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RESUMO

A gestdo de desempenho €, hoje, uma importante ferramenta de gestdo estratégica para as
organizag0es, na medida em que cria condicGes para que o desempenho (comportamentos e
resultados) dos colaboradores contribua efectivamente para a prossecucdo dos objectivos
estratégicos. Trata-se de um processo continuo que identifica, mede e desenvolve o
desempenho dos individuos e alinha esse desempenho com 0s objectivos estratégicos da
empresa. A medigdo do desempenho apresenta-se, assim, como um elemento desse
processo, devidamente integrado, que disponibiliza informacéo critica a tomada de decisdes
relativamente aos recursos humanos. Assim, e apesar de poder ser identificado como um
sistema em si mesmo — sistema de medicdo de desempenho — ndo deve ser entendido como
uma ferramenta isolada de controlo, com um caracter ritualizado, burocrético e resumido ao

preenchimento de formularios.

Neste estudo procurou-se, entdo, conceber um sistema de medicdo de desempenho
abrangente, capaz de interagir com outros sistemas de recursos humanos, com o contexto
organizacional e com as op¢des estratégicas de uma Empresa portuguesa, que desenvolve a
sua actividade no sector das Traducdes. Foram seguidas as varias fases do processo de
concepcdo, recorrendo-se a entrevistas quer a Direccdo quer aos proprios colaboradores
para que seja de facto um sistema abrangente e participado, a observacdo directa de forma a
compreender 0 contexto, 0s processos e as interaccdes e, também, a analise documental da

Empresa.

Por constrangimentos de tempo, fica de fora deste estudo a implementacéo e a avaliacdo do
sistema (perspectivada mas ndo confirmada), deixando-se no entanto algumas

recomendag0es e a sugestdo de um plano de intervengéo.

Palavras-chave: gestdo de desempenho, medicdo de desempenho, avaliagdo de
desempenho, alinhamento estratégico.

Classificacdo do JEL: L25 — Firm Performance, M12 — Personnel Management
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SUMMARY

Nowadays, performance management is an important strategic management tool for
organizations as it leverages employee performance (behaviour and results) to effectively
contribute to the pursuit of their strategic objectives. A performance management system is
a continuous process that determines measures and develops employee performance and
aligns it with the company’s strategic objectives. Performance measurement, being part of
this adequately integrated process, aims at providing critical information for human
resource decision making. Therefore, it should not be regarded as an independent control
tool, of a ritualized and bureaucratic nature, limited to form-filling, even though it can be

considered a system in itself — a performance measurement system.

This study aims at the creation of a comprehensive performance measurement system,
capable of interacting with other human resource systems, with the organizational context
and with the strategic options of a Portuguese Company that operates in the Translation
sector. The different phases of process conception were followed, ranging from interviews
held with both Board members and employees, so that it would in fact be a comprehensive
and participated system, to direct observation to understand the context, processes and

interactions, in addition to the Company’s document analysis.

Due to time constraints, this study excludes the system’s implementation and assessment
(envisaged but not confirmed), although some recommendations and a suggested

intervention plan are presented.

Key-words: performance management, performance measurement, performance
assessment, strategic alignment.

Classificagdo do JEL: L25 — Firm Performance, M12 — Personnel Management
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Aos que me deram tempo do seu tempo,
e aos que privei, simplesmente, de mais tempo.
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1. SUMARIO EXECUTIVO

Em mercados globalmente competitivos e em constante mudanga, o sucesso das empresas
passa pela mestria em gerir capacidades e activos intangiveis. Os processos orientados para
o0 cliente, a inovacdo de produtos, servicos e processos, colaboradores bem treinados,
tecnologia de informacdo superior e procedimentos organizacionais perfeitamente
alinhados s@o novas capacidades intangiveis, cujo sucesso nao podera ser motivado nem
medido apenas por modelos tradicionais financeiros. Um sistema de medicdo de
desempenho terd entdo de integrar métricas-chave que conduzam a implementacdo da
estratégia, transformando-se assim numa ferramenta de gestao estratégica para quem gere o
negocio, ndo no sentido de controlar comportamentos mas para articular e comunicar a
estratégia do negdcio, alinhando-se verticalmente as iniciativas individuais e

organizacionais em prol de uma meta comum.

Investigadores e gestores reconhecem que as praticas de Recursos Humanos produzirdo
melhores desempenhos se estiverem directamente relacionadas com objectivos especificos,
condicOes e interesses estratégicos. Assim, ao logo das ultimas trés décadas, foi visivel a
preocupacdo expressa por diversos autores nos seus estudos sobre gestdo estratégica de
recursos humanos, que consideram frequentemente as relagfes contingenciais e a forma de
conseguir um alinhamento entre as actividades de recursos humanos e os resultados

estratégicos pretendidos.

Independentemente da evolucdo e da abordagem que cada autor deu ao conceito, o0 impacto
que o alinhamento entre os sistemas de recursos humanos e a estratégia organizacional
pode ter no desempenho individual e organizacional, tem motivado ndo s6 uma continua
reflexdo sobre as formas de alinhamento mas também sobre a avaliacdo da qualidade desse

alinhamento.

O estudo de caso que vai ser desenvolvido nas paginas seguintes, sobre uma Empresa que
desenvolve a sua actividade no sector das Traducdes, vem reflectir precisamente sobre estas
questbes — serd que as praticas de recursos humanos, e em particular a medi¢cdo do

desempenho dos seus colaboradores, se estiverem alinhadas com 0s objectivos e interesses
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estratégicos, produzirdo melhores resultados? Sera que a implementacdo de um sistema de
medicdo de desempenho que integre métricas-chave permitird alinhar as iniciativas

individuais e organizacionais e, consequentemente, atingir as metas propostas?

As respostas obtidas permitirdo concluir se, naquele contexto, um sistema de medicédo de
desempenho é, de facto, um instrumento critico a gestdo estratégica levada a cabo pela
Direccdo da Empresa, bem como os beneficios dai decorrentes, quer para os colaboradores

quer para a propria organizacao.

A questdo é tanto mais pertinente por se tratar de uma Empresa que, apesar de ter praticas
de recursos humanos pouco estruturadas, tem tido um crescimento sustentado desde que
iniciou a sua actividade, tendo o nimero de efectivos acompanhado proporcionalmente esse
crescimento. Com uma previsdo de crescimento continuo do volume de negdcios no curto
prazo, a Direc¢do da Empresa encontra-se em periodo de reflexdo sobre a gestdo dos seus
recursos humanos, desde a reestruturacdo das funcGes a revisdo dos parametros de
avaliacdo individual, pois pretende que, no futuro, as decisbes sejam tomadas de forma
estruturada e de acordo com a estratégia definida e ndo de forma quase intuitiva como, por

vezes, tem sido até aqui.

Neste contexto, este estudo de caso procurara, em primeiro lugar, reflectir sobre as
orientacdes estratégicas da Empresa e as praticas actuais de recursos humanos e, em
segundo lugar, desenvolver um sistema de medicdo de desempenho integrado num
processo abrangente de gestdo de desempenho, verticalmente alinhado com os objectivos
estratégicos definidos e a operar ao longo de todo o ano. O objectivo estrategico deste
sistema, ser4 motivar e orientar os colaboradores para a consecu¢do dos objectivos da

Empresa, contribuindo para a melhoria do seu desempenho e da sua sustentabilidade.

A partir da informagdo recolhida nas cinco entrevistas feitas (duas com todos os
colaboradores e trés com a Direc¢do) e da anélise do seu contetdo foi possivel completar os
pré-requisitos para a concep¢do do sistema, traduzidos no planeamento estratégico. A partir

dai iniciou-se a concepcao do sistema propriamente dito, com a preocupacéo de se detalhar
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a relacdo entre os objectivos e a estratégia definida, os métodos para avaliar o desempenho
(focalizada nos comportamentos e nos resultados) e os procedimentos de recolha de

informacao.

Relativamente a fase de implementacdo propriamente dita e as consequéncias efectivas do
sistema, apresentam-se no final algumas recomendacGes e propostas concretas para a
eficacia e o sucesso do sistema, j& que ndo serd possivel fazer o acompanhamento da
implementacdo e da avaliagdo do sistema em tempo Util da entrega deste estudo.

Por fim, sdo apresentadas as respostas as questdes inicialmente colocadas no ambito da

investigacdo e que sintetizam em si mesmas as limitagdes do sistema:

= Ird o sistema contribuir efectivamente para o alcance dos objectivos estratégicos?
= Serd o sistema um fenomeno de perturbacdo da estabilidade e do funcionamento da

Empresa?

