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Resumo

No atual panorama nacional e internacional onde se experiéncia uma constante instabilidade
nos mercados, muitas organizagdes sentem-se compelidas em criar melhores estratégias para
se manterem competitivas e rentdveis. Neste contexto uma das suas maiores valias sdo as
suas pessoas. Desta forma, o definir processo, alinhar estratégias e medir o desempenho

torna-se vital para uma tomada de decisdo mais assertiva.

Assim, o objeto central deste trabalho ¢ conceber um modelo de gestao de performance e de
desempenho que faculte a gestdo de topo um maior alinhamento estratégico assim como,
potenciar o desenvolvimento profissional dos seus colaboradores, ajudando assim a
Prospectiva, S.A, Consultora de Servicos de Engenharia que ¢, a continuar a prestar um

servi¢co de exceléncia aos seus clientes.

Com este trabalho foram elaborados um BSC Corporativo e outros dois departamentais que
servirdo como modelos experimentais visando futuramente a aplicagdo a toda a organizagao.
Por outro lado, também foram desenvolvidos os perfis profissionais, assim como, um manual
de gestao e avaliacdo de desempenho que servirdo de apoio ao modelo de gestao e avaliagdo

de desempenho, incluindo as respetivas fichas de avaliagdo e de desenvolvimento pessoal.

Como principal resultado obtém-se um conjunto de ferramentas que permitirdo o

alinhamento estratégico entre a organizagdo, os departamentos e as pessoas.

Palavras-chave: Gestio de performance; Avaliagdo de Desempenho; BSC’s; Controlo de

Gestdo; Gestdo de Recursos Humanos

JEL: L25 — Firm Performance, M12 — Personnel Management
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Abstract

In the current national and international scenario where, market instability is a constant, many
organizations feel compelled to create better strategies to remain competitive and profitable.
In this context one of their greatest assets are their people. Thus, defining the process,
aligning strategies and measuring performance becomes vital for a more assertive decision-

making.

Therefore, the main goal of this work was to design a performance management and appraisal
model that would enable top management to achieve greater strategic alignment as well as to
boost the professional development of its employees, thus helping Prospectiva, SA, as an
Engineering Services Consulting Company that is, to continue to provide a service of

excellence to its clients.

With this project a Corporate, as well as two departmental BSC were developed in order to
serve as experimental model. The objective being that in future it will be applied to the whole
organization. In addition, professional profiles were also developed, as well as a performance
management manual that will support the performance management and appraisal model,

including the respective evaluation and personal development sheets.

What is obtained as main result, is a set of tools that will allow the strategic alignment among

the organization, the departments and the people.

Keywords: Performance management; Performance appraisal; Balanced Scorecard;

Management Control; Human Resource Management

JEL: L25 — Firm Performance, M12 — Personnel Management
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INTRODUCAO

Num contexto econdmico cada vez mais exigente ¢ num mercado de trabalho altamente
dinamico, onde ¢ necessario dar respostas rapidas e quebrar com paradigmas, as estruturas
organizacionais e os sistemas rigidos do passado revelam-se, de certa forma, incapazes de
dar resposta as novas exigéncias dos gestores, visto os seus indicadores estarem Unica e
simplesmente centrados em critérios financeiros, que ao longo do tempo tém vindo a

demonstrar nao estarem adequados ao contexto empresarial altamente competitivo.

Desta forma, tem sido crescente a preocupacdao em desenvolver sistemas mais relevantes,
integrados, estratégicos e orientados para a melhoria continua que contemplem métricas
financeiras e ndo financeiras (Kaplan, 1996). Tendo isso em mente, as organizagdes
modernas procuram, cada vez mais, valorizar o seu capital humano, procurando assim,
tornarem-se mais competitivas e dessa forma, ¢ alcancarem resultados de exceléncia que as

possam levar a outros patamares de desempenho em comparagao com as demais.

No entanto, muitas organizagdes ao longo do tempo tém vindo a ser capazes de se adaptarem
e alterarem fortemente a sua estrutura organizacional e consequentemente os papéis e o nivel
de competéncias dos seus recursos humanos, que impreterivelmente, também tiveram de
mudar, dando lugar a configuracdes mais versateis, capazes de fomentar ambientes de maior

criatividade e inovacao.

Tendo em conta os varios instrumentos e ferramentas disponiveis, verifica-se que a avaliacao
de desempenho ¢ a que apresenta maior eficiéncia para um modelo de gestdo eficaz, desde
logo considerado que a sua grande finalidade (quando bem feita) ¢ a de analisar o
desempenho dos individuos e consequentemente verificar o nivel de alcance dos resultados

de forma a alinhar a estratégia, potenciando a organizagao como um todo.

No entanto esta temdatica tem tido a oportunidade de ser aprofundada e conseguir tragar novos
caminhos. Desta forma diversos modelos de avaliagdo de desempenho tém contemplado
varios tipos de orientagdes, tais como: tragos de personalidade, comportamentos, gestao por

competéncias, comparagdo com os outros e resultados.



Deste modo, este trabalho apresenta-se como um estudo de caso aplicado em contexto real,
numa empresa de consultoria de servigos de Engenharia, a Prospectiva, S.A. visando assim
desenvolver uma proposta de um sistema de gestdo de performance e desempenho, dando
mote de resposta a pergunta de partida: “Em que medida um Sistema de Gestdo de
Performance e Desempenho podera apoiar na (re)definicdo dos objetivos estratégicos da
Organizagao?”. Assim sendo, propomo-nos a atingir os seguintes objetivos: - [OG] Conceber
e desenvolver um sistema de gestdo de performance e desempenho para a Prospectiva, S.A;
-[OE1] Compreender o atual modelo de gestao estratégica e controlo da organizagao; -[OE2]
Desenvolver instrumentos de gestdo estratégica e de controlo Corporativo e Departamental;
-[OE3] Desenhar um modelo de avaliagdo de desempenho contemplando os Departamentos

de Projeto e Suporte, como exemplo de estratégia a ser aplicado nos restantes.

A estrutura deste trabalho inicia com a revisdo da literatura e dos conceitos fundamentais
subjacentes a realidade a ser estudada. Seguidamente apresenta-se, a metodologia baseada
num estudo caso assim como, o levantamento das diferentes técnicas de recolha e
interpretagdo de dados que foi levado a cabo. Como terceiro momento, realiza-se o
diagnoéstico a organizacdo, com a respetiva caraterizagcdo da mesma. Por ultimo, desenvolve-
se a parte pratica deste projeto, com base numa proposta de um sistema de gestao e avaliagao
de desempenho, alicercado em instrumentos e ferramentas imperativas para a sua

concretizacgao.

Esta proposta de sistema de gestdo de performance e desempenho, sera o ponto chave deste
trabalho, visto dar resposta as pretensdes reais da organizacdo, assumindo-se como um
instrumento necessario para que o trabalho seja desenvolvido assim como, os resultados

atingidos sejam de exceléncia.



CAPITULO I - REVISAO DA LITERATURA

O objetivo do presente trabalho ¢ desenvolver um sistema de gestdo de performance e
desempenho. Para o concretizar, importa previamente abordar os conceitos, ferramentas e

metodologias, que nos permitem criar um modelo integrado e com alinhamento estratégico.
1.1. Gestao Estratégica

A estratégia ¢ extremamente complexa e dindmica. Uma excelente estratégia um dia pode ser
util, mas noutro pode ser inutil dependendo das forcas do mercado e das mudangas que nao
controlamos. Grandes organizagdes tendem sempre a adaptar-se e, isso significa, mudar de
estratégia com frequéncia, de forma a responder as suas necessidades. Portanto,
provavelmente teremos de contemplar varias mudancas ao longo do caminho, demonstrando

que a estratégia nao € um produto unico e acabado.

Para Drucker (1954), os gestores quando definem a visdo e a missao da organizagdo, devem
ter em conta questdes como: “Qual € o nosso negocio?” e “Qual poderia ser o nosso

negocio?”.

Enquanto que para Tregoe e Zimmerman (1982), as questdes deverdo ter enfoque futuro, o
de examinar e responder, nomeadamente: “O que deseja ser?” e “Como chegar a ser o que

deseja?”.

Por outro lado, no modelo de gestao estratégico apresentado por Wheelen e Hunger (2012),
representado na figura 1, podemos verificar que estes autores definem um conjunto de agdes
e decisdes que determinam o desempenho organizacional a longo prazo, sendo este modelo

subdividido em quatro momentos:

1. A analise/envolvente ambiental no fundo ¢ a monitorizagao, avaliagdo e disseminagao
de informag¢des dos ambientes externos e internos para pessoas chave dentro da
organizacdo. O seu principal objetivo € identificar fatores estratégicos - os elementos

externos € internos - que determinardo o futuro da organizacdo. A maneira mais



simples de realizar a analise ambiental é através da uma SWOT'. Enquanto que a
envolvente externa consiste em variaveis - oportunidades e ameagas - que estao fora
da organizacdo e nas quais a gestdo de topo ndo possui controlo sobre as mesmas.
Estas variaveis formam o contexto pela qual a organizacdo existe. Elas podem ser
forgas gerais e tendéncias dentro dos ambientes naturais ou sociais ou fatores
especificos que operam dentro do ambiente de tarefas especificas de uma
organizacao. Por outro lado, a envolvente interna de uma organizaciao consiste em
variaveis - forgas e fraquezas - que se encontram no interior da propria organizacao e
geralmente a gestdo de topo ndo controla a curto prazo. Estas variaveis formam o
contexto em que o trabalho ¢ feito, onde também se encontram incluidas a estrutura,
a cultura e os recursos da organiza¢do. As principais forgas formam um conjunto de
competéncias essenciais que a organizagdo pode utilizar para sustentar a sua

vantagem competitiva.

= -H"‘"“-.
Ambiente fisico 7 Ambiente social . .
- Recursos fisicos
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,/—d—_—________\-\_"'\-\._\_\
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- II'
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Figura 1 - Anilise SWOT proposto por Wheelen e Hunger (2012:16)

2. Formulagdo da estratégia (desenvolvimento de planos a longo prazo), assente na

missdo (razdo da organizagdo existir), objetivos (quais os resultados que se pretende

!'SWOT ¢ um acrénimo usado para descrever as Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameagas que sdo fatores
estratégicos para uma organizacao especifica
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alcancar), as estratégias (plano para alcangar tanto a missdo, como os objetivos) e as
diretrizes politicas (orientagdes para a tomada de decisdo);

3. A implementacdo da estratégia ¢ um processo no qual estratégias e politicas sdao
implementadas com base no desenvolvimento de programas, orcamentos e
procedimentos. Esse processo pode envolver mudangas na cultura, estrutura e/ou
sistema de gestdo de toda a organizagdo. No entanto, em alguns casos surge a
necessidade de mudancas mais drasticas, e geralmente a implementacao da estratégia
¢ conduzida por gestores intermédios (segundo nivel) e/ou inferior, supervisionados
pela gestdo de topo. Este acontecimento denomina-se por planeamento operacional,
onde a implementacdo da estratégia envolve decisoes do dia a dia na alocagdo de
recursos;

4. Avaliagdo e controlo resume-se ao processo de monitorizagdo e avaliagdo das
atividades e resultados de performance/desempenho para que o desempenho real
possa ser comparado com o desempenho desejado (analise de gap’s). Os gestores
utilizam a informagao dos resultados para adotarem medidas corretivas e solucionar
eventuais problemas. Embora a avaliacdo e o controlo sejam o ultimo elemento

principal da gestdo estratégica, pode também identificar os pontos fracos em planos

estratégicos previamente implementados e, assim, estimular todo o processo para

Diagnastico Ambiental
Recolha de informagio

Externo
Oportunidade 2
Amescas

Formulagdo da Estratégia Implementacdo da estratégia Avaliacio e Controlo
’ ’ } Monitorizagio de
Deserwolvimento de planos de longa prazo Estratégia em agdo Resultados
Missio ﬁ

Razdo de
ser Objetivas ﬂ
Que L.
e Quando I
Plano para ~
atingira Politicas ﬁ
missao e
o5 Linhas de

objetivos  Orientagdo = '
Interno e .
Forgas & Fraguezas tomada de Atividades

para a Orgamentos
EreEdn realizagdo ‘
do plano Custo dos
e " i+
atividages ~ Sedueéncia
de passos Desempenho
para a
realizagdio Resultados
das tarefas obtidos
“““““““““ i evenaiagem: ot comesien uamaonecessivo

Figura 2 - Modelo de gestio estratégica apresentado por Wheelen e Hunger (2012:15)



comegar de novo.

Desta forma, a gestdo estratégica ¢ essencial para que as organizagdes aprendam a evitar a
estagnacao através de uma reflexdo interna, assim como um método continuo “tentativa-
erro”, ou seja, as organizagdes devem possuir a capacidade de aprender através do erro e
dessa forma adquirir conhecimento, evoluindo de um modelo individual para um modelo
organizacional, onde todos os seus membros, em todos os seus niveis hierarquicos (nao
apenas a gestao de topo) participam na gestao e defini¢do da estratégia, agilizando assim o
processo de analise da envolvente onde a organizacdo se encontra, propondo mudancas

estratégicas, de forma a melhorar e potenciar os seus procedimentos, técnicas e métodos.

Por outro lado, Mintzberg, citado por Cunha et al. (2007), defende que ndo se deve ter em
conta so6 reflexdo interna, mas um sistema integrado entre o ambiente de negocios,
contemplando a existéncia de um jogo de forgas, se assim se tratasse, entre a organizagao e
a envolvente externa. No entanto, para que a estratégia seja adequada tera de se ter em conta
forcas externas (for¢as do mercado) que afetam diretamente a decisdo organizacional, como

se pode verificar através do seu modelo, denominado por 5 P’s:

1) Estratégia como plano ¢ a definicao de estratégia mais comum, tendo aplicacdo em
varios campos, onde a partir de um objetivo inicial, surgem atividades, as agdes que
devem ser realizadas para que se atinga esse mesmo objetivo;

2) Estratégia como pretexto deriva da estratégia como plano. Mintzberg destaca que a
estratégia pode ser utilizada como pretexto, ou seja, mesmo ndo tendo qualquer
objetivo determinado, poderd surgir uma oportunidade, mas para aproveita-la,
indiretamente necessitamos de uma estratégia. O exemplo destacado por Mintzberg ¢
o anuncio de expansdo da capacidade de producdo de uma fabrica como forma de
desencorajar os concorrentes a construir uma nova fabrica, constituindo o “plano”
apenas a ameaca € nao a intengao real de expansao em si.

3) Estratégia como padrao ¢ encarada como a “consisténcia no comportamento”, ou seja,
um conjunto de agdes que caraterizam um determinado comportamento, como por
exemplo, o modelo “T” desenvolvimento por Henry Ford, que foi fabricado apenas

na “opg¢ao” de cor preta. Apesar de ndo ser muito comum, algumas organizacdes
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utilizam este tipo de estratégia, uma vez que o comportamento adotado gera
confianca. Assim se diferenciam as estratégias deliberadas (intencdes realizadas) das
estratégias emergentes, “nas quais os modelos se desenvolveram sem intengdes ou
apesar delas existirem tornaram-se nao-realizadas” (Mintzberg, 2003:27).

4) Estratégia como posicao onde se define o que se deve fazer e o que nao se deve fazer.
Parafraseando Hofer e Schendel (1978) a estratégia torna-se for¢a aquando da
combinacgao de forcas entre a organizagao (contexto interno) e a envolvente (contexto
externo). Para Mintzberg (2003), essa estratégia ¢ compativel com todas as outras
anteriores e ajuda a definir a posi¢do de uma organizagdo perante a sua concorréncia,
visando promover a cooperacao entre eles ou mesmo a encontrar uma posi¢ao Unica,
evitando a competi¢do direta.

5) Estratégia como perspetiva, neste caso ¢ definida como conceito, uma forma de ver o
mundo e a escolha de como competir nos mercados. Neste caso, a estratégia surge da
concegdo pessoal dos estrategas coletivos e de sua visdo mais ampla sobre o futuro.
Ainda o mesmo autor destaca que “neste aspeto, estratégia ¢ para a organizagdo

aquilo que a personalidade € para o individuo” (Mintzberg, 2003:27).

Assim sendo ¢ fundamental mapear o conhecimento que se encontra, de certa forma,
subentendido na propria organizacao, visto ser este tipo de conhecimento que, em muitos dos
casos, faz com que as organizagdes atinjam o sucesso € sustentem a vantagem competitiva
em relagdo as demais. Posto isto, torna-se premente conhecer profundamente a organizacao
no seu todo e nas suas multiplas vertentes, designadamente a nivel interno, através da analise
dos seus processos € do tipo de relagdes existentes entre os seus membros, criando modelos
de registo que permitam permanentemente analisar, monitorizar e avaliar os recursos, cultura
e os valores da organizagdo. Ou seja, aspetos como as competéncias estratégicas e de
cooperagdo interna tendem a ter impacto na organizagao, seja ao nivel da gestdo do proprio
negocio, da sua estrutura hierarquica (vertical ou horizontal), do grau de especializacao
(especialistas ou generalistas) dos seus membros ou mesmo ao nivel da tomada de decisao

(centralizada ou descentralizada).

Contudo, a organizagdo devera ser capaz de monitorizar o seu desenvolvimento, tendo em

conta o gap (diferenga) que possa existir entre os resultados atingidos e os resultados



pretendidos e posteriormente desenvolver um plano de medidas, de forma a minimizar ou
mesmo extinguir esse gap. Assim para que iSsO ocorra, sera necessario que exista
comunicagdo/feedback entre os varios atores organizacionais, sejam eles de gestdo de topo

ou operacionais.

Em suma, ¢ essencial criar estratégias e adotar comportamentos para que a estratégia possa
ser bem executada. Desta forma, torna-se vital o controlo de gestao, no que lhe concerne ao
nivel das ferramentas disponibilizadas para que os gestores possam auxiliar a organizacao na

monitorizagdo e mensurabilidade do seu desempenho.

1.2. Controlo de Gestao

A existéncia do controlo de gestdo numa organizagao s6 faz sentido se a mesma tiver uma
estratégia definida e se esta estiver ao servigo dos seus membros, sejam eles de gestdo de
topo ou operacionais. Isto significa que ndo basta elaborar a estratégia, terdo também de ser

criadas ferramentas de avaliagdo e de controlo.

Desta forma, o problema ndo reside na méa definicdo da estratégia, mas sim numa ma
execucdo da mesma, nomeadamente por fatores de indecisdo, comportamentos erraticos ou
mesmo por dificuldade em traduzir as ideias da estratégia delineada em acdes ao nivel
operacional. Na procura da explicacdo da diferenca entre a estratégia formulada e a
concretizagdo real, € util distinguir entre: estratégia deliberada, definida a priori, de acordo
com a antecipagdo que a organizagdo faz dos acontecimentos do meio ambiente e estratégia
emergente, que incorpora respostas e adaptagdes ndo previstas a realidade enfrentada (Avila,

2006).

Para o efeito, o controlo de gestdo dispde de um conjunto de atividades e de instrumentos,
designado por sistema de controlo de gestdo, através do qual “os gestores influenciam os
outros membros da organizagdo para implementarem as estratégias da organizagdo”
(Anthony e Govindarajan, 2007:17). Segundo Jordan et al (2005:22) “o controlo de gestdo
deve proporcionar a todos os responsaveis, os instrumentos para pilotar e tomar as decisoes

adequadas que assegurem o futuro da empresa”.



Serra et al. (2010:311) consideram os sistemas de controlo de gestdo, sistemas de
estabelecimento de objetivos, mensuracao e feedback que possibilitam aos gestores melhorar
a performance global da organizagdo. Todavia ha que considerar trés caracteristicas que
devem estar sempre presentes nos sistemas de controlo, sendo elas: flexibilidade - ajustaveis
as modificacdes realizadas na organizagdo; fiabilidade da informagdo - para que as
informagdes com que os gestores trabalham sejam validas e eficiéncia — disponibilizagdo de

informacao atempada, as decisdes sao tomadas com base nesta informacao.

Isto significa que, para um sistema de controlo de gestdo efetivo, deve-se procurar o
envolvimento dos gestores de todos os niveis hierarquicos porque s6 dessa forma sera
possivel estabelecer um nivel de compromisso para que sejam alcangados os objetivos, tanto
individuais como organizacionais/estratégicos. Deste modo, o significado do controlo de
gestdo passa a ser compreendido como “um conjunto de instrumentos que motivam os
responsaveis descentralizados a atingir os objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a
acdo ¢ a tomada de decisdo em tempo tutil e favorecendo a delegacdo de autoridade e

responsabiliza¢do” (Jordan et al, 2005).

Tendo em conta esta perspetiva, os mesmos autores destacam oito pontos de extrema

importancia para que o controlo de gestao se revele eficaz:

1. Como os objetivos da organizagdo sdo de naturezas distintas, os instrumentos de
controlo de gestdo ndo se referem apenas a dimensdo financeira;

2. A descentralizagdo das decisdes ¢ a delegagdo da autoridade constituem condig¢des de
exercicio do controlo da gestao;

3. O controlo de gestdo organiza a convergéncia de interesses entre cada divisdao ou
sector € a empresa no seu todo;

4. Os instrumentos de controlo de gestdo sao concebidos com vista a acdo e nao apenas
a documentag¢do ou burocracia;

5. Os horizontes do controlo de gestdao sdo sobretudo o futuro e ndo apenas o passado;

6. O controlo de gestdo atua muito mais sobre os homens do que sobre os numeros;

7. O sistema de sangdes e recompensas € parte integrante do controlo de gestao;



8. Os atores de primeira linha no controlo de gestao sdo os responsaveis operacionais e

nao os controladores de gestao.

De certa forma, um sistema deste tipo devera evoluir tendo em conta variaveis econémicas e
estruturais da propria organizagdo. No entanto, para que tal se verifique ¢ necessario um
conjunto de praticas de gestdo desenvolvidas pelos e para os proprios gestores, de forma a

aproveitar sinergias criadas pelas partes envolvidas, auxiliando na tomada de decisao.

Todavia ndo estamos perante um modelo universal, mas sim de uma multiplicidade de
sistemas de controlo de gestao. Circunstancia essa, que faz com que sejam aplicados sistemas
desadequados a verdadeira realidade da organizagdo e da sua envolvente, como demonstra
um estudo de 1987 levado a cabo por Jordan et al. (2005:21), sobre a aplicagdo do controlo
de gestao nas empresas portuguesas onde se verificou muitas reagdes negativas por parte de
alguns gestores em relacdo aos sistemas de controlo de gestdo. Estes gestores consideraram
o controlo de gestdo como um instrumento que a Direcdo possuia para fiscalizar os demais
setores da organizacao. Isto significa que, este tipo de pensamento nao leva a que um sistema
tenha sucesso, pois todos na organizacao necessitam de se convencer que € primordial saber
que processos sdo necessarios alterar ou mesmo eliminar para que a organizagdo possa
evoluir, acompanhando as necessidades do mercado, tirando proveito dos resultados assim

como analisar as tomadas de decisdo.

Para a concegdo, implementagdo e desenvolvimento de um sistema de controlo de gestao,
presume-se que seja elaborado um correto diagnodstico das necessidades da organizagao,
assim como dos instrumentos necessarios para responder a estas necessidades,
essencialmente se tal inexistir. Kaplan e Norton (2001) e Russo (2015) defendem que as

organizacdes terdo dificuldade em gerir o que nao conseguem descrever ou medir.

Tendo em conta este panorama, os gestores necessitam de instrumentos (flexiveis) que
justaponham as necessidades da organizagdo. Instrumentos esses que deverdo ser

vocacionados para um acompanhamento adequado da performance pessoal e organizacional

Segundo Jordan et al. (2005:47) os gestores dispdem de trés tipos de instrumentos de gestao:
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1. Instrumentos de pilotagem - permitem avaliar desempenhos comparando de forma
continua as previsoes com os dados efetivos num determinado periodo de tempo. Este
¢ um instrumento que visa delinear objetivos, planear e monitorizar resultados.
Destaca-se o BSC, entre outros como o plano operacional, o orgamento, os tableaux
de bord, visto ser este instrumento que recaira o trabalho pratico;

2. Instrumentos comportamentais - visam garantir o alinhamento dos gestores
descentralizando a tomada de decisdo com vista ao alcance dos objetivos estratégicos
da empresa;

3. Instrumentos de didlogo - encontram-se disseminados nas rotinas didrias da
organizacdo, através das reunides formais/informais com os gestores operacionais,
negociando os objetivos/metas de forma a alcangar os objetivos. O estabelecimento
de objetivos, a escolha de planos de acdo e as ferramentas de monitorizagao e de apoio

a tomada de decisdo, sao fundamentais para gerir essencialmente o futuro.

Em suma, a concecdo, implementacdo e desenvolvimento de um sistema de controlo de
gestdo, pressupde um correto diagndstico das necessidades da organizacdo, assim como
contar com os instrumentos necessarios para dar resposta as mesmas. Desta forma, o controlo
de gestdo deve selecionar os instrumentos de pilotagem para os adequar aos problemas

econdmicos da organizagao.

No seguimento da abordagem anterior sobre o conceito de estratégia, do papel do controlo
de gestdo, importa realgar uma das ferramentas, que ira dar resposta ao trabalho pratico e que
permite monitorizar o grau de desempenho efetivo da organizacédo, sendo ela o balanced
scorecard. Esta ¢ uma ferramenta de gestdao que auxilia na execucdo da estratégia através da
gestdo do desempenho a todos os niveis: da organizagdo, dos departamentos e a nivel

individual.

1.3. Balanced Scorecard

O balanced scorecard (BSC) nasceu originalmente em 1987 por Art Schneiderman. No
entanto foi em 1992, através de Kaplan e Norton que foi divulgado e desenvolvido através
da publicacdo de artigos com as primeiras aplicacdes do modelo e com o culminar da
publicacdo do livro “The Balanced Scorecard” em 1996. A premissa preponderante desta
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ferramenta encontra-se em ser capaz de dar resposta as novas exigéncias de gestdo, onde as

organizacdes se debatem com diferentes cenarios econdmicos, altamente dindmicos e em

constante mutacao.

Desta forma, Kaplan e Norton (1992) procuraram criar um modelo que fosse capaz de retratar
quais as areas de negocio de maior impacto que eram responsaveis por levar valor
acrescentado a organizacao, tendo por base indicadores financeiros (como usados até entdo),
mas também indicadores ndo financeiros (a verdadeira diferenga comparando com outros
indicadores). Importa referir que para este modelo, s6 sdo considerados os indicadores

fundamentais para que os objetivos organizacionais (e individuais) sejam alcangados.

A fim de proporcionar um melhor entendimento da estratégia entre todos os agentes
organizacionais, tendo por base relacdes de causa-efeito, vetores de desempenho e fatores
financeiros, Kaplan e Norton (2000) no BSC integram quatro perspetivas (figura 3) , onde
cada uma das perspetivas, a seguir indicadas, s6 se concretizam de uma forma
interdependente, isto é, cada uma das perspetivas possui o seu proprio conjunto de

indicadores, formulados para que a estratégia e a visao da organizagao seja concretizada:

Financeira 4 5 £
3 3

“Para termos 8 § g E

sucesso financeiro, 1

como devemos nos |

posiclanar com

NOSS0SE

slakeholders?”
Clientes Processos - E

% Internos 5 £
“Para alingir nossa 8’ 5 8 2 g E
visho, comt - Visao e e T
devemos nos | I Estratéai 7| stakeholders &
pomlumrpem:da | [ stra 99|3 dlientes, em guais
nossos clientes’ processos de
negdcio d
nos desenvolver?”
Y

Aprendizadoe gy i

Crescimento 2 g g §

“Para atingir nossa ] 2

visfo, como

conseguiremos

manter nossa

hablidade em

mudar & malhorar?”

Figura 3 - Definiciio das relacdes de causa-efeito da estratégia (Kaplan e Norton, 2001)
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a)

b)

Perspetiva financeira: O desempenho financeiro ¢ a ultima medida, resultado de um

processo de relagdes de causa-efeito, que avalia se a implementagao e execugdo da
estratégia organizacional, gera valor para os acionistas, sendo eles que aguardam que
a organizagdo seja rentavel, para que possam verificar o retorno do investimento.
Importa referir, que os objetivos financeiros devem por um lado, definir a
performance financeira esperada pela estratégia e, por outro, servir como objetivos
finais das outras perspetivas, tendo por base uma visao de longo prazo. Os objetivos
e indicadores desta perspetiva devem ser definidos tendo em conta a fase em que se
encontra a organizacao e as suas unidades de negocio. Ainda nesta perspetiva, Kaplan
e Norton (2000), defendem que as organizacdes trabalham com duas estratégias
basicas: crescimento da receita e produtividade. A primeira ira refletir-se nas outras
perspetivas, no sentido de gerar novas fontes de receita provenientes de novos
mercados, novos produtos, novos clientes ou da amplia¢do do relacionamento com
os clientes existentes. Ja a estratégia de produtividade ira refletir-se na procura da
eficiéncia das atividades operacionais em apoio aos clientes atuais, podendo incluir
também a redugao de custos;

Perspetiva clientes: encontra-se relacionada com a visdo da organizagao,

identificando os segmentos de mercado e éxito do préprio negdcio. Pressupde a
identificacdo dos fatores que sdo entendidos como importantes para os clientes, onde
constam as participacdes de mercado (market share), a forma com a organizagao se
diferencia da concorréncia, de forma a atrair ¢ reter clientes, o lucro dos clientes € o
nivel de satisfagdo dos consumidores. A preocupacao dos clientes situa-se em torno
das dimensoes: tempo, qualidade, desempenho, servigos e custo.

Perspetiva processos internos: sao identificados os processos criticos que permitem

alcancar os objetivos das duas perspetivas anteriores. Estes processos sdo as
atividades desenvolvidas internamente na organizag¢do que possibilitam aos gestores
identificarem oportunidades de melhoria, do que concerne a performance da
organizacdo face as necessidades dos clientes, permitindo que esta tenha maior
impacto na satisfagdo dos clientes, conseguindo atrai-los, reté-los e que ao mesmo

tempo seja criado valor para os stakeholders.
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d) Perspetiva aprendizagem e crescimento: € a base para que se atinjam as perspetivas

anteriores, onde se cria medidas e praticas consideradas chaves para que a
organizagio atinja um desempenho de exceléncia. E o momento no qual a
organizagao identifica a estrutura, que face ao mercado, deve ser adotada, e dessa
forma definir o seu modus operandis a médio e longo prazo. Assim, o desempenho
organizacional, por exemplo, possa ser medido através da sua capacidade de investir
em investigagdo e desenvolvimento, seja através de novos equipamentos ou através
do langamento de novos produtos, melhorando os seus niveis de eficiéncia e, desta
forma, criar mais-valias aos seus clientes-consumidores. Nesta perspetiva como
indicadores podem ser considerados: o nivel de satisfacdo dos colaboradores,
turnover, absentismo, o valor acrescentado que o colaborador leva para a organizagao

¢/ou horas de formagao.

Estas perspetivas sdo consideradas apenas um guido e nao devem ser analisadas de forma

independente, mas sim como processos correlacionados entre si, alinhando a visdo e as

respetivas estratégias da organizagdo, ou seja, com o BSC temos a possibilidade de

supervisionar a performance em cada uma das dimensdes anteriormente mencionadas e dessa

forma, obter uma série de informagdes fulcrais para que a organizagdo tome medidas que

considere necessarias para que a estratégia inicialmente definida seja alcangada.

Importa ainda referir que no seu processo, o BSC encontra-se dividido em tarefas que

determinam o que deve ser desenvolvido (Kaplan e Norton, 1992). Dessa forma, os mesmos

autores definem quatro etapas essenciais para a implementacao do BSC:

1.

