamente satisfeitas com o0s
modelos que detém, enaltecendo que os mesmos tém sempre espaco para melhorias e

transformacoes.

Efetivamente, é evidente a pandplia de métodos e instrumentos de avaliacdo de
desempenho que existem e, ndo ha um que se considere indispensavel, talvez porque,
mais do que conseguir reter e incluir as mais valias de diversos métodos, é fundamental
que seja desenvolvido um ajustado a realidade da empresa. Neste sentido, deve construir-
se um sistema de avaliacdo de desempenho, que para além de incluir as diretrizes mais
vantajosas dos diferentes métodos, deve ser integrador de todos 0s processos de gestdo
de recursos humanos, deve ser coerente com a estratégia da organizacgdo, transparente
para todos os intervenientes e objetivo, com o intuito de enaltecer o sentimento de justica,
a motivacgdo dos colaboradores e, com o0 objetivo Gltimo de alcancar o crescimento da

empresa e dos seus colaboradores.
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Os métodos escolhidos para este trabalho, nomeadamente a gestdo por objetivos e gestdo
por competéncias, permitiram incluir as varidveis que a empresa considerava pertinentes
para o seu sistema de avaliagdo de desempenho, cumprindo com os objetivos delineados
para o sistema. Neste sentido, ao se ter desenvolvido um sistema de gestao de desempenho
para a empresa em estudo, integrado e com alinhamento estratégico, pretendeu-se
potenciar uma organizacdo competitiva e sustentavel que responda aos desafios do

mercado atual.

Uma vez que este trabalho foi aprovado e validado pela organizacdo, em seguida,
proceder-se-a4 implementacdo do sistema de gestdo de desempenho desenvolvido, com

um inicio programado para o ano de 2018.

Este estudo apresenta algumas limitagfes que podem ser objeto de estudo em pesquisas
futuras. Uma limitacdo deve-se ao facto de ndo terem sido encontrados estudos que
relacionem a avaliacdo de desempenho e as empresas de consultoria de recursos humanos.
Deste modo, nédo foi possivel analisar outros estudos em diferentes contextos, o que realca
a natureza exploratoria do presente estudo. Outra limitacdo tem por base o horizonte
temporal da elaboracdo do presente trabalho, que inevitavel pela natureza do estudo e,
condiciona a realizacdo de alguns aspetos, em detrimento de outros. No entanto, apesar
das limitacOes reconhecidas neste trabalho, foi possivel concretizar os objetivos definidos

inicialmente.

No final desta etapa, torna-se crucial refletir sobre os desafios que surgiram, pelo que sao
identificadas algumas sugestfes de investigacdo futura, tendo por base apelos feitos no
passado e acrescentando novas preocupagdes. Em investigacoes futuras, deveria recorrer-
se a uma amostra mais alargada. Em funcdo do atual contexto econémico, onde se realca
um mercado cada vez mais competitivo, um dos principais interesses das empresas devera
prender-se com a formacdo, motivacéo e crescimento dos seus colaboradores, 0 que ira

contribuir de forma ativa para a construgdo de riqueza do pais.

Por fim, € importante salientar que este trabalho se traduz num contributo para a empresa

em causa e para outras organizacgdes que atuem neste setor de atividade.
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Anexo A — Questionario para as Empresas de Consultoria

ENTREVISTA

Este trabalho integra-se no Mestrado de Gestdo de Empresas do ISCTE Business School, sob a orientacdo da Professora

Doutora Generosa do Nascimento. O objetivo geral é analisar os modelos de Gestdo de Desempenho que estdo a ser

aplicados nas empresas de Consultoria em Portugal.

Caracterizacdo da Empresa:

NUmero de colaboradores

Core Business

Divisdo por Departamentos/Unidades

Tem um Sistema de Avaliacio de Desempenho?

Que objetivos definem este Sistema de Avaliacdo de Desempenho, em termos gerais e estratégicos?