O sistema poderd vir a ser uma poderosa ferramenta de gestdo estratégica se se
conseguirem ultrapassar estas duas questdes. O presente estudo termina com uma reflexao

sobre o seu contributo para a actividade da Empresa em causa.
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2. DEFINICAO DO CONTEXTO DO PROBLEMA

O ambiente competitivo em que as empresas e as pessoas se moviam no final dos anos 80,
século XX, alterou-se significativamente com a emergéncia da chamada era da informacéo.
A estabilidade e a previsibilidade do meio envolvente caracteristica da Sociedade Industrial
deu lugar a instabilidade permanente e a dificuldade em fazer previsbes, tipica da
Sociedade de Informagéo, tornando obsoletos os pressupostos em que assentava o mercado

na anterior era industrial (Moreira, 2007).

A ruptura de paradigma — assente nas alteracbes dos mercados, na evolugdo tecnolégica e
no primado da informacao sobre a matéria tangivel — provocou uma alteracdo nos factores
criticos de sucesso das empresas, para que estas se mantivessem competitivas (Lopes,
2007). As economias de escala, a posse de activos tangiveis, a tomada de decisdes com
base em sistemas de controlo financeiro, a eficiéncia da afectacdo dos recursos e a boa
gestdo dos activos financeiros deixaram de ser condicdo suficiente para sustentar as

vantagens competitivas.

Os sistemas de controlo de gestdo tradicionais revelam-se incapazes de dar resposta as
novas exigéncias dos gestores para a tomada de decisGes estratégicas, ja que 0S Seus
indicadores estdo centrados em critérios financeiros, ndo adequados ao ambiente
competitivo vigente. Numa altura em que o capital intelectual é considerado o “ouro” das
organizac0es (Pedro, 2004), a gestdo e medi¢do do conhecimento torna-se uma necessidade
emergente da gestdo estratégica de recursos humanos, no contexto actual de competicédo
dos mercados. Desta forma, a avaliacdo de desempenho ndo podera estar assente apenas
naqueles indicadores tornando-se essencial a introducdo de indicadores de natureza ndo
financeira, que facultem informag&o para a tomada de decisdo estratégica, traduzindo todos

os factores criticos de sucesso para a empresa (Pedro, 2004).

A Empresa que esteve na base do presente estudo de caso enfrenta actualmente este mesmo
desafio — como fazer da avaliagdo de desempenho dos colaboradores uma ferramenta
essencial a tomada de decisdes estratégicas? O contexto turbulento em que actualmente

desenvolve a sua actividade estd a forcar uma nova abordagem a gestdo e, em particular, a
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medicdo do desempenho. A globalizacdo e a orientagdo para o cliente permearam a
empresa ao contacto com o ambiente externo e criaram a necessidade de um conjunto
alargado de indicadores de desempenho que tenham em consideragdo as relacOes da
empresa com 0 seu meio envolvente, tornando-se clara a necessidade de um conjunto de
critérios orientados explicitamente para o mercado. Critérios exclusivamente financeiros de
base contabilisticos, focados na producdo e no curto prazo iriam distorcer a realidade e

gerar informag&o que ndo permite a tomada de decisdes estratégicas.

Com base nesta premissa, procurar-se-a desenvolver um sistema de medicdo de
desempenho individual, devidamente integrado no processo de gestdo de desempenho que,
para além de indicadores financeiros, inclua também indicadores de natureza ndo financeira
para dar resposta as necessidades de gestdo e ndo apenas as exigéncias definidas pelos
padrdes contabilisticos tradicionais. Por outro lado, o sistema deverd considerar ndo sé
activos tangiveis mas também activos intangiveis. Se, no contexto actual, o factor decisivo
que controla efectivamente a economia mundial ndo é nem o capital, nem a terra, nem o
trabalho, mas sim o conhecimento (Drucker, 1993), a medicdo dos activos intangiveis é
incontornavel nas empresas que procuram vantagens competitivas e nesta, em particular,
por desenvolver a sua actividade na area das traducfes, onde o capital intelectual é o seu

maior activo.

A ligacdo estreita entre a estratégia, as praticas de gestdo de recursos humanos e o
desempenho sera o conceito chave no desenvolvimento do referido sistema, sendo as suas
componentes construidas de forma integrada e assentes na visdo e estratégia delineada para
a Empresa. E sobre este alinhamento estratégico que sera desenvolvida a revisio da
literatura nas paginas seguintes, sendo o proposito deste trabalho desenvolver um sistema
de medicdo de desempenho (uma componente chave da gestdo de desempenho), enquanto

ferramenta de gestdo estratégica assente nos principios do alinhamento vertical.
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3. REVISAO DE LITERATURA

3.1 Alinhamento Estratégico

3.1.1 Conceito de Estratégia

A palavra ‘estratégia’ tem origem no grego strategos — stratos (exército) e agein (liderar) —
e, com uma conotacao militar, foi inicialmente entendida como “a arte do general”, ou seja,
a arte e a ciéncia de conduzir um exército em tempo de guerra. O conceito evoluiu de um
conjunto de manobras militares para uma disciplina da Gestdo, onde foi amplamente
discutido por investigadores e gestores e definido de multiplas formas ainda que, desde os
seus primérdios, o0 objecto da estratégia organizacional tenha consistido no estudo das
relacdes das organizacfes (no seu todo) com o seu meio envolvente, numa perspectiva de
longo prazo (Davenport, 2007). No contexto de gestdo, a palavra ‘estratégia’ acabou por
substituir o conceito tradicional de ‘plancamento a longo prazo’ pretendendo-se, assim,
destacar o0 modo especifico de execucdo e de tomada de decisdes na organizacao, de forma

a alcancarem-se 0s objectivos de desempenho.

Uma das primeiras reflexGes estratégicas foi introduzida em 1954 por Peter Drucker, com
duas questdes centrais: “Qual o nosso negé6cio?” e “Qual poderia ser o nosso negdcio?”.
Estas questdes evidenciavam uma preocupacdo, ndo sé com o futuro inerente ao conceito

de estratégia, mas tambeém com a necessidade de uma visdo para a organizag&o.

De forma explicita, o conceito de estratégia s6 voltaria a ser verdadeiramente analisado
anos mais tarde, com Ansoff (1965) e Andrews (1971), que se debrucaram sobre os
processos que deveriam encabecar a formulacdo e implementacdo da estratégia. Ansoff
(1965) via a estratégia como um ‘fio condutor’ entre as actividades de uma organizagao e
o0s produtos/ mercados que definiam a natureza essencial do neg6cio em que a organizagéo
estava e planeava estar no futuro. Trata-se pois de um conceito estreito em que separa 0s
processos de definicdo de objectivos e de formulagéo de estratégia, pelo que ndo contempla
na definicdo os fins a atingir, mas apenas 0s meios que serdo utilizados para alcancar os
objectivos e metas. Andrews (1971), pelo contrario, adoptou uma definicdo mais ampla,
onde englobava ndo apenas a formulagdo como a implementacgdo da estratégia. O autor fala

de fins e objectivos (lado da procura), tal como muitos investigadores o fizeram
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anteriormente, mas fala também de meios e planos (lado da oferta), lado este muito pouco
explorado até a decada de 90, altura em que a turbuléncia vivida no meio envolvente
dificultava a identificagcdo de pontos de crescimento sustentado, que ndo eram mais que 0S
préprios recursos internos a empresa. Finalmente, Andrews (1971) introduz ainda a questao
da governabilidade empresarial que, no passado recente, passou a estar na ordem do dia
devido aos recentes escandalos empresariais (Enron, World.com, etc.). Para o autor, a
gestdo das organizacGes deve ir além da satisfacdo dos interesses dos accionistas, devendo
ter-se igualmente em conta os interesses dos demais stakeholders, tais como colaboradores,
clientes e comunidade. Esta foi a definicdo que balizou a agenda da investigacdo em

estratégia nos ultimos 30 anos.