Clarificacdo e traducdo da visdo estratégica: faz com que a visdo e a estratégia sejam

entendidas por todos os membros da organizagao (desde a gestdo de topo até a sua
base), através de agdes operacionais, traduzindo mais clareza e foco aos mesmos;

Comunicagdo e alinhamento estratégico: consiste em comunicar a estratégia a um

nivel top-down (por ex: Administracdo para a base da organizagdo) e bottom-up (da
base para a Administragdo), tentando criar um equilibrio e dessa forma conseguir um
maior envolvimento de todos, criando uma maior integracdo entre os objetivos

organizacionais e¢ os individuais, potenciando por um lado, a identificagdo dos
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processos nevralgicos da organizacdo e por outro, desenvolver indicadores de
performance para esses mesmo processos;

3. Planeamento e afetacdo de recursos: nesta etapa ¢ fundamental que a organizacao

aloque os recursos (humanos e materiais) e consiga definir prioridades de acordo com
0s seus objetivos estratégicos. Nesta fase € vital que seja contemplada a necessidade
de mudar e de reagir a contratempos, nada ¢ estanque, a “estratégia ¢ mais
frequentemente um processo irregular, descontinuo, repleto de ajustes e recomegos”
(Mintzberg, 2003) e consciente disso a organizagdo conseguira desenvolver-se;

4. Feedback e aprendizagem estratégica: nesta etapa ¢ crucial aproveitar o feedback de

forma a que a organizagao (e os seus membros) estejam preparados para os constantes
desafios e se capacitem que terdo de estar sempre a aprender (Learning
Organization), isto ¢, convencerem-se que a estratégia ¢ um processo continuo e
constante, e assim (in)diretamente sera assimilada uma nova cultura, a qual sera

fundamental perceber e sustentar de forma a enraizar essa mudanga.

Kaplan e Norton (1992) quando desenvolveram o BSC pretenderam focar-se principalmente
na estratégia e na visdo, em vez do controlo sob a perspetiva financeira, que até entdo era o
modelo de gestao mais aplicado. Desta forma, a orientagdo estratégica do BSC apresenta um
conjunto de carateristicas especificas, como uma visao alargada e integrada da performance,
criando a possibilidade de todos os membros da organizacdo terem um papel preponderante
na criacao de estratégias - financeiras e ndo financeiras - para que os objetivos possam ser
alcangados. Com a criag@o das varias perspetivas, os gestores tendem a focar-se nos aspetos
criticos para o sucesso estratégico da organizacdo permitindo com maior clareza, criar a
ligacdo do controlo operacional a visdo estratégica, potenciando uma visao organizacional
de longo prazo, capaz de se antecipar as necessidades do mercado, e dessa forma, fazer com
que o foco deixe de ser, unica e simplesmente, em aspetos financeiros, visto estes apenas
refletirem resultados do passado, tornando a informacdo incompativel com os objetivos

estratégicos

Cunha et al. (2007:898) defendem que este processo de avaliagdo devera, de certa forma,
responder a um conjunto de quatro questdes: 1) “Para ter sucesso financeiro o que deveremos

apresentar aos acionistas?”’; 2) “Para alcangar a nossa visdo o que devemos oferecer aos
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nossos clientes?”; 3) “Para satisfazer os acionistas em que processos temos de ser
excelentes?”’; 4) “Para alcancar a nossa visdo, como seremos capazes de sustentar a nossa
capacidade de mudar e melhorar?”. As respostas a estas questoes devem ser transpostas em
algo mais concreto, como objetivos, medidas e iniciativas que possam fazer com que a visao
e estratégia da organizacao seja materializada. Os mesmos autores referem ainda que, “mais
do que um conjunto de medidas desgarradas, os critérios do Scorecard devem estar
claramente articulados, o que resulta naturalmente da sua articulagdo com a estratégia da

organizag¢do” (Cunha et al., 2007:898).

Refor¢ando o ponto de vista do BSC como instrumento de gestdo estratégica, Jordan, et al.
(2008:260), destacam algumas caracteristicas e preocupagdes que lhes estdo inerentes: 1)
“Ligar os indicadores de gestdo a estratégia”; 2) “Proporcionar aos gestores uma visao
alargada e integrada do desempenho”; 3) “Ligar o controlo operacional a estratégia”; 4)
“Clarificar as relagdes de causa-efeito em que se acredita”; 5) “Focalizar a atencdo dos
gestores no que € mais critico”, salientando que, ao ligar a pratica a estratégia, o BSC
constitui um instrumento de melhoria e aprendizagem continua, permitindo aos responsaveis
monitorarem a sua ac¢do e obterem feedback permanente das suas praticas e impactos sobre a

concretizagdo dos objetivos estratégicos.

De acordo com Jordan et al. (2005), a implementacdo de um BSC, pressupde, entre outros
aspetos, instituir um processo de aprendizagem estratégica através da definicdo de uma
cadeia de relagdes causa-efeito entre cada uma das perspetivas definidas e os objetivos
(indicadores de resultados — lead indicators), com os vetores de desempenho (indicadores de
meios — lag indicators). Ja Niven (2014) aponta um conjunto de fases (figura 4) que um BSC

devera cumprir, tanto numa fase de planeamento como no seu desenvolvimento.

pla“iﬁmﬁo

12 - Desenvolver um pensamento orientador para BSC 12 — Reunir e distribui material de informacéo

22 - Determinar a unidade organizacional apopriada 22 - Realizar formacdo em BSC

32 - Assegurar & aprovacao dos executivos 32 - Desenvolver ou confirmar a missdo, visdo e a estratégia
42 - Formar e treinar a equipa de BSC 42 - Entrevistar os executivos

52 - Formular o plano de implementagdo 52 - Desenvolver o mapa estratégico

62 - Desenvolver uma estratégia de comunicacdo 62 - Reunir feedback dos colaboradores

72 - Planear a implementacdo do BSC 72 - Desenvolver medidas de desempenho

82 - Estabelecer alvos e priorizar iniciativas
92 - Recolher dados para o BSC
102 - Desenvolver o plano de implementacio do BSC

Figura 4 - Fases do plano de desenvolvimento de um BSC
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Apesar disso, 0 BSC traduz a capacidade que os gestores necessitam de possuir, seja atraveés
de conhecimento, competéncias e/ou sistemas internos, para conseguir inovar e criar
estratégias que possam ser responsaveis, levar valor ao mercado e também fazer com que o
negdcio seja lucrativo, satisfazendo todos os stakeholders, ou seja, o BSC é concebido para
um “controlo operacional de curto prazo com a visdo estratégica a longo prazo” (Jordan,
Rodrigues e Neves, 2005:260). Assim o BSC ¢ encarado como um “sistema
multidimensional de avaliacdo de performance e um sistema de medicdo de desempenho
organizacional, articulado com a estratégia e a gestdo estratégica da organizagao” (Russo,

2015:70).
1.4. Gestao de Desempenho

A globalizagdo levou a que as organizagoes tivessem de se adaptar as novas exigéncias num
mercado cada vez mais volatil, onde o “acesso sobre a estrutura, 0s processos € as pessoas
sdo imprescindiveis para uma eficiente e eficaz tomada de decisdo” (Nascimento e Pereira,
2015:249). Esta mudanga de paradigma levou a que os sistemas e ferramentas de gestao se

adaptassem e correlacionassem entre si, de forma a potenciar a organizagdo como um todo.

Percebe-se entdo que os estudos sobre o conceito de avaliacdo de desempenho foram
evoluindo, passando de uma vertente de estudos isolados de varidveis como, as escalas, os
avaliados ou avaliadores, para uma visdo integrada, onde a avaliagdo ¢ considerada em
termos organizacionais, uma ferramenta que possibilita o desenvolvimento dos individuos e
a obtencdo de resultados individuais que sejam congruentes e que contribuam para os
resultados organizacionais, ou seja, a avaliacdo de desempenho assumiu “um caracter mais
estratégico na integracdo das atividades de gestdo de pessoas com as politicas
organizacionais: a gestdo de desempenho” (Fletcher,2001, cit. Nascimento ¢ Pereira,

2015:249).

Assim sendo, a gestdo do desempenho ¢ um processo integrado, com o objetivo final de
melhorar a performance organizacional, através da gestdo do desempenho individual ou de
equipas, incluindo a sua defini¢do, medida e estimulo. Nesse sentido, o desafio que ¢
colocado as organizacdes, atual e diariamente, ¢ o de conseguir uma eficiente e eficaz gestao

do desempenho (Den Hartog et al., 2004).
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A gestdo do desempenho pode ser considerada um “processo continuo de identificacao,
medi¢do e desenvolvimento dos individuos e equipas, e de alinhamento do respetivo
desempenho com os objetivos estratégicos da organiza¢ao” (Aguinis, cit. Gomes et al.,
2008). O mesmo autor refere que se deve considerar duas componentes importantes nesta
definicao: por um lado, o processo continuo, dado que o processo de gestdo de desempenho
nao deve representar um fim e por outro, o alinhamento com os objetivos estratégicos, uma
vez que este processo exige que os gestores assegurem que quer os objetivos, quer as
atividades dos colaboradores sejam congruentes com os objetivos da organizagdo,

permitindo- a ganhar vantagem competitiva.

Nascimento e Pereira (2015:250) definem a gestdo de desempenho sendo “um processo de
gestao estratégica de pessoas pelo qual uma organizacao mede a eficiéncia e eficacia de cada
um dos seus colaboradores e integra e alinha as praticas de gestdo de pessoas com o projeto

organizacional”

No entanto, como mencionado no caso do BSC, ndo existe um modelo unico e que funcione
como standard em todas as organizagdes. Williams (Cit. Nascimento e Pereira, 2015:250)
refere a existéncia de, pelo menos, trés modelos de gestdo de desempenho: 1) enquanto
sistema de gestdo organizacional; 2) enquanto sistema de gestdo individual (dos
colaboradores) e 3) enquanto sistema de integracao da gestao de desempenho organizacional

e individual.

Todavia, um sistema de gestdo do desempenho encontra-se assente em varios pilares
essenciais (figura 5), sendo estes: a) defini¢do de objetivos estratégicos, operacionais
(departamentais ou unidades organicas), de equipa e individuais; b) definicdo e
implementacdo de métricas de desempenho; c) feedback ¢ comunicacdo (revisdes de
desempenho); d) estratégias de formacdo e desenvolvimento; e) desenho de sistemas de
compensagao alinhados com a estratégia (cariz individual e/ou coletivo); f) planeamento de
carreiras e g) gestdo da cultura organizacional (Gunaratne ¢ Du Plessis, 2007, cit. Nascimento

e Pereira, 2015:250-251).

4

Dessa forma, a gestdo de desempenho, ¢ considerada um processo institucional mais

abrangente do que a simples avaliagdo, visto envolver um processo continuo que promove a
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definigdo, comunicagdo e negociagdo de objetivos de desempenho, feedback aos
colaboradores, reconhecimento e analise de desvios ou dificuldades nos niveis de

desempenho desejados (Caetano, 2008a, cit. Nascimento e Pereira, 2015:251).

Gestio da cultura

Figura 5 - Fases do processo de gestao de desempenho (adaptado de Nascimento e Pereira,2015)

Assim sendo, esta gestdo mais do que avaliar, procura motivar os colaboradores e promover
a melhoria (continua) das atividades realizadas e dos resultados atingidos, quer do
colaborador, quer da organizacdo. Isto €, os sistemas de gestdo de desempenho sdo
concebidos com o intuito de satisfazer dois tipos de necessidades: as organizacionais e as de

cariz individual (McGregor,1972, cit Nascimento e Pereira, 2015:252).
Estes mesmos autores destacam sete objetivos de um sistema de gestdo de desempenho:

Alinhar o desempenho dos colaboradores com a estratégia de negocio da organizagao;
Transmitir informagdes sobre o que a organizacao valoriza e que pretende reforgar;
Medir o desempenho individual e/ou das equipas;

Fomentar a motivacao e o desenvolvimento de competéncias dos seus colaboradores;

A

Fornecer dados para a tomada de decisdo sobre a gestdo de carreiras, recompensas,
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fluxos de trabalho, planos de desenvolvimento pessoal, recrutamento e selecdo e
promocao de uma plataforma para a gestdo do conhecimento e da inovagao;
6. Gerir a cultura organizacional e estratégias de mudanga,;

7. Permitir a integrag@o das praticas da gestdo de pessoas.

A gestdo de desempenho ¢ observada como um processo que enfatiza a definicdo de metas
da avaliagdo de desempenho de acordo com os objetivos organizacionais, possibilitando o
desenvolvimento Unico e comum para garantir que os desempenhos individuais estejam
alinhados com os objetivos estratégicos da organizacdo, proporcionando foco na melhoria
continua e, consequentemente, que se atinja o sucesso organizacional (Boxall e Wright,

2007).
1.4.1. Métodos e instrumentos de avaliacdo de desempenho

Os critérios de medida utilizados sdo um fator essencial para o sucesso de um sistema de
avaliagdo de desempenho. Segundo Caetano (2008b:71) “o desempenho ¢ avaliado com base
em critérios e medidas que visam diferenciar contributos elevados, médios ou fracos para a

organizacao”.

Assim, apresenta-se um quadro-sintese (tabela 1) dos cinco métodos/instrumentos mais
referenciados. Importa salientar que os trés primeiros métodos/instrumentos se encontram

centrados em comportamentos e os dois tltimos em resultados.

Tabela 1 - Métodos, instrumentos e caracteristicas da avaliacdo de desempenho (adaptado Nascimento

e Pereira, 2015:255-257)

Métodos e instrumentos H Carateristicas

Tracos de personalidade

Escalas ancoradas em tracos Avaliagdo através de tragos de personalidade.

Comportamentos

Observagdo direta e frequente dos colaboradores por peritos e
verificagdo da conformidade dos requisitos da fungo. Os incidentes

Incidentes criticos vao sendo registados pelos supervisores a medida que vao
ocorrendo, distinguindo os desempenhos muito bons dos muito
fracos.

O avaliador regista numa escala os julgamentos efetuados sobre
aspetos especificos do desempenho do avaliado. Elaboragdo de
descri¢des comportamentais da forma desejada pelos avaliadores,
podendo coexistir escalas qualitativas ou quantitativas.

Escalas graficas
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Conjuntos de descrigdes, tendo o avaliador de escolher a que melhor
se enquadra. Escalas de escolha for¢adas de cariz multidimensional.
Escalas BES e BARS. Apresentam-se exemplos de comportamentos

Escalas de escolha forgada

Escalas ancoradas em objetivos, em diferentes niveis de desempenho, para definir as
comportamentos dimensdes a serem avaliadas, assim como os niveis de desempenho
na escala.

Descrigoes de trés comportamentos especificos para cada dimensdo
Escalas de padrdes comportamentais | de desempenho (um exemplo de bom, médio e mau desempenho) e
mistos o avaliador regista, para cada descri¢do, se o desempenho do

avaliado ¢é superior, igual ou inferior.

Para um conjunto de descrigdes, o avaliador indica a frequéncia de

ocorréncia de comportamentos observados durante o periodo de

avaliacdo.

Listas de tracos de personalidade ou comportamentos descritivos

Listas de verificagdo e/ou checklist | para os quais o avaliador deve escolher os que se adaptam ao seu
comportamental avaliado e pontuar o desempenho de acordo com uma determinada

escala de pontuacao.

Descrigdo por escrito das caracteristicas das pessoas no seu posto de

Ensaio narrativo trabalho, nomeadamente os pontos fortes, fracos e potencial, bem

como sugestdes de melhoria.

Gestao por competéncias

Descrigdo de um conjunto de atitudes, valores, habilidades,

capacidades, conhecimentos e caracteristicas que os individuos

possuem e que contribuem para um desempenho superior. Utilizagdo

de diferentes escalas de acordo com o modelo de referéncia.

Comparacio com os outros

Ordenacao descendente simples dos avaliados (do melhor para o

menos adequado), em ordem a um critério.

Agrupamento dos avaliados em pares, nos quais o avaliador decide

qual ¢ o “melhor” em termos de desempenho geral. A ordenacdo

dos individuos pode ser obtida por contagem do niimero de vezes

em que cada individuo foi considerado o “melhor” do par.

Ordenacio descendente dos individuos em categorias. E utilizada

nas situagdes em que se pretende avaliar um elevado ntimero de

individuos e as distingdes entre eles ndo se pretendem

“especificas”.

Orientac¢io para resultados

Comparagdo do desempenho do colaborador em desempenhos

passados, com o dos outros colaboradores ou com standards.

Gestao por objetivos Comparacdo de resultados obtidos com os objetivos definidos.

Escalas de observacdo
comportamental

Escalas de competéncias

Ordenagdo simples

Comparacao por pares

Distribuicao for¢ada

Padrdes de desempenho

Importa referir que ndo existe um método mais eficaz que o outro, tudo depende da
organizacao que temos em analise, isto €, ao escolher certo método e instrumentos deveremos
ter em conta os objetivos estratégicos, departamentais e individuais. Tangen (2005:7-8)
evidencia “que uma boa medida de desempenho ¢ aquela que tem uma foérmula de facil
compreensao, que da informagdo precisa sobre o que se pretende medir, quem ¢é o alvo da
avaliacdo, quem efetua a medicdo, quais os dados que vao ser utilizados e qual a frequéncia

da medicao”.
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1.4.2. Ciclo de Gestao do Desempenho

O processo de gestdo de desempenho alinhado com a estratégia, visdo e missdao da
organizagdo, asseguram um ciclo continuo tendo por base cinco fases: Planeamento,
execugdo e monitorizacdo do desempenho, avaliagdo, revisao e por ultimo a renovagao e

nova contratualiza¢do do desempenho (figura 6)

Miss&o e VisSio organizacional
— estratégia global

v

| ovi estratégicos/c : F—

h
| Objetivos por departamentas '—
Objetivos dos gestores

3 Fase 1
Planeamento do
desempenho
Renovacio e

Objetivos individuais
nova Execugio do

contratualizagio desempenho
do desempenho

Fase 5
Fase 2

F: 4
== Fase 3

Revisfo da
avaliagdo do
desempenho

Avaliacio do
desempenho

Figura 6 - Ciclo de gestdo do desempenho (adaptado de Grote, 1996 cit Nascimento e Pereira, 2015

Sumariamente podemos definir trés fases:

- Planeamento: onde se define os indicadores e padrdes de desempenho, que se pretendem
atingir até ao fim do periodo de avaliagdo assim como, as iniciativas a levar a cabo para

realizar esses mesmos padroes.

- Monitorizacio: ocorre durante o periodo em que se verifica o desempenho efetivo na
perseguicao dos objetivos. Assim sendo, deve ser realizada a monitorizacdo dos resultados
ao longo deste periodo de forma, a tomar medidas corretivas caso se verifique desvios face
ao definido. E esta fase que “proporciona e potencia o controlo do sistema, a aferi¢io
sistematica dos resultados que continuamente se obtém (individuais, departamento e

organizagdo) e o feedback aos avaliados” (Nascimento e Pereira, 2015).

- Avaliacgao: procede-se a avaliagao final do desempenho obtido por via da comparagado entre

os resultados atingidos e aqueles que foram definidos no inicio e que se pretendiam alcangar.
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CAPITULO II - METODO

2.1. Metodologia

Tendo em conta as carateristicas do trabalho em curso — projeto de intervencao — teve-se em
consideragdo, uma abordagem de natureza qualitativa, uma vez que se pretende investigar

um fenémeno contemporaneo num contexto real (Yin,1989).

Este tipo de metodologia encontra-se mais alinhada na procura em dar respostas as questdes
que possam ser identificadas como problematicas, considerada como um sistema que engloba

um conjunto de técnicas, métodos e procedimentos que podem ser utilizados para a pesquisa.

Atendendo ao anteriormente mencionado, neste trabalho, optou-se pela realizagdo de um
estudo de caso, que consiste numa investigacao de uma organizagdo, a Prospectiva-Projetos,
Servicos e Estudos, S.A (posteriormente mencionada por Prospectiva) com o objetivo de
responder a questdes da atualidade, tendo como foco a importancia que um sistema de gestao
de performance e desempenho tem, para atingir os objetivos estratégicos. Para isso utilizou-

se como método a recolha de dados no campo.

Com o levantamento dos dados, pretende-se criar e desenvolver, a luz dos conceitos tedricos
encontrados, a ferramenta BSC, assim como desenvolver um modelo de gestdo de
desempenho. No entanto, e apesar do limite de tempo, optou-se por desenhar de raiz o BSC
Corporativo, como para dois departamentos: de projeto e de produgdo assim como
desenvolver manuais, metodologias, procedimentos e respetivos modelos que poderdao ser

utilizados caso a organizacao decida aplicar um modelo de gestdo de desempenho.
2.2. Amostra do estudo

A populacao-alvo € a organizagdo Prospectiva, no entanto a recolha de dados debrugar-se-a
em um subconjunto reduzido, denominado de amostra. A amostra deste estudo ¢ ndo-
probabilistica por conveniéncia, visto a mesma ter sido escolhida de forma intencional € ndo
aleatoriamente, recaindo em subgrupos de maior valor informativo para atingir os objetivos
do presente trabalho, sendo eles duas coordenagdes (visto a controller de gestdo assumir

internamente um papel idéntico) , uma do departamento de suporte e outra do departamento
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de producao, focados a um nivel mais estratégico da organizagdo, e dois profissionais, de

nivel mais operacional, onde cada um reporta a sua respetiva coordenagao.

E importante referir que seria importante incluir todos os colaboradores, de forma a analisar
a organizagdo como um todo, no entanto por escassez de tempo, a analise ira incidir sobre os

subgrupos mencionados anteriormente.

A amostra do estudo foi constituida por quatro elementos todos com estudos ao nivel do
ensino superior, com idades compreendidas entre os 31 e os 46 anos, cuja média das idades

¢ de 39,5 anos e tempo médio de anos ao servigo sao de 12 anos.

Na tabela seguinte sdo apresentados dados relativos aos participantes entrevistados que serao

codificados segundo a letra “E” seguida de um numero:

Tabela 2 - Entrevistados por cargo, género, idade e habilitacées literarias

Entrevistados Cargo Género Idade Habilitacdes Literarias
El Coordenador de Projeto Masculino 46 Bacharelato
E2 Controller de Gestdo Feminino 42 Licenciatura
E3 Engenheiro Projetista Masculino 31 Mestrado
Técnica Superior de . ) )
E4 Gestio Feminino 39 Licenciatura

2.3. Técnicas e Instrumentos de recolha e tratamento de dados

A organizacdo Prospectiva foi a escolhida para o projeto de intervengdo, visto existir a
possibilidade real de um trabalho deste tipo ser aplicado a toda a organizacao, funcionando
como um instrumento de melhoria continua e de auxilio de forma a atingir os objetivos

organizacionais valorizando assim as suas pessoas.

Neste estudo de caso (abordagem qualitativa) foram tidas em conta diferentes técnicas e

instrumentos de recolha de dados, tais como:
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- Pesquisa documental (Bardin, 2009) consistiu na recolha e andlise de documentos ja
existentes na organizagdo, como o manual de fun¢des, manual do sistema integrado de
gestdo, relatorios de gestdo, manual do sistema da qualidade onde, através destes, obteve
informacao extremamente relevante enquanto fonte de informacao de forma a complementar

informagdes retiradas dos proximos instrumentos;

- Entrevistas semidiretivas (Anderson e Kanuka, 2003; Bogdan e Biklen, 2010; Klein, 2012),
tendo sido desenvolvido um guido de perguntas abertas e semiestruturadas. Foram realizadas
quatro entrevistas, uma ao coordenador de projetos, outra a controller de gestdo da area
administrativa-financeira que assume um papel idéntico a uma coordenagao, e outras duas
entrevistas, a um Engenheiro Projetista e a uma Técnica Financeira. Estas entrevistas
proporcionaram a recolha de diversa informagao fulcral, evidenciando as opgdes estratégicas
que a Prospectiva pode ou esta a levar a cabo, podendo ser correlacionadas e integradas num
sistema de gestdo de performance e desempenho. Para a realizagdo destas entrevistas foi

elaborado um guido com perguntas relevantes de acordo com o propdsito do trabalho (Anexo

1);

- Analise documental: encarada como uma técnica fulcral para este projeto. Apesar de nao
ter sido desenvolvida de forma exaustiva, foi realizada através da leitura de artigos
cientificos, de livros académicos e da especialidade que permitiu recolher informagdes
importantes para o desenvolvimento deste trabalho e que se podem correlacionar com os
dados obtidos através de entrevistas. O objetivo desta analise foi refor¢ar a informagao

contemplada nas respetivas entrevistas;

Como técnica de tratamento de dados recorreu-se a andlise de contetido. Seguindo os
pressupostos de Bardin (2009) foi efetuada uma andlise da transcri¢do das entrevistas,
permitindo obter indicadores sobre os temas abordados e que se pretendem estudar. Para o
tipo de entrevista em apreco ¢ indicada a modalidade de analise qualitativa (procura-se
analisar a presenca ou a auséncia de uma ou de varias caracteristicas do texto). Apds uma
primeira leitura da entrevista, serd desenvolvida uma categorizacao e respetivo levantamento
das unidades de andlise, encontrando assim elementos que sustentem a relevancia das

conclusdes (unidades de contexto).
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Com este levantamento de informagao, visa-se adquirir um conhecimento ainda maior do que
normalmente esta tdo disponivel, uma vez que os colaboradores, por norma, ndo sio
“auscultados” nestas matérias. Pretende-se, desta forma, conseguir conceber, respeitando o
que foi mencionado no quadro tedrico, uma proposta de sistema de gestdo de performance e

avaliagdo de desempenho organizacional.
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CAPITULO III - DIAGNOSTICO DA ORGANIZACAO

3.1. Apresentacio da organizacio

A Prospectiva foi fundada em 1977 pelo Eng.° Bernardo Luz com foco em projetos de
hidraulica urbana. Ao longo dos anos, a organizagdo tem vindo a alargar as suas areas de
negdcio, bem como as geografias onde esta representada, ampliando a sua atua¢dao em areas
como ambiente, recursos hidricos, tratamento de agua potavel e agua residual, edificios,

transportes, vias de comunica¢ao, infraestruturas, entre outras.

Em 1988, a Prospectiva evolui e entra na area da gestao de projetos, coordenacao e gestao de
empreendimentos e, subsequentemente, areas como a coordenagdo de seguranca e saude,

gestao ambiental e formagdo profissional foram também agregadas.

No portfélio de clientes, a Prospectiva conta com mais de 50 clientes ativos, numa base
global, onde se destacam autarquias, servicos municipalizados, organismos publicos,
diregdes gerais e regionais, empresas publicas, entidades particulares nacionais e

internacionais e outros, subdividindo-se da seguinte forma:

Autarquias

Empresas Privadas

Empresas Pablicas

Grafico 1 - Distribuicio do n.’ clientes ativos

Entre os anos 2010 e 2014, época da crise economica que deflagrou em Portugal, a
Prospectiva teve de adotar novas estratégias, de forma a conseguir ultrapassar os sucessivos
congelamentos de projetos publicos a pedido do programa da Troika. Dessa forma, a
Prospectiva procurou o equilibrio entre o mercado nacional, que apesar de ainda representar

a maior parcela na estrutura do volume de negécios da organizagdo (cerca de 53%), regista
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uma redug¢do na sua preponderancia, o que indicia a relevancia do mercado internacional nas

suas atividades, uma vez que passou de 35%, em 2016, para 47% em 2017.

Em termos de areas de negocio, a area da fiscalizagdo de empreitadas continua a representar
a maior parcela na atividade da empresa, representando cerca de 59% do valor de volume de
negocios total, enquanto que a area de projeto constitui cerca de 39% do valor total

(ponderacao semelhante a verificada em 2015).

Relativamente a dispersdo geografica da atividade desenvolvida no mercado internacional,
tal como se pode constatar no grafico abaixo apresentado, assistimos a uma preponderancia
de trés paises — Angola (20%), Marrocos (19%) e Burundi (18%), seguidos da Tanzania e
Malawi (apesar do cliente estar localizado em Italia, a prestagdao de servigos localiza-se no

Malawi), com cerca de 10% do volume de negocios além-fronteiras.

B Cabo Verde
B 550 Tomé e Principe
B Argélia
= Malawi
B Burundi
B Timor Leste
B Tanzania
B Marrocos
® Espanha
ttalia

B Brasil

B Mocambigque
Angola

Guiné Equatorial
Grafico 2 - Distribui¢ido volume de negdcios — mercado internacional
A Prospectiva conta atualmente com 112 colaboradores, sendo o sexo masculino o mais
representativo, 66% no total. A média de idades situa-se nos 40 anos, sendo que 42% do total

conta com mais de 16 anos de experiéncia profissional na empresa. No que concerne as

habilitagdes literarias, mais de 70% tem o ensino basico e 14% contam com o ensino superior.

Em termos de estrutura, a Prospectiva divide-se em seis departamentos principais:

Administracdo, Administrativo-Financeiro (DAF), Juridico-RH, Comercial, Projeto e
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Fiscalizagdo, onde esta ultima encontra-se dividida por Centro e AML, onde o centro liga os

distritos da zona Norte até Leiria € a AML de Leiria até Faro.

O grafico seguinte mostra o n° de colaboradores ligados a cada departamento:

Administracdo; 2 DAE: 8
r

luridico-RH; 3

Projeto; 16

Fiscalizacdo; 77

Grifico 3 — N.° de colaboradores por departamento

3.2. Analise do Setor

O peso do investimento publico portugués no Produto Interno Bruto (PIB) em 2016 foi o
mais baixo de sempre, de acordo com dados da Associagdo de Empresas de Construcao,
Obras Publicas e Servigos (AECOPS) deixando marcas profundas na economia portuguesa
onde o investimento ficou nos 3,41 mil milhdes de euros, o que representa uma diminuigao

de 16,5% em relacdo a 2015.

Face a estes nimeros, € notdrio que, apesar de algumas evidéncias de melhoria na economia
portuguesa, principalmente tendo em conta o PIB de 2,2% apontado no ano 2018. O Banco
de Portugal encontra-se mais otimista que o Governo, apontando o PIB para valores de 2,3%.
No entanto, ressalva que devera abrandar nos dois préximos anos, 1,9% em 2019 ¢ 1.7% em
2020 dando indicac¢des que o sector da engenharia continua a atravessar uma crise estrutural,
lancando as empresas que compdem o tecido empresarial numa situagdo de forte
concorréncia, em que os pregos registam valores minimos. Se a esta conjuntura aliarmos uma

preocupacao na manutencao na qualidade do servigo a prestar, o desafio torna-se ainda maior.

Segundo um relatorio do Banco de Portugal (BdP), a “economia portuguesa tem revelado
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uma notavel capacidade de ajustamento macroecondémico € uma reestruturacdo setorial

assente numa dinamica de internacionaliza¢do das empresas”.

A continuidade desta tendéncia de crescimento e de refor¢o de competitividade da economia
portuguesa, sobretudo considerando a previsivel manuten¢do das restrigdes na procura
interna, acentuam a necessidade das empresas nacionais apostarem nos mercados externos e

internacionalizag¢do das suas operagdes.

Nao obstante os sinais de melhoria registados na evolu¢do da economia portuguesa, o sector
da engenharia, em particular, ainda se encontra longe da apresentacao de sinais evidentes de

recuperacao.

Com as dificuldades sentidas nos tltimos anos, com uma continua pressao na tesouraria
(motivada quer pelo decréscimo no volume de faturagdo, quer pela redugdo de margens
comerciais), acentuada pela crise vivida no sector bancario, a manutenc¢ao de uma estrutura

econOmico-financeira saudavel tem sido um enorme desafio.

A propria efetivag@o da estratégia de internacionalizacao das atividades da empresa, exigindo
um forte investimento na area comercial, requer um constante e cuidadoso controlo dos
custos, de forma a ser possivel alcangar os objetivos propostos, sem deixar de cumprir os

compromissos financeiros que a empresa possui.