Caracterizacéo da Avaliagdo de Desempenho:

10-

Qual a estrutura hierarquica que tém definida para as funcdes de consultoria, isto é, carreiras e hierarquias
funcionais?
A quem reporta cada uma das funcbes?
Quais as principais responsabilidades/ atividades de cada fun¢do?
Quais as principais competéncias técnicas de cada funcao?
Quais as principais competéncias relacionais de cada funcdo?
Quais os principais KP1's em cada fungéo?
Quais os métodos e instrumentos de avaliagdo de desempenho que sdo utilizados, isto é, os parametros da
avaliacéo de desempenho?
Quais os intervenientes na gestdo de desempenho?
a. Chefia
b. Chefiae clientes
c. Chefia, clientes, colegas, subordinados, e outros stakeholders
Como é definido o ciclo de Gestdo de Desempenho?
a. Caracterizacdo do processo e calendarizacdo da Avaliagdo de Desempenho
i. Contratualizacdo
ii. Monitorizacdo e metodologias (questionarios, observagao direta, entrevistas...)
iii. Momento de Avaliagdo Final e metodologias utilizadas
Qual o impacto do resultado da avaliacdo de desempenho, por exemplo, na gestdo de carreiras e gestdo de

remuneracdes e beneficios, ou outros?
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Anexo B — Questionario para os Colaboradores da Empresa em Estudo

ENTREVISTA

Este trabalho integra-se no Mestrado de Gestdo de Empresas do ISCTE Business BRAVE
School, sob a orientacdo da Professora Doutora Generosa do Nascimento. O objetivo '
geral é analisar os modelos de Gestédo de Desempenho que estdo a ser aplicados nas empresas de Consultoria em

Portugal.

Caracterizacao do Colaborador:

6- Nome do Colaborador
7- Designacdo da Fungdo

8- Report da Funcéo

Caracterizacdo da Funcéo:

11- Quais as principais atribuicdes da fungdo?

12- Quais as principais atividades/responsabilidades da Func¢éo?
13- Quais as principais competéncias técnicas da Fungio?

14- Quais as principais competéncias relacionais da Funcdo?
15- Quais 0s seus principais objetivos?

16- Como descreve de forma breve um dia do seu trabalho?

17- Quais as principais sugestdes de mudanga?
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Anexo C - Fichas de Avaliacéo por Funcgéo

FICHA DE AVALIACAO

7.

IDENTIFICACAO

Funcdo: Manager

Data de Avaliagéo:

Nome:

Data de Revisao:

Avaliador:

8.

AVALIACAO POR COMPETENCIAS

Competéncias Técnicas

Idiomas (Inglés e Espanhol, principalmente)

Gestdo e Analise Financeira

Marketing Comercial e Vendas

Estratégia

Negociacdo

Etiqueta e Protocolo

Gestdo de Recursos Humanos

Legislacdo Laboral

Recrutamento e Selecdo

Informética (Office, Outlook, Internet, Linkedin, ERP)

Gestdo de Processos

Gestdo de Tempo

Gestdo de Stress

Competéncias Relacionais

Comunicacao

Relacbes Interpessoais

Planeamento e Organizacdo

Lideranca

Coaching e Motivacdo de Equipas

Negociacdo

Gestdo de Conflitos

Inovacdo e Criatividade
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Orientacdo para o Cliente

Trabalho em Equipa

Orientac3o para Objetivos

Polivaléncia

Resolucéo de Problemas

Responsabilidade

Flexibilidade

Adaptacédo

Autonomia

Proatividade

Resiliéncia

Assertividade

Escuta Ativa

Empatia

Automotivacdo

Meédia Total
9. AVALIACAO POR OBJETIVOS
Obijetivos 1 2 3 4 Ponderacéao Total

70%

Volume de faturacéo
15%

Nimero de visitas novas
10%

Nimero de visitas a clientes existentes
5%

NUmero de projetos concluidos

Meédia Total

10. AVALIACAO FINAL

Avaliacdo por competéncias

Avaliacdo por objetivos

Avaliacao final (0.3*avaliagdo por competéncias + 0.7*avaliagéo por objetivos)
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11. PLANO DE DESENVOLIMENTO INDIVIDUAL