Estas duas definigdes marcaram o ensino e a investigacdo dos assuntos relacionados com a
estratégia empresarial. O campo teoérico da estratégia evoluiu dentro do enquadramento
concebido por Andrews (1971), ainda que durante os anos 70 e 80 os desenvolvimentos
principais da andlise estratégica focaram-se apenas nas relacfes entre estratégia e 0 meio
envolvente (lado da procura), negligenciando-se a relagcdo entre estratégia e 0s recursos e
capacidades da empresa (lado da oferta). Michael Porter (1980) esteve na origem desta
escola do posicionamento competitivo e, para ele, a concorréncia numa industria baliza a
conduta da empresa, isto é, a sua estratégia. Porter (1980) defende que estratégia
competitiva é o conjunto de ac¢des tomadas pelas organizagfes para criar uma posicao
sustentavel junto da sua concorréncia, através da identificacdo dos factores-chave de
sucesso. E, por isso, uma abordagem de fora para dentro e do geral para o particular, sendo
um processo desenvolvido em duas fases - primeiro a formulacdo da estratégia e depois a
implementacao e controlo da estratégia. O modelo de planeamento estratégico viria a ser
questionado por Mintezberg (1973), que interrogava o seu caracter deliberativo e introduzia
uma nocao de dindmica. Considerava que a estratégia ndo podia ser definida em termos
estaticos, pois acreditava que as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas (analise
SWOT) sdo muito relativas no tempo, o que justificou a introducdo da questdo de

‘mudanga’ na estratégia.
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Numa critica a abordagem classica da estratégia, Hamel e Prahalad (1990) defendem uma
filosofia da intencdo estratégica, ou seja, as organizacdes devem ser colocadas no centro da
formulacdo estratégica, tendo como objectivo a transformagdo das regras do jogo da
envolvente e a criagdo de novos espagos concorrenciais. Esta filosofia assenta em dois
pressupostos — a existéncia de uma visdo (ambiciosa e de longo prazo) e o desenvolvimento
baseado num leque de competéncias centrais. O conceito de ‘movimento’ € aqui integrado
deixando de fazer sentido a adaptacdo as condigdes da concorréncia, mas sim a sua
transformacdo e renovacdo. Nao sendo a posi¢do concorrencial nem duravel nem
defensavel, a solucdo passara entdo por mudar de posicdo antes que a concorréncia tome

iniciativa - a melhor defesa passa a ser o ataque.

Pensar-se em estratégia €, pois, reflectir sobre o futuro e, para que as organizagdes tenham
uma direccdo, a discussao da estratégia organizacional tem naturalmente de iniciar-se pela
visdo. SO assim € possivel definir um dominio de actuacdo, tracar um rumo, motivar
colaboradores dando significado as suas tarefas. O fraco envolvimento dos recursos
humanos e o desconhecimento do propoésito da organizacdo (visdo) faz com que muitas

estratégias falnem na sua fase de implementacédo (Simons, 2000).

3.1.2 Alinhamento entre Estratégia de Negocio e Estratégia de Recursos Humanos

Numa economia baseada no conhecimento, a gestdo estratégica de recursos humanos tem
vindo a ganhar importancia na medida em que os activos intangiveis, e o capital humano
em particular, sdo a base para se alcancarem vantagens competitivas (Barney & Wright,
1991). A adopcéo de praticas de gestdo de recursos humanos adequadas tornou-se, por isso,
crucial na implementacdo efectiva da estratégia e o papel dos gestores de recursos humanos
deixa de ser meramente administrativo para assumirem um papel estratégico (ou mesmo de
parceiros estratégicos na conducdo do negocio), em que o seu maior desafio serad
demonstrar como podem criar valor para a organizagdo. Torna-se entdo essencial que o
gestor de recursos humanos compreenda a estratégia (o plano para desenvolver e sustentar
vantagens competitivas no mercado) e, de seguida, traduza as implicacOes dessa estratégia

para 0s recursos humanos, evoluindo de uma perspectiva bottom-up (énfase no
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cumprimento de actividades tradicionais de recursos humanos) para uma perspectiva top-

down (énfase na implementacao da estratégia) (Ulrich et al., 2001).

Apesar do conceito de gestdo estratégica de recursos humanos poder ter diferentes
interpretacdes (Snell (1996) considera que é um resultado, enquanto Ulrich (1997)
considera que € um processo), quem procura vantagens competitivas reconhece a
importancia e as implicagdes que as escolhas estratégicas dos recursos humanos tém no
desempenho das organizagOes (Barney, 1991). Segundo o autor, as organizagdes criam
vantagens competitivas quando implementam combinacdes Unicas de recursos e praticas de
negocio dificeis (ou impossiveis) de imitar sugerindo, assim, que as préaticas de recursos
humanos tém potencial para serem as componentes-chave da estratégia global. A gesto
estratégica de recursos humanos caberd, assim, garantir o alinhamento interno e consistente
das praticas de gestdo de recursos humanos, de forma a desenvolver competéncias,
conhecimentos e capacidades nos colaboradores que permitam suportar as estratégias

competitivas e alcangar os objectivos do negdcio (Shuler et al., 1997).

Estudos realizados no passado por diferentes autores (e.g. Wrigh e Snell, 1991; Gratton et
al., 1999) revelam que as praticas de gestdo de recursos humanos podem estar alinhadas de
duas formas — verticalmente, quando estdo alinhadas com a estratégia corporativa, ou
horizontalmente quando estdo alinhadas com outras préaticas. Assim, o alinhamento vertical
é frequentemente associado a um modelo contingencial estratégico que liga as praticas de
gestdo de recursos humanos as diferentes orientacdes estratégicas, enquanto o alinhamento
horizontal defende que deve haver um conjunto de praticas consistentes de gestdo de
recursos humanos que funcionam de forma efectiva juntas, independentemente do contexto
externo’. Werbel e DeMarie (2005) propéem uma abordagem que combina ambas as
dimensbes, ou seja, a gestdo estratégica de recursos humanos deve desenvolver uma

tipologia de praticas coerentes e ligar essa tipologia a estratégia corporativa. Se houver

! para além do citado alinhamento vertical e horizontal entre a estratégia do negécio e a GRH, Gratton (1999)
acrescenta ainda uma terceira dimensdo - o alinhamento temporal. Defende, entdo, a combinacéo de processos
e praticas de RH que contribuam para o desempenho organizacional ora de curto, ora de longo prazo, em
paralelo. O sucesso, defende, estard na combinacdo destes dois horizontes temporais, com estratégias de RH
orientadas ao longo prazo, como seja o desenvolvimento da lideran¢a, da forca de trabalho e o proprio
desenvolvimento organizacional, e outras orientadas ao curto prazo, como seja 0 estabelecimento de
objectivos, medi¢do do desempenho, recompensas ou mesmo o treino a curto prazo.
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consisténcia na aplicacdo das praticas por toda a organizacdo e consenso dos gestores
relativamente as decisfes estratégicas e a forma como vdo competir para alcancar 0s
objectivos estratégicos, entdo as organizagOes estardo mais preparadas para desenvolver

competéncias organizacionais, a base da vantagem competitiva.

3.2 Préticas de Gestao Estratégica de Recursos Humanos

A énfase crescente dada a gestdo estratégica foi acompanhado pelo crescente interesse em
relacionar actividades de recursos humanos e desempenho organizacional. Varios modelos
de gestdo de recursos humanos tém sido apresentados nesta linha, onde se investiga a
relacdo entre estratégia e praticas de recursos humanos, e entre praticas de recursos
humanos e desempenho. Ao longo da ultima década, demonstrar que ha, de facto, uma
relagdo positiva entre determinadas praticas de recursos humanos e desempenho do
negocio, tornou-se a questdo para os estudiosos de gestdo de recursos humanos (Guest,
1997). Um numero consideravel de estudos (e.g. Baker, 1999; Betcherman et al., 1994;
Guest, 1997; Pfeffer, 1998a; Hutchinson et al., 2000) tende a concordar que um
alinhamento entre a estratégia de negdcio e a estratégia de recursos humanos melhorara a

competitividade e o desempenho organizacional.

As decisOes relativas a politicas e praticas de recursos humanos (usadas pela gestdo para
desenhar o trabalho e seleccionar, para treinar e desenvolver, avaliar, motivar e controlar os
trabalhadores) podem, de facto, condicionar o desempenho organizacional. A questdo é
como é que podemos avaliar a efectividade destas iniciativas no contexto da gestdo
estratégica de recursos humanos. Que indicadores de performance estdo disponiveis de

forma a poder-se medir a relacdo entre gestdo de recursos humanos e desempenho?

A medida que as questdes da performance se revelam mais proeminentes entre os estudos
de gestdo estratégica de recursos humanos e que se generaliza a preocupacdo com a
obtencdo de resultados, aumenta o esforgco para determinar o que medir e como determinar
resultados efectivos. As métricas disponiveis podem variar bastante em funcao do nivel de
analise pretendido, seja quanto a sua proximidade face ao contributo dos colaboradores e

das praticas de recursos humanos (a gestdo de recursos humanos tradicional tem-se focado
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nos resultados individuais, tais como o desempenho de funcdes, satisfacdo no trabalho e
motivacdo; enquanto a gestdo de recursos humanos estratégica tem-se focado nos
resultados da unidade ou da organizagdo, nomeadamente na produtividade, crescimento de
vendas, ROA, ROI e desempenho no mercado), seja quanto ao grupo de stakeholders
analisado, que pode incluir interesses do mercado de capitais, do mercado de produto ou da

propria organizagdo (Colakoglu et al., 2006).