A racionalizagdo dos recursos, mantendo o equilibrio necessario para a manuten¢ao de uma
solidez econdomico-financeira da empresa, tem sido a principal preocupagdo da gestdo nos
ultimos anos, sendo que, ao analisarmos os valores dos principais racios econdomico-

financeiros a seguir apresentados, podemos concluir que o objetivo tem sido alcancado.
3.3. A Estratégia da Prospectiva

A Prospectiva tem vindo a desenvolver a sua atividade com base na ética e na confianga do
seu profissionalismo. Orgulha-se, a0 mesmo tempo, de ser um parceiro fidvel, com um nome

reconhecido pela base de clientes, parceiros e trabalho desenvolvido nestas quatro décadas.

Desta forma, a Prospectiva foca o seu negocio com base em parcerias duradouras, onde o

compromisso ¢ a premissa maxima no dia-a-dia e para o futuro.
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A “familia” Prospectiva consegue correlacionar a experiéncia dos engenheiros séniores
agregando-a com a vontade de aprendizagem dos novos engenheiros, criando assim sinergias
fundamentais para a continuidade de um negocio que atravessa uma forte crise econdmica e

consequentemente desaceleragdo de investimento publico.
Visao

Ser uma organizagdo reconhecida pelos clientes nacionais e internacionais pela exceléncia

na prestacao de servigos de consultoria em Engenharia.
Missao

Contribuir para a afirmagdo, crescimento e consolidagdo da engenharia portuguesa no
mercado nacional e internacional, proporcionando servigos competitivos de elevada
qualidade, contribuindo para a satisfacdo dos clientes e para um desenvolvimento

responsavel e sustentavel.
Valores

No que diz respeito aos clientes, os valores da Prospectiva distinguem-se pelos mais elevados
padroes de qualidade e foco na melhoria continua disponibilizando todo o tipo de auxilio aos

mesmos, com total respeito pelo meio ambiente.

Em relacdo aos colaboradores, a Prospectiva empenha-se em estimular o bom ambiente no
local de trabalho, ndo s6 com o objetivo de obter melhores resultados nos servigos prestados,

mas também com o incentivo e aposta nos seus colaboradores.
Assim, os principios orientadores da Prospectiva sao:

- Valorizar a ética, o profissionalismo e um ambiente de confiancga;
- Fomentar o espirito do trabalho em equipa;
- Foco na relagdo com o cliente;

- Contribuir para uma sociedade mais justa, equilibrada e amiga do ambiente.

A politica da Prospectiva ¢ assumida como momento integrante da estratégia de negdcio da
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organizacdo, onde os objetivos estratégicos sdo revistos anualmente, dinamizados pela

gestdo, e seguem 0s seguintes principios:
A organizacio orienta-se para o cliente:

e Estabelecendo uma relagdo propria com o cliente, prestando um servigo de confianga,
satisfazendo e excedendo as suas expectativas, através da inovagao e implementagao
de técnicas de engenharia que trazem valor acrescentado;

e Ao assumir o compromisso de cumprir com os requisitos legais e outros aplicaveis a
conformidade do servico prestado e em matérias de ambiente, seguranga e satide no
trabalho;

e Proporcionando formacao e informagao internas, necessarias para a conformidade do
servi¢o contratado;

e Estabelecendo relagdes de cooperagao, lealdade, confianca e beneficio mutuo com os

fornecedores, traduzida em servigos de qualidade a pregos competitivos.
A organizacio preocupa-se com o ambiente:

e Identificando e ferindo os aspetos ambientais significativos, originados pela
atividade;

e Promovendo boas praticas internas de racionalizagdo de recursos.
A organizacio preocupa-se com a seguranca e saude no trabalho:

e Identificando e gerindo os perigos e riscos, originados pela atividade;

e Ao garantir os meios necessarios as condigdes de Seguranca e Saude no Trabalho, de
forma a minimizar o risco e evitar acidentes;

e Promovendo a ado¢do de comportamentos seguros por parte dos nossos

colaboradores.
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CAPITULO IV - PROJETO DE INTERVENCAO

Antes de iniciar o projeto propriamente dito ¢ fundamental conhecer a empresa em questao.
Assim sendo, levou-se em considera¢do a ferramenta utilizada por Wheelen e Hunger (2012)

para o levantamento da analise ambiental: a SWOT.

A SWOT permite fazer um diagndstico estratégico da empresa, aprofundando o
conhecimento que existe sobre a mesma, analisando os seus processos internos assim como
a envolvente, obtendo informacao importante para a elaboragdo dos respetivos BSC’s de

forma mais concreta.

Assim sendo, efetuou-se uma analise dos riscos do negdcio (figura 10) com o intuito de
perceber se existem agdes que podem ser tomadas no sentido de potenciar riscos decorrentes
de oportunidades e forgas e minimizar as ameacas ¢ as fraquezas, tendo em consideracao a
estratégia a adotar consoante os quadrantes da matriz SWOT.

Risoo = Conseguencia x Probabilidade + Ajuste fino

(= —— S — -

B crwesitmr as grandes
aportunidade

Flesdho e am cral o em srrea g

Oponunidaes

|

Estratagia- Usar as forgas para  Estratbégia ir as fragu

AMEAGaS

Prevenin ou i S gar as ameagas. & eviitar as ammeeagos.

Figura 8 - Decisdes na matriz SWOT
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4%

Avaliacdo dos Fatores para submissao a matriz SWOT

Fatores Internos
Anélise das Forgas Anélise das Fraquezas

mais relev Consequéncia
Gestdo da qualidade, ambiente Gestdo da qualidade, Perda de propostas por o SGI ainda ndo estar ~ Dep. Administrativo

|Probabilidade

Existéncia do Sistema Gestdo Integrado Administragdo Ganhos 2 5001€ 4  212vezes/ano 4 1 17 N - N N Perdas 25001€ -4 < 1vez/ano 1
& seguranga ambiente e seguranga adapatado aos referenciais Q/A de 2015 e Financeiro
Gestdo da qualidade, ambiente A equipa do SGI e o envolvimento da gestdo de  Dep. Aanst_ratlvo Ganhos [1501€ - 31| 2= 5] vezes famo] [ 2 Ges_tao da qualidade, Endmdar_mnto_lesultante d_e politicas de Administragio Perdas [751€ - Sl P SHi2vezes fanol e
€ seguranca topo e Financeiro 5000€] ambiente e seguranga investimento anteriores 1500€]
Todos 0s processos ST @ D 2 TRl e A G565 Ganhos 25001€ 4 [2- 5] vezes /ano 2 8 Gestdo de recursos Falta de formagdes intemas Colaboradores BB I - -2 212vezes/ano 4 1
colaboradores em geral departamentos 1500€]
Gestdo da realizagdo do A existencia de com éncias  Dep. Administrati 5 5 o » L Todos 0s Perdas [751€- )
i ST RS TES Y Ganhos 2 5001€ 4  212vezes/ano 4 16 Todos os processos Saida de pessoal qualificado e especializado TGS 1500€] 2 [6-11] vezes/ano 3
Todos 0s processos Existéncia de equipa de advogados intema e Aanst_ratlvo (e LA - 3 212vezes/ano 4 12 Ges_tao Gq i) Medidas de autoprotegdo por rever e Aanst_ratlvo Perdas 25001€ -4 >12vezes/ano 4 1
e Financeiro 5000€] ambiente e seguranga e Financeiro
< : T ’
Gestdo de recursos Reestruturagdo recente dos sistemas de informagdo  Dep. Produgdo Enizs(pa- 2 < lvez/ano 1 Ges?au CAQEREL) Servigos de Seguranga no trabalho extemos o Afimnst.ratlvo Perdas 25001€ -4 >12vezes/ano 4 -16
1500€] ambiente e seguranga e Financeiro
Gestdo de recursos A avaliagao dos fomecedores = Afjm"'s‘,mwo Ganhos <7506 1 < 1lvez/ano 1 Ges,tau ekl Matriz de requsitos legais incompleta = Afjm"st,mm Perdas 25001€ -4 212vezes/ano 4 -1 -17 Wit
e Financeiro ambiente e seguranga e Financeiro Swor
e dﬂei:?:jdr:?;,a A A avaliagdo da satisfagdo dos clientes Dep. Produgéo Ganhos < 750€ 1 < 1vez/ano 1 1 Todos os processos  Perda de know how associado 4 saida de pessoal.  Colaboradores Perdlassu[ﬂ7€5]l€ T -2 [6-11]vezes/ano 3 -6
Gestdo de recursos Pagina da intemet = Afimmstvratlvo Ganhos < 750€ 1 < 1vez/ano 1 1 EHEE regllzagae € 0 formato das propostas apresentadas ao cliente ~ Dep. Comercial ~ Perdas >5001€ -4 [2- 5] vezes fano 2 =il £ e
e Financeiro Servico SWoT
(il BT 2R Existéncia de consultora financeira Administrado Ganhos 25001€ 4  [2- 5] vezes /ano 2 8 e Ealacaln Perda de equipamentos (em obra) Colaboradores Perdas <750€ -1 < lvez/ano 1 -1 Aceitar

e seguranca Servico

Total Forgas Total Fraquezas

1

Fatores Politicos Polticas govemarnentasl:cfta‘;/roraves a expansio do Estado Ganhos 2 5001€ 4 212 vezes [ ano Fatores Politicos Possiiliade de cortes on;gamentas apds ekelges Estado Perdas >5001€ -4 [2- 5] vezes/ano 2 1 -7
Fatores Econémicos Entrada em novos mercados (outros paises) Clientes Ganhos 25001€ 4  [2- 5] vezes /ano 2 Fatores Econdmicos i '".C T3 ."a el Clientes RS [ - -3 [6- 11] vezes/ano 3 1 -10 Wt 52
recebimentos de clientes 5000€]
Fatores Polticos A retoma do mercado (surgimento de mais trabalho) Clientes Ganhos 25001€ 4  212vezes/ano 4 Fatores Econdmicos Indisponibilidade de crédito ( na banca) Banca Perdas 25001€ -4 212vezes/ano 4 -16 S €
. P ) o Contratagdo de novos recursos com qualficagdo . Perdas [1501€ - Andlise
2> 2 - - - -
Fatores Legais Certificagdo pela BSI 10012 Autoridades Ganhos 2 5001€ 4  212vezes/ano 4 1 Factores Tecnologicos e Sociedade 5000€] 3 [6- 11]vezes/ano 3 1 8 SWot

Factores Tecnoldgicos Qe baz::;,osam e 3B G Banca Ganhfsso&?ﬁ . 2 212vezes/ano 4 1 Fatores Legais Coimas por incumprimento de requisitos legais Autoridades Perdas > 5001€ 212vezes/ano 4 -1 -17
Fatores Sociais =ikl especlahzada eI Sociedade | vt 212vezes/ano 4 =il Factores Tecnologicos Perda de competitividade Concorréncia Perdas >5001€ -4 [2- 5] vezes/ano 2 -1 -9
para contratagéo 1500€]

Fatores Sociais Roubo de equipamentos (em obra) Sociedade Perdas < 750€

~
N

[2 - 5] vezes /ano

Total Oportunidades Total Ameagas

Figura 9 - Avaliacio dos fatores: Analise SWOT



4.1. Apresentacio do projeto

Ap6s a analise SWOT procura-se conceber e desenvolver o tema proposto, visando a criacao
de instrumentos adequados ao contexto das politicas de desenvolvimento e de gestdo
estratégica de recursos humanos que possam ser aplicados na organizagdo. Tendo isto
presente, este projeto tem como finalidade elaborar um BSC Corporativo, desenvolvendo de
seguida um BSC do departamento de suporte e outro de projeto (departamentos que foram
estudados). Estes BSC's irdo ter incluidos indicadores, que permitem medir o desempenho,
de forma continua, podendo assim, ir alinhando o desempenho e minimizar os desvios entre

o pretendido e o alcangado.

Assim sendo, foi desenvolvido um projeto de nome “Pela Exceléncia!”. Nome esse que
advém de uma expressao que a organizacdo € as suas pessoas tiveram (e tém) sempre
presente, inclusive em momentos passados de extrema dificuldade financeira, onde o mote
sempre foi “mesmo com pouco trabalho, primar pela exceléncia!”. Desta forma, a
organizagdo gostaria de continuar a melhorar e entende que um sistema de gestdo do
desempenho pode ajudar cada colaborador a atingir essa mesma exceléncia e,
consequentemente que sejam alcangados os objetivos organizacionais. Um projeto deste tipo
ndo ¢ encarado como uma avaliagdo de desempenho, mas um instrumento de apoio ao
desenvolvimento colaborativo e cooperativo. Deste modo, apresenta-se o logotipo

desenvolvido para este projeto:

Pela Exceléencia!
Figura 10 - Logétipo do projeto “Pela Exceléncia!”

Neste logotipo pode observar-se trés tipos de cores: a cor azul, carateristica na marca
Prospectiva, as cores verde e vermelho, cores principais que marcam a bandeira nacional
portuguesa e por fim a simbologia de um cacto, relembrando que apesar das dificuldades os

catos desenvolvem-se.
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4.2. Objetivos

Neste projeto podemos identificar um objetivo geral e trés especificos, dessa forma a tabela

seguinte resume estes mesmos objetivos:

Tabela 3 - Resumo dos objetivos do trabalho

L. Conceber e desenvolver um sistema de gestdo de performance e
Objetivo Geral )
desempenho para a Prospectiva.

. Compreender o atual modelo de gestdo estratégica e controlo da
Objetivo especifico n. °1 i
organizagao.

Desenvolver instrumentos de gestdo estratégica e de controlo
Objetivo especifico n. °2 )
Corporativo ¢ Departamental.

Desenhar um modelo de avaliagdo de desempenho contemplando os
Objetivo especifico n. °3 Departamentos de Projeto e Suporte, como exemplo de estratégia a ser

aplicado nos restantes.

4.3. Plano de acio

O sentido deste trabalho, apesar de ser abordado de forma lata (s6 dois departamentos) visa
ser aplicado a todos os colaboradores da Prospectiva tendo como objetivo desenvolver um
modelo-base de gestao de performance e desempenho que possa ser aplicado na organizagao,
apresentando as agdes que serdo executadas para a operacionalizagdo de instrumentos para a

aplicagcdo do modelo de gestdao de performance e desempenho na Prospectiva.
4.3.1. BSC Corporativo e Departamentais

Considerando a necessidade imperativa de alinhamento estratégico dos diferentes
departamentos com a estratégia organizacional desenvolveram-se trés BSC’s: o primeiro
corporativo, com enfoque na missao, visao e as respetivas estratégias da Prospetiva, e outros
dois operacionais, onde se articula a realidade departamental com a dimensdo corporativa.
Assim sendo, para a elaboragdo dos BSC's identificou-se a missao e visdo da organizacao,
materializando-as em objetivos e planos de acdo (medidas) a desenvolver. Aquando
conhecidos, estes elementos sdo analiticamente decompostos ¢ distribuidos de forma a que

todos os niveis de acdo da organizacao sejam tidos em conta.
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Balanced Scorecard Corporativo

>

prospectiva

. ~ Q
MAPA ESTRATEGICO BALANCED SCORECARD PLANO DE ACAO = o S
= 2 B S
Impacto |8 g g 2
\ I_// Acionistas H\I é\ 8 o E
satisfeitos Vi 2
PERSPETIVAS ;_K__:\ - -——-'/"/»————- — —————HH\ OBJETIVOS INDICADORES METAS MEDIDAS
— T [ / Organizacio \
l( Empregabilidade \l:l___ \“---k_ sauddvel B /,/J ALVO
)’ e o -—--”/ —
- - ; ® & & o
/ L ’:“)\ 3'(:)1% ,:Es};ggit:)rar a viabilidade do Rendibilidade liquida do negdcio > 2% / mensal Idneczr;l; r;taer dtérgpzlssggma de controlo
-/ - ™
r \ Rendibilidade ,-'« _ -Aumentar o n° de projetos e diminuir ® 0o o
e , F2 Crescimento do volume de T d . de adiudicacs > 4% | | as despesas
_ _ \ Ny T 20% | negbcio axa de crescimento de adjudicagcbes o / mensa desp . _
Financeira / ™~ 7 \alor Q\ 0 -Alinhar a politica comercial/mkt
' Crescimento ) ﬁ—/'\ acrescentado -Diminuicdo de  prejuizos e ® @
35% ~— - N T~ - F3 Soli ) . - : o melhorando os ganhos
— - — o olidez financeira Autonomia Financeira > 25% / mensal e
/® ) “w\ . 30% -Reforgo de politica de cobranga e
\\? l-\ ﬁx:::’:ilra ) controlo de concecgao de crédito
/ ~ \ F4 | Assegurar grau cobertura custos | Rendibilidade operacional (Margem o Incrementa um sistema de controlo = ®
: B \ 0 P, : > 15% / mensal )
. \ = 20% | operacionais operacional) de custos e despesas por projeto
& /___,...-!i;-"“ T “'"@\ C1 - >80%/ -Reforgar controlo de qualidade ® 6 o o
' Clientes \ o Fidelizar clientes rentaveis Assegurar a satisfagao dos clientes N -Preocupagéo ao processo gestédo de
Clientes \ ‘. fidelizados  / K 35% trimestre reclamagdes
25% S [ ' C2 | Diversificagdo em novos Volume de negdcios por area de negdcios Reforgar a prospegao de outras areas e
0 G\ e >10° i de negécio (principalmente setor
( [a’:::?:;?é‘i‘:g - //’ ercado Tj)\ 40% | segmentos de mercado (tipologia de clientes) = 10% / trimestre privadogJ (princip
- | . |
Te—— A Internacional e C3 | Aumentar participagdo em outros ; . Reforgar a prospecdo de mercados ©
T— 25% | mercados Quota de mercado internacional > 15% / anual em crescimento
/ I P1 : = Grau de cumprimento do planeamento 0 dias / -Promover parcerias ~ * e e
f == — 259 Garantir prazos de execugao dos trabalhos adiudicacso -Preocupagdo com as reclamacgdes e
[ vl Cumprimento ° J ¢ expetativas dos clientes
K \ prazos . - Taxa de projetos sem necessidade de > 10% / trimestre ® & 6 o
() T—— & P2 - : alteracdes 0 -Reforgar o controlo de qualidade
Processos e 3 2N i ™\ 5, | Maximizar a qualidade Y . ; " .
internos Qualidade de , « e 25% - Taxa de aceitacdo das equipas o -Alinhar a politica comercial
servigo fganizaciona / > 90% / semestre
N ; =4 propostas
T— 7 — 2] e —— . . . _N© P B .
20% /I ff’) P3 | Criar parcerias estratégicas com N.° de parcenas o . Incrementagdo de um sistema de @0 00
4 . LN o ; - Volume de negdcios decorrentes de > 15% / trimestre . .
| f Parcerias ) 30% | outros parceiros parcerias partilha e colaborativo
' ~— [ P4 | Melhoria e desenvolvimento N.° projetos implementados resultantes > 5% / trimestre Incrementagcdo de reunides de ® & o o
g 20% | organizacional da participagéo dos colaboradores 0 participagao entre os colaboradores
.@'- -
[ @ A1 Garantir adequado nivel de o ~ > 400 . Formagdo continua em diferentes ® e o o
novacio e Er* .__-\"' czi:;:g:;:s \ 35% | competéncias N.° horas de formacgbes = 40% / trimestre Areas
aprendizagem Y = — = S | _;", : A2 Colaboradores satisfeitos - Taxa de absentismo < 4% / semestre Implementar politica de Intercambio ® e o o
-~ Satisfaca i}\ AL . | 40% - Turnover <15% / semestre | entre projetos e especialidades
20% |\H..- atisfacdo -.//I |\\. //J_I L. ® 6 o ©o
e \—? S Af Assegurar 1&D Volume de investimento em I&D > 3% / mensal Incorporar elementos tecnologicos na
25% execucgao dos trabalhos

Figura 11 — Balanced Scorecard Corporativo
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Balanced Scorecard Departamento de Projeto
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Figura 12 — Balanced Scorecard do Departamento de Projeto
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Balanced Scorecard Departamento de Suporte
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A1 | Grau de satisfagdo face aos indice de satisfacdo dos clientes >90% g;liz?e?{ggﬁrﬁzl de g’[,_i:\:/l Inquérito anual
30% | servicos prestados internos IR colaboradores RH q
. ; . ; - Grau de impacto no racio ADM -Inquérito anual
A2 | Potenciar mentalidade de melhoria = Grau de impacto no negdécio de >3/ anual [Proveitos-Custos de DAF _Plano de
o . L >
40% | continua novas ideias Implementagéo] RH comunicacao interna
A3 . o - - o N° de Técnicos / Total de de | ADM =
30% Aumentar a capacidade técnica Indice de Tecnicidade > 20% / anual colaboradores RH Plano de formagao

Figura 13 — Balanced Scorecard do Departamento de Suporte
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4.3.2. Perfis Profissionais

Com o alinhamento estratégico entre organizagdo, departamentos e pessoas importa definir
os perfis profissionais (anexo 5). Pretende-se, por um lado, delinear as
responsabilidades/tarefas a desempenhar na funcao, e por outro, correlacionar os requisitos
organizacionais com as competéncias (relacionais e técnicas) da pessoa. De seguida

apresenta-se um exemplo de perfil profissional (figura 14):

prospectiva

FLERL FURA AL
FADMIID RS A O FURaC i

Ll ahe Rawhbe  (waiid
LT
dnagia
Expatimsrmanin
Mgt At

£IL TH Wetdors CPRA i bl tic )
T2 lEscel

CTH | Combewe |ru sbaice

AR T B ACERSE A FUmCia

Figura 14 - Exemplo perfil profissional Coordenador de projeto

Os perfis profissionais, enquanto instrumentos de GRH, suportardo as orientagdes para as
praticas de gestdo de pessoas. Neste trabalho servem de base a definicdo do modelo de Gestao

de Desempenho e especificamente para a elaboracao das fichas de avaliagdao de desempenho.
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4.3.3. Ficha de Avaliacdo de Desempenho

Em concordancia com o manual do sistema de gestdo de desempenho, foram desenvolvidas,

fichas de avaliagdo (anexo 6), tendo em conta indicadores que deverdo espelhar o

alinhamento que deve existir entre a avaliagdio do desempenho do colaborador

(proporcionada pela sua chefia direta e pela autoavaliagdo) e a monitorizag¢ao da performance

da organizacdo. Desta forma, poder-se-4 identificar possiveis desvios (gaps) entre o que se

pretendia atingir e o que efetivamente se atingiu, de modo a contemplar planos de formagao

que sejam apropriados e onde o foco seja a exceléncia.
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Figura 15 - Ficha de avaliacdo de desempenho
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A avaliagdo global traduz o valor/score global do desempenho do colaborador, que ¢ determinado
pelos resultados obtidos nas trés dimensdes: competéncias relacionais, competéncias técnicas e

objetivos quantitativos.

Cada dimensao ¢ avaliada de acordo com um coeficiente de ponderagdo, que representa o seu peso
relativo na avaliagdo global do desempenho. As ponderacdes atribuidas a cada dimensdo sdo

diferenciadas de acordo com o nivel de responsabilidade do avaliado

Tabela 4 - Ponderagoes atribuidas a cada dimensao

9% COMPETENCIAS | % COMPETENCIAS
Coordenador
Todas as funcdes com

responsabilidade de chefia e
de gestdo de equipas

60% 3050 10%a

Técnico
Todas as funcdes de caracter
técnico-operacional gue ndo
possuam gestdo de eguipas
Assistente
Todas as fungdes de cardcter
operacional gue ndo
possuam gestdo de equipas

50% 25% 25%

40% 2050 40%

O resultado final da avaliagdo global do desempenho sera apurado da seguinte forma:

Resultado da Avaliagdo das
Comp. Relacionais

&+

Ponderacdo das
Competéncias Relacionais

Resultado da Avaliagéo das

Resultado da Avaliacdo dos Comp. Técnicas

Objetivos
+
+
Ponderacdo das

Ponderacio dos Objetivos Competéncias Técnicas

Avaliacdo Global
do Desempenho

Figura 16 - Processo de apuramento da avaliacdo global do desempenho
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4.3.4. Manual do Sistema de Gestao de Desempenho (SGD)

O sistema de gestao do desempenho constitui um processo essencial ao nivel da gestao de recursos
humanos de uma organiza¢dao. Para a Prospectiva, o sistema de gestdo do desempenho sera
encarado como elemento-chave do desenvolvimento das suas pessoas. Entende-se, desta forma

que, gerir o desempenho € mais do que avaliar.

Apostando-se num acompanhamento continuo do desempenho individual que se focaliza em
objetivos, corrigindo possiveis desvios e orientando cada colaborador potenciando os seus
resultados e, consequentemente os seus departamentos e da organiza¢do, desenvolveu-se o manual
do sistema de gestdo de desempenho (anexo 7), onde serdo descritos todos os procedimentos e

métodos a levar em conta aquando do processo da avaliagdo de desempenho.

O SGD desenvolvido pela Prospectiva tem por base um sistema a 90°, ou seja, implica que o
desempenho de cada colaborador seja gerido e avaliado exclusivamente pela sua chefia hierdrquica.
Este sistema de avaliagdo implica que cada chefia assuma um papel de enorme responsabilidade
pelo desenvolvimento da equipa e de cada um dos colaboradores que lhe reporta hierarquicamente.
Pretende-se, também, que cada colaborador se aplique, de forma ativa, no seu proprio processo de

desempenho.

Coordenador RH
Administracio b Avaliador

Gere e Harmoniza
Aprova f Decide o processo f Trata Define / Avalia
a informacdo

Figura 17 - Intervenientes no processo de gestao do desempenho

Este SGD engloba trés diferentes dimensoes fundamentais para gerir o desempenho: competéncias
relacionais, competéncias técnicas e objetivos. Estas dimensdes servirdo para alcangar os

resultados pretendidos, no qual sera considerada a avaliagdo de desempenho propriamente dita.
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Neste sistema ainda se contempla uma quarta dimensao: desenvolvimento pessoal. Embora esta
dimensao ndo tenha um impacto direto no processo avaliativo, a sua aplicacdo ¢ considerada
prioritaria, visto ter repercussdo direta no desenvolvimento pessoal do colaborador e
consequentemente melhoria do nivel de proficiéncia profissional. Desta forma, na etapa
desenvolvimento pessoal ¢ delineado um plano de desenvolvimento individual (ponto 6 do Manual

de Gestao de Desempenho — Anexo 7).

Sistema da Gestio de Desempenho (Dimensdes)

Competéncias a
desemvolvar

Figura 18 - Dimensdes do Sistema de Gestido de Desempenho
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4.4. Impactos do Projeto

Atendendo aos objetivos iniciais deste projeto, procura-se que os impactos do mesmo contribuam
para elevar os niveis de identidade e modificar a cultura organizacional existente, assim como,
aumentar o grau de pertenca dos membros que fazem parte da familia Prospectiva, que se tem
vindo a perder ao longo do tempo, de certa forma, devido a crise sentida no setor dos servigos de
engenharia em Portugal. Por outro lado, a organizag¢do acredita que ao apostar na melhoria do
desempenho das suas pessoas, automaticamente ird alcancar niveis de performance organizacionais

de exceléncia.

Deste modo, e em termos praticos pretende-se criar ferramentas uteis para apoiar a organiza¢ao no
seu processo de melhoria continua e no alcance dos objetivos estratégicos, tendo no centro o
desenvolvimento das suas pessoas e, acreditando que para isso seja necessario fomentar um modelo
meritocratico e assente no desenvolvimento de competéncias através de planos individuais.
Pretende-se também, dar continuidade a notoriedade que a Prospectiva possui no setor dos servigos
de engenharia, distinguindo-se pela qualidade dos servigos prestados confirmados pelos niveis de

satisfacdo dos seus colaboradores, parceiros e clientes.

Isto posto, pressupde-se uma mudanca da cultura organizacional, de forma a conseguir articular a
estratégia organizacional com um modelo meritocrata para que sejam cumpridos os objetivos

organizacionais.
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CONCLUSAO

A competitividade e a globalizagdo reconfiguraram o paradigma organizacional existente até
entdo, exigindo as proprias organizagdes uma maior capacidade de se desenvolverem e de se
tornarem mais eficazes e eficientes. Deste modo, a Prospectiva ndo ¢ indiferente a estes
fenomenos, tendo-se vindo a adaptar as inimeras mudangas, seja ao nivel do proprio sector,
como a nivel interno, de modo a continuar a prestar um servigo de exceléncia no setor € nos

mercados em que atua.

No panorama organizacional interno ¢ assumido que o que proporciona a consisténcia do
trabalho apresentado levando a resultados de exceléncia ¢ sem duvida a qualidade das suas
pessoas, que detém um papel de relevancia no atingimento dos objetivos e assim, ajudarem

a impulsionar a organizag¢ao para outro patamar.

Consequentemente, com o presente trabalho foi possivel desenvolver um instrumento de
gestdo da performance organizacional integrado com um sistema de avaliagdo de
desempenho alinhado com a gestdo estratégica. Isto ¢, conseguir correlacionar os resultados
atingidos por parte da organizagdo com o desempenho do colaborador, tendo em conta o

alinhamento estratégico dando continuidade a prestagdao de um servigo de exceléncia.

Neste trabalho optou-se por aplicar a metodologia do BSC visto que esta ferramenta
determina na sua esséncia que se tenha uma nog¢ao real e pratica da missao, visao e dos
objetivos estratégicos. Este tipo de conhecimento proporciona um maior envolvimento dos
colaboradores na defini¢dao e no alinhamento da estratégia, mas também na elaboracao dos

objetivos organizacionais.

Assim sendo, foi levado a cabo uma analise (estratégica) considerando a visdo e
desenvolvendo os eixos estratégicos para cada perspetiva, tendo em conta a concretizagao
dos objetivos propostos. Desenvolvendo cada perspetiva (financeira, clientes, processos
internos, inovagao e aprendizagem) foram definidos indicadores mensuraveis, assim como,
metas realistas, proporcionando um grande input ao sistema de gestdo integrado que existe
atualmente na organizacdo e que nada tem a ver com uma ferramenta de gestdo como € o

BSC.
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Posto isto, e de forma a beneficiar do alinhamento estratégico proporcionado pelo BSC, foi
possivel elaborar um sistema de gestdo de desempenho que pudesse ser aplicado tendo em
conta a realidade da Prospectiva. Desta maneira, colmatou-se uma pretensao antiga da
Administracdo, de forma a eliminar situagdes que pudessem ser interpretadas como
“favoritismos internos”. Assim, desenvolveu-se o projeto “Pela Exceléncia!”, que na sua
esséncia pretende, através de um método meritocratico, promover e valorizar o desempenho
dos colaboradores, mas também que os mesmos possam ter acesso a informagao que leve a
uma reflexdo individual sobre o que pode ser melhorado tendo em conta os objetivos

alcanc¢ados.

Por este trabalho ter sido corroborado pela Administragdo, seguir-se-a uma fase de reajuste
do sistema de gestdo interno, contemplando o desenvolvimento ou melhorias nos BSC’s
apresentados, para que no futuro se possa analisar, através de indicadores financeiros e ndo

financeiros, a performance organizacional.

Apesar das limitagdes identificadas ao longo deste trabalho, inerentes da cultura
organizacional existente, pela propria inexisténcia de chefias intermédias ou pela necessidade
de reorientacdo de prioridades e de estratégias, de futuro, os objetivos passam por redefinir
0 proprio organograma, tendo por base a alocagdo das chefias intermédias, formar essas
mesmas chefias para que possam acompanhar a implementacdo do sistema de gestao de
desempenho, com o objetivo de se langar um projeto piloto apos essa fase, incidindo em um
ou dois departamentos, e ap0ds todas as corregdes necessarias, dissipar por toda a organizagao
ou até replicar este projeto em todas as empresas satélites que constituem a familia

Prospectiva.