Resultados Esperados e Prazos
Objetivos de Desenvolvimento

12. COMENTARIOS DO AVALIADOR

Avaliador

Avaliado
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FICHA DE AVALIACAO

1. IDENTIFICACAO

Funcéo: Consultant

Data de Avaliag&o:

Nome

Data de Revisao:

Avaliador

2. AVALIACAO POR COMPETENCIAS

Competéncias Técnicas

Idiomas (Inglés e Espanhol, principalmente)

Gestdo e Analise Financeira

Marketing Comercial e Vendas

Estratégia

Negociacdo

Etiqueta e Protocolo

Gestdo de Recursos Humanos

Legislacdo Laboral

Recrutamento e Selecdo

Informética (Office, Outlook, Internet, Linkedin, ERP)

Gestdo de Processos

Gestdo de Tempo

Gestdo de Stress

Competéncias Relacionais

Comunicacéo

Relacbes Interpessoais

Planeamento e Organizacdo

Lideranga

Coaching e Motivacdo de Equipas

Negociacdo

Gestdo de Conflitos

Inovacgdo e Criatividade

Orientacdo para o Cliente

Trabalho em Equipa
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Orientac3o para Objetivos

Polivaléncia

Resolucéo de Problemas

Responsabilidade

Flexibilidade

Adaptacdo

Autonomia

Proatividade

Resiliéncia

Assertividade

Escuta Ativa

Empatia

Automotivacdo

Meédia Total

3. AVALIACAO POR OBJETIVOS

Objetivos 1 2 3 4 5 Ponderagéo Total
80%
Volume de Placements
15%
Numero de Entrevistas
5%
Numero de Projetos Concluidos

Média Total

4. AVALIACAO FINAL

Avaliacdo por competéncias

Avaliacdo por objetivos

Avaliacao final (0.3*avaliagdo por competéncias + 0.7*avaliacdo por objetivos)

5. PLANO DE DESENVOLIMENTO INDIVIDUAL

Objetivos de Desenvolvimento

Resultados Esperados e Prazos
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6. COMENTARIOS DO AVALIADOR

Avaliador

Avaliado
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FICHA DE AVALIACAO

1. IDENTIFICACAO

Funcédo: Researcher

Data de Avaliag&o:

Nome

Data de Revisao:

Avaliador

2. AVALIACAO POR COMPETENCIAS

Competéncias Técnicas

Idiomas (Inglés e Espanhol, principalmente)

Gestdo e Analise Financeira

Marketing Comercial e Vendas

Estratégia

Negociacdo

Etiqueta e Protocolo

Gestdo de Recursos Humanos

Legislacdo Laboral

Recrutamento e Selecdo

Informética (Office, Outlook, Internet, Linkedin, ERP)

Gestdo de Processos

Gestdo de Tempo

Gestdo de Stress

Competéncias Relacionais

Comunicacéo

Relacbes Interpessoais

Planeamento e Organizacdo

Lideranga

Coaching e Motivacdo de Equipas

Negociacdo

Gestdo de Conflitos

Inovacgdo e Criatividade

Orientacdo para o Cliente

Trabalho em Equipa
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Orientac3o para Objetivos

Polivaléncia

Resolucéo de Problemas

Responsabilidade

Flexibilidade

Adaptacdo

Autonomia

Proatividade

Resiliéncia

Assertividade

Escuta Ativa

Empatia

Automotivacdo

Meédia Total

3. AVALIACAO POR OBJETIVOS

Objetivos 1 2 3 4 5 Ponderagéo Total
70%
Volume de Placements
15%
Numero de Contactos Telefénicos
10%
Numero de candidatos validados para os Projetos

Média Total

4. AVALIACAO FINAL

Avaliacdo por competéncias

Avaliacdo por objetivos

Avaliacao final (0.3*avaliagdo por competéncias + 0.7*avaliacdo por objetivos)

5. PLANO DE DESENVOLIMENTO INDIVIDUAL

Objetivos de Desenvolvimento

Resultados Esperados e Prazos
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6. COMENTARIOS DO AVALIADOR

Avaliador

Avaliado
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Anexo D — Descritivos de Fungdes

Perfil Profissional: Manager

1. DETALHES DA FUNCAO

Designacéo da Fung¢éo

Report

Manager Data de criagdo: 15.09.2017

Managing Partner Data de Revisdo: 15.09.2017

2. CONTEXTO DA FUNCAO

Atribuices

Assegurar a gestdo de clientes, prospecédo de novos clientes e concretizagdo de negdcios.