Apesar das métricas financeiras serem importantes na avaliagdo da gestdo estratégica de
recursos humanos, outras, de caracter nao financeiro, tornavam-se essenciais para uma real
e completa avaliacdo de desempenho organizacional. Surgem, assim, diferentes modelos
que procuram contornar os problemas que os tradicionais sistemas de contabilidade
levantavam pois, estando assentes em informacdo financeira estruturada, desprezavam 0s

factores intangiveis e sobrevalorizavam os tangiveis.

Embora ainda ndo exista um modelo que esteja estruturado de forma a servir todas as
organizacOes uniformemente, a virtude dos gestores residira na capacidade de adaptarem
um modelo, dotando-o de caracteristicas Unicas, que responda as necessidades especificas
da sua organizacdo, unidade ou colaboradores individualmente (Chow et al., 1997). Sera

este o desafio para 0s anos que se seguem.

3.3 A Gestdo de Desempenho

3.3.1 Os Processos de Gestao e Medicéo de Desempenho

Cem anos passados desde a primeira aplicacdo de processos de avaliacdo e gestdo de
desempenho e milhares de pesquisas empiricas depois (Caetano, 2008), estas formas
sistematizadas de controlo de desempenho dos individuos ou equipas continua a atrair a
atencdo de investigadores e profissionais. Se no inicio dos anos 80, estes sistemas
procuravam individualizar as avaliagdes no sentido de diferenciarem os individuos,
actualmente, procuram ser uma ferramenta de gestdo das pessoas, clarificando e definindo

as expectativas de desempenho (Redman, 2006).

11
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A gestdo de desempenho é, entdo, vista como um processo-chave nas organizagoes,
fundamental para um futuro sustentado, ja que € através dela que se gere a performance,
alinhando-a com os objectivos e estratégias definidas (Bititci, 1997). O objectivo deste
processo é promover um ciclo pré-activo, em que as estratégias sao desdobradas para todos
0s processos de negdocio, actividades, tarefas e pessoal, e o feedback é obtido através de um
sistema de medicdo de desempenho que permite tomar decisdes de gestdo apropriadas. Este
processo permite, no limite, definir como é que a organizag¢do usa 0s Varios sistemas para
gerir o seu desempenho, podendo esses sistemas incluir o desenvolvimento estratégico, o
controlo de gestdo, a gestdo por objectivos, as métricas de natureza ndo financeira, o

esquema de incentivos, bem como a propria avaliacdo de desempenho.

Com uma viséo idéntica, Lebas (1995) acrescenta que gestdo e medigdo de desempenho sdo
processos interactivos que se seguem um ao outro, ndo podendo viver separados. Na
verdade, no &mago do processo de gestdo de desempenho ha um sistema de informacédo — o
sistema de medicdo de desempenho — que integra toda a informagéo relevante dos sistemas
descritos anteriormente. O sistema de informacdo (ou seja, o préprio sistema de medicdo de
desempenho) deve ter em conta factores contextuais bem como a propria estrutura
organizacional, devendo contemplar factores como cultura, comportamentos e atitudes, mas
também as estruturas de report, responsabilidades e utilizacdo de tecnologias de
informacao para que o sistema seja, de facto, eficaz (Bititci, 1997).

3.3.1 A Medicdo do Desempenho Enquanto Ferramenta de Gestdo Estratégica

Os factores competitivos mudaram drasticamente nas Gltimas trés décadas. Qualidade,
rapidez e flexibilidade revelavam-se atributos fundamentais para se ser competitivo ja na
década de 80, o que tornou os tradicionais sistemas de medicdo de desempenho baseados
em informacéo financeira menos relevantes. Desde entéo, tem sido crescente a preocupacao
em desenvolver sistemas mais relevantes, integrados, balanceados, estratégicos e orientados
para a melhoria continua e que contemplem métricas financeiras e ndo financeiras (Kaplan,
1996).

12
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Em resposta a este desafio, varios modelos foram surgindo, resumidos desta forma por
Bucitci — nos finais dos anos 80, 0 modelo SMART (Cross e Lynch, 1988) e o Questionario
de medigdo de desempenho (Dixon et al., 1990). Nos anos 90, o Balanced Scorecard
(Kaplan e Norton, 1996) teve um impacto significativo ao criar um sistema simples mas
efectivo e, mais tarde, o European Business Excellence Model (EFQM, 1998) trouxe novo
contributo relativamente as métricas usadas pelas organizagdes. Entretanto, outras linhas de
investigacdo foram seguidas para desenvolver e desenhar sistemas de medicdo de
desempenho efectivos — 0 Performance Measurement Workbook (Neely et al., 1996) e mais
recentemente o Performance Prism (Neely e Adams, 2001) que reconverteram conceitos de
modelos anteriores. Simultaneamente, outras iniciativas apareceram para desenvolver e
definir métricas de desempenho para areas e processos especificos do negdcio, sejam eles
de desenvolvimento de produto (Oliver, 1996), planeamento e controlo da producdo
(Kochhar et al., 1996), recursos humanos (Gibb, 2002), gestdo de servi¢o (Wilson, 2000),

entre outros.

Todo este trabalho permitiu um desenvolvimento significativo na forma de medir o
desempenho. Alinhar a medicdo do desempenho com as prioridades estratégicas da
organizacdo facilitara a implementacdo efectiva da estratégia e melhorara
consequentemente o seu desempenho. Por este motivo, estes sistemas sdo hoje ferramentas
essenciais para os gestores, na medida em que os ajudam a acompanhar a implementagéo
da estratégia de negocio, comparando os resultados actuais com as metas e objectivos

estratégicos delineados (Simons, 2000).

3.3.2 Indicadores e Metas de Desempenho

Como foi referido anteriormente, um sistema de medicdo de desempenho agrega as metas
do negocio e, paralelamente, disponibiliza feedback periddico que indica o progresso face
as respectivas metas, tornando-se uma ferramenta de auditoria e controlo da contribuicdo
para 0s objectivos e/ou metas dos participantes organizacionais (o conceito de ‘metas’
(goals) é utilizado por varios autores para traduzir os niveis de desempenho esperado,
enquanto ‘objectivos’ (objectives) sdo mais especificos e tém associado um padrdo de

medida e periodos de tempo).

13
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As metas tornam-se entdo a questdo chave para 0s gestores — como usar as metas para
implementar a estratégia? Tendo em conta que a estratégia sao escolhas que tém de ser
feitas para criar valor para os clientes e diferenciar produtos e servigos, € essencial que
essas escolhas estratégicas sejam partilhadas com todos os colaboradores para se garantir
que a estratégia € implementada com sucesso (Simons, 2000). Cada colaborador precisa de
uma orientacdo para saber como podera contribuir e as metas de desempenho providenciam
essa orientacdo. As metas sdo uma aspiracdo formal que define propdsito ou niveis
esperados de concretizacdo. Transmitem as pessoas 0 que se espera delas e como devem
alocar o seu tempo e esforco. A questdo central passa a ser como € que 0s gestores definem
as metas e como calibram, comunicam e suportam essas metas através de indicadores (ou

métricas) de desempenho.

Ora a escolha dos indicadores é, de facto, uma tarefa dificil na medida em que a sua escolha
implica uma orientacdo estratégica (Lebas, 1995). Ha organizacdes a utilizarem-nos em
grande nimero para se manterem em funcionamento e para avisar quando sdo necessarias
acgdes correctivas, mas muitos deles ndo sao indutores do sucesso do negdcio, ou seja, sdo
necessarios mas ndo suficientes para se alcancarem objectivos de longo prazo. Por essa
razdo, a escolha dos indicadores tem de ter um propdsito especifico associado a cada um.
Apesar desses indicadores se referirem a dados do passado, eles servirdo para avaliar o
futuro e apenas terdo interesse se ajudarem o utilizador a compreender o potencial para o
sucesso no futuro. Essa é a ideia base para definir desempenho, na medida em que se
considera que o desempenho tem mais a ver com realizacdes futuras do que com
realizacBes passadas (Lebas, 1995), ou seja, € o potencial para alcancar metas e objectivos,

atraves de accdes futuras bem sucedidas.