Cada empresa e cada pessoa, como identidade propria que €, possui competéncias Unicas,
que deverdo ser desenvolvidas no sentido de criarem valor e diferenciacdo no mercado, que
lhes permita um crescimento sustentado e s6lido, para que se consigam manter um passo a
frente das exigéncias e dindmicas de um mercado cada vez mais global e competitivo. Dessa
forma, uma boa gestao da performance organizacional e avaliagdo do desempenho individual

sdo, um passo em frente no alcance deste patamar.
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Anexo 1 — GUIAO DA ENTREVISTA

e Apresentacio do entrevistador.

e Apresentacio do objetivo do projeto: Neste estudo procuramos:

0}

0]

0]

0]

Compreender melhor a realidade da organizagao;

Compreender o nivel de predisposi¢do dos envolvidos para o SGD;

Procurar envolvimento dos diferentes atores na defini¢do de um possivel
SGD;

Gerar informacao vital através de questoes situacionais para o projeto

e Motivacao das entrevistas:

o

o

0]

Acesso a informacao em primeira mao;
Envolvimento dos participantes;

Contribuir par um melhor conhecimento da organizagao.

e Proposito da informacio recolhida:

o

o

Recolha de informacao pertinente para o projeto;

Produzir informagao essencial para desenhar o SGD.

e Participantes:

o

Quatro colaboradores entrevistados de forma individual: dois com fung¢des de
Coordenacao, um da area de Projeto e outro da area de Suporte (Diregao
Administrativo-Financeira) e dois elementos que reportam a cada um desses
Coordenadores, tendo com fungdo Engenheiro Projetista e outro Técnica

Superior de Gestao.

e Procedimento:

0]

Solicitagdo de autorizacdo a Administragdo e explicagdo do objetivo do
projeto;

Preparacdo do guido de entrevista tendo por base perguntas que fossem
relevantes para o projeto;

Pedido de participagdo aos colaboradores, através de e-mail a explicar o
objetivo do projeto e a informar que toda a informacao fornecida ¢ anonima e
confidencial. O nome do entrevistado ou qualquer outro nome nao serao

identificados em nenhum momento
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0 Agradecimento prévio;

0 Realizagdo das entrevistas com apoio de um gravador;

0 Transcrigao das entrevistas e registo das expressoes e contextos e verificagao
do conteudo por parte dos entrevistados;

O Analise de conteudo das entrevistas.

e Organizacio da entrevista:

Tempo aplicado Acio a ser desenvolvida

Acolhimento:

- Agradecimento prévio

- Importancia da participagdo do entrevistado para o
desenvolvimento do projeto

Explicacio do propoésito do tema:

S minutos
- Explicar os objetivos e a importancia do mesmo
Quebra-gelo:

- Pergunta generativa (pergunta que vai gerar o desenrolar

da narrativa): Alguma vez pensou na possibilidade de um

sistema de avaliagdo de desempenho na empresa? Porqué?

Entrevista: (ver guido)
35 minutos o
- Resposta e criar didlogo acerca das perguntas colocadas

Sintese e Conclusio:

- Sintese dos temas e das ideias abordadas ao longo da
15 minutos entrevista;

- Anélise de possiveis conclusoes

- Agradecimento final pela disponibilidade e cooperacao
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e Guiao da Entrevista:

Guido de Entrevista

Nome do entrevistado:

Cargo:

Departamento:

Data da entrevista:

Pergunta Generativa (pergunta que vai gerar o desenrolar da narrativa):

Alguma vez pensou na possibilidade de um sistema de avaliagdo de desempenho na

empresa? Porqué?
Caracterizacdo da empresa:

Quais considera serem os principais objetivos estratégicos da empresa para o curto € o

médio-longo prazo? (acdes que considera mais urgentes e mais importantes)
Quais as maiores vantagens da empresa para concretizar esses objetivos?
E quais considera serem os aspetos em que a empresa apresenta maiores fragilidades?

Caracterizacio do departamento:

Quais sdo as responsabilidades/atribui¢des do departamento?

Quais as praticas/processos existentes no departamento que permitem por em pratica o

plano de agdes/atividades? (abordar a questdo das vantagens)

Considera que o plano de agdes/atividades do departamento encontra-se alinhada com a

estratégia do negdcio/mercado? De que forma?

O que poderd ainda ser melhorado, ou seja, quais os pontos fracos?
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Caracterizaciao das pessoas:

Quais as maiores vantagens que considera existirem na sua equipa (ou entre os

colaboradores da empresa) para alcancarem os objetivos a que se propdem?
E as maiores dificuldades?
Caracterizacao da funcio (Levantamento de Competéncias/Responsabilidades):
Que fun¢do desempenha na empresa?
Quais os requisitos necessarios para o exercicio da sua fun¢ao?
Quais as principais responsabilidades/tarefas da sua fungao?

Quais s3o as competéncias (técnicas e relacionais) necessarias para desenvolver a sua

func¢ao?

Quais os indicadores de performance/resultados utilizados ou que poderiam ser utilizados

para medir o seu desempenho?

Scorecard:

Quais os indicadores utilizados ou que utilizaria, atualmente, para medir as atividades

desenvolvidas pelo Departamento?

Quais as areas/pontos do Departamento que considera mais urgente “medir” e porque

motivos?

Agradecimento final pela disponibilidade e cooperacdo. Em caso de duvida ou para qualquer
esclarecimento adicional sobre a investigagdo, contactar Miguel Barbosa através do e-mail

miguel pimenta barbosa@hotmail.com.
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Anexo 2 — GUIAO DE ANALISE DE CONTEUDO
o Descricao:

“A andlise de conteudo ¢ uma interpretacdo pessoal por parte do investigador com a relacao
a compreensao que este tem dos dados e, apesar de se poder atribuir diferentes significados,
este tipo de andlise assume-se como um método sistematico caraterizado pelo trabalho de
dados recolhidos de varias formas: organiza-os, divide-os em categorias, sintetiza-os e extrai-
lhes as ideias principais, o que se traduz na existéncia de trés etapas que sao a pré-andlise, a
exploracdo do material e o tratamento dos resultados e a interpretagdo inferencial” (Bardin,

2009)
e Método:

“Este método de analise de dados implica detetar, numa primeira fase, as unidades de registo
mais relevantes para o estudo. Estas unidades de registo representam os aspetos relativos ao
significado que vao ser codificados, e equivalem a seccdo de contetido a ponderar como

unidade de base, tendo como base a categorizacao” (Bardin, 2009).

A codifica¢ao da informagdo reporta-se a acumulacdo de unidades e a transformagdo dos
dados por meio de critérios de divisdo, no entanto, para este trabalho, os critérios
selecionados para a unidade de registo foram algumas alocadas a caraterizagdo de cada grupo
de questdes que foram realizadas, uma vez que estas representam temas de investigagao.
Desta forma, as respostas obtidas foram associadas de acordo com os dados vistos como

relevantes para a analise.

¢ Em tabela:

Categoria | Subcategoria | Questdes | Unidades de Registo | Palavras-Chave

Grandes Tipologia P N ;
tematicas a | Ideia erguntas Citacsos esumo das
luz da Unidade tipo ¢ ideias principais

problematica | minima
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Anexo 3 - TRANSCRICAO DAS ENTREVISTAS
Entrevista n.” 1 — Coordenador de Projeto

M: Quais considera serem os principais objetivos estratégicos da empresa para o curto
e médio-longo prazo? (acées que considera mais urgentes e mais importantes)

E1: Relativamente a essa questdo que me parece mais importante ¢ refor¢ar no fundo a
imagem da empresa no mercado nacional. Nao é que a imagem ndo exista e ndo seja uma
imagem forte, mas penso que temos trabalhado maioritariamente com empresas publicas,
com entidades publicas e reforcar essa imagem perante investidores privados, nacionais e
estrageiros, evidentemente, penso que possa estar ai a forma de muitas vezes conseguir
ultrapassar periodos de crise, principalmente este tltimo mais recente. Nos estivemos sempre
muito dependentes dos contratos publicos, que facto representa uma fatia importante nas
obras do nosso pais, mas este tipo de contratos sdo algo “cegos”, nds ou conseguimos dar
resposta e estar dentro dos valores ou ndo conseguimos, portanto ai a imagem acaba por ser
importante mais para coisas de pequena montra: convites entre outras coisas... Agora ha de
facto outras obras de investidores privados que penso que era importante estarmos mais
presentes... sdo clientes onde poderiamos crescer e o investimento que se calhar temos de
fazer mais € nesse sentido. Apostar mais na vertente comercial... hoje em dia utilizamos uma
pandplia de ferramentas digitais, como o site, LinkedIn que nos poderiam ajudar a alcancar

alguns clientes.

M: Quais as maiores vantagens da empresa para concretizar esses objetivos?

E1: Sem duvida a experiéncia da equipa, de muitos elementos da equipa. Nos temos de facto
pessoas com muita experiéncia numa area, e se calhar volto a insistir que foi durante muito
tempo mais direcionada para as infraestruturas urbanas, 14 est4, aquela vertente para as obras
publicas..., mas que ¢ uma equipa que ¢ muito importante... ¢ a resposta ao refor¢o da
imagem, ganha-se através desse know how, mas também através da qualidade do trabalho.
Acho que sdo fatores diferenciadores, claro que a marca comercial para 14 chegarmos ¢ muito

importante, mas depois nao fizermos o trabalho com qualidade ficamos, pela primeira parte.

59



M:E quais considera serem os aspetos em que a empresa apresenta maiores
fragilidades?

E1: Aponto se calhar duas fragilidades, uma que tem a ver com o funcionamento, com os
procedimentos do Departamento de Projeto, no fundo ¢ disso que estamos a falar que quanto
a mim, que no fundo ¢ transversal, toda a gente que aqui trabalha sabe que ¢ assim! Nao ha
uma Coordenagao centrada, objetiva do Departamento e portanto isto muitas vezes € positivo
porque nos permite a todos ir fazendo a coordenacdo dos nossos projetos e conseguimos
interagir uns com os outros, mas muitas vezes levanta dificuldades ao nivel de afetacdo de
meios ao varios projetos, por exemplo, porque € que estamos a desviar para este determinado
projeto, quando o outro tem um prazo que esta a decorrer em simultaneo, saber quais sao as
prioridades e isso so se consegue se existir de facto uma Coordenagdo objetiva, embora seja
uma empresa relativamente pequena ao nivel do Departamento de Projeto, ndo somos muitos
e portante ndo se justifica uma figura que s6 faca isso, quer dizer... no entanto ja se tentou
varias vezes fazer isso, mas nao ¢ facil conseguir fazer isso. Para mim ¢ uma das maiores
fragilidades, embora nds temos vindo a conseguir colmatar. A outra fragilidade que resulta
um bocado da crise recente, foi alguns colegas terem saido e que davam resposta a certas
especialidades e que nds neste momento nao temos, de certa forma estamos limitados, em
alguns casos existem lacunas ao nivel da especializagdo da equipa, em algumas areas que
tém alguma importancia como seja a climatizacao, AVAC, instalagdes elétricas, seguranca
contra incéndios... neste momento ao nivel do projeto ndo temos ninguém que dé resposta
nestas areas e isso, de facto, teve a ver, de uma forma quase indireta, porque as pessoas sairam
a bem, ndo houve despedimentos, mas que foram tentar o seu proprio caminho. No entanto
hoje em dia, tentamos colmar isso com a subcontratacdo, com a colaboragcdo com outras
empresas, que no fundo penso que isso tenha sido a forma que as empresas também se
conseguiram aguentar nesta fase, colaborando umas com as outras, mas nao ¢ de todo a forma
ideal para quando se tem grandes projetos pela frente e, além de estarmos aqui e termos de

dar a resposta sozinhos.
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M: Quais sao as responsabilidades/atribuicées do Departamento?

E1: No6s fazemos, desde logo, numa fase inicial dar apoio ao Departamento Comercial na
elaboragdo das propostas. Acabamos por ser nos, no fundo, quando ha necessidade de uma
resposta mais técnica para elaboragao da proposta, acabamos ser nds a dar esse apoio e depois
o desenvolvimento do projeto propriamente dito, o que nos fazemos aqui no fundo ¢ projeto,
revisdo de projetos de outras empresas, € que também ¢ uma figura que hoje em dia ¢
obrigatoria ao nivel de algumas obras publicas de certa dimensao, ¢ a revisao de projeto e
depois em menor escala, que representa uma fatia menor da nossa intervengao, a assisténcia

a obra no fundo... e é isto no fundo de fazemos!

M: Quais sao as praticas/processos existentes no departamento que permitem por em
pratica o plano de acoes/atividades? (abordar a questio das vantagens)

E1: O processo ¢ relativamente simples, ndés acabamos por saber e ter presente as
competéncias de cada um, ndo ¢! E assim que entra um projeto, conseguimos ali, quase
conseguir montar uma equipa, perceber qual ¢ a pessoa ideal para fazer a coordenacao
daquele projeto e, que meios que ele vai precisar para levar o projeto para a frente. No fundo
isso € a atribui¢@o da responsabilidade do projeto tendo em conta as especialidades que estao
no fundo envolvidas... ¢ desde logo o pontapé de saida. Também em alguns casos ¢ atribuido
os projetos, dependendo da disponibilidade existente na equipa de projeto. Entre todos e com
conhecimento da Administracdo, na figura do Eng.° Brito, que desde logo ¢ o primeiro a ter
essa nocao e a saber distribuir “o jogo” e, depois entre nds proprios também acabamos por ir
ajustado isso e a colaborar uns com os outros. Aqui, tendo sempre que o espirito seja esse...
que nos nao pensarmos que o determinado que temos em maos ¢ nosso ou ¢ de uma quinta
que ¢ nossa... a ideia € que ¢ a empresa que tem de ficar bem vista no fim disto tudo e,
portanto, se nds tivermos que atrasar um projeto que temos em maos porque outro projeto
que esta com outro colega € mais importante, € isso que temos de fazer. Sempre em prol da
empresa, mas sempre com espirito de interajuda, no entanto nao € facil, porque as coisas sdo
atribuidas e depois cada um quase que as toma pessoais, nao é!... Eu percebo que possa ser
aborrecido o projeto A, B ou C estar a cumprir € 0 nosso estar e estar a ficar para tras e nos

sentimos sempre qualquer pessoal no meio disso, mas, quer dizer, aquilo que
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eu tento transmitir que isso interessa pouco... 0 que interessa ¢ a empresa sair bem no meio

disto tudo.

M: Considera que o plano de a¢des/atividades do departamento encontra-se alinhada
com a estratégia do negocio/mercado? De que forma?

E1: Eu penso que sim! E certo se a estratégia e a organizagdo se tém mantido é porque
também... como disso ha bocado, de ndo existir uma coordena¢do mais centralizada, toda a
gente conhece o problema, e dessa forma todos contribuirem para a resolugdo do problema e
das situagdes menos favoraveis. A empresa teve de se reajustar, ha uns anos atras, nos anos
90 em que havia muito trabalho, criaram-se grandes empresas de projeto e ai era facil de
existir a figura de um Coordenador de Projeto, o Chefe da sala de desenho... havia atribuigdes
muitos especificas para cada area do negocio... hoje em dia se calhar ndo se justifica...faz
mais sentido que consigamos fazer essa gestdo entre todos, criando a oportunidade e

polivaléncia nas pessoas.

M: O que podera ainda ser melhorado, ou seja, quais os pontos fracos?

E1: Ha um aspeto, que eu nao disse ha bocado, mas no fundo isto estad tudo interligado, que
¢ a questao da formagdo. De facto, eu sinto que hoje em dia a formagao ¢ cada vez mais
importante porque a legislagdo muda a um ritmo alucinante. Nos estamos sempre a precisar
de nos atualizar e de facto ndo tem sido uma aposta forte da empresa, no ultimos 6,7 ou 8
anos, por ai que a coisa parou um bocado... agora com a saida de alguns colegas, apostou-se
na formagdo de alguns elementos, mas formagao de raiz em areas especificas, ndo nesta
componente de atualizagdo, que eu penso que seja muito importante... nds sentirmo-nos
permanentemente atualizados e saber o que os outros congéneres, no fundo estdo a fazer e,
isso quer dizer, resulta quando essa formacao nao ¢ feita, a malta fica um bocado para trés...
¢ inevitavel. Mesmo que cada um por si tenha essa vontade de aprender, ¢ diferente. A
existéncia de uma formagao mais assidua seria algo que poderia ser melhorada... elementos

a terem formacdo 2 em 2 anos em areas diferentes, poderia ser uma grande mais valia. Mas
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também ha outro “problema” que a empresa tem... como durante muitos anos fizemos
projetos na area das infraestruturas urbanas, abastecimentos de dguas, saneamento, redes
viarias, nota-se uma componente de especializagdo da equipa muito forte nesse campo
noutras areas como edificios ndo ha praticamente colegas que consigam, que saibam e que
estejam a vontade e que sejam rentaveis, no fundo tem a ver com isso... porque se todos
formos estudar e formos procurar e saber como se faz também conseguimos, agora a aposta
tem de facto na especializagdo para que possamos continuar a dar uma resposta de qualidade
e para isso a especializagdo ¢ importante... ¢ esse aspeto, hoje em dia como o mercado
“arrefeceu” um bocado na area das infraestruturas urbanas era importante que existisse
alguma flexibiliza¢do das pessoas quererem ir para outras areas... no fundo sairem das areas
onde se sentem mais confortdveis e tentarem... no entanto ha ca elementos que conseguem
acompanhar nesse sentido embora essas coisas acabem por essas coisas terem consequéncia

na demora na agilidade na resposta que considero um fator importante.

M: Quais as maiores vantagens que considera existirem na sua equipa (ou entre
colaboradores da empresa) para alcancarem os objetivos a que se propdoem?

E1: Algo que ja foi deixando nesta conversa ¢ que a grande experiéncia da maior parte dos
elementos da equipa e os elementos menos experientes também normalmente compensam
isso com uma dinamica superior, uma vontade de aprender e acho que de uma forma geral o
relacionamento interpessoal ¢ muito bom. As pessoas, numa forma geral as pessoas

conseguem trabalhar em equipa e que considero que isso seja muito positivo.

M: E as maiores dificuldades?

E1: Algo que também ja fui deixando escapar... por um lado falta de flexibilidade para
algumas areas de projetos onde algumas pessoas ndo se sentes a vontade, isto num campo
mais pessoal... no ponto de vista, se calhar, da organizagao a falta da coordenagao central que
¢ muito importante que se consiga distribuir os meios certos pelas prioridades certas e que

muitas vezes isso gera dificuldades.
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M: Que funcio desempenha na empresa?

E1l: Eu faco um bocado de tudo! Fago coordenagdo e projeto também... fazemos
Coordenacao dos projetos que sdo atribuidos, mas no fundo € com a colaboragao de todos ¢
nessa medida eu também sou colaborador desses mesmos projetos, no entanto eu acho que
as coisas funcionam assim. Eu quando digo que isso As vezes pode gerar alguma dificuldade
na distribui¢do de meios materiais e humanos... se calhar se houvesse uma figura centralizada
também poderia existir outras dificuldades, portanto ndo estou so a dizer que isso sejam so
aspetos positivos... certamente em alguns projetos agiliza, noutros casos podia criar algumas

dificuldades, até de relacionamento entre colegas, que neste momento ndo existem.

M: Quais os requisitos necessarios para o exercicio da sua funcio?

E1: Principalmente na parte da coordenacao ¢ importantissimo conhecermos muito bem... ha
um aspeto que ¢ desde logo importante que ¢ quando o trabalho nos chega vindo do cliente
e nos sabemos qual € o objetivo do trabalho... ¢ quase que antes de comegar a fazer qualquer
coisa, “perder” um bocado de tempo a perceber o projeto que temos em maos... acho isso
fundamental em qualquer coordenagao e talvez ndo tenha s6 a ver com a do projeto... saber
qual ¢ de facto o meio para atingir os objetivos, com a equipa que temos, saber no fundo os
meios humanos e equipamentos que temos, para termos mais informagdo sobre o que
“aquele” trabalho envolve, quais sdo as especialidades, as necessidades basicas para se
comegar a trabalhar e ai os programas informaticos ajudam muito, programas focada em
gestdo de projetos, seja um windows project, um project libre ou outro qualquer que
possibilite a gestdo de todo o projeto... portanto perder algum “tempo” a estruturar ¢ a
preparar o trabalho...e muitas vezes ai, percebemos que estamos perante um “osso duro”,
outras vezes nao e chegamos a conclusdo que aquele projeto se vai resolver melhor do que
se estava a espera... € essa primeira abordagem acho que ¢ essencial e que exige experiéncia

e conhecimento do que é que sdo os trabalhos e envolvente... com isto ndo estou a dizer que
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uma licenciatura ndo faga sentido ou o know how que advém dai ndo seja importante e
fundamental, no entanto isso foca-se numa fase inicial da atividade, ou seja, € parte
académica podera ter influéncia nos primeiros cinco anos de atividade... a forma como a
pessoa consegue la chegar mais facilmente... a partir dai ja existe muitas coisas que nos
esquecemos um bocado e a aprendizagem € permanente e iSSO tem mais a ver que pessoas
com as mesma formagdo a distingdo tem a ver com a experiéncia, ou seja, eu ndo consigo
olhar para um projeto de uma ETAR, se eu nunca fiz projetos de ETARs... posso ter uma
formacgao xpto que eu olha para aquilo e ndo sei dimensionar a equipa, nao sei os trabalhos
que vamos precisar... € ai s6 mesmo a experiéncia profissional pesa muito nesta “habilidade”
de perceber e percecionar a engenharia... no entanto, academicamente serd importante possuir
uma formacao em engenharia, pelas valéncias de andlise, pensamento critico, pragmatismo
que dai advém...claro que ¢ uma mais valia... agora ndo quer dizer que todos tenhamos de ser

engenheiros civis, até porque nesta casa existe outras engenharias.

M: Quais as principais responsabilidades/tarefas da sua func¢io?

E1: Para um polivalente ¢ dificil identificar todas as tarefas que tenho, mas sem duvida as
macro, por assim dizer passam por articular a equipa tendo em conta o que foi contrato para
a execucdo do projeto, desde o desenho até¢ a exequibilidade das solugdes apresentadas,
analisar os condicionamentos que possam existir, assegurar o nivel de coeréncia do que ¢
feito por nds, desde as memorias descritivas até a garantia que ¢ facultada ao cliente. Mais...
desde assegurar toda a documentagdo e elementos necessarios para a elaboragao do projeto,
afericao de todas as normas e regulamentos aplicaveis dependendo das areas de especialidade
e carateristicas da envolvente do projeto e depois toda uma vertente de analise de custos e

eficiéncia de projeto ou mesmo de obra.

M: Quais sdo as competéncias (técnicas e relacionais) necessarias para desenvolver a
sua funcao?
E1: Eu ja percebi que o nivel das perguntas esta cada vez a ficar mais dificil! (risos)... agora

eu acho que ao nivel das competéncias se nos centrarmos, como avancei anteriormente, esta
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funcdo requer que a pessoa se sinta a vontade em trabalhar com ferramentas de desenho,
como o AutoCad... isto numa perspetiva didria, mas também temos de nos sentir a vontade
com programas de gestdo de projeto, que nos ajudem a controlar quase em tempo real todas
as fases dos projetos e que consigamos também ter uma perspetiva algo financeira, que € isso
que qualquer empresa pretende... eficiéncia e eficacia nos processos. Por outro lado, existe
outras deve alguém que coordena, deve possuir ou tentar possuir, isto na minha opinido, que
¢ um grande espirito de equipa, assim como gosto em aprender... hoje em dia cristalizar nao
¢ solugdo, até mais que hoje cada vez mais existem licenciatura e mestres... no meu tempo
eram bacharéis (risos)... Também como j& mencionei a flexibilizagdo das nossas pessoas ¢
fundamental... como disse, apesar de estarmos “coxos” em vdrias areas de especialidade, o
ser flexivel ¢ fundamental... hoje estamos neste projeto, logo a tarde estamos noutro ou
noutros.... mencionando isto lembrei-me de outra, que até estd muito em voga que ¢ saber
liderar, ndo sei se sou lider ou nao, mas acho que ha partes na lideranga que um coordenador
deve desenvolver, de forma, a que a equipa consiga chegar a bom porto... penso que apesar
de termos um bom ambiente, muitos galos na mesma capoeira pode ser complicado e por
isso € preciso saber personalidades... Eu falei ha bocadinho de termos a percecao do trabalho
que temos pela frente e ha aqui uma questao que € muito importante, que € tao 6bvia que eu
nao falei nela que € o bom senso... é aquilo que tu com o teu bom senso conseguires perceber
que, por exemplo, ndo tenho a equipa ideal neste projeto mas vamos conseguir fazer isto
desta ou daquela maneira para dar resposta e o cliente ficar satisfeito, visto que muitas vezes
quem representa a empresa no cliente ¢ o Coordenador e portanto, a imagem que acaba por
resultar muitas vezes ndo ¢ da empresa mas a que o Coordenador transmite... muitas vezes
esse profissionalismo e confianca que temos de transmitir ao cliente, muitos casos imaginam
que a empresa com 10 pisos, 200 engenheiros a trabalhar em gabinetes, em todas as areas e

depois percebem que ndo e até questionam como conseguimos fazer o que fazemos.
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M: Quais os indicadores de performance/resultados utilizados ou que poderiam ser
utilizados para medir o seu desempenho?

E1: Eu acho que isso decorre de alguma experiéncia que ja tenho, ndo ¢! Acho que os
indicadores de desempenho nunca devem ser a titulo pessoal, penso eu! E nao sei classificar
o desempenho de uma pessoa individual olhando para um trabalho, dois ou trés... quer dizer
eu posso avaliar o desempenho dessa pessoa ao fim de um determinado tempo, um ano por
exemplo e apods alguns trabalhos em equipa e em circunstancias diversificadas e, isto vale
também para a Coordenador. Porque estram aqui projetos (que ja falamos disso também) que
sdao muito bons e muito rentaveis, muito cor de rosa para a empresa € outros que sao o oposto,
que a entrada percebemos que ¢ um campo minado, que s6 pode dar prejuizo... e 14 esta,
calha-me a mim o muito bom e a A, B ou C um desses minados, € se vamos estar a avaliar o
desempenho em um ou dois trabalhos podemos chegar a conclusdo que este tipo s6 da
prejuizo, ndo estd a fazer um trabalho de jeito!... ndo, por isso o desempenho deve ser
avaliado ao longo do tempo e depois de passar por trabalhos bons e maus, mais rentaveis e
menos... € mais nem todos os clientes sdo iguais, ha clientes que sdo extremamente exigentes,
por isso até a rendabilidade de um projeto desde logo tem a ver com a proposta que se fez...
nao podemos dissociar um trabalho que entra aqui por um bom valor, tem uma maior
probabilidade de ser um trabalho rentdvel em compara¢do com um trabalho que entrou aqui
por alguma razdo, se sabia que era baixo mas nao se deixou de fazer para cativar o cliente,
por uma questao comercial... no entanto ha aqui colegas devido a sua especializa¢do apanham
mais trabalhos maus do que bons e, portanto estarmos a classificar o desempenho por fatores
meramente por resultados financeiros, prazos ou nao-conformidades ¢ preciso ter algum
cuidado e perceber mais além... ndo quer dizer que nao haja colegas piores e outros melhores
em termos de desempenho e, com certeza que hd, as pessoas sdo todas diferentes por isso

essa diferenga existe.
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M: Quais os indicadores utilizados ou que utilizaria, atualmente para medir as
atividades desenvolvidas pelo Departamentos?

E1: Como mencionei, tudo depende! Ha clientes mais dificeis que outros, ha projetos mais
complicados que outros... acho que na avaliacdo dos indicadores deve existir bom senso e
esse indicadores devem funcionar mais ao nivel do Departamento do que ao nivel pessoal...
porque esse desempenho a nivel pessoal, eu acho que ¢ feito de uma forma ou devia ser feito
quase mais de sensibilidade... muitas destas coisas percebem-se no decorrer da jornada,
percebe-se quem d4 uma resposta mais pronta em todas as situacdes, quem levanta mais
dificuldades, portanto as questdes de avaliacdo de desempenho pessoal deviam estar um
bocado a margem dos resultados de cada projeto, de cada trabalho. At¢ mesmo se nos
basearmos na analise do grau de satisfagdo do cliente, acho que serve ou devia servir para
indicadores de desempenho do departamento. E bom que se faca essa avaliacdo de
desempenho no departamento e perceber quando corre mal, porque € que correu mal... como
eu dizia, que ha projetos que sabemos logo a partida que vao correr mal e, se calhar se nos
percebermos que foi com esses que o também o feedback do cliente é pior se calhar a coisa
faz sentido... se for o contrario, todos esperavam que ia correr bem e afinal ndo correu, entao
vamos perceber o “porqué?”. Porque se nao for assim, acredito que comegavamos a ter outro
tipo de problemas, um tipo de rejei¢ao a projetos minados porque com esses seria penalizado
na avaliacdo... ja a reparti¢do e distribui¢ao dos trabalhos, as vezes ndo sdo faceis e pacificas
e havendo mais essa situagdo tornava-se extremamente complicado gerir... porque logo a
partida o sentimento que estamos a receber um presente envenenado ou 0ssos € outros estao
a receber bifes do lombo. Por isso aponto como conclusdo deste raciocinio que seria mais
vantajoso derem indicadores de desempenho do departamento, deixando avalia¢des

individuais de lado.
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M: Quais as areas/pontos do Departamento que considera mais urgentes “medir” e
porque motivos?

E1: Penso que depois de tudo o que foi dito, ¢ dificil individualizar. No entanto, julgo que
fosse pertinente que existissem ferramentas que conseguissem avaliar os pros e contras de
cada projeto, avaliando assim cada momento do projeto, avaliando os desvios e 0 que possa
estar a correr mal. ndo de uma forma de chamar a aten¢do, mas sim de correcdo meramente.
Em alguns casos, eu proprio ja apanhei situagcdes em que o trabalho foi extremamente bem
feito pela equipa, mas outras varidveis entraram na equag¢dao que fizeram com que o
sentimento da equipa nao fosse de um trabalho bem feito... deitando por terra o sentimento
de esforco que a equipa dedicou e, ai julgo que € necessario ter muito cuidado e que deveria
ser feito. Muitas vezes os projetos nao correm mal pelos profissionais que estdo envolvidos
diretamente nesse mesmo projeto, mas sim de variaveis que de certa forma, imputam ao
projeto num todo e creio que ndo ¢ essa a forma correta. Creio que em muitos casos se€ 0
projeto (Departamento) fosse ouvido, por exemplo, logo no inicio das propostas nao existiam
tantos problemas, correcdes, dissabores..., mas como disse em alguns casos temos de

atravessar campos minados para ganhar alguns clientes.
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Entrevista n.° 2 — Controller de Gestao

M: Quais considera serem os principais objetivos estratégicos da empresa para o curto
e médio-longo prazo? (acées que considera mais urgentes e mais importantes)

E2: Orabem, os Gltimos anos ndo tém sido muito faceis, ainda temos uma estrutura financeira
algo débil, muito dependente dos financiamentos bancarios e com todo o problema que os
bancos tém atravessado vao apertando o crivo, vao tendo uma analise de risco muito mais
apertada e rigorosa o que nos dificulta depois... hd uns anos atras vinham trazer crédito a
empresa, hoje em dia isso ndo acontece... alias sdo dao crédito a quem nao precisa dele.
Portanto eu acho essencialmente, isto para entroncar com o objetivo estratégico... nds temos
herangas muito pesadas no nosso balanco, que nos tornam premidveis ao escrutinio dos
bancos ¢ de alguma forma vao demorar algum tempo a serem saneadas e voltarmos a ser
“independentes”. Para isso eu vou precisar de alguma “higieniza¢@o’ das nossas contas e isso
demora tempo a fazer porque tenho de ter margem suficiente para o fazer. Dessa forma, a
aposta no mercado internacional, ter parceiros crediveis, que de certa forma nos asseguram
uma parte do investimento, ou seja, um projeto do Banco Mundial, Comunidade Europeia
nao ficam a dever, pelo menos por enquanto (risos)... estas institui¢des dao essa seguranca e
recursos para manter a estrutura e poder ter outras aventuras, noutros mercados, mas de forma

mais ponderado do que foi feito ao inicio.