3. REQUISITOS GERAIS

Licenciatura em Gestdo, Gestdo de Recursos Humanos ou similar;
Minimo de 3 a 5 anos de experiéncia profissional na &rea de Recrutamento e Selecéo;
Disponibilidade para deslocacdes;

Disponibilidade de horérios.

4, COMPETENCIAS TECNICAS

Idiomas (Inglés e Espanhol, principalmente)
Gestdo e Andlise Financeira

Estatistica e Matemética

Marketing Comercial e Vendas

Estratégia

Negociacio

Etiqueta e Protocolo

Gestéo de Recursos Humanos

Legislagdo Laboral

Recrutamento e Sele¢do

Informatica (Office, Outlook, Internet, Linkedin, ERP)
Gestéo de Processos

Gestdo de Tempo

Gestéo de Stress

Desenvolvimento de Recursos Humanos
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5. COMPETENCIAS RELACIONAIS

Comunicacao

RelagBes Interpessoais
Planeamento e Organizagdo
Lideranca

Coaching e Motivagdo de Equipas
Negociagdo

Gestdo de Conflitos
Inovagdo e Criatividade
Orientacdo para o Cliente
Trabalho em Equipa
Orientacdo para Objetivos
Polivaléncia

Resolucédo de Problemas
Responsabilidade
Flexibilidade

Adaptacio

Autonomia

Proatividade

Resiliéncia

Assertividade

Escuta Ativa

Empatia

Automotivacio

PRINCIPAIS ATIVIDADES/ RESPONSABILIDADES
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Assegurar o desenvolvimento de negécio em clientes novos e clientes existentes;
Assegurar a prospecéo de novos clientes;

Gerir a carteira de clientes existentes;

Realizar a negociacéo de propostas;

Gerir e acompanhar 0s processos de recrutamento;

Realizar a avaliacdo de candidatos;

Gerir a equipas de projetos;

Concretizar apresentacOes aos clientes para defesa da Short List de candidatos validados;
Fornecer formag&o on job da equipa de recrutamento;

Realizar entrevistas presenciais aos candidatos;

Realizar relatérios de avaliacdo de candidatos;

Assegurar a elaboragdo e entrega de Reports;

Realizar a construcdo de Mapas de Search.

Objetivos

Volume de faturagdo
Numero de visitas novas
Numero de visitas a clientes existentes

NUmero de projetos concluidos
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Perfil Profissional: Consultant

1. DETALHES DA FUNCAO

Designacéo da Fungéo Consultant Data de criagdo: 15.09.2017

Report Manager Data de Revisdo: 15.09.2017

2. CONTEXTO DA FUNCAO

Atribuices

Assegurar a entrega atempada e de sucesso de todos os projetos que desenvolve para 0s
clientes da companhia.

3. REQUISITOS GERAIS

Licenciatura em Gestdo, Gestdo de Recursos Humanos ou similar;
Minimo de 1 a 3 anos de experiéncia profissional na &rea de Recrutamento e Selego;

Disponibilidade de horarios.

4, COMPETENCIAS TECNICAS

Idiomas (Inglés e Espanhol, principalmente)
Estratégia

Etiqueta e Protocolo

Gestdo de Recursos Humanos

Recrutamento e Sele¢do

Informética (Office, Outlook, Internet, Linkedin, ERP)
Gestéo de Processos

Gestdo de Tempo

Gestdo de Stress

5. COMPETENCIAS RELACIONAIS

Comunicacao

RelagBes Interpessoais
Planeamento e Organizacéo
Lideranca

Coaching e Motivagdo de Equipas
Negociagéo

Gestéo de Conflitos

Inovacdo e Criatividade
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Orientac¢do para o Cliente
Trabalho em Equipa
Orienta¢do para Objetivos
Polivaléncia