A escolha dos indicadores — sejam eles financeiros ou ndo financeiros — é, por isso,
fundamental para focar a atencédo de gestores e colaboradores em factores onde se esperam
grandes niveis de desempenho. Cada um ira comunicar um conjunto de prioridades, o que
permitird aos colaboradores inferir a direccdo estratégica que os gestores de topo querem

que sigam (Simons, 2000).
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Tendo em conta que as organizacdes operam num contexto dindmico, a medi¢do do
desempenho é um processo dinamico. Isso significa que os proprios indicadores de
desempenho alterar-se-&o com o tempo e podem variar entre organizacgdes. Indicadores de
desempenho que séo criticos hoje, poderdo deixar de o ser noutra altura. Estas alteracdes
podem resultar de programas de melhoria de desempenho interno ou de alteracbes no
contexto externo a organizacgdo, pelo que os sistemas de medicdo de desempenho terdo de

ser dindmicos e adaptaveis as alteracdes do contexto (Suwignjo et al., 2000).
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4. ESQUEMATIZACAO DOS CONCEITOS-CHAVE RESULTANTE DA
REVISAO DE LITERATURA

Da reviséo de literatura feita vale a pena destacar alguns conceitos-chave, nomeadamente
no que respeita ao conceito de alinhamento estratégico. No contexto da gestéo, o conceito
de estratégia foi evoluindo com o contributo de varios autores ao longo do tempo, passando
de uma reflexdo simples sobre forma de executar e tomar decisfes organizacionais para se
alcangarem o0s objectivos de desempenho, para um conceito mais abrangente e focado no
futuro, com o dominio de actuacdo assente na visdo e no propdésito da organizagdo. O
envolvimento dos recursos humanos nas questdes estratégicas torna-se crucial para a sua
implementacdo efectiva e, nesse sentido, a gestdo estratégica dos proprios recursos
humanos foi ganhando importéncia. O capital humano torna-se um factor-chave e uma das
principais vantagens competitivas das empresas, o que obriga a adop¢do de praticas de
gestdo de recursos humanos coerentes e alinhadas com as estratégias do negécio. Mais do
que uma fungdo administrativa, os gestores de recursos humanos passam a ter um papel
estratégico no alinhamento interno das préticas de recursos humanos — seja no alinhamento
vertical dessas praticas de gestdo de recursos humanos com as orientacBes estratégicas
corporativas, seja no alinhamento horizontal quando tornam as diferentes praticas de gestédo
de recursos humanos consistentes permitindo que funcionem de forma efectiva juntas. O
sucesso da consecucao destes dois alinhamentos cria condi¢fes para que as organizagdes

estejam melhor preparadas para desenvolver competéncias organizacionais.

A questdo que se coloca de seguida é, entdo, como medir os resultados dessa gestdo
estratégica de recursos humanos? Desde logo, importa comprovar que ha uma relacdo
positiva entre as préaticas de recursos humanos e o desempenho e, de seguida, identificar
como poderé ser avaliada a efectividade dessas iniciativas (nomeadamente a seleccdo, o
treino e desenvolvimento, a avaliacdo e controlo e a propria motivacdo). As métricas
podem variar bastante consoante o nivel de analise pretendido — podendo ter um caracter
financeiro ou ndo, de forma a valorizarem-se também os activos intangiveis — ndo existindo
um modelo que sirva uniformemente todas as organizacdes. E este o desafio actual dos
gestores: adaptar um modelo que, devidamente concebido, responda as necessidades

especificas da sua organizagéo.
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O ultimo ponto revisto na literatura diz respeito ao processo de gestdo de desempenho e,
em particular, a medicao do desempenho. Considerado como um processo core para alinhar
0 desempenho com o0s objectivos estratégicos, utiliza o feedback obtido no sistema de
medicdo de desempenho para melhorar comportamentos e resultados e tomar decisdes de
gestdo apropriadas. Por isso se considera que estes dois processos — gestdo e medicdo de
desempenho — sdo interactivos, ndo vivendo per si de forma isolada. Estes sistemas deverdo
ter em conta os factores sistémicos, na medida em que parte do desempenho dos
colaboradores esta dependente do préprio sistema organizativo e de trabalho, do qual fazem

parte.

As alteracBes dos factores competitivos decorridas nas Gltimas trés décadas obrigaram a
que os sistemas de medicdo de desempenho fossem redefinidos, uma vez que a informagao
financeira ndo poderia mais ser o Unico critério a ter em conta. Surgiram, entdo, varios
modelos, integrados e balanceados a contemplarem métricas de natureza distinta
(nomeadamente, 0 modelo SMART, o Balanced Scorecard, EFQM, PMW e Performance
Prism), alterando-se significativamente a forma de medir o desempenho e permitindo aos
gestores acompanhar a implementacdo da estratégia, comparando os resultados com as

metas definidas.

Com efeito, as metas acabam por assumir um papel importante em todo 0 processo — Sao 0s
niveis de desempenho esperados e servem de orientacdo aos colaboradores quanto ao
contributo que terdo de dar para que se atinjam 0s objectivos estratégicos, ajudando-os a
alocar o seu tempo e esforgo. Essas metas serdo suportadas por indicadores de desempenho,
que deverdo ser escolhidos com parcimonia de acordo com o propoésito especifico
associado a cada um deles. Embora se debrucem sobre dados do passado, os indicadores (e
0 desempenho em sentido lato) reflectem o potencial para se alcangcarem metas e objectivos

atraves do sucesso de ac¢Oes futuras.

Como nota final, os sistemas de medicdo de desempenho deverdo ser dinamicos e

adaptaveis as alteracfes do contexto, podendo os seus indicadores ser periodicamente
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alterados de acordo com essas mudancas ou como resultado de processos de melhoria

internos.

Figura 1 — Sintese dos elementos envolvidos no conceito de alinhamento estratégico - da
estratégia de negdcio ao desempenho individual

Estratégia de Neg6cio
% Gestdo estratégica de RH
% Préticas de RH alinhadas

Gestdo de Desempenho
% S. Medigdo Desempenho

~

Factores contextuais
e factores pessoais
. \

Desempenho
individual

Fonte: Modelo de gestdo de desempenho (Aguinis, 2007).

O modelo de gestdo de desempenho que se pretende desenvolver e aplicar neste estudo de
caso tera em conta os varios elementos descritos (da estratégia de negocio ao desempenho
individual, dos factores contextuais aos factores pessoais), bem como o préprio conceito de
alinhamento que lhes d& sequéncia e uma logica integrativa. No mesmo sentido, a avaliagdo
de desempenho, aqui abordada como uma componente (uma fase do processo) formalizada
desse modelo de gestdo de desempenho, integra-se de forma idéntica e segue 0s principios

explanados na revisao de literatura.
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5. METODOS E TECNICAS DA RECOLHA E ANALISE DE DADOS

5.1 Metodologia de Investigagéo

Tal como foi referido anteriormente, o presente estudo procura fazer reflectir as orientagdes
estratégicas da Empresa nas suas praticas de recursos humanos, em particular na avaliacdo
de desempenho, pelo que se propde desenvolver um sistema de medigcdo de desempenho
assente no principio do alinhamento estratégico. Neste contexto, a opcao foi seguir uma
estratégia de investigacdo por estudo de caso, desenvolvendo-se um estudo exploratorio de
um caso particular de uma Empresa, recorrendo-se ao metodo qualitativo que permitira
analisar o fendmeno em profundidade. Tal como sugere Stake (1995), o objectivo primério
do estudo de caso ndo é ndo entender outros casos, mas sim analisar o caso especifico em

profundidade, sendo precisamente o propésito deste estudo.

Atendendo a que se trata de um contexto real e actual e que se pretende dar respostas a
questdes do tipo ‘como’ e ‘porqué’, uma estratégia de estudo de caso parece ser a mais
adequada, pois nao se trata de uma mera recolha de dados mas sim de uma tentativa de
compreensdo do contexto holistico para que se possam tomar decisfes. O estudo qualitativo
permitiu explorar o problema em detalhe e analisar as interpretagdes dos participantes no
processo. Tratando-se de uma Empresa pequena com 15 pessoas, a estratégia de estudo
escolhida permitiu fazer entrevistas com os dois elementos da Direc¢do e com todos os
restantes colaboradores e observa-los no seu ambiente de trabalho. Havendo vontade para
se avancar no futuro com a implementacédo do referido sistema, optou-se por envolver ja os
colaboradores no processo pois, como se sabe, esse € um passo importante para a aceitacao
do sistema a ser implementado. A anélise de contetdo feita no seguimento das entrevistas

foi posteriormente validada pela Direc¢do da Empresa.

5.2 Design de Investigacao

Para concretizar o objectivo do estudo optou-se por desenhar a investigacdo em 2 fases:

= 12 Fase — recolha bibliogréfica (analise documental) sobre a problematica da medicéo
de desempenho enquanto ferramenta de gestdo estratégica, no sentido de sustentar a

base tedrica do estudo;
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2% Fase — estudo qualitativo, com recurso a metodologia de estudo de caso, tendo por
objecto de estudo a criacdo de uma ferramenta de medi¢do de desempenho que facilite a

comunicacgdo e implementacgdo da estratégia da Empresa.