M: Quais as maiores vantagens da empresa para concretizar esses objetivos?

E2: Eu acho, que quando a empresa comegou a mudar o chip, de olhar muito mais para
indicadores financeiros e deixar um pouco de lado o feeling comegou a entender que tem
uma boa base para tomada de decis@o e isso sem duvida eu considero uma vantagem... mais
acredito de certa forma, e que eu entendo ser uma coisa boa, face a outras empresas, tu

consegues falar com a Administragdo... tu consegues, na maior parte das vezes, que te oicam,

70



ou seja, existem aqui uma forma facil de comunicar e que se certa forma tu participas em
algumas decisoes (...) por outro lado tu tens, o historico da empresa, os anos de projetos e
fiscalizagdes que ja fizemos e por isso temos muito bom trabalho desenvolvido por excelentes
profissionais, uns que ja sairam mas outros continuam ca, que tém muito valor e que no fundo
esse € o nosso portfolio e depois devido a esta mudanca de mentalidade, fomos obrigados a
redefinir ou melhor a criar processos que até entao nao era necessario... havia muito trabalho,
havia dinheiro e as coisas aconteciam naturalmente... eu quando entrei nesta empresa, do
ponto de vista financeiro, as coisas eram avaliadas do ponto de vista de tesouraria, ndo havia

analise econdmica, ndo se via custos vs. faturagdo mas sim via recebimentos vs. pagamentos.

M: E quais considera serem os aspetos em que a empresa apresenta maiores
fragilidades?

E2: Bem no ponto de vista da drea em que estou, do ponto vista financeiro e que de alguma
forma, se ndo tiveres uma boa estrutura financeira, podes ter muito trabalho, mas nao podes
completar o resto, ndo ¢! Ha aqui uma dependéncia da tua estrutura financeira,
inclusivamente, para te dar um exemplo, nos temos a aventura internacional, o que ¢ que
significa, sempre que nds temos que tomar uma decisao de investir noutro mercado, significa
assumires que pelo menos durante, na melhor das hipoteses, 60 a 90 dias tu vais ter de
financiar um determinado mercado... as vezes tens adiantamentos, mas esses adiantamentos
por sua vez sdo parcialmente consumidos e o que significa que tens de decidir e tens de
assumir um risco de ir para um mercado sem teres certeza que vai correr bem e precisas de
uma base financeira que te permita fazer isso mas o que tens ¢ um tipo de roleta russa, quando

necessitas de financiamento dos bancos as coisas por vezes assim... tens de assumir risco.

M: Quais sao as responsabilidades/atribuicées do Departamento?
E2: Hoje em dia posso dizer que sdo diferentes. Apesar do departamento estar a sofrer uma
restruturagdo com a saida de duas pessoas, o foco tera de se manter. Como disse, este

departamento hoje tem uma importancia muito grande na tomada de decisao. Hoje qualquer
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investimento que seja feito, primeiro ausculta-se a parte financeira... o feeling mantem-se,
mas com o refor¢co da parte financeira (risos). Penso que a nivel estratégico ndo haja uma
acdo que nao se analise os pros e os contras do impacto financeiro que essa escolha possa ter.
Por isso posso dizer que este departamento alimenta muitas das decisdes que a Administragao
toma ou possa vir a tomar... hoje com os processos que temos monitorizados, o apanhado da
informacao, os mapas mensais que elaboramos sem duvida que ¢ uma grande ajuda... para
nao falar da ponte que fazemos com os proprios bancos. Hoje o controlo de ativos ¢ feito a

seria e os resultados estdo a vista, felizmente!

M: Quais siao as praticas/processos existentes no departamento que permitem por em
pratica o plano de acées/atividades? (abordar a questdo das vantagens)

E2: Ja ndao me lembro, mas acho que disse, se calhar ndo desta forma! Que em tempos este
negocio ndo era “gerido” tendo um foco em indicadores financeiros porque ndo era
necessario ir muito além disto porque havia dinheiro e por isso esta forma chegava, mas isto
o que ¢ que significou... agora estou a “puxar a brasa ao meu departamento”... significou que
durante muito tempo nao era atribuida a importancia ao departamento financeiro, exatamente
por isso e dessa forma nao tinha influéncia direta nas decisdes, ndo era algo preponderante...
nao era necessario estar a perguntar ao Departamento Financeiro qual era a melhor forma de
seguir... tinham a informagao linear, basica mas que nio precisa muito mais além disto. E um
facto de hé uns anos a esta parte, isso mudou! Mudou na dtica de termos mais ficheiros de
controlo, muito mais formas de medir, tens programas que foram pensados tendo em conta o
que realmente era e ¢ necessario, temos uma variedade de mapas onde cruzar dados e que
nos ajudam a obter informagao, ou seja, temos muitos processos apanhados do ponto de vista
financeiro e se assim nao fosse, seria muito dificil. Era como levar um barco até a ilha s6

com um remo e esse remo estaria partido.
M: Considera que o plano de agdes/atividades do departamento encontra-se alinhada

com a estratégia do negocio/mercado? De que forma?

E2: Sem duvida, como disse anteriormente, se assim nao fosse era ter uma empresa com uma
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estratégia total desadequada para estes novos tempos... e ai tenho de dar mérito, mais uma
vez puxando a brasa ao meu departamento, que conseguiu implementar e continua a
implementar ferramentas que ajudam na tomada de decisdao, mas por outro lado dar o crédito
da Administragao ter conseguido perceber a tempo que teria de estar mais atenta a informagao
que ¢ gerada por nos... e acredito que se ndo fosse dessa forma, ndo teriamos conseguido
passar pela crise e teriamos o mesmo desfecho de muitas outras... e por isso o ter conseguido
dar o pulo para fora do pais, assumido parcerias com institui¢des que nos facultassem alguma
seguranca financeira e na qual poderiamos ter algum poder de negociagao junto dos bancos,
sem duvida que foi uma estratégia, como assim dizer “pioneira” naquela altura dentro da
nossa area de negodcio e que até aos dia de hoje temos mantido, com insucessos mas

felizmente com grandes sucessos.

M: O que podera ainda ser melhorado, ou seja, quais os pontos fracos?

E2: Oh pah! Tanta coisa... acho que isso tem sido uma batalha diaria deste, mas também de
todos os departamentos... o de ter de melhorar porque se assim nao fosse ja tinhamos fechado
as portas. Claro que hd muitas coisas que temos de trabalhar... acredito que os procedimentos
que temos atualmente, pelo menos alguns deles devem ser alterados... e alguns até ja
alterdmos... s6 com o tempo € que conseguimos. Podemos ter muita vontade, mas o tempo
ndo estica e por isso, ¢ como ja disse, ha uma forte necessidade, apesar de tudo, de
sistematizar as coisas... por um lado definir de raiz ou melhorar o que ja existe, e por outro
certamente o surgir das chefias intermédias, acredito que iria ajudar muito neste processo e

por outro lado ajudar também a Administracdo na gestdo do negocio

M: Quais as maiores vantagens que considera existirem na sua equipa (ou entre
colaboradores da empresa) para alcancarem os objetivos a que se propdoem?

E2: Sem sombra de dlividas os recursos humanos que temos... acredito que vas gostar desta
parte, mas ¢ verdade!... tanto os que j& passaram por esta casa, 0s que permanecem € 0s mais
recentes t€m contribuido muito para o que a empresa € neste momento... apesar das zonas

cinzentas, existe pessoas que vestem a camisola, pessoas que sabem muito e muito deram a
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esta empresa... que acreditam! Ha pessoas aqui, que viram esta empresa a passar de uma fase
extremamente boa para uma fase totalmente oposta e mantiveram-se ca, a segurar as pontas,
a procurar solucdes. Por isso acredito, que seja no meu departamento, seja nos outros, este
espirito de vestir a camisola, de sacrificio, de jogo de equipa ¢ sem sobre de divida o que de

melhor tem esta empresa.

M: E as maiores dificuldades?

E2: Embora todas estas coisas boas que mencionei antes, existem sempre coisas menos boas.
Nesta casa tu tens pessoas com muitos anos, pessoas com vicios. Vicios esses que sao dificeis
que limar e por isso mudar comportamentos ¢ sem sombra de dividas um dos grandes
desafios que esta empresa tem... isto por um lado. Por outro com oja referi a falta de
sistematizacdo ao que diz respeito as fungdes, ou seja, as pessoas sabem o que tém para fazer,
mas como existem zonas cinzentas, que prejudicam a meu ver muito do trabalho, porque nao
existe chefias intermédias formais, tu ficas a ver quem € que apanha... tu mandas uma tarefa
a ver quem ¢ que apanha... ou tem a ver com o teu perfil, se tu apanhas ou ndo essa tarefa ou

fica uma situacdo escusa e 1sso cria entropia em muito dos casos.

M: Que fun¢do desempenha na empresa?
E2: (Risos) de tudo um pouco! (risos). Neste departamento todos fazemos isso. Mas a minha

funcao é mais de Controller de Gestao... para todo o trabalho. (risos)

M: Quais os requisitos necessarios para o exercicio da sua funciao?

E2: Suor e lagrimas (risos)... ndo ¢ mentira nenhuma! Mas agora mais a sério... penso que
para fazer o que eu fago penso que ¢ fundamental a pessoa ser j& madura na coisa. Ja ter
passado por algumas realidades e ganhar estaleca... ha realidades, ndo quero dizer mais
faceis, mas que sdo estruturadas va! E outras onde ndo existe nada disso. Além do mais, a
experiéncia a juntar a uma boa formagao ¢ essencial... acredito que haja pessoas que ndo sao

licenciadas e que fazem o que eu fago, mas eu falo por mim... a minha parte académica deu-
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me muito boas bases ao inicio... se calhar tive sorte, ndo sei, eu na faculdade ja mexia em
programas que depois no trabalho vim a mexer. E certo que os programas mudaram um
bocado, existem ferramentas que te auxiliam no teu dia a dia, ferramentas como o PHC, no
nosso caso tem la toda a informacao da empresa, desde os recursos humanos até dados para
faturagdo, entre outros... e como falavamos ha umas semanas atras devido ao mapas em Excel
com varias formulas inseridas e com hiperligagcdo com outras paginas, ¢ essencial para quem
faca este tipo de funcdo saiba mexer muito bem nesta ferramenta, porque boa informagao ¢

trabalhada ai.

M: Quais as principais responsabilidades/tarefas da sua funcao?

E2: Bem...parece uma pergunta facil, mas ndo €. Eu passo a explicar. Apesar de eu saber o
que tenho para fazer, existe uma quantidade de coisas que também tenho de fazer que a
partida ndo seria da minha direta responsabilidade... digo isto ndo porque o colega A ou B
nao faz, simplesmente porque surgiu naquele momento e esse mesmo colega nao consegue
dar resposta e nos internamente temos de dar resposta... o ser flexivel e polivalente é sempre
uma mais valia. Mas tentando responder de forma mais direta a tua pergunta, as minhas
fungoes vao desde fungdes macro ¢ micro fungdes, se me fago entender... ora bem... desde a
elaborag@o do orcamento anual, desenvolver as ferramentas de controlo de gestao, obtendo a
informacdo essencial para a decisdo até fungdes diarias e mensais como a analise dos
resultados, os report, a conciliagdo bancaria, o renegociar com os bancos... até tirar davidas
aos colaboradores e prestadores de servigo... visto agora ser uma moda (risos). No fundo fago

de tudo um pouco.

M: Quais sdo as competéncias (técnicas e relacionais) necessarias para desenvolver a
sua funciao?

E2: Analisando bem... uma grande capacidade de estar constantemente a readaptar... todos
os dias sdo diferentes porque os proprios nimeros também o sdo! Nos aqui internamente
damos muita, mas muita importancia a uma boa cooperagdo entre todos...a interajuda tem de

funcionar. Quem nao tiver esse espirito, ndo terd muito sucesso nesta empresa... nao precisas
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de ser o melhor amigo, agora o trabalho nao pode ficar “trancado” em ti... tem de fluir. Penso
que o fator relacionar até serd mais importante que o tu dominares A, B ou C... claro que os
saberes, o teres formagdo na area ajuda-te imenso e da-te ferramentas que te podem facilitar
o trabalho. Nestas areas ha pessoas que foram crescendo e aprendendo... até¢ pode funcionar,
mas o pensamento estratégico em alguns casos pode ndo estar 14... se calhar estou a ser
ingrata, porque existem muitos bons profissionais que nao sdo licenciados..., mas ¢ algo que
a Administragdo da importancia porque entende que as boas faculdades transmitem um bom

conhecimento.

M: Quais os indicadores de performance/resultados utilizados ou que poderiam ser
utilizados para medir o seu desempenho?

E2: Bem aqui ¢ me vou tramar! (risos)... ¢ algo que eu batalho em que possamos vir a ter.
Nao para controlo, mas sim para reajustar os processos ou as formas de trabalhar. Eu
pessoalmente ndo vejo o medir o meu trabalho seja uma coisa ma porque entendo que assim
teria outro tipo de informagdo para melhorar... agora sei que irias ter aqui pessoas que nao se
iam dar bem... e mais se calhar ndo tinhas as pessoas certas para poderem avaliar... claro que
as pessoas aprendem, mas essa cultura avaliativa ndo ha, mas devia existir nem que seja para
corrigir procedimentos e formas de estar. Agora nesta area poderia existir indicadores simples
e que as pessoas até se calhar se sentiram reconhecidas e felizes por saber que atingem...
existia algo “escrito” a confirmar esse bom trabalho, desde a entrega do mapa A ou B, o
estabelecer que a informacao para a contabilidade tera de estar compilada até ao dia X, os
pagamentos dos salarios sdo feitos e que a margem de erro ¢ Y...sei la tanta coisa... a
monitorizagdo da eficiéncia fiscal. Tanta coisa que parecem ser pequenas, mas certamente

teria impacto... agora esse sera um dos teus desafios (risos).

M: Quais os indicadores utilizados ou que utilizaria, atualmente para medir as
atividades desenvolvidas pelo Departamento?

E2: Bem! Da forma como respondi a anterior parece que nao temos esses tais indicadores.
Nos temos! De uma forma informal, porque o ndo ter acarreta, em muitos dos casos, coimas

para a empresa. E mais! N6s no departamento, temos de realizar relatérios de gestao, assim
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como de X em X tempo termos a companhia dos auditores externos, que nos estdo a ajudar
a minimizar os erros, seja nas contas, seja nos processos que temos para monitorizar certas
atividades. Nos temos varios indicadores financeiros, desde a analise da rendibilidade, dos

ativos, o EBT, o EBIT...temos varios.

M: Quais as areas/pontos do Departamento que considera mais urgentes “medir” e
porque motivos?

E2: E para terminar em beleza, ndo! Existe muita coisa a fazer, e que aos poucos temos vindo
a fazer. Como te disse passamos de uma fase onde este departamento de certa forma era s
para verificar recebimentos vs faturacdo, para algo que eu considero mais estratégico... o
paradigma tem vindo a mudar. Mas por outro lado, quando tens varias pessoas, de certa forma
e em alguns casos a serem bombeiros, ¢ dificil aferir o real trabalho desenvolvido por cada
um e ai, penso que estd uma das tuas grandes dificuldades. Os indicadores financeiros sao
claros... ¢ como a matematica. Agora como interpretas esses mesmos dados ¢ que pode ser
diferente, em alguns casos. Por isso a mensurabilidade do trabalho individual eu creio que
possa ser o maior desafio, se calhar ate maior que a propria analise dos desvios das contas ou

mesmo situacdes de contabilidade ou administrativo-financeiro.
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Entrevista n.” 3 — Engenheiro Projetista

M: Quais considera serem os principais objetivos estratégicos da empresa para o curto
e médio-longo prazo? (acées que considera mais urgentes e mais importantes)

E3: Eu acho que independentemente do prazo que estejamos a falar, o objetivo ¢ gerar lucro...
agora para o fazer acho que existem algumas estratégias mais bem ou mal definidas. E
verdade que eu nado faco parte do grupo de pessoas que aprovisiona ou pensa nesse nivel de
solucdes, mas acho que seja possivel perceber certas coisas, por exemplo, parece-me que
existe uma tentativa de restruturar os procedimentos internos da empresa, de atualizar
softwares, melhorar métodos de trabalho... mais uma vez para tentarmos melhorar e
enquadrar com o mercado, com as necessidades que vao surgindo... penso que seja um

bocadinho por ai.

M: Quais as maiores vantagens da empresa para concretizar esses objetivos?

E3: Eu penso que a vantagem principal... principal ndo diria, mas uma vantagem clara ¢ a
oportunidade que ¢ gerada pela chefia. O patrao ¢ uma pessoa que estd inserida no mercado
ha muito tempo, isto ja tem um historial, vem de familia..., portanto ¢ uma empresa com uma
estrutura bem definida e conhecida no mercado. Também o Departamento Comercial
também ¢ forte num certo sentido. No entanto penso que nao ¢ so6 isso, porque o trabalho nao
¢ s0 feito a esse nivel, portanto acho que do outro lado ha a vantagem de termos profissionais
competentes, com experiéncia € com menos experiéncia, mas que se complementam...,
portanto temos pessoas com formagao, com flexibilidade, agilidade para dar resposta ao que

se pratica nesta empresa. Penso que € este bindbmio entre a oportunidade gerada pelo patrao

¢ o know how que existe internamente.

M: E quais considera serem os aspetos em que a empresa apresenta maiores
fragilidades?

E3: H4 uma coisa que ndo sei se ¢ a maior fragilidade ou a maior vantagem da empresa que
¢ a estrutura que a empresa tem. Temos uma estrutura com um caracter meio indefinido e

volatil porque o facto de ndo existir uma hierarquia de procedimentos bem definida, as vezes
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gera alguma entropia... posso dar-te um exemplo, eu aqui sou projetista de estruturas,
portanto a minha tarefa principal € definir solucdes, calcular e dizer “isto € assim!” e passo a
“bola” para o desenhador... supostamente ¢ assim que deve acontecer. Mas como isso nao
esta estabelecido que aqui funciona dessa maneira, no meu caso particular, da especialidade
que fago, ndo temos pessoas que tenha grande a vontade a fazer a parte de desenho, e dessa
forma a responsabilidade de fazer esse trabalho cai sobre mim... e se fizer os desenhos,
automaticamente vou ter menos tempo para fazer as minhas tarefas e dessa forma fico algo
descompensado... isto ¢ uma desvantagem que vejo logo assim a mente, o facto de ndo termos
aqui procedimentos bem delineados, assim como chefias (intermédias) que possam

salvaguardar essas situagoes.

M: Quais sio as responsabilidades/atribuicoes do Departamento?

E3: Eu acho que no nosso departamento tem que ter a capacidade de receber um “pacote”
com um projeto, nunca vem exatamente da mesma maneira, cada um tem as suas
particularidades..., mas temos de ter a capacidade de receber esse “pacote”, compartimentar
da forma como acharmos mais conveniente e conseguirmos definir estratégias para fazermos

o que for preciso para que o cliente fique satisfeito e a empresa fique bem vista.

M: Quais sio as praticas/processos existentes no departamento que permitem por em
pratica o plano de acées/atividades? (abordar a questdo das vantagens)

E3: Eu ndo sei se ¢ procedimento, mas uma pratica serd, e que em alguns casos possa ser
encarado como uma coisa ma, uma desvantagem mas eu até considero uma vantagem, que ¢
quando recebemos um projeto € em muitos casos nao possuimos as especialidades todas que
sd0 necessarias e por isso a partida o projeto tem tudo para correr mal, os brainstorming que
existe ao longo das fases dos projetos sdo uma grande mais valia e que nos for¢a a procurar
respostas, ter de aprender e para a proxima eu ja sei. O ter equipas de certa forma

heterogéneas penso que seja e tem sido, no meu entender uma coisa boa.

M: Considera que o plano de acdes/atividades do departamento encontra-se alinhada

com a estratégia do negécio/mercado? De que forma?

79



E3: Eu ndo posso dizer que se encontra alinhada, mas que tem dado para o gasto, como se
costuma dizer (risos)... o que eu quero dizer ¢ que a estrutura que hoje temos faz muito com
0 pouco que tem. Como ja disse anteriormente, nds em alguns casos nao possuimos o nivel
de especializagdo necessario para concluir com grande sucesso os projetos... com isto ndo
estou a dizer que vendemos gato por lebre, mas € um trabalho que exige muito, mas muito
de cada um, no que toca a aprendizagem... agora alguns, como eu, gosta de ser desafiado e ir
a procura, mas ha outros que ndo. E certo que o setor sofreu muito com a crise, ainda mais
somos uma empresa muito virada para investimento publico e devido a essa crise sairam
muito bons engenheiros e técnicos com alto nivel de especialidade, e que acredito ainda nao
conseguimos voltar a ter...e dessa forma ndo acredito que a “estratégia” passe, de certa forma,
“tapar o sol com a peneira”, mas sim contratar pessoas especialistas... ndo € preciso contratar
varios engenheiros, ainda mais que existem pessoas que acumulam varias especialidades,

porque realmente sabem o que fazem... acredito que ¢ esse tipo de gente que precisamos.

M: O que podera ainda ser melhorado, ou seja, quais os pontos fracos?

E3: Infelizmente hd muitos projetos que correm mal, ndo porque eu ou outro colega tenha
contribuido para que isso acontecesse, mas sao projetos que vemos logo no inicio que nao
tem nada para correr bem... a verdade € que ndo temos pessoas super especializadas em areas
concretas e acabamos por andar um bocadinho a tentar fazer o menos mau... nem sempre,
mas ha projetos que ¢ assim. Acho que apostar na especializagdo poderia fazer com que os
projetos nao fossem “coxos”, e ndo voltasse para tras... € mais tempo que se queima porque
se calhar ndo se investiu, no passado, naquilo que deveria ter sido as bases para se aceitar um

determinado projeto.

M: Quais as maiores vantagens que considera existirem na sua equipa (ou entre
colaboradores da empresa) para alcancarem os objetivos a que se propdoem?

E3: Eu penso que ainda temos pessoas com muita experiéncia, habituadas a trabalhar um
pouco de tudo, apesar de nao serem especialistas, volto a reforgar... € ver o copo meio cheio,

acreditando que assim temos vindo a ter bons resultados, apesar de achar que ndo ¢ a melhor
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solucdo, mas tem funcionado. Mas por outro lado também ter “sangue novo” que o
conhecimento que possuem ¢ totalmente diferente de outrora e esse “intercAmbio” ¢ muito
positivo... Embora a empresa continue a ser muito forte em areas como a hidraulica,
saneamento, estruturas até geotecnia, onde existem pessoas com muita experiéncia mas ha
muitas outras onde sentimos que somos mais fracos e esse “intercimbio” ndo funciona tao
bem, mas analisar o copo meio cheio, s3o 0s mais novos que tém vindo a dar cartas... faz
toda a diferenca... se assim nao fosse muitos mas muitos projetos vinham para tras e tantos
outros contratos deixariamos de ter... dessa forma a flexibilidade, a for¢a de querer fazer mais
e melhor... ¢ algo absoluto e assumido com uma necessidade deste departamento. Ora
vejamos, pelo que me vai chegando aos ouvidos, ndo hd muito gente com a oportunidade de
fazer projetos de estruturas de risco como eu faco, por exemplo... isso ¢ uma grande
oportunidade... tenho contacto com a “coisa”, sinto o peso da responsabilidade e acredito que

assim evoluimos... ou pelo menos somos “obrigados” (risos) a ser competentes porque se nao

quem fica com registo criminal sou eu!

M: E as maiores dificuldades?

E3: Epa... o que mencionei anteriormente, sem duvida pode ser visto como uma
desvantagem... muitos vezes o sentimento de desamparado nao é bom. As vezes uma troca
de ideias, de conseguir debater com alguém que sabe mais do que nds, com uma pessoa
competente (risos) seria 6timo... ndo € alguém que mande umas “postas de pescada”... teria
de ser alguém que viesse acrescentar algo. Acho esse tipo de aprendizagem, apesar de existir
pessoas com mais experiéncia do que eu em outras areas, na minha ja nao € assim. sinto falta
disso e se ndo entrar ninguém de novo, continuarei a sentir a falta da aprendizagem no
terreno... os livros ajudam, mas o dia a dia faz milagres! Hoje o que se aprende na faculdade
¢ bem diferente do outro tempo, pelo menos eu sinto isso... hoje saimos da faculdade a saber

programar, a saber mexer numa quantidade de software.

M: Que funcio desempenha na empresa?

E3: Eu sou Projetista de estruturas
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M: Quais os requisitos necessarios para o exercicio da sua funcio?

E3: Acredito que uma boa formagdo académica acrescenta muito, desde conhecimentos de
matematica, fisica... € um curso com alto nivel de tecnicidade devido aos programas com que
se trabalha ou necessitamos de trabalhar, por isso creio que uma licenciatura das modernas

(risos) aliando ao conhecimento de ferramentas de calculo e desenho ¢ fundamental.

M: Quais as principais responsabilidades/tarefas da sua func¢io?

E3: O meu papel aqui ¢ dar resposta a tudo o que envolva esclarecimentos, projeto de
concegdo de estabilidade de estruturas, tanto em termos de projeto propriamente dito, como
apoio a fiscalizacdo, revisdo de projeto e por ai fora... tudo o que envolva célculo,
dimensionamento, desenho, memorias descritivas, notas técnicas... epa depois um bocado do
que se falou anteriormente a definicdo de solugdes, resolugdo de problemas, revisdes de
projeto interno e externo, contacto com clientes... por exemplo temos ai um projeto no sul do
pais, que nds estamos a fazer a fiscalizagdo e que o projeto ndo foi feito por nos, e neste

momento temos a revisao do projeto.

M: Quais sdo as competéncias (técnicas e relacionais) necessarias para desenvolver a
sua funcao?

E3: Ora bem... a faculdade deu-me algumas e a vida deu-me outras (risos)... acredito que o
que se aprende nos projetos na faculdade, ¢ essencialmente aprender a mexer em AutoCad,
em Revit, software BIM que possibilita a varios utilizadores a trabalhar num projeto ao
mesmo tempo... isto numa boa faculdade, sei de faculdades que ndo trabalhas com a
variedade que eu tive a sorte de trabalhar. Acredito que esta flexibilidade “mental”, de
trabalhar varios tipos de projetos a faculdade proporciona... € depois tens o SAP2000 para
calculo estrutural, mas também desenho, ¢ uma mais valia, ¢ o programa base por assim
dizer... apesar de existirem outros concorrentes... mas também tenho muitas folhas de Excel
(risos)...e depois ha varios programas complementares que utilizo para as calculos de muros,
de sapatas... ha multiplas ofertas no mercado (...) agora relacionais, se estou a perceber...
muitas vezes trabalhamos sozinhos, porque nos ¢ dada uma parte do projeto, mas no fundo

temos de trabalhar com outros engenheiros, desenhadores e se tu ndo tens a vontade para isso
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pode ser complicado, por isso acho que tens de conseguir um bom relacionamento
interpessoal porque se nao, nem com os clientes consegues entender e isso pode jogar contra
ti... e depois como base tens de planear muito bem o teu trabalho, se ndo isso ¢ o suficiente
para atrasar o trabalho de outro colega ou o projeto no seu todo, por isso tens de fazer parte
da solucdo e ndo do problema... problema ja chega o proprio projeto e por isso temos de
perceber muito bem o que temos nas maos... com o disse ha pouco, o registo criminal ¢ meu
e por isso tenho tenho de analisar muito bem todos os prés e contras da solugdo que possa vir

a apresentar.

M: Quais os indicadores de performance/resultados utilizados ou que poderiam ser
utilizados para medir o seu desempenho?

E3: Eu acho que o indicador em si proprio ¢ discutivel, porque eu posso ter um indicador
que considero razoavel, mas o meu patrao pode ter outra. E mais, as vezes medir os resultados
que eu atingi pode ser inglorio porque em muitos dos casos tem a ver com o tipo de projeto
que tenho em maos, por exemplo a mim s6 me calham “pinceis” e por isso a luz de uma
avaliacdo posso sair muito prejudicado em relagdo a outros colegas que tiveram a sorte de
apanhar bons projetos. Por isso ndo sei... quem podera falar mais sobre o trabalho apresentado
sera mesmo o cliente, se esta satisfeito ou ndo com o trabalho apresentado... ja vi alguns
inquéritos feitos a clientes e que tem perguntas do tipo “o tempo de execugao foi respeitado?”’
ou “qual o nivel de satisfacdo com o trabalho?” e depois tem uma escala... mas a mim diz-

me pouco

M: Quais os indicadores utilizados ou que utilizaria, atualmente para medir as
atividades desenvolvidas pelo Departamento?

E3: E dificil de responder mais uma vez, porque o Departamento sem divida é um conjunto
de varias pessoas, € a soma das partes vamos assim dizer... tentando ser o mais sucinto € justo

com as varaveis que podem estar aqui no meio, eu acho que os melhores indicadores teriam
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de assumir um compromisso entre qualidade, a quantidade e a satisfacao do cliente... agora
a que vale mais? Depende de cada projeto, por exemplo eu agora estou a fazer a revisao de
um projeto que foi feito por nds, um projeto de reforco para uma escola...um projeto!
Espetacular, saiu, que foi faturado, supostamente foi revisto por uma equipa externa e esta
tudo impecével... quem vai analisar isto o que € que diz? Sim senhor, o projeto foi todo feito,
o projeto foi com qualidade e o cliente disse que sim e estava tudo bem, mas agora estamos
em assisténcia técnica e eu tenho um trabalho brutal porque o projeto ndo estd assim tdo bom,
porque o empreiteiro quer construir as coisas e diz que nao consegue, diz que isto ndo da para

fazer, isto e aquilo.

M: Quais as areas/pontos do Departamento que considera mais urgentes “medir” e
porque motivos?

E3: . Agora lembrei-me de outra variavel que pode ser importante que ¢ a oportunidade
temporal que nos ¢ dada tendo em contas as condi¢des que nos sdo dadas, por exemplo, se
eu tenho um projeto enorme e ¢ para fazer em duas semanas, ai € claro que a minha qualidade
devera ser revista em funcao dessa margem que tenho... e também ja detetei uma lacuna que
existe aqui que € o contacto do cliente ser feito por uma pessoa que tem um interesse que nao
o de entregar o projeto e isso traz para dentro da fase de execu¢ao muitas entropias e situagdes
mal esclarecidas e certamente nesses casos podemos sair prejudicados pela execugdo do
projeto tendo como base o que nos foi transmitido por A ou B e ndo pelo o cliente. Dessa
forma seria essencial que a equipa de projeto estivesse reunida com o cliente, fosse ao
pormenor para poder ter as informagdes essenciais para uma verdadeira execu¢ao do projeto
e ai sim faria todo o sentido que a avaliagdo do cliente nos diferentes momentos entrasse na

minha avaliagdo.
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Entrevista n.” 4 — Técnica Superior de Gestao

M: Quais considera serem os principais objetivos estratégicos da empresa para o curto
e médio-longo prazo? (acées que considera mais urgentes e mais importantes)

E4: Na minha opinido os principais objetivos da empresa para o curto prazo passam por
conseguir que o ciclo de tesouraria acompanhe o ciclo de faturacdo de forma a empresa
conseguir cumprir com os seus compromissos de curto prazo. Desta forma, a empresa devera
consolidar ainda mais a sua posi¢cdo no mercado nacional que ¢ o mercado que da mais
garantias ao nivel dos recebimentos da respetiva faturacdo... deverd ainda consolidar a sua
estrutura de recursos humanos em alguns departamentos de forma a dar resposta ao aumento
crescente verificado na sua atividade. Agora numa perspetiva de médio-longo prazo sem
davida a empresa devera continuar a apostar no mercado internacional, procurando associar
os seus trabalhos com maior rentabilidade e simultaneamente com maior fiabilidade ao nivel

dos respetivos pagamentos.