Resolucéo de Problemas
Responsabilidade
Flexibilidade

Adaptacdo

Autonomia

Proatividade

Resiliéncia

Assertividade

Escuta Ativa

Empatia

Automotivacdo

PRINCIPAIS ATIVIDADES/ RESPONSABILIDADES

Assegurar a gestdo e acompanhamento dos processos de recrutamento;

Realizar a avaliagdo de candidatos;

Gerir as equipas de projetos;

Concretizar apresentacdes aos clientes para defesa da ShortList de candidatos validados;
Fornecer formag&o on job da equipa de recrutamento;

Realizar pesquisas de mercado (empresas, fungdes, perfis, enquadramentos salariais...);
Realizar entrevistas presenciais aos candidatos;

Realizar relatérios de avaliacdo de candidatos;

Assegurar o follow-up de candidatos, gerindo o processo desde o seu inicio até a sua conclusdo;
Assegurar a elaboracdo e entrega de Reports;

Realizar a construcdo de Mapas de Search.

6. Obijetivos

Ndmero de Placements
Numero de Entrevistas

Numero de projetos concluidos
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Perfil Profissional: Researcher

1. DETALHES DA FUNCAO

Designacéo da Fungéo Researcher Data de criagao:15.09.2017

Report Consultant Data de Revisdo: 15.09.2017

2. CONTEXTO DA FUNCAO

Atribuices

Assegurar todo o processo de research transversal a todos 0s projetos que integra.

3.  REQUISITOS GERAIS

Licenciatura em Gestdo, Gestdo de Recursos Humanos ou similar;

Maéaximo de 1 a 2 ano de experiéncia profissional na area de Recrutamento e Selecéo;

Disponibilidade de horarios.

4, COMPETENCIAS TECNICAS

Idiomas (Inglés e Espanhol, principalmente)

Etiqueta e Protocolo

Informética (Office, Outlook, Internet, Linkedin, ERP)
Gestdo de Tempo

Gestdo de Stress

5. COMPETENCIAS RELACIONAIS

Comunicacao

Relaces Interpessoais
Planeamento e Organizagéo
Trabalho em Equipa
Orientagdo para Objetivos
Responsabilidade
Resiliéncia

Assertividade

Escuta Ativa

Empatia

Automotivagdo
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PRINCIPAIS ATIVIDADES/ RESPONSABILIDADES

Realizar pesquisas de mercado (candidatos, empresas, fungdes, perfis, enquadramentos salariais

dos projetos que integra;

Receber processos de candidatura;

Realizar a triagem curricular;

Realizar relatérios de avaliagdo de candidatos;

Assegurar o follow-up de candidatos, gerindo o processo desde o seu inicio até a sua conclusdo;
Concretizar entrevistas Telefdnica;

Assegurar a elaboragdo e entrega de Reports;

Atualizar a Base de Dados.

...) em func&o das necessidades

6. Obijetivos

Ndmero de Placements;
Numero de Contactos Telefonicos;

Numero de candidatos validados para os Projetos.
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Anexo E — Mapeamento de Competéncias Técnicas

Funcoes
Competéncias Técnicas
Manager Consultant Researcher

1. Idiomas (Inglés e Espanhol, principalmente) 3 3 3

Capacidade de manter uma conversagao em Inglés e/ou

Espanhol, em funcdo das necessidades dos projetos que

desenvolve.
2. Gestdo e Anélise Financeira 3 2 1

Capacidade de avaliar a qualidade da gestdo de
negdcios, através da combinagdo dos fatores de custo
com os dos proveitos esperados, em fungdo dos
objetivos estratégicos da companhia.

3. Marketing Comercial e Vendas 3 1 1
Capacidade de desenvolver diversas técnicas e métodos
destinados & concretizagdo de vendas para a
companhia.

4. Estratégia 3 3 1
Capacidade de desenvolver estratégias que
possibilitem a concretizagdo dos seus objetivos,
conferindo vantagens & empresa em relagdo aos seus
concorrentes.