O conhecimento prévio da realidade organizacional e dos colaboradores da Empresa em

causa permitiu que as interacgbes feitas com os diferentes elementos fossem bastante

produtivas quanto a recolha da informacdo necessaria ao estudo. Assim, 0 processo de

recolha e tratamento de dados desenrolou-se de acordo com as seguintes etapas:

Reunido com os dois elementos da Direc¢cdo da Empresa para apresentar a proposta de

estudo, fases e calendario;

Entrevistas de grupo semi-estruturadas com todos os colaboradores, através de guides
de entrevista desenhados para o efeito e focados no topico em anélise (Anexo 1). As
duas entrevistas contaram com a participacdo de todos os colaboradores? organizados
em pequenos grupos, comecando-se com uma explicacdo do enquadramento tedrico, da
metodologia e dos objectivos da mesma. Para a primeira entrevista foram constituidos
grupos de 4 pessoas, compostos por um gestor de projecto e mais trés elementos
escolhidos de forma aleatoria, e foi-lhes pedido para fazerem a anéalise do contexto
externo e interno (analise SWOT) e, posteriormente, debaterem em conjunto com todos
0s grupos. Com base na informacdo obtida, foi depois pedido aos grupos que
reflectissem sobre solugbes para ultrapassar as fraquezas, bem como, ideias para
potenciar os pontos fortes e explorar as oportunidades apresentadas pelos proprios na
questdo anterior. Na segunda entrevista de grupo, a metodologia usada foi semelhante
(perguntas abertas e objectivas para serem reflectidas em pequenos grupos para, depois,
as conclusbes serem apresentadas e debatidas entre todos) mas, desta vez, 0s
colaboradores foram agrupados de acordo com as funcfes que desempenham. Foi-lhes
pedido, primeiro, que identificassem 0s varios processos da Empresa — vendas,

orcamentacgdo, gestdo de projectos, traducgéo, revisdo, formatacédo e facturacdo — e, de

% Nestas duas entrevistas foram chamados a participar todos os colaboradores da Empresa (incluindo os
freelancers e estagiarios), mas optou-se por ndo incluir os 2 elementos da Direccdo. A sua participacdo

poderia ser um factor inibidor da livre e espontanea participagdo dos restantes elementos, deturpando assim o
propdsito destas entrevistas. As entrevistas com a Direcgdo foram depois feitas isoladamente, tendo como
ponto de partida as concluses retiradas nas entrevistas dos restantes elementos.
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seguida, que detalhassem as macro actividades e tarefas dos respectivos processos em
que estdo envolvidos, bem como as competéncias necessarias para 0 Seu correcto
desempenho. Finalmente, foi ainda pedido que identificassem, para cada output
intermédio e/ou final, indicadores que medissem a qualidade, o tempo, 0 custo e a
satisfacdo dos clientes, internos ou externos. A informacao recolhida nestas entrevistas
(conclusBes genéricas do debate e das ideias propostas pelos grupos as questdes
levantadas) foi sintetizada em quadros resumo e apresentada a Direcgdo, assumindo-se
como um input extremamente Util e valido e como ponto de partida para a reflexdo

estratégica, a primeira fase do processo a desenvolver neste estudo;

Entrevistas semi-estruturadas a Direc¢do, através de guiGes de entrevista desenhados
para o efeito e focadas no tépico em analise (Anexo 1). As trés entrevistas contaram
sempre com a participagdo dos dois elementos da Direc¢do, que foram debatendo e
respondendo conjuntamente as questdes colocadas. As entrevistas iniciaram-se com
uma explicacdo do enquadramento tedrico, da metodologia e dos objectivos da mesma,
de forma a validar sequencialmente (i) as orientacGes estratégicas (visdo, analise do
contexto, objectivos, estratégias e praticas de recursos humanos), (ii) a estrutura
organizacional (funces, actividades e responsabilidades) e (iii) as competéncias chave
para o desempenho individual desejado. Em todas as entrevistas foram introduzidas
oportunamente as conclusdes e sugestdes dos colaboradores recolhidas nas entrevistas
anteriores. Seguindo a técnica da andlise de conteldo, prépria da metodologia
qualitativa, o tratamento de dados foi feito em simultdneo com a fase de recolha, de
modo a induzir a realimentacdo dos processos. Ou seja, as respostas foram
inventariadas e sistematizadas no final de cada entrevista, iniciando-se a subsequente
com a revisdo das conclusdes da entrevista anterior, de forma a haver um ponto de

partida comum e uma coeréncia nas opg¢oes tomadas;

Observagéo directa dos colaboradores de forma a compreender o contexto em tempo
real, 0s processos e as interacgdes anteriormente descritas pelos proprios, bem como as

suas responsabilidades e actividades funcionais;
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= Andlise documental da Empresa, nomeadamente planos de formacdo e de
desenvolvimento dos colaboradores, mapa descritivo de fungdes e documentacédo

institucional e comercial da Empresa.

Esta diversidade de recursos ¢ tipica da ‘Estratégia de Investigacdo por Estudo de Caso’
que, de acordo com Yin (1994), se define como um trabalho empirico que investiga
fendmenos contemporaneos no seu contexto real, aplicando-se quando as fronteiras entre o
fendmeno e o seu contexto ndo sdo evidentes, recorrendo-se a multiplas fontes de

evidéncia.

Com este estudo de caso procurar-se-a dar resposta as seguintes questdes:

— A implementacdo do sistema de medi¢do de desempenho integrado incrementara
efectivamente o desempenho dos colaboradores e, consequentemente, os resultados
estratégicos da Empresa? De que forma?

— Como conceber e implementar um sistema de medicdo de desempenho — cujos
objectivos sdo motivar e orientar os colaboradores para 0s objectivos da organizacéo,
através do feedback sobre o seu desempenho e aconselhamento para melhorar
comportamentos e resultados - sem correr o risco de ndo ser bem aceite pelos
colaboradores, de se criar sentimentos de injustica ¢ de se por em causa o ‘bom

ambiente’ que até agora se tem vivido?

Medir o desempenho dos colaboradores em comportamentos e competéncias essenciais ao
alcance dos objectivos podera ser decisivo para 0 sucesso da estratégia e dos resultados
definidos pela Direcgdo, pelo que é fundamental que seja dado este passo, apesar dos

eventuais riscos associados a uma mudanca deste tipo.
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6. ANALISE DA INFORMACAO

6.1 Enquadramento do Estudo

Nas empresas de exceléncia que se caracterizam por uma cultura de desempenho, mais do
que meramente avaliado, o desempenho deveré ser gerido. Naturalmente, trata-se de um
processo mais complexo que implica, ndo apenas um juizo de valor sobre a contribuigdo do
colaborador no ano anterior, mas um processo continuo de identificacdo, medicédo e
desenvolvimento do desempenho de pessoas e equipas e um alinhamento desse

desempenho com o0s objectivos estratégicos organizacionais.

E esta a filosofia que estara por tras do processo de gestdo de desempenho que integrara o
sistema de medicdo de desempenho a desenvolver para a Empresa, que se apresentara no
ponto seguinte. Um processo continuo no tempo de identificacdo, medicdo e
desenvolvimento do desempenho, tendo por base comportamentos e resultados individuais
alinhados com o0s objectivos estratégicos da Empresa. A avaliacdo de desempenho serd
entendida como uma componente importante da gestdo de desempenho, mas apenas uma
parte do processo. O processo no seu todo deverd entdo permitir que se crie uma relacao
directa entre o desempenho dos colaboradores e 0s objectivos organizacionais, tornando

explicita a contribuicdo individual para a organizacéo.

Esta parece-nos uma das ferramentas mais poderosas para motivar, reter e desenvolver o
principal activo desta Empresa — as Pessoas. Por esta razo, devera estar inserida num
sistema integrado de gestdo de recursos humanos que, a montante, permita validar métodos
de recrutamento e, a jusante, facilite o diagnostico de necessidades de desenvolvimento, a
gestdo de recompensas e a propria gestdo de carreiras. Gerir o desempenho é um trabalho
exigente e complexo, que s6 comeca quando se reunem as condi¢Oes necessarias a
concretizacdo dos objectivos a que se propde. Nas paginas seguintes serd descrito todo o
processo de gestdo de desempenho, concebido essencialmente a partir de entrevistas
efectuadas com a Direccdo da Empresa e focado nos seus objectivos reais. AS
contingéncias temporais em que decorre deste estudo, ndo permitem o acompanhamento da

implementacdo do sistema nem tdo pouco dos resultados dai decorrentes.
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6.2 A Empresa

Sediada em Lisboa desde que iniciou a sua actividade, a Empresa em estudo foi constituida
hé 10 anos e desde entdo dedica-se as traducdes e servicos de informética, posicionando-se
como Language Service Provider. Especializada em projectos de tradugdo de grande
dimenséo para as plataformas de hardware e software, apresenta-se aos seus clientes com
uma equipa multidisciplinar constituida por gestores de projecto, tradutores e revisores
profissionais experientes em diversas areas, com habilitacdes literarias superiores em
Linguistica e Traducdo. Para além destes profissionais, integra ainda especialistas em
tratamento de texto que complementam o trabalho de traducdo em termos de
processamento de graficos e apresentacdo final dos conteddos. Presentemente os idiomas

com que trabalham séo o Portugués, Inglés, Castelhano, Francés e Italiano.