M: Quais as maiores vantagens da empresa para concretizar esses objetivos?

E4: As vantagens que esta empresa tem sem divida que passar pelo know how adquirido ao
longo destes 41 anos, tendo adquirido um forte conhecimento comercial nos
mercados/especialidades em que atua. E por outro lado, mas que esta estritamente ligado, ¢
a experiéncia dos seus quadros. NOs temos aqui pessoas extremamente validas e que
conhecem muito bem o negocio de tras para a frente, pessoas com mais de 30 anos de casa.
Acho que sd3o mesmo as maiores vantagens € que nos permitiu aguentar a fase da crise mais

critica.

M: E quais considera serem os aspetos em que a empresa apresenta maiores
fragilidades?

E4: Bem acho que o que temos mesmo de melhorar € no planeamento ou falta dele. Acredito
que ¢ da méaxima importancia criar um planeamento do trabalho para prossecucao das
estratégias e objetivos que estdo ou possam estar definidos... quando ha muitas vezes ndo sao

definidos de forma clara e objetiva... sinto que sdo criados de uma forma empirica
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M: Quais sao as responsabilidades/atribuicées do Departamento?

E4: Ui! Sao muitas (risos)... todos somos polivalentes. Mas se posso indicar as macros, estas
passam pelo controlo de gestdo de varias areas e mercados da empresa e das empresas
satélites, da organizagdo e envio de toda a documentagdo para a contabilidade e apoio nos
fechos anuais de todas as empresas do grupo... todas! Também o apuramento das
remuneracgdes a pagar ao pessoal da empresa e simulagdo para cada recrutamento existente,
a faturagdo e apuramento das principais margens do negdcio por area, obra ou colaborador,
elaboragdo dos pagamentos a fornecedores e cobrangas a clientes, assim como a negociacao
¢ analise dos contratos de comunicagdes, seguros, leasings e rentings e alguns pedidos de

garantias bancarias.

M: Quais sio as praticas/processos existentes no departamento que permitem por em
pratica o plano de acées/atividades? (abordar a questao das vantagens)

E4: Acredito que o departamento j& tenha uma boa estrutura de mapas de analise e de gestao
que servem de suporte a tomada de decisdes... ¢ a respetiva analise dos resultados das

diversas areas e mercados onde estamos.

M: Considera que o plano de agdes/atividades do departamento encontra-se alinhada
com a estratégia do negocio/mercado? De que forma?

E4: Eu acredito que se encontra alinhado sempre que ¢ solicitado! (risos). Em alguns casos
o departamento ¢ solicitado para uma analise de suporte a tomada de uma determinada
decisdo seja ao nivel comercial ou mais estratégico... ou mesmo uma analise dos resultados

obtidos numa determinada area de negocio ou mercado.

M: O que podera ainda ser melhorado, ou seja, quais os pontos fracos?

E4: Tanta coisa! (risos). O ideal seria o departamento financeiro estar na base, em termos de
analises econdmico-financeiras. Seria importantissimo que todas as a¢des e/ou estratégias
levadas a cabo pela empresa, de forma a maximizar os potenciais ganhos ou mesmo

minimizar as potenciais perdas decorrentes de uma determinada acdo estratégica.
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M: Quais as maiores vantagens que considera existirem na sua equipa (ou entre
colaboradores da empresa) para alcancarem os objetivos a que se propdoem?

E4: Muitas!... mas acredito que consiga resumir em duas. A grande competéncia profissional
das pessoas que compdem esta empresa € a experiéncia... sem duvida que faz toda a diferenca

e ¢ a “coluna” desta empresa e a mais valia.

M: E as maiores dificuldades?

E4: Cada vez mais as perguntas se tornam dificeis! (risos). Acredito com a falta de
planeamento que existe para o departamento, para mim... eu sinto que ¢ pouco envolvimento
que eu e acredito que qualquer colega tenha na maioria das decisdes ou estratégias da empresa
e 1sso, por consequéncia leva a um desconhecimento dos objetivos do trabalho que se esta a
realizar. Em alguns casos realizamos um trabalho, mas ndo conseguimos extrair o verdadeiro

propdsito do mesmo. Isso ndao € motivador!

M: Que funcio desempenha na empresa?
E4: Posso resumir que a minha fungdo ¢ de técnica (superior) de gestdo, mais
especificamente na area das comunicagdes, seguros, leasings, frota automével e produtos

bancarios.

M: Quais os requisitos necessarios para o exercicio da sua funcao?

E4: Acredito que uma licenciatura na area da gestdo e/ou economia faca a diferenca, assim
como a experiéncia em controlo de gestdo. A experiéncia em dareas de seguros e
comunicagdes possa ser uma grande mais valia... € a pessoa tem de ter grande facilidade na

interagdo com outras entidades assim como com os departamentos da empresa.

M: Quais as principais responsabilidades/tarefas da sua fun¢io?
E4: As minhas responsabilidades neste departamento tém variado ao longo do tempo, neste
momento, sou responsavel pela negociagdo e respetiva andlise dos contratos de

comunicagdes, seguros e leasings da empresa, como da anélise dos custos da frota automoével.
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Nos ultimos tempos tenho apoiado na elaboragdo dos objetivos dos sistemas de gestdo,
integrado da empresa e preparacao de toda a documentagdo. Nao esquecendo, dos pedidos
de garantias bancarias, como analises financeiras de outras empresas do grupo, muito
importante! E alguns processos de leasings e/ou renting para aquisicdo de viaturas e

equipamentos.

M: Quais sdo as competéncias (técnicas e relacionais) necessarias para desenvolver a
sua funciao?

E4: Sem davida que fortes conhecimentos de gestdo sdo uma mais valia. O gostar de
numeros, de andlises, do detalhe. Ter um pensamento de estratégia, de analisar os dados e
conseguir propor melhorias e formas de contornar A ou B situagdes. Acredito que seja uma
mais valia, se tu gostares de interagir com os outros, teres capacidade negocial... persisténcia,

va! (risos).

M: Quais os indicadores de performance/resultados utilizados ou que poderiam ser
utilizados para medir o seu desempenho?

E4: Agora ¢ que sdo elas! (risos) Deixa-me pensar um pouco... se calhar analisar a
diminuigdo, proporcional em relagdo a faturag¢do, dos custos com comunicagdes € seguros,
podia ser um indicador possivel. Agora outro! Provavelmente a média (tempo) entre o pedido
e o recebimento de garantias bancarias e cotacdes de leasings... embora ndo dependa
inteiramente do nosso desempenho, mas também da entidade financeira. Se calhar a grande
dificuldade ¢ individualizar visto fazermos muitas coisas que cruzam com outras pessoas ¢

departamentos

M: Quais os indicadores utilizados ou que utilizaria, atualmente para medir as
atividades desenvolvidas pelo Departamento?

E4: E o que eu digo, o nivel de dificuldade é alto! (risos). Eu acho que o tempo (médio)
consumido em algumas das atividades que temos poderia ser um bom indicador, mas agora

numa perspetiva macro sendo do departamento... tipo relacionado com os recebimentos ou
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pagamentos... ou mesmo o tempo que demoramos a executar um relatorio de gestdo. Nao sei,

talvez alguma coisa nesse sentido. Assim de repente € a primeira coisas que me vem a cabeca.

M: Quais as areas/pontos do Departamento que considera mais urgentes “medir” e
porque motivos?

E4: Um bocado no mesmo sentido... os prazos de faturagao, visto ser uma area de producao
do departamento, assim como a parte dos recebimentos, que convém acompanhar o mais
possivel a faturacdo. Ah claro! O apuramento dos custos e dos resultados mensais. Esta
informacao ¢ fundamental, serve de base para a tomada de decisdo ou neste caso deveria

(risos).
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ANEXO 4 - ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

Categoria Subcategoria Questdes Unidades de Registo Palavras-Chave
E1:“parece mais importante ¢ reforcar no fundo a
imagem da empresa no mercado nacional”
) L Imagem da Empresa
E2:”vou precisar de alguma “higienizagdo” das
nossas contas”
) ) Cash flow
. ) ] S o E3:“de restruturar os procedimentos internos da
Estratégia da Quais considera serem os principais objetivos estratégicos da ) )
o empresa, de atualizar softwares, melhorar métodos )
empresa empresa para o curto € o médio-longo prazo? Melhoria de
de trabalho” )
) ) ) procedimentos
E4:“conseguir que o ciclo de tesouraria
acompanhe o ciclo de faturacdo de forma a )
) ) Tesouraria
empresa COnseguir cumprir com O0S Seus
compromissos de curto prazo”
Empresa
El: “Sem davida a experiéncia da equipa, de | Experiéncia/Know
how

Mais valias para

atingir os objetivos

Quais as maiores vantagens da empresa para concretizar

esses objetivos?

muitos elementos da equipa”

E2:”olhar muito mais para indicadores financeiros
e deixar um pouco de lado o feeling comegou a
entender que tem uma boa base para tomada de
decisdo”

E3:”0 patrdo é uma pessoa que esta inserida no
mercado hd muito tempo, isto ja tem um historial,
vem de familia”

E4:”pelo know how adquirido ao longo destes 41
anos, tendo adquirido um forte conhecimento
comercial nos mercados/especialidades em que

atua”

Analise dos
indicadores

financeiros

Networking

Especialidades

desenvolvidas
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E quais considera serem os aspetos em que a empresa

E1:”Nédo ha uma coordenacdo centrada, objetiva
do Departamento”
E2:”se ndo tiveres uma boa estrutura financeira,

podes ter muito trabalho, mas ndo podes completar

Auséncia de Chefias

Intermédias

Auséncia de

Empresa Fragilidades . . procedimentos bem
apresenta maiores fragilidades? 0 resto” )

(Cont.) o ) ) definidos
E3:”de ndo existir uma hierarquia de
procedimentos bem definida” )

Auséncia de
E4:”de melhorar ¢ no planeamento ou falta dele”
planeamento
E1:”quando hé necessidade de uma resposta mais
técnica para elaboragdo da proposta, acabamos ser
nds a dar esse apoio e depois o desenvolvimento
do projeto propriamente dito” Vertente Técnica
E2:”Penso que a nivel estratégico ndo haja uma
. ) . L agdo que ndo se analise os pros e os contras do | Parceiro estratégico
Responsabilidades | Quais  sdo as  responsabilidades/atribuicdes  do | .
impacto financeiro que essa escolha possa ter”
do Departamento Departamento? ) )
E3:”temos de ter a capacidade de receber esse Criacdo de valor
“pacote”, compartimentar da forma como
acharmos mais conveniente e conseguirmos Controlo de gestdo
Departamento g g

definir estratégias para fazermos o que for preciso”
E4:”controlo de gestdo de varias areas e mercados

da empresa”

Vantagens do

Departamento

Quais sdo as praticas/processos existentes no departamento
que permitem pdr em pratica o plano de agdes/atividades?

(abordar a questao das vantagens)

E1.”E assim que entra um projeto, conseguimos
ali, quase conseguir montar uma equipa, perceber
qual é a pessoa ideal para fazer a coordenagdo
daquele projeto e, que meios que ele vai precisar

para levar o projeto para a frente”

Trabalho em equipa

Programas
desenvolvidos a

medida
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ANEXO 4 - ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

Departamento
(Cont.)

Vantagens do
Departamento

(Cont.)

E2:”termos mais ficheiros de controlo, muito mais
formas de medir, tens programas que foram
pensados tendo em conta o que realmente era e ¢
necessario”

E3:”0s brainstormings que existe ao longo das
fases dos projetos sdo uma grande mais valia e que
nos forga a procurar respostas”

E4:”uma boa estrutura de mapas de analise e de
gestdo que servem de suporte a tomada de

decisoes”

Grupos de trabalho

Mapas financeiros

Alinhamento com o

negodcio / mercado

Considera que o plano de agdes/atividades do departamento
encontra-se alinhada com a estratégia do negocio/mercado?

De que forma?

E1:”E certo se a estratégia ¢ a organizagdo se tém
mantido... toda a gente conhece o problema, e
dessa forma todos contribuirem para a resolucdo
do problema e das situagdes menos favoraveis”
E2:”’Sem duvida, como disse anteriormente, se
assim ndo fosse era ter uma empresa com uma
estratégia total desadequada para estes novos
tempos... o meu departamento, que conseguiu
implementar e continua a implementar
ferramentas que ajudam na tomada de decisdo”
E3:”Eu ndo posso dizer que se encontra alinhada,
mas que tem dado para o gasto, como se costuma
dizer (risos)... o que eu quero dizer ¢ que a
estrutura que hoje temos faz muito com o pouco
que tem.”

E4:”Eu acredito que se encontra alinhado sempre

que € solicitado... o departamento ¢ solicitado para

IntercAmbio de ideias

Integracao de

ferramentas

Capacitacdo dos seus

recursos

Analise de suporte




€6

ANEXO 4 - ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

5

uma analise de suporte a tomada de uma

determinada decisdo”

E1:”De facto eu sinto que hoje em dia a formagdo Formagao
¢ cada vez mais importante... Nos estamos sempre
a precisar de nos atualizar e de facto ndo tem sido Procedimentos
uma aposta forte da empresa” adequados
E2:”Claro que ha muitas coisas que temos de
Departamento O que podera ainda ser melhorado, ou seja, quais os ponto | trabalhar... acredito que os procedimentos que Especializagao
Oportunidades de
(Cont.) fracos? temos atualmente, pelo menos alguns deles devem
melhoria
ser alterados” Tomada de decisdo
E3:”a verdade ¢ que ndo temos pessoas super com base em
especializadas em 4reas concretas... Acho que indicadores
apostar na especializagdo poderia fazer com que os econdmico-
projetos ndo fossem “coxos’” financeiros
E4:” O ideal seria o departamento financeiro estar
na base, em termos de analises econdomico-
financeiras.”
El:”grande experiéncia da maior parte dos
elementos da equipa e os elementos menos Experiéncia
experientes também normalmente compensam
isso com uma dindmica superior” Dedicagao
Mais valia dos Quais as maiores vantagens que considera existirem na sua | E2:”existe pessoas que vestem a camisola, pessoas
Pessoas Recursos Humanos | equipa (ou entre colaboradores da empresa) para alcangarem | que sabem muito ¢ muito deram a esta empresa... Polivaléncia

os objetivos a que se propdem?

Ha pessoas aqui, que viram esta empresa a passar
de uma fase extremamente boa para uma fase
totalmente oposta e mantiveram-se ca, a segurar as

pontas, a procurar solu¢des”

Etica profissional
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Mais valia dos

Recursos Humanos

E3:”temos pessoas com muita experiéncia,
habituadas a trabalhar um pouco de tudo”

E4:”A grande competéncia profissional das

(Cont.) pessoas que compdem esta empresa e a

experiéncia”
El:”por um lado falta de flexibilidade para
algumas areas de projetos onde algumas pessoas

Pessoas ndo se sentes a vontade”

(Cont.) E2:”pessoas com muitos anos, pessoas com Flexibilidade
vicios, vicios esses que sdo dificeis que limar e por
isso mudar comportamentos ¢ sem sombra de Vicios

Oportunidade de
E as maiores dificuldades? davidas um dos grandes desafios”
melhoria

E3:”muitos vezes o sentimento de desamparado Experiéncia
ndo é bom. As vezes uma troca de ideias, de
conseguir debater com alguém que sabe mais do Planeamento
que nds, com uma pessoa competente”
E4:”um desconhecimento dos objetivos do
trabalho que se esta a realizar”
E1:”Eu fago um bocado de tudo! Faco
coordenagdo e projeto também” Polivaléncia
E2:”de tudo um pouco! (risos). Neste
departamento todos fazemos isso. Mas a minha Coordenagdo
fungdo ¢ mais de Controller de Gestdo”

Funcdo Funcdo ocupada Que funcdo desempenha na empresa? E3:”sou Projetista de estruturas” Técnico

E4:”Posso resumir que a minha fungdo ¢ de
técnica (superior) de gestao, mais especificamente
na area das comunicagdes, seguros, leasings, frota

automovel e produtos bancarios”

Controlo de Gestao
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Funcao

(Cont.)

E1:”as necessidades basicas para se comecar a
trabalhar e ai os programas informaticos ajudam
muito, programas focada em gestdo de projetos...
¢ essencial e que exige experiéncia ¢
conhecimento do que é que s@o os trabalhos e a
envolvente”

E2:”Ja ter passado por algumas realidades e

Conhecimentos

informaticos

Requisitos Quais os requisitos necessarios para o exercicio da sua ) ) Experiéncia na
o ~ ganhar estaleca... a minha parte académica deu-me .
funcionais fungdo? ) o fungao
muito boas bases ao inicio”
E3:”uma boa formacdo académica acrescenta o
) ) ) Habilitagdes
muito, desde conhecimentos de matematica, )
) académicas
fisica”
E4:”licenciatura na drea da gestdo e/ou economia
faca a diferenca, assim como a experiéncia em
controlo de gestdao”
El:”articular a equipa tendo em conta o que foi Coordenagdo da
contrato para a execucdo do projeto” equipa
E2:”obtendo a informagao essencial para a decisdo
Tarefas Quais as principais responsabilidades/tarefas da sua fungdo? | até fungdes diarias e mensais como a analise dos | Compilagdo de dados

resultados”

E3:”bocado do que se falou anteriormente a
definicdo de solugdes, resolugdo de problemas,
revisdes de projeto interno e externo, contacto com
clientes”

E4:"negociagdo e respetiva analise dos contratos

de comunicagdes, seguros e leasings da empresa”

financeira

Definigao de

solugoes

Negociagao
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ANEXO 4 - ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

Funcao

(Cont.)

Competéncias

Quais sdo as competéncias (técnicas e relacionais)

necessarias para desenvolver a sua fungéo?

El:”requer que a pessoa se sinta a vontade em
trabalhar com ferramentas de desenho, como o
AutoCad”

E2:”uma  grande capacidade de  estar
constantemente a readaptar... todos os dias sdo
diferentes porque os proprios numeros também o
sdo! Nos aqui internamente damos muita mas
muita importidncia a uma boa cooperagdo entre
todos...a interajuda tem de funcionar”

E3:”¢ essencialmente aprender a mexer em
AutoCad, em Revit, software BIM que possibilita
a varios utilizadores a trabalhar num projeto ao
mesmo tempo”

E4:”conhecimentos de gestdo sdo uma mais valia.

O gostar de nimeros, de analises, do detalhe”

Informaticas

Flexibilidade

Trabalho em equipa

Gestao

KPIs individuais

Quais os indicadores de performance/resultados utilizados
ou que poderiam ser utilizados para medir o seu

desempenho?

E1:7ha clientes que sdo extremamente exigentes,
por isso até a rendabilidade de um projeto...
estarmos a classificar o desempenho por fatores
meramente por resultados financeiros, prazos ou
nao-conformidades ¢ preciso ter algum cuidado e
perceber mais além”

E2:”desde a entrega do mapa A ou B, o estabelecer
que a informagdo para a contabilidade terd de estar
compilada até ao dia X, os pagamentos dos
salérios sdo feitos e que a margem de erro ¢ Y...sei
la tanta coisa... a monitorizagdo da eficiéncia

fiscal”

Rendibilidade

Tempo média de

entrega

Satisfacao

Poupanga
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ANEXO 4 - ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

Funcao

(Cont.)

KPI’s individuais
(Cont.)

E3:”quem podera falar mais sobre o trabalho
apresentado sera mesmo o cliente, se esta satisfeito
ou nao com o trabalho apresentado”

E4:”se calhar analisar a diminuigdo, proporcional
em relagdo a faturagdo, dos custos com
comunicagdes e seguros, podia ser um indicador

possivel”

Scorecard

KPIs

departamentais

Quais os indicadores utilizados ou que utilizaria, atualmente

para medir as atividades desenvolvidas pelo Departamento?

E1:”Até mesmo se nos basearmos na analise do
grau de satisfagdo do cliente, acho que serve ou
devia servir para indicadores de desempenho do
departamento”

E2:”No6s temos varios indicadores financeiros,
desde a analise da rendibilidade, dos ativos, o
EBT, o EBIT...temos varios”

E3:”0s melhores indicadores teriam de assumir
um compromisso entre qualidade, a quantidade e a
satisfagdo do cliente”

E4:’numa  perspetiva macro sendo do
departamento... tipo relacionado com os
recebimentos ou pagamentos... Ou mesmo o tempo

que demoramos a executar um relatorio de gestdo”

Satisfa¢do do cliente

Rendibilidade

Qualidade de servigo

Tempo médio de

execucao

Melhoria continua

Quais as areas/ponto do Departamento que considera mais

urgentes “medir” e porque motivos?

E1:”que conseguissem avaliar os pros e contras de
cada projeto, avaliando assim cada momento do
projeto, avaliando os desvios € 0 que possa estar a
correr mal”

E2:”quando tens varias pessoas, de certa forma e
em alguns casos a serem bombeiros, ¢ dificil aferir

o real trabalho desenvolvido por cada um e ai”

Minimizar desvios

Contributo individual

Oportunidade

temporal
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ANEXO 4 - ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

Melhoria continua

(cont.)

E3:”pode ser importante que ¢ a oportunidade
temporal que nos ¢ dada tendo em contas as
condi¢des que nos sdo dadas”

E4:”0s prazos de faturagdo, visto ser uma area de
producdo do departamento, assim como a parte do
recebimentos, que convém acompanhar o mais

possivel a faturagdo”

Tempos de

pagamento




ANEXO 5 - PERFIS PROFISSIONAIS

PERFIL FUNCIONAL

prospectiva

>

MONOGRAFIA DA FUNGCAO

Garantir o planeamento, processos e indicadores dos projetos. Coordenando e supervisionando as equipas responsdveis pela
consolidagdo de informagdes e execugdo dos projetos.

RESPONSABILIDADES/TAREFAS

Assegurar a adequada articulagdo da equipa de projecto em fungdo das caracteristicas da obra, garantindo a funcionalidade e a

1
exequibilidade técnica das soluges a adoptar dentro dos condicionamentos e dos interesses expressos no programa do Cliente,

2 Assegurar a compatibilidade entre as pecas desenhadas e escritas, necessdrias a caracterizacio da obra de modo a promover a
sua integridade e a sua coeréncia.

& Actuar junto do Cliente, em colaboragdo com os autores do projecto, no sentido de promover o esclarecimento do relevo das
opgdes de concepgdo ou de construgdo no custo ou eficiéncia da obra, sempre que aquele o solicite ou justifique.

4 Verificar na coordenagdo da elaboragdo dos projectos o respeito pelas normas legais e regulamentares aplicdveis,
nomeadamente as constantes de instrumentos de gestdo territorial sem prejuizo dos deveres préprios de cada autor de projecto.
Instruir o processo relativo a constituigdo da equipa do projecto, o qual inclui a identificagdo completa de todos os seus

s elementos, copia dos contratos celebrados para a elaboragdo do projecto, copia dos termos de responsabilidade do projecto,
copia dos comprovativos da contratagdo do seguro de responsabilidade civil nos termos do art?. 24 do Dec. Lei 31/2009 de 3 de
Julho.

¢ Assegurar a compatibilizagio com o coordenador em matéria de 55T durante a elaboracdo do Projecto, visando a aplicagdo dos
principios gerais de seguranga em cumprimento da legislagdo em vigor.

4 Colaborar com os autores do projecto, no sentido de promover o esclarecimento do relevo das opgdes de concepgdo ou de

construgdo no custo ou eficiéncia da obra, sempre que aquele o solicite ou justifique.

8  Participar no esclarecimento de situagdes nio conformes que sejam aplicdveis 4 Equipa de Projecto que lidera.

COMPETENCIAS RELACIONAIS

CR1 Orientacdo para resultados
CR2 Relacionamento interpessoal
CR3  Flexibilidade/Adaptabilidade
CR4  Orientagdo para o servigo
CR5 Lideranga

COMPETENCIAS TECNICAS
CT1 STR Vision CPM (ou idéntico)
CT2  Excel

€T3 AutoCAD

cTa SAP2000
CT5  5CS (ou idéntico)
CT6  CSixRevit (ou idéntico)

REQUISITOS DE ACESSO A FUNGAD

Bacharelato ou Licenciatura pré-bolonha preferencialmente em dreas de Engenharia Civil ou Mecinica
Experiéncia superior a 8 anos em gestio de projetos

Experiéncia em projetos valor z de 4AME

Inscrito na Ordem dos Engenheiros (OE) ou na Ordem dos Engenheiros Técnicos (OET)

N Colaborador: Revisdo:
Nome:

Fungdo: Coordenador de Projeto

Departamento: Projeto

Reporte direto: Administracdo

MISSAD

jun/18

MATRIZ
CR1; CR2; CR3; CRA;
CT1:CT2; €T3 CT4

CR1; CR3; CR4. CRS;
CT1; CT3: CT4; CTS

CR1; CR2; CR3; CRA;
CT1;CT3;CT4

CR1;CR2;CR4; CT1;
€T2; CT4; CT5; CT6

CR1; CR3; CTR4; CRS;
CT1;CT2;CT5

CR1; CR2; CR3; CR4;
CT1;T2;CT4

CR1; CR2; CR3; CR4;
€T1;CT2;CT4

CR1; CR2; CR4; CRS;
CTL;CT2;CT4
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prospectiva

PERFIL FUNCIONAL

MONOGRAFIA DA FUNCAD
N2 Colaborador: Revisdo: jun/18
Nome:
Fungdo: Controller de Gestdo
Departamento: Administrativo-Financeiro (DAF)
Reporte direto: Administracdo
MIssAO
Dirigir @ coordenar a drea financeira da empresa estabelecendo uma eficiente ligac3o com as diversas dreas de negdcio, em consonancia
com as linhas estratégicas superiormente definidas, a fim de garantir a criag3o de valor acrescentado na Prospectiva, SA numa
perspectiva econdmica e financeira.
RESPONSABILIDADES/TAREFAS MATRIZ

1  Elaboragdo do orgamento anual, gestdo de contas bancdrias e negociagdo com os bancos

Acompanhar a drea de contabilidade na execugdo e elaboragdo de todos os documentos de cardcter contabilistico-fiscal

2 : 3 X i
assegurando o cumprimento de todas as obrigagBes fiscais, locais e internacionais

5 Acompanhar a elaboragio dos elementos contabilisticos, bem como o encerramento mensal e anual de contas em cada uma das
unidades de negdcios a nivel nacional e internacional

2 Acompanhar o fecho contabilistico mensal, bem como os diversos reports dentro dos prazos predefinidos em linha com os
regulamentos contabilistico-financeiros existentes no grupo

5 Elaborar o report mensal, tri e anual, do a fiabilidade da informagdo de forma atempada e fundamentada com a
andlise necessaria

6 Identificar e impl. opor idades de aL receitas, diminuir custos, ganhar eficiéncia, melhorar o sistema de controle
e capacidade operacional das dreas de negécio

7 Analisar os principais indicadores de performance da empresa, realizando as analises adequadas que conduzam aos planos de

acgdo concretos ( criando e monitorizando os corres pondentes KPI's)

8  Elaborar e controlar o budget e respectivos forecasts da empresa, e providenciar o reporte e andlise financeira regular

Articular informagdo econdmica e de gestdo, com as restantes dreas organizacionais a gestdo econdmica e operacional da

9
empresa
10 Assegurar o cumprimento dos procedi s do Si Ir do de Gestdo da sua abilidade
COMPETENCIAS RELACIONAIS

CR1 Pensamento Analitico

CR2 Planeamento e Organizagdo
CR2 Orientacdo para o servigo
CR4A  Visdo estratégica

CR5  Proatividade e dinamismo

COMPETENCIAS TECNICAS

CT1  Dominio das ferramentas Office, nomeadamente Excel
CT2 Programas de Gestdo (PHC, Primavera, Sage, entre outros)
CT3  Dominio da lingua inglesa: minimo B2

CT4  Conhecimentos na drea de contabilidade

CT5  Conhecimento na drea fiscal

CT5 Conhecimento na drea financeira

REQUISITOS DE ACESSO A FUNCAD
Licenciatura preferencialmente em dreas de Gestdo, Economia, Contabilidade e Fiscalidade
Experiéncia superior a 5 anos em Controlo de Gestdao

CR1;CR2; CR3; CRY;
CT1;CT2; CT4; CTS;
(=]
CR1;CR2; CR3; CRS;
CT1;CT2;CT3;CT4;
CT5;CTe

CR1; CR2; CR3; CRS;
CT1;C72; €T3, CT4;
76

CR1;CR2; CR3; CT1;
cT4;CT6

CR1; CR2; CR3; CR4;
CRS; CT1: CT2; CT3;
€T4; CT5; CT6

CR1; CR3; CR4; CR5;
CT4; CT5; CT6
CR1; CR3; CR4; CT1;

CT4;CTS; CTe

CR1; CR2; CR3; CR4;
CT4; CT5; CT6

CR1;CR2; CR3; CRY;
CRS; CT3; CT4; CT6

CR2; CR5; CT1; CT2;
C€T4; CT5; CT6
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PERFIL FUNCIONAL

.

prospectiva

MONOGRAFIA DA FUNCAO

N2 Colaborador:

Nome:

Fungdo: Engenheiro Projetista - Estruturas
Departamento: Projeto

Reporte direto: Coordenador de Projeto

MISSAD

Elaborar e executar projetos de engenharia, preparando especificagbes, desenhos, técnicas de execugdo e recursos necessarios para
possibilitar a construgdo, montagem, funcionamento, manutengdo e reparo de instalagdes e equipamentos.

RESPONSABILIDADES/TAREFAS

Elaborar e interpretar esbogos de plantas topogréficas e outros, conforme normas técnicas, utilizando instrumentos de desenho,
1 aplicando efou baseando-se em célculos, dados compilados, registros, entre outros para demonstrar as caracteristicas técnicas e

funcionais da obra

=t Conceber e desenvolver projectos, e elaborar, com fundamentagdo, pareceres, recomendagdes e estudos com vista a preparar CR1; CR2: CR4: CRS:
tomadas de decisdo CT1:CT3;CT4
3 Submeter esbogos desenvolvidos a apreciagdo superior, fornecendo as explicagdes oportunas, para possibilitar corregbes e CR2; CR3; CR4; CRS;
ajustes necessarios CT3; (T4
" Elaborar desenhos dos projetos, definindo suas caracteristicas e determinando os estigios de execugdo e outros elementos T,
técnicos R
. A o CR2; CR3; CR4; CRS;
5  Modificar, redesenhar e atualizar os desenhos existentes, de acordo com as necessidades ©T3: CT4: CT5
& Proceder levantamentos e medigdes de edificagbes, ambientes e locagdes de tudo que seja necessario, afeto ao trabalho, para CR1:CR3: CR4; CT3;
posterior execugdo dos desenhos cT4
7 Elaborar as minutas das memdrias descritivas, baseando-se em plantas e mapas desenhados, identificando divisas e possiveis CR1;CR4; CT1; CT3;
confrontagdes das dreas representadas CT4;CTs
8 Conceber, ad: e aplicarm los e procedi em dominios técnico-cientificos ERNICRA O, 12t
F CT4; CT5
COMPETENCIAS RELACIONAIS

CR1 Pensamento Analitico

CR2 Tenacidade/Perseveranga
CR3 Iniciativa

CR4  Flexibilidade/Adaptabilidade
CR5 Trabalho em equipa

COMPETENCIAS TECNICAS
CT1 STR Vision CPM (ou idéntico)
CT2  Excel

CT3  AutoCAD
T4 SAP2000
CTS  CSIxRevit (ou idéntico)

REQUISITOS DE ACESSO A FUNGAO

Licenciatura pré-bolonha ou Mestrado pds-Bolonha preferencialmente em dreas de Engenharia Civil

Especializagdo na drea de Estruturas (preferencial)

Experiéncia superior a 2 anos em projetos de estruturas

Experiéncia em obra da especialidade (preferencial)

Inscritos na Ordem dos Engenheiros (OE) ou Ordem dos Engenheiros Técnicos (OET)

Revisdo: jun/18

MATRIZ

CR1; CR2; CR4; CRS;
CT1; CT2; CT4; CT5
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prospectiva
PERFIL FUNCIONAL
MONOGRAFIA DA FUNCAD
N® Colaborador: Revisdo: jun/18
Nome:
Fungdo: Técnico Superior de Gestdo - Contabilidade
Departamento: Adminis trativo-Financeiro (DAF)
Reporte direto: Controller de Gestdo / Administragdo
MissAo

Assegurar eficientemente a apresentagdo da situagdo econdmica e financeira da Prospectiva, 5.A, com base nos instrumentos de
contabilidade e gestio.