5. Negociagdo 3 2 1
Capacidade de dinamizar um processo de negociagéo
com o objetivo do entendimento entre os diferentes
intervenientes.

6. Etiqueta e Protocolo 3 3 3
Capacidade de manter, num ambiente social, um
conjunto de regras e normas de comunicacdo, bem
como uma postura adequada, que transmita eficiéncia,
gentileza, credibilidade e confianca.

7. Gestdo de Recursos Humanos 3 3 1
Capacidade de colaborar com a Administracdo da
empresa na implementacdo e desenvolvimento das
politicas de RH, contribuindo com propostas de
melhoria continua.

8. Legislacdo Laboral 3 2 1
Capacidade de compreender e  atualizar-se
relativamente a um conjunto de normas juridicas que
regem as relagdes laborais.

9. Recrutamento e Selecao 3 3 2
Capacidade de atrair e selecionar candidatos que
respondam as necessidades e interesses dos clientes dos
projetos que desenvolve.

10. Informatica (Office, Outlook, Internet, Linkedin, 3 3 3
ERP)
Capacidade de utilizar diversas ferramentas
informaticas, como Office, Outlook, Internet,
Linkedin, ERP, em funcdo das necessidades dos
projetos que desenvolve.

11. Gest&o de Processos 3 3 2
Capacidade de gerir e priorizar diferentes processos, de
forma a cumprir os seus objetivos.

12. Gestdo de Tempo 3 3 2
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Capacidade de gerir o tempo, com eficécia, em funcéo
das atividades realmente importantes para a empresa e,
antecipando diversos pedidos dos clientes.

13. Gestdo de Stress
Capacidade de eliminar ou minimizar as diversas fontes
de stress do ambiente de trabalho.
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Anexo F — Mapeamento de Competéncias Relacionais

Funcoes
Competéncias Relacionais
Manager Consultant Researcher
1. Comunicacdo 3 3 2

Capacidade de expressdo oral, escrita e gestual, para
transmitir as suas ideias com clareza e precisao;
revelando assertividade na defesa e exposi¢do das suas
ideias assim como adaptando a linguagem aos diversos
interlocutores.

2. Relagdes Interpessoais 3 3 2
Capacidade de interagir com pessoas com diversas
caracteristicas e em diferentes contextos sociais e
profissionais, revelando facilidade de relacionamento e
gestdo de eventuais conflitos.

3. Planeamento e Organizagao 3 3 2
Capacidade para estruturar, organizar e controlar as
actividades a desenvolver, mobilizar os recursos
necessarios e estabelecer prioridades em funcdo dos
prazos definidos e delineados.

4. Lideranca 3 3 1
Capacidade de coordenar e dinamizar as equipas de
trabalho, fazendo-se ouvir e aceitar pelos outros,
através do reconhecimento e do estimulo das
competéncias de cada colaborador, de forma a
concretizar os objetivos da organizacéo.

5. Coaching e Motivagédo de Equipas 3 3 2
Capacidade para motivar as equipas de trabalho a
concretizarem 0s seus objetivos, encorajando a
criatividade e iniciativa dos colaboradores.

6. Negociagdo 3 2 2
Capacidade de defender ideias e pontos de vista de
modo convincente, recorrendo a argumentagdo mais
adequada a cada situagdo por forma a estabelecer
acordos considerados mutuamente vantajosos.

7. Gestdo de Conflitos 3 3 2
Capacidade de contribuir para o desempenho do grupo,
facilitando a exposi¢do das expetativas individuais,
estimulando a criatividade e beneficiando o0s
intervenientes na interag&o.

8. Inovacdo e Criatividade 3 3 2
Capacidade de desenvolver novas solugdes para
problemas, criando diversos cenarios de hipoteses com
o intuito de conceber uma mudanca ou a melhoria
continua.

9. Orientagao para o Cliente 3 3 2
Capacidade de construir uma relagéo de confianga com
o cliente, procurando identificar as suas necessidades,
satisfazendo os seus interesses, a0 mesmo tempo que
realiza um acompanhamento préximo de todos os
servigos prestados.