Nos 10 anos que levam de formacéo e aquisicdo de experiéncia, a Empresa pautou o seu
trabalho pela procura da exceléncia na traducdo de conteldos, tendo por objectivo a
producdo de textos que possam ser compreendidos pelo utilizador final como originalmente
escritos em portugués, sem prejuizo do tecnicismo e objectividade que o texto original

pretenda veicular.

Ao longo dos anos, tornaram-se especialistas na localizacdo de Projectos de Software
desenvolvidos por empresas multinacionais. Por ineréncia a estes projectos, a sua
experiéncia intensificou-se igualmente na area de marketing e psicologia organizacional,
incluindo, entre outros, material para a Web, newsletters, material publicitario e formacao
executiva. Hoje, conta com uma experiéncia alargada de localizacdo e traducdo em
multiplas inddstrias, nomeadamente Tecnologias de Informagdo, Educacdo, Marketing,
Ciéncias Médicas, Automovel, Banca, Comércio Electronico, Networking e Grande

Consumo.

Em termos de metodologia, para cada projecto de traducédo é designado um Coordenador de
Projecto que, por sua vez, é responsavel pela criacdo inicial de um glossario da
terminologia propria do produto e pela formacdo da equipa residente de tradutores e

revisores que participara no projecto. O Coordenador de Projecto é igualmente responsavel

24



SMD enquanto Ferramenta de Gestao Estratégica

pela gestdo dos ficheiros e preparacdo do ambiente de trabalho na ferramenta de gestdo de
mem©rias de traducdo apropriada, ou requerida pelo cliente. Durante a fase de producéo as
tradugOes sdo submetidas a um processo de controlo de qualidade interno que envolve
diversas fases, antes de o trabalho ser enviado ao cliente.

Socialmente, a Empresa caracteriza-se uma media de idades muito jovem e um espirito de
camaradagem e entreajuda forte. No ano em que estdo a comemorar os 10 anos de
existéncia, a Direcgdo estd a promover uma série de iniciativas como forma de
reconhecimento do esforco da equipa, procurando motivar e reforcar a cultura
organizacional, assente no sentido de responsabilidade individual e na colaboracdo e

trabalho em equipa.

6.3 O Processo de Gestao de Desempenho

A chave para implementar as estratégias delineadas pela Direccdo € certamente o

desempenho organizacional, donde é essencial medir a contribuicdo dos colaboradores para

os resultados do neg6cio para que possa ser optimizada. A gestdo de desempenho

pressupde, assim, um processo de melhoria continua que, na sequéncia da informacao

recolhida nas entrevistas com a Direccdo da Empresa, foi definido que tera os seguintes

objectivos:

— Alinhar objectivos individuais com os objectivos do negdcio;

— Envolver o colaborador e criar um compromisso com o atingimento dos objectivos
acordados, melhorando a produtividade e a motivacéo;

— Clarificar expectativas face ao desempenho esperado do colaborador e a forma como
sera medido;

— Dar feedback aos colaboradores sobre o seu desempenho real e aconselhar (coaching)
sobre a forma de melhorarem comportamentos e resultados;

— Analisar pontos fortes e fracos de cada colaborador para identificar necessidades de
desenvolvimento;

— Recolher informacdo util para decisdes administrativas de recursos humanos,
nomeadamente para planeamento de recursos humanos, recompensas, promocoes e

rescisoes.
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Para que se cumpram estes objectivos, tem de haver uma cultura de desempenho dentro da
organizacdo, algo que tem vindo a ser trabalhado nos Gltimos anos, nomeadamente através
de um investimento na formacé&o e qualificacdo dos colaboradores — de forma a melhorar a
eficacia da comunicacdo interna, aumentar a autonomia e responsabilizagdo das pessoas,
criar um envolvimento das pessoas no processo de definicdo estratégico através de recolha
de ideias e contributos individuais — e, ainda, através de um sistema de recompensas que
valoriza 0 mérito, procurando distinguir bons e maus desempenhos. O objectivo é, pois,
criar uma cultura de desempenho assente na meritocracia, valorizando o contributo
individual para os resultados globais e fazendo do desempenho a chave para a progressao

individual.

Sendo a gestdo de desempenho um processo continuo que inclui varias componentes e que
nunca acaba, uma vez implementado torna-se parte da cultura organizacional. De acordo
com Grote (1996), as suas componentes estdo inteiramente relacionadas e uma falha na
implementacdo de uma delas tera um impacto negativo em todo o sistema. No quadro em
baixo, apresentam-se essas componentes que correspondem as fases que serdo entdo
analisadas e desenvolvidas, procurando-se que fiqguem claramente definidas as ligacdes
entre si.

Quadro 1 — Processo de gestao de desempenho
Planeamento Estrategico

« Pré-requisito essencial a implementacéo do sistema - clarificar miss&o, objectivos estratégicos, bem
como clarificar as funcdes e competéncias necessarias ao seu desempenho.

Planeamento de Desempenho

» Feito no inicio do ciclo para se acordar o que vai ser feito e como devera ser feito, incluindo
resultados, comportamentos e plano de desenvolvimento.

Execucao do Desempenho J

* Pcesso que decorre ao longo do ciclo de desempenho, em que o colaborador procura apresentar 0s
resultados e revelar os comportamentos acordados na fase anterior, ultrapassando as necessidades de
desenvolvimento identificadas.

Avaliacdo e Revisdo do Desempenho

« Nesta fase, colaborador e chefia sdo responsaveis por avaliar os comportamentos e medir 0s
resultados obtidos face ao plano, bem como o cumprimento do plano de desenvolvimento. Deverao
registar essa avaliagdo nos respectivos formularios e analisé-la na reunido de avalia¢do, onde o
avaliado recebe feedback sobre o seu desempenho

Renegociacao do Desempenho

» Fase idéntica a do planeamento mas agora com informagcao adicional das fases anteriores, o que
permite acertos face a eventuais desajustes ndo previstos na fase inicial de planeamento.

Fonte: Modelo de gestdo de desempenho (Grote, 1996).
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Embora o processo comece com 0s pré-requisitos e termine com a fase de renegociacéo do
desempenho, na verdade, o0 processo ndo acaba mas sim reinicia-se com uma nova reflexé@o
dos pré-requisitos, ja que o contexto ndo é estatico e ao longo do ciclo de desempenho
mudam-se 0s mercados, as necessidades dos clientes, 0os produtos, etc., obrigando a uma
continua reflexdo sobre os pré-requisitos para que o planeamento e as fases subsequentes

sejam coerentes com 0s objectivos estratégicos da Empresa.

6.4 Pré-requisitos
Antes de se iniciar o processo de gestdo de desempenho, é essencial que se cumpram dois
requisitos:

1) Clarificar a missdo e os objectivos estratégicos;

2) Clarificar as fungdes em causa da Empresa.

Conhecer a missdo e 0s objectivos estratégicos € fazer um planeamento estratégico que
clarifique o proposito da organizacdo e a sua razdo de existir. Onde € que ela pretende estar
no futuro, os objectivos que quer atingir e as estratégias que ird pér em préatica para 0s
alcancar. Uma vez que um dos grandes objectivos da gestdo de desempenho é optimizar a
contribuicdo dada por cada colaborador para os resultados do negdécio, a missdo e a
estratégia tém de estar perfeitamente claras para que cada um saiba o que tem de fazer e
alcancar para ajudar a organizacdo a la chegar. Assim, a definicdo de um plano estratégico
é o ponto de partida no processo, onde comportamentos, resultados e planos de
desenvolvimento de todos os colaboradores terdo de estar alinhados com a viséo, misséo,

objectivos e estratégias da Empresa.

Procurou-se entdo desenvolver um plano estratégico com a Direcgdo, em entrevista com 0s

dois elementos onde foi debatido em profundidade este topico, que permitisse:

1. Definir a identidade da organizacao (quem € e qual é o seu proposito);
2. Preparar a Empresa para o futuro clarificando onde quer chegar e, consequentemente,

como la chegar;
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3. Analisar o contexto envolvente permitindo desenvolver capacidades de adaptacdo a
mudancas externas e antecipar mudancas futuras;

4. Determinar e focar no que é essencial permitindo que os recursos venham a ser
alocados onde mais s&o precisos;

5. Criar uma cultura organizacional de cooperacao interna;

6. Identificar oportunidades e considerar novas opc¢des a nivel de mercados e servicos
prestados;

7. Fornecer informacOes para as actividades diarias dos colaboradores, identificando os

comportamentos e resultados esperados.