RESPONSABILIDADES/TAREFAS MATRIZ

& & CR1; CR2; CR3; CR4;
1 Apoiar na definicio do orcamento anual €RS: €T, €T3, €74

Acompanhar a drea de contabilidade na execugio e elaboragio de todos os documentos de carcter contabilistico assegurando o O 1 CR2I CR3: CR4;

2 ; ) CRS; CT1; CT2; €T3;
cumprimento de todas as obrigacdes contabilisticas cT4

3 Apoiar na elaboragdo dos elementos contabillsticos, bem como o encerramento mensal e anual de contas em cada uma das CR1; CR2; CR3; CR4;
unidades de negdcios a nivel nacional CT1;CT2:C73

a Acompanhar o fecho contabilistico mensal, bem come os diversos reports dentro dos prazos predefinidos em linha com os E:;'c;i'if;'i:;'
regulamentos contabilistico-financeiros existentes na empresa. ’ C}A A e

5  Analisar e negociar os contratos de comunicacdes, seguros e leasings da empresa CR1;CR3; CR4; CT4

& Elaborar o report mensal, trimestral e anual, assegurando a fiabilidade da informacdo de forma atempada e fundamentada CR2; CR3; CT1; CT2;
relativo 3s comunicagBes, seguros, leasings T4

7 Identificar e impl oportunidades de al receitas, diminuir custos, ganhar eficiéncia, melhorar o sistema de controle  cr1;CR3; CRa; CT3;
e capacidade operacional cT4

i Analisar os principais indicadores de performance da sua area de atuacdo, realizando as analises adequadas que conduzam aos CR1; CR3; CR4; CT1;
planos de acgdo concretos (criando e itorizando os corres pondentes KPI's) CT2;CT3;CT4

9  Elaborar e controlar o budget para processos de leasings efou rentings para aquisi¢gdo de viaturas e equipamentos CR1; CR2; CR3; CR4

i Apolar a Controller de Gest3o assegurando informacdo econémica e de gest3o, com as restantes dreas organizacionais a gestio CR1; CR3; CR4; CRS;

econdmica e operacional da empresa CT1;CT3;CTa

CR2; CR3; CR4; CRS;

11 Assegurar o cumprimento dos procedimentos do Sistema Integrado de Gestdo da sua responsabilidade CTi:CT3: CT4

COMPETENCIAS RELACIONAIS
CR1  Pensamento Analitico

CR2 Planeamento e Organizagio
CR3  Orientacdo para o servico
CR4 Capacidade de execugdo
CR5 Trabalho em equipa

COMPETENCIAS TECNICAS

CT1  Dominio das ferramentas Office, nomeadamente Excel
CT2  Programas de Gestdo (PHC, Primavera, Sage, entre outros)
€T3  Conhecimentos na drea de contabilidade

CT4  Conhecimentos na drea financeira

REQUISITOS DE ACESS0 A FUNCAO
Licenciatura preferencialmente em dreas de Gest3o, Economia, Contabilidade e Fiscalidade
Experiéncia superior a 3 anos em Contabilidade, Economia, Preferéncia em Controlo de Gestdo

102



ANEXO 6 — FICHA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

>

prospectiva

(Sied

FICHA DEAV% DE DESEMPENHO

N2 Colaborador: Revisio: jun/18
Nome:
Fungiio: Coordenador de Projeto
Departamento: Projeto
Avaliador: Data:
MISSAD
Garartir o pl & indicad dos projetos. Coordenando & supervisionando as equipas responsdveis pela de inf Bes e &
dos projetos.
RESPONSABILIDADES/TAREFAS MATRIZ
1 a ad el iculaglio da equipa de projecto em funglio das da obra, af deea ibilidade técnica das CR1; CR2; CR3; CR4;
solugbes a adoptar dentro dos condic e dos o progH do Cliente, CT1; CT2; CT3; CT4
2 Assegurar a compatibilidade entre as pegas & escritas, ias @ tdo da obra de modo a promover a sua integridade e a sua CR1; CR3; CR4; CRS;
coeréncia,

CT1; CT3;CT4; CTS
CR1; CR2; CR3; CR4;
CT1;CT3; CT4

CR1; CR2; CR4; CT1;
CT2; CT4; CT5; CT6

3 Actuar junto do Cliente, em colaboragdo com os autores do projecto, no sentido de promover o esclarecimento do relevo das opgdes de concepgio ou de
construgdo no custo ou eficiéncia da obra, sempre que aguele o solicite ou justifique.

e alak

4 Verificar na e o dos o respeito pelas normas legais e
de gestio territorial sem prejuizo dos deveres proprios de cada autor de projecto.

s tantes de i

Instruir o processo relativo & constituigio da equipa do projecto, o qual inclul a identificagiio completa de todos os seus elementos, copia dos contratos
5 celebrados para a elaboragio do projects, copia dos termos de responsabilidade do projecto, cdpia dos comprovativos da contratacio do seguro de
responsabilidade civil nos termos do ar®. 24 do Dec. Lei 31/2009 de 3 de Julho.

CR1; CR3; CTR4; CRS;
CT1;CT2, CT5

" a o de 55T durante a elaboraglio do Projecto, visando a aplicagio dos gerais de em CRI1; CR2; CR3; CR4;
cumprimento da legislagio em vigor. €T1; T2:CT4
7 Colaborar com os autores do projecto, no sentido de promover o esclarecimento do relevo das opgdes de ou de it ficié da CR1; CR2; CR3; CR4;
obra, sempre que aguele o solicite ou justifique. CT1;CT2; CT4
I A 3, CR1; CR2; CR4; CRS;
& Participar no esclarecimento de que sejam @ Equipa de Projecto que lidera. ©T1; 072 CT4
Como o Colaborador se sente (te gioa A liagdo do mesma)
Areas de desenvolver =1} Observagbes
e x ST
Eunmms RELACIONAIS | Objetivo Esperado | =l | %
CR1 Orientagho para resultados 15% ]
CA2 Reladonamento interpessoal 15% o
CR3 Flexibilidade/Adaptabilidade 205 o 305 o
CRA Orientagho para o servigo 15% o
CRS Lderanca 5% o
100%
COMPETENCIAS TECNICAS Objetivo Esperada lisgio Anual  Ponderagio i % Dimensio
" Auténoma (elaborar alteragdes, comandos 1 B
CT1 AutoCAD especificos) 5% o
€12 Gestdo de Projetos (Microsoft Project) Avancado Iu:ntroro-de t:m.pm,’l refas para 0% o 10% o
CT3 Inghts Nivel B2, falado e escrito 25% o
100%
| = 1 =T
R SN o 1 i Parcelar i
01 Entrega dos relatorios de projeto Até ao dia 5 do més seguinte ao da entrega 5% o
Inexisténda de reclamacBes gravosas sobre os
02 Ssatisfagio do Cliente projetos 25% [} 0% 0
03 | Realizar os projetas *an time” Coneluir 0s projetos no lempo previsto e com 0% o
100% 100%
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ANEXO 7 - MANUAL DE GESTAO DE DESEMPENHO

MANUAL DO
Sistema de Gestdo

de Desempenho

Neste Manual ird encontrar as linhas orientadoras de referéncia do Sistema de Gestdo do

Desempenho (SGD) da Prospectiva.
Neste documento encontram-se apresentadas vdrias dreas/temdticas sobre os
fundamentos conceptuais, técnicos e operacionais relativos ao SGD, por forma a facilitar

a sua compreensdo e respetiva aplicabilidade pelos respetivos intervenientes.

A Prospectiva considera que qualquer dos intervenientes contemplados neste Manual

sejam elementos ativos na gestdo continua do seu desempenho

Pretende-se que este Manual seja de cardcter dindmico, podendo ser revisto e atualizado

de acordo com as necessidades da Prospectiva.
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APROVACAO DO DOCUMENTO

Nome e
Assinatura
Elaborado por CRH Miguel Barbosa 20/03/2018
Aprovado por ADM Pilar Brito
REGISTO DE ALTERACOES

Edicao Data Capitulo Pagina Alterada Motivo
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1. Introducao

O Sistema de Gestdo do Desempenho (SGD) constitui um processo essencial ao nivel da

gestdo de Recursos Humanos de uma Organizagao.

Para a Prospectiva, o Sistema de Gestdo do Desempenho ¢ um elemento-chave do
desenvolvimento do nosso capital humano, tendo este manual, aplicacio em todos os

Departamentos e Fungdes, ira permitir:

v 0 alinhamento da estratégia, objetivos, valores e missdo da Prospectiva;

v O desenvolvimento de competéncias e, por consequéncia, de cada colaborador;

v Promover a comunicacao, estabelecendo com um instrumento essencial entre chefias
e colaboradores;

v" Melhorar o desempenho individual e, consequentemente da Organizacéo;

v" Uma andlise sistematica e estruturada do desempenho dos colaboradores, de acordo
com critérios de avalia¢do conhecidos e mensuraveis que permitam diferenciar os
diferentes desempenhos;

v Gerir expectativas individuais;

v Harmonizar e potenciar a gestédo de desempenho como ferramenta de gestéo.

Entendemos assim, que gerir o desempenho ¢ mais do que avaliar. Apostamos num
acompanhamento continuo do desempenho individual que se focaliza em objetivos,
corrigindo possiveis desvios e orienta cada colaborador potenciando os seus resultados e,

consequentemente, do seu Departamento ¢ da Prospectiva.

Com este SGD, a Prospectiva pretende promover o desenvolvimento dos seus colaboradores
com enfoque nas suas responsabilidades, por forma a alinhar as reais expectativas da
Administracao e os resultados atingidos, com enfoque no atingimento de uma cultura de

qualidade e de exceléncia.
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2. Principios da Gestao de Desempenho

Este sistema tem por base recompensar desempenhos superiores e identificar oportunidades

de melhoria. Acreditamos para que tal seja possivel, € necessario assegurar a prossecugao

dos seguintes principios gerais:

[

Responsabilizacdo € Desenvolvimento ]

(s )

competéncias que sustentam a Organizagdo, cada departamento e perfis funcionais. Pretende-se, assim,

GD constitui-se como um processo centrado no desenvolvimento, orientado pela gestdo de objetivos

apoiar os colaboradores na reflexdo sobre o seu proprio desempenho e no impacto deste na Organizacao,

tornando-os agentes ativos (em conjunto com as respetivas chefias) no seu processo de evolucdo

\proﬁssional. /

Transparéncia e Imparcialidade ]

Grande parte do sucesso do SGD deve-se aos objetivos (estratégicos, departamentais e individuais) serem
conhecidos por todos os elementos que constituem a Organizagdo, assegurando a utilizagdo de critérios

objetivos e mensuraveis, assentes em indicadores de desempenho.

Transparéncia e Imparcialidade ]

~

fPara um SGD de sucesso requer que este esteja alinhado com a missdo, valores e estratégia da
Organizacdo e que se encontrem traduzidos em termos departamentais e individuais (desempenho
individual). O SGD da Prospectiva assenta na analise e avaliacdo de critérios qualitativos (competéncias,

de acordo com o perfil funcional) e quantitativos (objetivos), de acordo com uma escala de desempenho

kpor critério e global. /

Eficiéncia e Eficacia ]

/Gerir o desempenho é um processo continuo de analise, aplicacdo, feedback e aferigdo de resultados\
dentro de um determinado periodo. Exige otimizar continuamente as operagdes procurando a
maximizagdo do rendimento. A gestdo do desempenho ¢é encarada de forma abrangente, ndo estando
circunscrita apenas aos momentos avaliativos ou outros. De forma regular, os diferentes agentes
intervenientes neste processo devem ser capazes de analisar o desempenho, procurar ou fornecer

feedback construtivo e empreender ac¢des de melhoria, alinhadas com objetivos previamente

Qstabelecidos. /
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3. Intervenientes e principais responsabilidades

Existem alguns tipos de SGD, mas sdo distintos, essencialmente, na designacdo dos

avaliadores tidos na avaliacao:

Y / § %
clientes J chefis clizntes

\Subordinados | Pares

Figura 1 — Tipos de Avaliaciao

O SGD da Prospectiva tem por base um sistema a 90°, ou seja, implica que o desempenho
de cada colaborador ¢ gerido e avaliado exclusivamente pela sua chefia hierarquica. Este
sistema de avaliagdo implica que cada chefia assuma um papel de enorme responsabilidade
pelo desenvolvimento da equipa e de cada um dos colaboradores que lhe reporta
hierarquicamente. Pretende-se, também, que cada colaborador se aplique, de forma ativa, no

seu proprio processo de desempenho.

Este SGD prevé a existéncia de varios intervenientes, com diferentes papéis/
responsabilidades no processo. Os intervenientes no processo de gestdo do desempenho sio:
o Avaliado, o Avaliador, o Coordenador dos Recursos Humanos ¢ a Administragdo da

Prospectiva.

Coordenador RH
Administracio Avaliador

Gere e Harmoniza
Aprova [ Decide o processo f Trata Define / Avalia
a informacdo

Figura 2 — Intervenientes no processo de gestio do desempenho
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Administracao

Responsabilidades:

v

v
v

Aprova o modelo conceptual do Sistema de Gestdo de Desempenho, os principios
operacionais e os principios de harmonizagao de resultados;

Propde os objetivos estratégicos e operacionais de avaliacao global da Prospectiva;
Aprova os perfis de competéncias;

Altera ou homologa as avaliagdes anuais dos colaboradores no final do processo
avaliativo;

Harmoniza e aprova os objetivos.

Coordenador de Recursos Humanos

Responsabilidades:

v

v
v
v

AN

Assegura todas as diligéncias inerentes ao processo e a divulgacao do SGD;

Garante a comunicacao e formacao necessaria a implementagao do SGD;
Acompanha o cumprimento da calendarizagao do processo;

Garante a homogeneizacdo e uniformizacao dos critérios, por parte das hierarquias
diretas, no estabelecimento dos objetivos individuais;

Planeia, coordena e acompanha o processo de avaliagao;

Identifica o conjunto de avaliadores e avaliados abrangidos;

Assessoria as chefias diretas, garantindo a homogeneizagdo e uniformizagdo dos
critérios, por parte das mesmas, no processo de avaliagdo dos fatores objetivos e
competéncias;

Garante o correto preenchimento dos formularios utilizados na avaliagao;

Analisa os resultados de avaliacdo de desempenho propostos pela hierarquia direta,
globalmente e por area, com vista a assegurar a aplicacdo harmoniosa do processo;
Elabora o relatério anual de desempenho a apresentar 8 Administracao;

Informa a hierarquia direta sobre as conclusdes da analise efetuada aos resultados
propostos;

Efetua os reajustes ao SGD e documentos de suporte quando pertinente.
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Avaliador

Responsabilidades:

v
v

v

Assegura, juntamente com o avaliado, o estabelecimento dos objetivos individuais;
Define e acorda, juntamente com o avaliado, os indicadores de desempenho (metas e
as escalas de avaliacdo dos objetivos);

Comunica ao avaliado o perfil de competéncias a avaliar;

Remete as avaliagdes por si propostas para analise da Coordenagdo de Recursos
Humanos ¢ Administragao;

Avalia e comunica aos que lhe reportam diretamente os resultados e o desempenho
verificado, mediante reunido presencial;

Assegura o cumprimento do cronograma, organizando e realizando a entrevista com
o avaliado;

Identifica e pondera necessidades de desenvolvimento individual e potencial de
evolucao, e define o respetivo plano;

Valida e assume a responsabilidade final pela avaliagdo produzida pelo proprio.

Avaliado

Responsabilidades:

v

<\

Participa no processo de defini¢do dos objetivos individuais em conjunto com a sua
hierarquia direta;

Toma conhecimento do perfil de competéncias requerido;

Define juntamente com a sua hierarquia direta os indicadores de desempenho que lhe
sejam aplicaveis;

Acompanha a concretizacdo dos objetivos;

Efetua a sua autoavaliacdo no prazo estabelecido para o efeito no cronograma;
Formaliza a sua participacdo no processo, através da participagdo nas entrevistas,
feedback e final, de avaliagao de desempenho;

Cumpre com o plano de desenvolvimento individual definido.
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Situagdes de Excegdo

Alteracdo de Hierarquia Direta

Caso durante o periodo de andlise se verifique alteragdo da hierarquia direta, a
responsabilidade de avaliag@o recai sobre a hierarquia direta a quem o trabalhador reportou
durante mais tempo. No entanto, se o colaborador tenha reportado durante o0 mesmo periodo
de tempo, a mais que uma hierarquia direta, a responsabilidade de avaliagdo recai sobre a

hierarquia direta a data de avaliacao.

De salientar, que aquando da avaliacdo, ¢ recomendédvel que a hierarquia direta com a
responsabilidade de avaliagdo envolva/ ausculte a(s) outra(s) hierarquia(s) direta(s), para o(s)
periodo(s) em questdo, e esclarega eventuais duvidas, aplicando os principios gerais

definidos neste documento.

Alteracdo de Funcdes

Durante o periodo de andlise se verifique alteracdo de funcdo, aplica-se a regra de
proporcionalidade aos resultados de avaliagdo atribuidos no desempenho de cada fungao. Isto
¢, sempre que se verificar uma alteracao de fungao (= de 3 meses) tera que ser elaborado um
processo de avaliagao distinto, por parte da respetiva hierarquia direta, sobre o desempenho

do trabalhador no exercicio de cada fungao.

Auséncia da Hierarquia Direta

Em caso de auséncia e/ou caso seja impossivel a hierarquia direta efetuar a avaliacdo, a

avaliacdo sera efetuada por quem se encontra a substituir.
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4. Dimensdes de Gestiao de Desempenho

O SGD engloba trés diferentes dimensdes fundamentais para gerir o desempenho:
competéncias relacionais, competéncias técnicas e objetivos. Estas dimensdes servirdo para
alcangar os resultados pretendidos, no qual serd considerada a avaliacdo de desempenho

propriamente dita.

Este sistema contempla uma quarta dimensdo: Desenvolvimento Pessoal. Embora esta
dimensao ndo tenha um impacto direto no processo avaliativo, a sua aplicag¢do ¢ considerada
prioritaria, visto ter repercussdo direta no desenvolvimento pessoal do colaborador e

consequentemente melhoria do nivel de proficiéncia profissional.

Sistema da Gestio de Desempenho (Dimensdes)

Competénciaz a
desenvolvar

Figura 3 - Dimensdes do Sistema de Gestiao de Desempenho
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4.1. Competéncias Relacionais (Objetivos Qualitativos)

As Competéncias Relacionais (objetivos qualitativos) referem-se ao desempenho qualitativo
do colaborador face as competéncias relacionais consideradas como “criticas” para a fungao.
Sera com base nestas competéncias relacionais (identificadas no Catalogo de Competéncias)

que ird basear-se a gestdo do desempenho e a inerente avaliacdo desta dimensao.

Para cada competéncia sdo definidos 5 (cinco) niveis de proficiéncia. Estes niveis de
proficiéncia explanam a evolucdao de conhecimentos associados a cada competéncia. Assim
sendo, o progresso dos indicadores relacionais permite avaliar o grau de desenvolvimento de
cada competéncia de acordo com uma escala nominal, de 1 (um) a 5 (cinco), sendo 1 o grau
minimo e 5 o grau maximo. Importa referir que o desenvolvimento dos indicadores
relacionais ¢ de indole crescente e cumulativo, ou seja, se o colaborador ¢ avaliado numa
determinada competéncia com nivel 3 (trés) assume-se que esse colaborador possui o

comportamento descrito infra.

As avaliagdes de competéncias expressas em nivel 5 (Excelente) tém de ser justificadas pela
hierarquia direta. Adicionalmente, quando confrontada a avaliagdo da hierarquia direta com
a autoavaliagdo (obrigatdria) e nos casos em que se verifiquem discrepancias significativas,

estas t€ém de ser justificadas, quer pela hierarquia direta quer pelo avaliado.

Estas 5 (cinco) competéncias estardo consideradas em cada perfil funcional de cada fungao.
No entanto, serd provavel que algumas das competéncias relacionais sejam consideradas,

simultaneamente, na componente “Desenvolvimento Pessoal”.

4.1.1. Avaliagcao das Competéncias Relacionais (Objetivos Qualitativos)

E importante referir que os coeficientes de ponderagio a aplicar (consultar capitulo 4.4),
aferem de forma diferente cada um dos fatores, de acordo com o grupo funcional/categoria

onde o avaliado se insere.
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A avaliagdo das competéncias para cada colaborador ¢ efetuada mediante a selecdo de 5
(cinco) competéncias consideradas como “criticas” para o desempenho da respetiva funcao,
tendo em consideragdo os comportamentos observados / demonstrados no contexto das

competéncias identificadas preliminarmente.

A selecdo das competéncias a avaliar € realizada pela chefia direta, em consonancia com o
colaborador, dando prioridade ao desenvolvimento das competéncias criticas do perfil

funcional.

Através da avaliagdo de cada competéncia, sera possivel identificar o gap (diferencga)
existente entre o desempenho real e o desejavel, face a avaliagdo de “3-Adequado” das

competéncias requeridas.

E de extrema importancia que a avaliagcdo seja construida através de factos concretos e
observados durante o periodo em analise e tendo como referéncia os niveis de proficiéncia,

integrando indicadores comportamentais que facilitem o desempenho.

A cada competéncia avaliada, a chefia direta atribuird uma ponderacao, sendo que o resultado
final da avaliacdo das competéncias sera calculado com base na média aritmética simples das

diversas competéncias, podendo variar numa escala continuade 1 a 5.

1 2 3 4 5
Melhoria Melhoria Adequado Ponto Forte Excelente
Urgente

1-Melhoria Urgente - Ndo demonstra os comportamentos/conhecimentos requeridos

2-Melhoria - Demonstra, de forma parcial, os comportamentos/conhecimentos requeridos
3-Adequado - Demonstra, de forma consistente, os comportamentos/conhecimentos regueridos
4-Ponto Forte - Demonstra comportamentos/conhecimentos gue excedem o requerido
5-Excelente - Demonstra comportamentos/conhecimentos excecionais

Figura 4 - Escalas de Avaliagdo de competéncias relacionais

A ponderagdo de cada competéncia relacional ¢ atribuida pela chefia direta, tendo em conta
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a respetiva importancia para o desempenho da fun¢do, de forma a que o resultado da
avaliacao global das competéncias relacionais corresponda a soma ponderada das diferentes

competéncias, sendo que o total da percentagem das ponderagdes tera de ser igual a “100%:

COMPETENCIAS RELACIONAIS Ponderagdo

u Pensamento Analitico 15%
H Qualidade de Servico 15%
H Focalizacdo na Solugdo 20%

H Comunicacdo 15%

H Lideranga 35%

Figura 5 - Exemplo de indicacdao das competéncias relacionais e da respetiva percentagem de

ponderacao a atribuir pela chefia para a funcao de Coordenador de Projeto.

A avaliagdo das competéncias relacionais ¢ efetuada tendo como referéncia os
comportamentos observados/demonstrados tendo em consideragdo cada competéncia

identificada - consideradas as mais relevantes para o desempenho eficaz da fungao.

A avaliagdo deverd ter em conta o periodo em andlise, assim como os niveis de proficiéncia
- que integram indicadores relacionais que facilitam o posicionamento do desempenho,

possibilitando a identificagao do gap existente entre o desempenho real e o expectavel.

O resultado da avaliagdo das competéncias corresponde ao peso global desta dimensao,

considerando a ponderagado individual de cada competéncia avaliada.

e ———
Inzercao das Definir o

Perfil Funcional competéncias na objetivo Apurar e analisar

o resultado

{5 competéncias ficha de esperado &3 [ponderado) da

ComporMamentais) avaliacao de respetiva

desempenho ponderacdo sivaliagao

Figura 6 - Processo de identificacdo e avaliacio de competéncias relacionais

116



4.2. Competéncias Técnicas

As competéncias técnicas explanam o conjunto de conhecimentos especificos para o
exercicio da fungdo, que tém por base o dominio de meios, ferramentas ou instrumentos
associados a uma atividade especializada (por exemplo, idiomas, programas informaticos,
entre outros), assim como a formagdo (académica ou profissional), credenciagdo ou

certificagdo.

Como acontece com as “competéncias relacionais”, nas competéncias técnicas ¢ identificado
igualmente o “objetivo esperado”, onde se indica o que se pretende que seja alcangado em

cada uma das competéncias referenciadas, assim como a escala de avaliacao.

Deverdo ser identificadas 3 competéncias técnicas (no maximo), sendo que o total das
ponderacdes (atribuidas pela chefia) tera de ser igual a “100%”. Ao conjunto das

competéncias técnicas ¢ atribuida uma ponderacao para o calculo da avaliagao global.

COMPETENCIAS TECNICAS Objetivo Esperado Ponderacio

n AutoCAD Autdnomo [Elab[_:nrar alteracdes, _—
comandos especificos)

Avancado (controlo de tempos, tarefas

Microsoft Project para pagamento, faturagio e outros 40%
fins empresariais)
=1 Inglas Nivel B2, falado e escrito 25%

Figura 7 - Exemplo de 3 competéncias técnicas, dos objetivos esperados para cada uma, e da respetiva
ponderacio para a funcio de Coordenador de Projeto.

Importante referir que estas competéncias, na sua maioria provenientes do aperfeicoamento
técnico desenvolvido pelo colaborador, dessa forma ao analisar uma eventual necessidade de
melhoria do nivel de proficiéncia, deverd ser levado em conta os meios e processos
necessarios para atingir, isto ¢, € essencial verificar se o colaborador ao longo do ano investiu

em autoformacao, cursos de formacao, entre outros.

|dentificacao das
competéncias tecnicas Definir o objetivo
Perfil Funcional a desenvolver esperado e 4 respetiva

Apurar e analisar o
resultado (ponderado)

da avaliaggo

ponderacan
[até 3 competéncias)

Figura 8 - Processo de identificagcdo e avaliacdo de competéncias técnicas
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4.3. Objetivos (Quantitativos)

r

Na defini¢do destes objetivos € essencial que haja um alinhamento entre os objetivos
estratégicos da Prospectiva, com os objetivos departamentais, culminando nos objetivos
individuais dos colaboradores, no entanto estes objetivos quantitativos devem ser encarados

como indicadores de desempenho individual e ndo indicadores de gestdo do departamento.

A concretizagao dos objetivos definidos deve ter um acompanhamento e controlo periddico
(definido consoante o objetivo), por parte do colaborador assim como, da sua chefia direta,

proporcionando a esta ultima:

e Avaliar a eficiéncia e a eficacia (produtividade) do trabalho desenvolvido;
e Identificar desvios face a estratégia delineada e acionar medidas corretivas;
e Identificar oportunidades de melhoria;

e Promover o alinhamento organizacional e funcional.

Este momento da gestdo do desempenho, devera ser desenvolvido no inicio do ano, onde as
chefias diretas em cooperagdo com os colaboradores definem 3 (trés) a 5 (cinco) objetivos

quantitativos a atingir tendo em conta as suas fungdes/responsabilidades funcionais.

A defini¢do de objetivos quantitativos devera ser efetuada de acordo com o método SMART

que, a titulo de interesse, sera referenciado mais a frente.

4.3.1. Avaliaciao dos Objetivos (Quantitativos)

A definicdo dos objetivos quantitativos pressupde a definicdo de uma métrica (critério de
avaliacdo) para cada um, de modo a possibilitar, de forma objetiva e justa, a avaliagdo final
do desempenho do colaborador. Dessa forma foi definida uma escala, impar de 5 niveis, que
permitird apurar os resultados, assim como, intervalos de referéncia de forma a facilitar a sua

aplicacao/ operacionalizacao:
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1 2 3 5
Muito aquém de | Aquém do objetivo | Cumpre o objetivo

objetivo amplamente o
objetivo
< 75% [75% - 50%[ [90%5 - 105%[ [105% - 120%([ = 120%

INTERVALOS DE REFERENCIA PARA CONCRETIZACAO DOS OBJETIVOS

Figura 9 - Escala de avaliacao dos objetivos e respetivas escalas de referéncia de concretizacio

A concretizacdo dos objetivos definidos deve ser alvo de monitorizag@o continua, através de
um acompanhamento proximo e peridodico entre chefias e os colaboradores. Este
acompanhamento ¢ efetuado tendo a natureza de cada objetivo, de forma a detetar pontos
fortes e pontos de melhoria para a concretizagdo dos objetivos, minimizando possiveis

desvios.

E sempre desejavel que os objetivos tenham a mesma escala de avaliacdo (5 niveis), no
entanto em alguns casos podera nao ser possivel, embora o essencial ¢ que a chefia direta
defina a priori com o colaborador a respetiva correspondéncia dos niveis entre o objetivo

esperado e o nivel de proficiéncia.

A semelhanga do que acontece nas competéncias relacionais e técnicas, a chefia deve atribuir

a cada objetivo uma determinada ponderacao, onde o total seja 100%.

CBJETIVOS Objetivo Esperado A\f:jglao Ponderacic
1 Ent_rega o lelifinsios e Até ao dia 5 do més seguinte ao da entrega 3 A5%
projeto
2 Satisfacdo do Cliente Inexisténcia de reclamagdes gravosas sobre os projetos 4 25%
Concluir os projetos no tempo previsto e com qualidade
3 Realizar os projetos "on time" prol pop q 4 30%
como definide na prosposta
100%6

Figura 10 - Exemplo da indicac¢iio dos objetivos quantitativos e dos objetivos esperados para cada um,

do nivel obtido na avaliacio final

Os resultados dos objetivos sdo obtidos tendo em consideracao o peso global desta dimensao

e a ponderacao de cada um dos objetivos definidos.
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e — e e —— e
Apurar e analisar

Definicdo dos
o resultado

Dbjetivos Defiicio da
ponderacao a

cada objetivo

Objetivos Individuais Crlerers {ponderado) da
avaliacdo dos
objetivos

Departamentdis Fscal
£ Z a 5 objetivos ia‘ dE.
Proficiencia

Figura 11 - Processo de defini¢ciio e avaliaciao dos objetivos
4.3.1.1. Definir objetivos — Método SMART

Na definicdo dos objetivos (quantitativos) os avaliadores e avaliados devem ter em conta
alguns critérios de forma a definirem objetivos verdadeiramente estratégicos e ndo apenas
definir uma atividade, inten¢do ou vontade. Dessa forma, a defini¢do de cada objetivo devera
ter em conta o0 método SMART obedecendo a determinados critérios de qualidade, sendo

eles:

Atividades

(n3o sdo objetivos) Lt

- Reduzir atrasos no inicio do programa em x %;

Conduzir e assegurar a manutencio da viatura < Assegurar a inexisténcia de ndo conformidades
nas auditorias de seguranca.