10. Trabalho em Equipa 3 3 3
Capacidade de adequar os seus comportamentos e
atitudes em funcéo dos objetivos do trabalho e de toda
a equipa, de forma a colaborar com toda a equipa e
obter um consenso para as mais diversas atividades,
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independentemente do seu grau de concordancia.
Revelar preocupagdo com os resultados globais da
equipa e da organizagdo.

11. Orientagdo para Objetivos
Capacidade para atuar proativamente face aos objetivos
que lhe sdo propostos. Evidencia grau de
empenhamento para concretizar com eficacia os
objetivos, nos prazos previamente delineados, sem
comprometer a qualidade do trabalho.

12. Polivaléncia
Capacidade e disponibilidade para realizar multiplas
tarefas sempre que necessario, dentro do seu nivel
funcional.

13. Resolucéao de Problemas
Capacidade de identificacdo de problemas e,
consequente, identificacdo de solugdes, analisando
todas as informagdes e medindo consequéncias, com o
intuito de tomar decisbes adequadas dentro dos prazos
previstos. Capacidade de assegurar a implementacéao de
solucbes e acompanhamento das medidas tomadas.

14. Responsabilidade
Capacidade em ponderar os comportamentos e atitudes,
tendo por base os objetivos da organizagao, assumindo
todas as possiveis consequéncias dos seus atos. Manter
o sigilo em todos os processos profissionais que
acompanha, mantendo confidencialidade, neutralidade
e discricéo.

15. Flexibilidade
Capacidade de realizar diversas atividades a0 mesmo
tempo e capacidade de conseguir interpretar
determinadas situacfes ou informacbes a partir de
varios pontos de vista e perspetivas.

16. Adaptacdo
Capacidade de se adaptar a mudanca e aos novos
desafios, mantendo o foco na concretizagcdo de
objetivos da organizagdo. Capacidade em redefinir
acOes e modificar o comportamento rapidamente, em
funcdo de situag¢Bes novas e de mudanca.

17. Autonomia
Capacidade de organizar e concretizar a¢oes, de modo
independente, assumindo todas as responsabilidades
dos seus atos. Ou seja, capacidade de realizar o seu
trabalho sem necessidade constante de orientacdo para
realizar os objetivos.

18. Proatividade
Capacidade de atuar de forma independente e
demonstrar iniciativa perante as diversas situacfes
profissionais com que se depara.

19. Resiliéncia
Capacidade de uma pessoa lidar com seus proprios
problemas, ultrapassar obstaculos e ndo ceder a
pressdo, independentemente da situagéo.

20. Assertividade
Capacidade de comunicar de forma clara, objetiva,
transparente e honesta, revelando um comportamento
seguro, respeitoso e que demonstra capacidade de ouvir
criticas.
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21. Escuta Ativa
Capacidade de interpretar e compreender todas as
mensagens que lhe sdo transmitidas.

22. Empatia
Capacidade de compreender o comportamento do outro
e as decisbes que sdo tomadas, em determinadas
circunstancias, fortalecendo a construcdo de relagdes
interpessoais.

23. Automotivacdo
Capacidade de se estimular a si préprio a concretizar os
seus objetivos, mantendo confianga nas suas agoes.
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Anexo G — Mapeamento de Objetivos

Objetivos Funcdes
Manager Consultant Researcher
1. Volume de faturacdo Avaliado Né&o Né&o avaliado
avaliado
2. Numero de visitas novas Avaliado Nao Nao avaliado
avaliado
3. Numero de visitas a clientes existentes Avaliado Nao Nao avaliado
avaliado
4. Numero de projetos concluidos Avaliado Avaliado Né&o avaliado
5. NUmero de Entrevistas Nao avaliado Avaliado Nao avaliado
6. Numero de Placements Né&o avaliado Avaliado Avaliado
7. Numero de Contactos Telefonicos Né&o avaliado Nao Avaliado
avaliado
8. Numero de candidatos validados para os Projetos N&o avaliado N&o Avaliado
avaliado
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