Gerir o orcamento + Reduzir custos emn x % até 31/12/2018;

<indice de satisfacdo do cliente no final do anc
situado em x %;

~Reducdo do tempo médio de espera para
atendimento em x %.

Atender com gualidade o cliente

Quadro 1 - Atividades VS Objetivos

Reforga-se que os objetivos ndo deverdo ser atividades, mas sim resultados dessas mesmas
atividades associadas a fun¢do. Exemplos de atividades e alguns objetivos que delas podem

ser estabelecidos:

(Specific) (Measurable) {Attainable) (Realistic) {Time bound)

Especificos Mensuraveis Atingiveis Realista Temporizaveis
devem ser formulados de devem ser definidos de deve exisitir a devem ser definidos de devem ser definidos um
forma especifica e forma a poderem ser possibilidade real de forma ousada, ambiciosa prazo, ou seja, de acordo
precisa, estando medidos 2 analisados em poderem ser alcangados mas realista, com uma data
claramente alocados a termaos do seu grau de pressupondo, no entanto, estabelecida para atingir
uma pessoa / fungdo concretizacdo (valor ou um nivel de esforco algo o resultado

volume) elevade para o seu
alcance
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Outros exemplos de objetivos SMART:

v’ Garantir, que no final de cada més, que todos os mapas de afeta¢des sdo inseridos na
base de dados no prazo maximo de 2 dias ap0s a sua rece¢ao;

v Diminuir o indice global de alteragdes aos projetos em 25% face ao ano anterior, até
31/12/2018;

v Diminuir para 4 dias tteis o tempo médio de resposta aos Concursos Publicos, por e-
mail, até 31/12/2018;

v Desenvolvimento e implementagdo de 2 novos indicadores de atividade até ao
30/06/2018;

v Redugdo do tempo médio de desenvolvimento de processos disciplinares para 1 dia.

De forma a auxiliar a defini¢ao dos objetivos, na elaboragdo dos mesmos terdo de responder

a questdes como:

e Oqué?

o (Quanto?

e Quando?
Exemplo:

“Garantir, que no final de cada més, que todos os mapas de afetacfes sdo inseridos na base

de dados no prazo méximo de 2 dias ap0s a sua rece¢do”
O qué? “todos os mapas de afetagdes sdo inseridos na base de dados”
Quanto? “no maximo de 2 dias apos a sua rece¢do”
Quando? “no final de cada més”

4.4. Avaliacao Global

A avaliacdo global traduz o valor/score global do desempenho do colaborador, que ¢
determinado pelos resultados obtidos nas trés dimensdes: competéncias relacionais,

competéncias técnicas e objetivos quantitativos.
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Cada dimensao ¢ avaliada de acordo com um coeficiente de ponderacao, que representa o
seu peso relativo na avaliagdo global do desempenho. As ponderacdes atribuidas a cada

dimensao sao diferenciadas de acordo com o nivel de responsabilidade do avaliado:

Quadro 2 - Ponderagdes atribuidas a cada dimensao

% COMPETENCIAS | % COMPETENCIAS

Coordenador
Todas as fungdes com
responsabilidade de chefia e
de gestdo de equipas

60% 30% 10%

Técnico
Todas as funcdes de cardcter
técnico-operacional gue ndo
possuam gestdo de equipas

50% 25% 25%

Assistente
Todas as funcdes de cardcter
operacional gue ndo
possuam gestdo de equipas

40% 20% 40%

O resultado final da avaliagdo global do desempenho sera apurado da seguinte forma:

Resultado da Avaliacdo das
Comp. Relacionais.

+
Ponderacao das
Competéncias Relacionais
Resultado da Avaliacdo das
Comp. Técnicas
+

Resultado da Avaliagdo dos
Objetivos
+

Ponderacdo das

Ponderacio dos Objetivos Competéncias Técnicas

Avaliacdo Global
do Desempenho

Figura 12 - Processo de apuramento da avaliacdo global do desempenho
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Exemplificamos, de seguida, o processo de determinagdo do valor global individual:

Resultado % Resultado

COMPETEMNCIAS RELACIONAIS Avaliagdio Anual Ponderacio Befed o | Dy teeate | O e 2R
1 Pensamento Analitico 4 15% 0,6
2 Qualidade de Servigo 4 15% 0,6
3 Focalizagiio na Solucio 5 20% 1 30% 4,05
4 Comunicagdo 3 15% 0,45
5 Lideranga 4 35% 1.4
Resultado
COMPETENCIAS TECNICAS Avaliac3o Anual Ponderacio ooWB90 % comnetancias
vallacao Anual FoNderacsd oo roclar Dimensdo ..
Tecnicas
1 AutoCAD 3 35% 1,05
2 Gestdo de Projetos (Microsoft Project) 5 A0% 2 10% 4,05
3 Inglés 4 25% 1
— ~_ Resultado % Resultado
OBJETIVOS Avaliagdo Anual Ponderagdo Bareelael Dikiersas WkEh hn
1 Entrega dos relatGrios de projeto 4 455% 1,8
2 satisfaciio do Cliente 5 25% 1,25 50% 435
3 Realizar os projetos "on time" 4 30% 1,2
AVALIACAD GLOBAL
Score Competéncias Relacionais 1,22
Score Competéncias Técnicas 041
Score Objetivos 2,55
Score Global 417 MUITO BOM

Figura 13 - Exemplo da avaliag¢do global de desempenho

No apuramento do score global da avaliagao global ¢ tido em conta uma grandeza de medida

quantitativa e qualitativa.

A medida qualitativa tem o intuito de posicionar o colaborador fase aos restantes pares,
enquanto que a medida quantitativa permite uma analise mais especifica, pormenorizada do

desempenho do colaborador.

A escala de avaliacdo global a aplicar ¢ a seguinte:

Muito abaixo Necessita de Muito Bom Excelente
do esperado melhorar

[1,0a1,9] [2,0a2,9] [3,0a3,9] [4,0 a4,4] [4,5a 5,0]
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A escala de avaliacao global ¢ expressa de acordo com o seguinte:

NiVEL DESCRICAO

Reflete um desempenho claramente aguém das exigéncias basicas da sua funcdo.
O desempenho deve melhorar significativamente dentro de um periodo
prédeterminado, caso o trabalhador permaneca nesta fungio

Muito abaixo do esperado
[1,0a1,9]

Reflete um desempenho que ndo cumpre completamente os requisitos da funcado.

MNecessita de melhorar : } o
O colaborador demonstra capacidade para cumprir a maioria das tarefas, mas

[2.0a25] . - ; .
necessita de maior desenvolvimento, empenho e supervisdo.
Reflete um desempenho rigoroso, que cumpre claramente as exigéncias da
Bom fungdo, e gue se espera habitualmente dagqueles colaboradores que tém
conhecimentos, formacio e experiéncia apropriados para a sua fungdo. Atinge os
[3,0a3,9] !
resultados esperades, podendo por vezes ultrapassa-los. Os trabalhadores com
este resultado levam a cabo a sua miss3o de forma eficaz e profissional.
Reflete um desempenho que supera o esperado nas diferentes manifestacbes do
Muito Bom seu trabalho. O trabalhador demonstra de forma regular resultados
[4,0a4,4] significativamente destacados do normalmente esperado para o desempenho da
fungdo.
Excelente Reflete um desempenho, que de modo claro e constante, traduz o alcance de
[4,5a5,0] resultados excecionais pelo colaborador, em todas as manifestagdes do trabalho.

5. Processo de Gestao de Desempenho

O processo de gestdo de desempenho assegura um ciclo continuo onde o avaliador e o
avaliado interagem regularmente e ¢ suportado em trés etapas: Planeamento,

Acompanhamento e Avaliagao.

PLANEAMENTD
- Apresentacio do Plano de Atividade Anual
- Definic20 & comunicagdo dos objetivos,

indicadores, metas e competéncias

ACDMPANHAMENTO

AVALIACAD

- Awaliagao intercalar para orientar o
desempenho e o dezenvolvimento do
colaborador e respetiva alinhamento com os
objetivos tracados assim como 85
competencias definidaz

- Avaliagio do grau de concretizacio dos
fatores de avaliacao {objetivos e
competancias)

PLAND DE DESENVOLVIMENTO PESSOAL

- ldentificacdo de acdes de desenvolvimento para o colzborador resultante das necezsidades
individuais e organizacionais

Figura 14 - Etapas do processo de gestio do desempenho
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Apesar da avaliagdo de desempenho ser anual, esta ¢ constituida por dois momento de

avaliacdo: avaliagdo de acompanhamento, desenvolvida no fim do final do 1° semestre,

visando orientar o desempenho e o desenvolvimento do colaborador, o seu alinhamento com

o cumprimento dos objetivos e o perfil de competéncias estabelecido; e uma avaliacao final,

esta ja com o intuito de avaliar o grau de concretizagdo do desempenho do colaborador, tendo

como base as dimensdes em causa — competéncias relacionais, técnicas e objetivos.

PLANEAMENTO DO AND SEGUINTE

DEZEMBRO n - 1 a JANEIRO de n

AVALIACRD FINAL

FEVEREIRO n + 1

Figura 15 - Periodicidade e respetivas atividades do ciclo de avaliacio de desempenho

5.1. Caraterizacao do

rocesso de avaliacao

Periodicidade Objetivos e Metodologia
Quais sdo os objetivos?
v" Comunicar ao colaborador os objetivos de desempenho e do perfil de
competéncias
v Definir em conjunto, entre o colaborador e a hierarquia direta, as a¢des a adotar
com o intuito de facilitar a consecug@o dos resultados previstos.
Como?
v A chefia direta em conjunto com o colaborador identifica 3 ou 4 competéncias
relacionais a desenvolver e, por essa via conseguira extrair informagao vital
sobre as necessidades de desenvolvimento para que se consiga atingir a
Planeamento proficiéncia pretendida;

até final de Janeiro ano n

v' A chefia direta identifica 3 a 5 objetivos quantitativos para o colaborador (com
os respetivos indicadores e metas);

v' A chefia direta identifica até 3 competéncias técnicas a desenvolver a partir do
perfil funcional, definindo os niveis de proficiéncia necessario;

v' A chefia direta comunica e chega a acordo com o colaborador sobre as

competéncias e objetivos, efetuado a respetiva ficha

Documentos de suporte:
o  Perfil Funcional — Monografia da Fungao;

e Ficha de Avaliagdo de Desempenho

e C(Catalogo de Competéncia e respetivos niveis de proficiéncia
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Quais sdo os objetivos?
v Conhecer a evolugio dos colaboradores, por referéncia aos objetivos definidos
e ao perfil de competéncias estabelecido;
v' Analisar, qualitativamente, o grau de progresso na concretizagio dos objetivos;
v' Compreender as principais facilidades e dificuldades encontradas na

persecucdo dos mesmos;

v Identificar areas de desenvolvimento e analisar a evolugdo do plano de
desenvolvimento;

v Formular planos de agio ou medidas corretivas, de modo a que os objetivos e
o perfil de competéncias requerido sejam atingidos; | Conhecer melhor as

Acompanhamento idades d .
Julho ano n capacidades da equipa.
Como?

v' Através da realizacio de uma entrevista de progresso realizada entre a
hierarquia direta e o avaliado, para orientar o desempenho e o desenvolvimento
do colaborador, o seu alinhamento com o cumprimento dos objetivos e o perfil
de competéncias estabelecido;

v Permite dar suporte e consisténcia & avaliago final.

Documentos de suporte:

e Ficha de Avaliagdo de Desempenho

e Grelha de Desenvolvimento de Competéncias

e  Plano de Desenvolvimento Individual

Quais sdo os objetivos?
v' Comunicar a apreciacio do desempenho anual ao avaliado, comparando a
evolugdo no desenvolvimento e desempenho realizado ao longo do ano
L com as expectativas para o colaborador e funcdo (de acordo com os
Avaliacao
até ao final de Fevereiro objetivos definidos previamente);
ano n+1

v' Oportunidade de partilha e desenvolvimento, criando um clima de
motivacdo para o colaborador e otimizar o seu desempenho;
v Obter informacio sobre os colaboradores que permita uma gestio eficaz

da equipa.
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Avaliacao
até ao final de Fevereiro
ano n+1 (cont.)

Como?
v Através de uma entrevista de avaliacio entre a chefia e o colaborador onde

se preenche a Ficha de Avaliacdo de Desempenho (contemplando a Ficha
de Autoavalia¢do preenchida pelo colaborador);

v Reconhecer o bom desempenho e identificar em conjunto as
oportunidades de desenvolvimento individual e os novos desafios;

v Definir os objetivos funcionais para o ano seguinte (em nova Ficha de
Avaliagdo do Desempenho);

v Identificar as competéncias a desenvolver (em nova Ficha de Avaliacdo do

Desempenho).

Documentos de suporte:
e Ficha de Avaliagcdo de Desempenho

e Grelha de Desenvolvimento de Competéncias

e Plano de Desenvolvimento Individual

6. Plano de Desenvolvimento Individual

O plano de desenvolvimento individual para a Prospectiva constitui um pilar fundamental do

sistema de avaliagio de desempenho. E formalmente definido na etapa de avaliagdo, sem

prejuizo da sua verificacdo, atualizacdo e registo nas etapas de planeamento e

acompanhamento em fun¢do do progresso nos objetivos estabelecidos. Tem por objetivo

promover a melhoria do desempenho dos colaboradores na sua fun¢do atual, assim como

prepara-los e orienta-los para novos desafios, responsabilidades, exigéncias ou novas fungdes

que se perspetivem.

Para identificar necessidades de desenvolvimento devem ser tidos em conta os seguintes

aspetos:

e Oportunidades de melhoria identificadas na avaliagdo do ano anterior, quer ao nivel

dos objetivos quer ao nivel das competéncias;

e Objetivos individuais que se perspetivam para o periodo de avaliagao;

e Objetivos operacionais e de atividade da Prospectiva;

e Novas tecnologias que venham a ser adotadas no setor;

e Mudangas de fung¢do ou acréscimo de novas responsabilidades.
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Faz parte das responsabilidades da hierarquia direta identificar:

e As principais areas que devem ser alvo de melhoria;
e Asnecessidades de formacdo;

e Asnecessidades de mudanca de fungao ou acréscimo de novas responsabilidades.
Podem fazer parte do plano de desenvolvimento algumas das seguintes medidas:

e Formacgdo presencial em sala;
e Formagao on job;

e Formagao a distancia;

e Autoformacgao;

e Acompanhamento especifico;

e Envolvimento em projetos/iniciativas/agoes.
Cuidados a ter na elaboragdo de um plano de desenvolvimento:

e Ser realista;
e Compativel com os periodos de trabalho e os objetivos definidos;
e Irao encontro das reais necessidades (do colaborador e da Prospectiva);

e FElaborado de forma a poder estar refletido no plano de formagao da Prospectiva.

A implementacdo do plano de desenvolvimento individual deverd ser acompanhada,
periodicamente, pela hierarquia direta e pelo departamento responsdvel pelos recursos

humanos, de modo a promover e verificar a sua eficacia.

7. Orientacdes para a entrevista final

A entrevista final (avaliagdo anual do desenvolvimento pessoal e objetivos funcionais) ¢é
particularmente importante pelo impacto que a informacgdo dai resultante podera ter no
desempenho e motivacao do avaliado e no funcionamento do departamento/Organizacao. As
chefias/avaliadores devem estar particularmente atentas para alguns cuidados e aspetos a

atender antes, durante e depois desta entrevista, para que esta seja, de facto, eficaz.
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Antes

Organizar a informacao que foi recolhendo ao longo do periodo, de forma a explicar,

fundamentar e argumentar a avaliagdo que estd a atribuir, com base em factos

concretos € nao com base em impressoes gerais;

Definir os objetivos de desenvolvimento e funcionais (quantitativos e competéncias

relacionais e técnicas) para o periodo seguinte;

A entrevista deve ser marcada com antecedéncia e exige alguns cuidados:

a) assegurar que a reunido vai decorrer num espago fisico adequado;

b) tomar providéncias para ndo existirem interrupgoes;

¢) informar antecipadamente o colaborador para que este possa preparar-se
convenientemente;

d) informar o colaborador do tempo da reunido com indicagao da hora de inicio e de

fim.

Durante

Depois

Criar um clima aberto e positivo com o propdsito de motivar o colaborador;

Avaliar as competéncias definidas, salientando os aspetos positivos e diagnosticando
os que podem ser melhorados;

Auscultar a opinidao do colaborador, envolvendo-o e responsabilizando-o pelas agdes
a desenvolver futuramente;

Comunicar e gerar consenso sobre os objetivos e competéncias em foco para o
proximo periodo de avaliagao;

Preencher a Ficha de Avaliagao do Desempenho para que o colaborador emita os seus
proprios comentarios e assine;

Terminar a entrevista resumindo o seu contetido e expressando as suas expectativas

em relagdo ao desempenho e desenvolvimento do colaborador.

Depois da entrevista é necessario acompanhar o colaborador no seu processo de

desenvolvimento e melhoria continua, tendo como base o planeamento efetuado para o

periodo seguinte.
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8. Fatores que distorcem a avaliacido

Por muito bem construido que esteja um sistema de gestdo do desempenho, principalmente
a sua vertente avaliativa, € necessario o ter em conta alguns fatores que podem influenciar
e/ou distorcer a realidade — favoravel ou desfavoravelmente. Por isso ¢ importante evitar os

seguintes fatores:

a) Julgamento de inclinacdo — aspetos relativamente aos quais tendemos a reagir € que nao
tém relacao direta com o desempenho do colaborador. Ex.: raga, religido, educagdo, origem

social, idade.

b) Esteredtipos — acontece quando atribuimos a cada um dos elementos do grupo as
caracteristicas desse grupo e que pode influenciar a avaliagao de determinado colaborador ou
grupo de colaboradores (ex: um esteredtipo negativo sobre as mulheres serd transposto para

todas as mulheres sem distingao).

¢) Permitir que a avaliagdo de caracteristicas que nao tém relagdo direta com o trabalho

influencie a avaliagdo (ex.: generosidade, simpatia, amizade).
d) Depender mais de impressdes do que de evidéncias factuais.
e) Responsabilizar o colaborador pelo impacto de fatores que estdo fora do seu controlo.

f) Perda de informagdo — avaliar o desempenho do colaborador apenas nos tltimos tempos

porque ndo se procedeu a um acompanhamento continuo.

g) Efeito de halo — tendéncia para classificar uma pessoa uniformemente nos varios
componentes da avaliagdo por efeito de uma associacdo global (ex.: atribuir a mesma
pontuacdo a capacidade de decisdo e a criatividade por supor estarem fortemente

correlacionadas.

h) Efeito de contraste — ocorre quando a apreciagao ¢ influenciada por avaliagdes muito boas
ou muito mal feitas anteriormente (ex.: o avaliado anterior teve uma avaliagdo muito negativa

e o colaborador “médio”, que ¢ avaliado logo a seguir, parece ser muito bom).
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1) Tendéncia central — tendéncia para reduzir a dispersdo das notas usando mais
frequentemente notas médias para todos os avaliados. Acontece frequentemente quando o
avaliador ndo esta devidamente preparado para proceder a avaliagdo e, em particular, quando

falta informagao sobre o desempenho do avaliado.

j) Efeito de semelhanca —acontece quando o avaliador tem pontos em comum com o avaliado
e uma ma avaliagdo do mesmo iria implicar uma autoavaliacdo negativa (ex.: quando o
avaliado faz igual ao avaliador, e por isso esta parte do principio que a tarefa foi bem

executada).

k) Nao valorizar o processo de avaliagdo, tratando-o como um mero procedimento

administrativo.

1) Nao reconhecer as qualidades dos colaboradores.

m) Centrar o didlogo nos aspetos negativos do desempenho.

n) Interrupgdes durante a entrevista de avaliagdo.

0) Nao “dar espaco” para que o colaborador fale sobre o seu desempenho.

p) Nao preparar a entrevista.
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9. Glossario

Avaliacio de desempenho — processo pelo qual a Prospectiva qualifica a eficiéncia dos seus
trabalhadores, bem como a qualidade da atividade desenvolvida, no desempenho das tarefas
que lhe estdo adstritas, através de um sistema métrico de avaliagio. E também o processo
pelo qual a Prospectiva controla, acompanha e orienta a contribuicdo dos agentes

organizacionais para os objetivos e resultados.

Avaliado — consideram-se avaliados todos os trabalhadores, enquadrados formalmente na

estrutura da Prospectiva.

Catalogo de competéncias — engloba todas as competéncias relacionais identificadas que

suportam a atividade da Prospectiva.

Competéncia — combinagdo de conhecimentos, aptiddoes e comportamentos, observaveis e

mensuraveis, que contribuem para o desempenho dos trabalhadores e da Prospectiva.

Funcio — representa um conjunto de atividades, de contetido, &mbito, nivel de intervengao e

impacto na Prospectiva, que podem assumir diferentes patamares de complexidade.

Grupo funcional — conjunto agregado de fungdes com niveis de responsabilidade
(autonomia, decisdo e supervisdo) e grau de intervencao na atividade (contributo potencial

para objetivos/ resultados) similares.

Hierarquia direta — considera-se hierarquia direta a hierarquia imediatamente superior ao

avaliado, consagrada formalmente na estrutura da Prospectiva.

Indicadores — instrumentos de medi¢ao quantitativos e qualitativos que permitem avaliar o

grau de cumprimento dos objetivos.

Objetivos — traduzem os resultados que se pretendem alcancar em cada area de atuagdo/
funcional e/ ou de atividade. Permitem estabelecer o quadro de referéncia para o
desempenho, assegurando o acompanhamento continuo, tanto a nivel individual como

organizacional.
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Metas — o valor que se pretende atingir em cada indicador num determinado periodo de
tempo. As metas definidas devem representar um desafio, no entanto, tém de ser alcangaveis.

Devem, ainda, estar alinhadas com os planos a curto e longo prazo delineados.

Métricas — forma como vao ser medidos e controlados os indicadores definidos (formulas

de célculo que permitem obter os resultados para posterior acompanhamento).

Niveis de avaliacdo — configuram os niveis de cumprimento/concretizagdo, por parte do

titular da funcdo, dos fatores de avaliacdo identificados.

Perfil de competéncias — traduz a selecdo das competéncias criticas, para o “bom”
desempenho da funcdo, indicando o nivel de proficiéncia requerido para cada uma das

competéncias.

Plano de desenvolvimento individual — conjunto de ac¢des a realizar com vista ao
cumprimento dos objetivos definidos e do perfil de competéncias estabelecido para a fungao,

bem como a superagao dos problemas e insuficiéncias detetadas.

Responsabilidade — assun¢do de um conjunto de determinadas tarefas ou atividades com
vista a concretizacdo de um objetivo especifico. O cumprimento do conjunto de
responsabilidades atribuidas a uma fungdo/ area contribui para o atingimento da respetiva

missao.

Sistema de avaliacdo de desempenho — inclui o processo de avaliagao de desempenho, a
sua estrutura de apoio e de suporte a operacionalizagao ¢ monitorizagdo. Representa a forma
como os dados sao recolhidos, compilados, ordenados, analisados, interpretados, utilizados

e disseminados pela Prospectiva.
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ANEXO 8 - CATALOGO DE COMPETENCIAS

Catalogo de
Competeéncias

A Prospectiva considera que qualquer dos intervenientes contemplados neste Manual

sejam elementos ativos na gestdo continua do seu desempenho

Este Catdlogo tem cardcter dindmico, podendo ser revisto e atualizado de acordo com as

necessidades da Prospectiva.
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Competéncia:

Conjunto de aptiddes ou atributos, conhecimentos e caracteristica pessoais observdveis
que habilitam para o desempenho profissional com sucesso de todos os colaboradores e

que sdo determinantes para a diferenciagcdo da Prospectiva.

APROVACAO DO DOCUMENTO
‘ Funcao Nome e Assinatura ‘ Data
Elaborado por CRH Miguel Barbosa 20/03/2018
Aprovado por ADM Pilar Brito
REGISTO DE ALTERACOES

Edicao Data Capitulo Pagina Alterada Motivo
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LET

3. Flexibilidade / Adaptabilidade

Competéncia

Flexibilidade/
Adaptabilidade

Descrigéo da Competéncia

Capacidade de adaptar-se e
trabalhar eficazmente em
situagdes distintas, com
diversas pessoas, grupos,
ou utilizando diferentes
processos ou meios para
realizar uma atividade, de
forma a atender as
diferentes necessidades e
situagdes com as quais &
defrontado

Nivel

Descrigéo do Nivel

Demonstra dificuldade
em adaptar-se as
mudangas

Comportamentos

Demonstra compreensao e consciéncia da necessidade de adaptar o trabalho a ser desenwlvido mas tem tendéncia a evitar fazé-lo

Rewela evitar ou ndo conseguir responder rapidamente & mudanga podendo, como consequéncia, perder oportunidades que dai poderiam
advir

Pede esclarecimentos quando confrontado com a ambiguidade ou incerteza e demonstra resisténcia a novas abordagens, parecendo por
isso pouco flexivel

Manifesta dificuldade em adaptar-se a uma variedade de mudangas e imprevistos

Aceita a mudanga e é

Demonstra abertura e vontade de experimentar novas abordagens inerentes a novas tarefas, atividades e responsabilidades

Adapta a sua abordagem pessoal para atender as diferentes necessidades e situagdes com as quais é defrontado

2 capaz de adaptar 0 seu {Coopera com as alteragdes ou prioridades definidas, seguindo as orientagbes estabelecidas
trabalho Acata mudangas organizacionais que impliquem alteragdes de processos e metodologias de trabalho na sua area de atividade ainda que
por vezes precise de orientagdo/apoio para implementar acgées decorrentes de um processo de mudanga
Reconhece o mérito de diferentes abordagens e adapta-se com facilidade a mudangas organizacionais inerentes a novas tarefas, atividades
Adapta-se a uma e responsabilidades
3 variedade de alterages |Consegue adaptar e reajustar formas de trabalho de acordo com o contexto em que se encontra de forma a atender as diferentes
e mudancas e age de |necessidades e situagdes com as quais é defrontado
forma flexivel Demonstra abertura a novas ideias, e toma medidas para compreender as razdes para a mudanga no ambiente ou tarefas
Desenvolve agbes coerentes com as orientagles inerentes a processos de mudanga, sem necessidade de apoio ou orientagao
Reconhece antecipadamente as vantagens de adoptar uma atitude flexivel e de adaptagéo constante
Adapta-se a grandes [E pré-ativo na sua atuagéo perante cendrios e intenenientes diversos e evidencia entusiasmo em adaptar a sua abordagem
4 [mudangas, complexas e [Mantém a postura e mostra auto-controle face de desafios e mudangas exigentes, complexas e de resposta rapida
l'oufrequentes  Bemonstra facilidade em gerir situagdes ambiguas e rapidamente muda estratégias ou taticas, se as aluais nao estiverem a ser eficazes,
mantendo assim a eficiéncia do seu trabalho
Rewela capacidade para identificar, implementar e dinamizar processos de mudanga, que podem ser de natureza estratégica e/ou
Faz alteragdes transversais a organizagéo
5 difundindo o processo de |Recorre a diferentes meios por forma a obter apoio para implementar alterages, novos processos ou préticas na Organizagéo

mudanga estratégica ao
nivel da organizagéo

Enwolve-se totalmente nas mudangas organizacionais realizadas, mobilizando os outros no mesmo sentido a fim de alcangar a melhoria dos
processos de trabalho, sistemas, etc.

Antecipa a mudanga e promowe alteragdes na organizag&o em resposta as necessidades da situagéo.
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9. Orientacio para resultados

Competéncia

Orientacéo
para
resultados

Descri¢do da Competéncia

Compreender o contributo
pessoal para os resultados,
preocupando-se
positivamente com a
execugdo e em ultrapassar
os standards estabelecidos.
Aplicar, ao nivel da fungao,
uma eficaz perspetiva de
retorno do investimento.

Nivel

Descricéo do Nivel

Limita-se a cumprir

E acomodado(a) e baixa os bragos com facilidade, limitando-se a cumprir os minimos exigidos do seu trabalho

Esforga-se pouco para resolver os problemas ou superar obstaculos ou para encontrar métodos alternativos para realizar tarefas.

1 L. - N&o avalia a eficécia das solugdes utilizadas, perdendo tempo com tarefas desnecessarias e/ou pouco produtivas
0s minimos exigidos - - -
Perde o foco ou desiste antes que os problemas estejam resolvidos
Evita ou perde oportunidades para atingir metas desafiadoras
Conhece os resultados ou standards esperados e investe na sua concretizagado
Esforga-se para Define metas pessoais e realistas em linha com as metas da equipa /area
2 realizar bem o seu |Esforca-se por realizar bem e de forma correta o seu trabalho , tentando ir ao encontro da satisfagdo dos seus superiores
rabalho esenvolve planos de trabalho pessoais para estruturar o trabalho e alcangar resultados necessarios.
trabalh Dy Ive pl de trabalh: trut trabalh I Itad
Cria planos de contingéncias para lidar com eventos inesperados.
Cumpre as Estabelece metas claras e especfficas.
expectativas Encontra maneiras de superar desafios e obstaculos de forma a completar as suas tarefas e a atingir os objectivos, mostrando uma atitude
estabelecidas e resiliente face a dificuldades
3 procura melhorar os Verifica os resultados para se certificar que solugdes foram eficazes e entra em agéo se a resolugéo néo foi cumprida
resultados da sua |Avalia o desempenho do proprio trabalho para identificar formas de melhora-lo indo de encontro aos standards estabelecidos
performance Adapta os seus métodos de trabalho a fim de alcangar os objectivos definidos melhorando assim a eficiéncia pessoal
Procura, de forma pré-ativa, definir metas e padrdes ambiciosos mas realistas, de acordo com os seus interesses e capacidades, elevando
Orienta-se para a eficacia do seu desempenho
objectivos ambiciosos Excede as expectativas atuais e procura melhorar constantemente a sua performance, mostrando uma atitude resiliente face a obstaculos
ou dificuldades
e procura desafios
4 significativos de forma |Assume a responsabilidade de resolver os problemas e trabalha diligentemente para encontrar as solugdes mais eficazes para os mesmos
amelhorar o Consegue identificar ineficiéncias e implementa agdes que visam a obtengao de processos de trabalho mais eficazes, promovendo uma
desempenho maior eficiéncia pessoal bem como da equipa/departamento/organizagéo para a qual trabalha
organizacional Consegue implementar agdes que visem um aumento de retorno do investimento, no ambito das atividades que desenvolve no seu
departamento/organizagao
Define metas desafiadoras e ambiciosas, desenwolvendo ainda padrées para medir ndo s o préprio comportamento e desempenho, mas
~ . |também o da organizagdo
Procura a exceléncia
no ‘?esem penho ao Evidencia uma forte capacidade de resiliéncia quando confrontado com dificuldades significativas, assume riscos, enfrenta medos, toma
nivel Pess_oal € decisdes, define prioridades, implementa acgdes, fixa objectivos e demonstra um forte sensido de urgéncia sobre a realizagéo dos mesmos.
5 organizacional,
definindo modelos e |Continuamente procura oportunidades para melhorar a qualidade, senico e produtividade, incrementando resultados e aumentando o retorno
padrées de do investimento
desempenho Solicita e/ou fornece informagdes que podem afetar o planeamento, programas e tomada de decisdes para a organizag&o. conseguindo
comportamental ajudar a organizag&o na prossecugdo de metas ambiciosas

Gera empenho e entusiasmo nos outros para definir e atingir metas e objetivos desafiadores.