Para que este plano estratégico se traduza em ac¢des tangiveis é essencial que haja uma
ligagdo estreita com o desempenho individual. Depois de definida a misséo, visdo,
objectivos e estratégia da organizacdo é preciso reflectir sobre o descritivo de funcGes de
forma a assegurar que estdo consistentes com as prioridades organizacionais identificadas.
Assim, o sistema de medicdo de desempenho incluiré resultados, comportamentos e planos
de desenvolvimento consistentes com as prioridades organizacionais, bem como com a
descricdo de funcdo individuais. A figura em baixo procura reflectir a sequéncia das

actividades feitas, de forma a conseguir-se manter o alinhamento pretendido.

Figura 2 — Actividades de planeamento estratégico

Desempenho Esperado
Resultados e comportamentos

& Descritivo de Funcdes
Definicédo das actividades e competéncias

Plano Estratégico
Defini¢do da missdo, visdo, objectivos e estratégias

Alinhamento Vertical

Fonte: Modelo de Planeamento Estratégico (Grote, 1996).
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6.4.1 Plano Estratégico

A analise estratégica da Empresa comecou com uma analise do contexto que considerou
uma andlise interna — onde foram identificados os pontos fortes e fracos da Empresa,
relativos as areas de vendas/ marketing, financeira, producéo/ organizacdo — e uma analise
externa que considerou oportunidades e ameagcas, relativas ao contexto envolvente
(tecnoldgico, economico, politico-legal e sociocultural), ao mercado, aos clientes e a
concorréncia. O modelo conceptual e as respectivas conclusfes da anélise apresentam-se

em baixo:

Figura 3 — Anélise do contexto da Empresa

O que fazemos bem? O que ndo fazemos bem?
Quais as nossas vantagens? O que podera ser melhorado?

Analise Interna
(Competéncias
distintivas da Empresa)

Pontos Pontos

Fortes Fracos

Analise Externa .
(factores chave de Oportuni-

sucesso no mercado) dades Ameagas
\ \
Que oportunidades se Que obstaculos enfrenta a
apresentam no mercado ? Empresa no mercado?

Fonte: Modelo de Analise SWOT (Andrews, 1970).
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Pontos Fortes

Marketing/ Vendas

— Notoriedade da Empresa

— Satisfacao dos clientes

— Evolucdo das vendas

— Retencéo de clientes

Producao

— Recursos tecnoldgicos (HW, SW)
— Equipa preparada e formada

— Competéncia técnica

— Capacidade de cumprir prazos
Organizacao

— Orientacdo empreendedora

— Equipa flexivel (capacidade de resposta)
— Clima organizacional

Oportunidades

Contexto Tecnol6gico
— Constante inovagdo tecnoldgica cria
oportunidades junto de empresas cujo negocio
envolve Tl
— Tradugdo automatica cria oportunidades
na area da revisao e controlo de qualidade
Contexto Econdémico
— Abertura e desenvolvimento de mercados
de lingua oficial portuguesa (PALOP)
— Alargamento da UE a paises de Leste traz
novas oportunidades de traducdo dessas
linguas (como o Polaco, Romeno ou Bulgaro)
Contexto Politico-legal
Legislacdo europeia obriga os paises a terem
documentacgdo traduzida na respectiva lingua
materna
Contexto Sociocultural
Existéncia de organizagfes internacionais de
empresas de traducdo que fortalecem o sector
e as empresas associadas
Mercado
— Mercado a crescer, sobretudo nas areas
das Tl e ciéncias médicas
Concorréncia
Empresas que centralizam em Portugal as
traducGes para 0 mercado Ibérico
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Pontos Fracos

Financas
— Custo/disponibilidade do capital
— Equilibrio de tesouraria

Producao
— Planeamento do trabalho
— Capacidade de inovacédo

Ameacas

Contexto Tecnologico
—Utilizacdo massiva da traducdo automatica que,
a termo, retira trabalho aos tradutores (e em
contrapartida aumenta o dos revisores)
Contexto Econémico
- Crise econémica actual tende a pressionar a
reducdo dos precos de venda
Contexto Politico-legal
- Acordo ortogréfico esté a ser interpretado como
uma unificacdo da lingua portuguesa. Os clientes
estdo pouco esclarecidos relativamente as
alteracdes e aos prazos legais.
- Acordo ortografico abre o mercado de lingua
Portuguesa as empresas brasileiras
—Pouca proteccdo da lingua Portuguesa por parte
do Estado
Contexto Sociocultural
Padrdo da lingua portuguesa esta a baixar, como
consequéncia das multi-culturas que estéo a viver
em Portugal ¢ a falar Portugués (‘“Portugués
maltratado”)
Mercado
Presséo dos clientes para baixarem precos
Clientes
—Critério de compra principal deixa de ser a
qualidade e passa a ser o preco
— Alargamento do prazo médio de recebimentos
Concorréncia
—Empresas que centralizam em Espanha as
tradugOes para o0 mercado Ibérico

— Maior concorréncia vinda do Brasil
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O segundo passo na construcdo do plano estratégico passou pela revisdo da missao da
Empresa tendo em conta a analise anterior. A declaracdo de missdo proposta procura
clarificar a razdo da sua existéncia, as principais actividades que desenvolve, os clientes
que serve, 0S Servigcos que presta e, ainda, os beneficios Unicos do servico prestado. Foram
ainda identificados e integrados os principios e valores que pautam 0s comportamentos
internos, bem como as aspiragdes futuras da Empresa que ficaram definidas na declaracao
da viséo.
=  Missdo: Criamos solucgdes de traducdo e localizagdo de textos que permitem aos
nossos Clientes colocar os seus produtos em diferentes mercados. Fazemo-lo com
rigor, cumprindo prazos, respeitando a confidencialidade e procurando a exceléncia

na qualidade.

= Valores: Honestidade, Respeito, Sentido de Responsabilidade, Trabalho em Equipa

e Colaboracéo.

= Visdo: Ser o fornecedor de solucBes preferencial na area de traducédo e localizacéo

de textos para Portugués da Europa.

Uma vez definida a missdo e visdo da Empresa, 0 passo seguinte do processo foi definir
objectivos especificos que permitam a concretizacdo da missdo e visdo, ou seja, para um
periodo de médio prazo (3 anos) em que direccdo pretende a Empresa ir e 0 que pretende
alcangar. Os objectivos serdo uma alavanca para a motivagdo dos colaboradores na medida
em que se traduzem em metas tangiveis pelas quais vao lutar e vao providenciar-lhes
informacdo clara sobre a ambicdo e direccdo para onde a Empresa caminha. Estardo ainda
na base da medi¢do do desempenho, pois permitem uma comparagdo entre 0 que tem e 0

que esta efectivamente a ser alcangado.

= Objectivos Estratégicos: Continuar a fazer crescer o negocio de forma sustentada
(20% em 3 anos), apostando em novos mercados e em novos servigos. Mais do que
prestar servicos de localizagéo e traducdo de textos para Portugués da Europa, de

qualidade e nos prazos acordados que caracterizam a nossa actividade, queremos
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estender a tradugdo para novos idiomas com procura crescente, criar novos Servicos

complementares a traducéo e explorar novos mercados geograficos.

O dltimo passo no processo de planeamento estratégico foi identificar estratégias que
conduzam a concretizagdo dos objectivos propostos, ou seja, tendo por base a misséo e
visdo da Empresa, como sera alcancado o objectivo proposto para os proximos 3 anos de
conseguir um crescimento sustentado das vendas em 20% e o retorno, a prazo, do

investimento feito.

Olhando as estratégicas genéricas propostas por Porter (1980), a vantagem competitiva da
Empresa seria obtida por via da diferenciagdo, ou seja, actuando em todo o mercado e
procurando criar algo que seja percebido como Unico pelos seus clientes, através dos
atributos do servico (qualidade da traducdo, cumprimento de prazos e envio completo do
pacote®, a precos competitivos) e da proximidade ao cliente. N&o significa isto que os
custos de producdo séo irrelevantes para a Direc¢do mas, apenas, que ndo estdo no topo das
suas prioridades. Assim, mais do que uma estratégia assente na reducdo da estrutura de
custos, a estratégia da Empresa passa pelo aumento da receita e por um melhor uso dos

activos existentes, concretizando-se da seguinte forma:

1. Estratégia de Aumento da Receita
— Novos servicos de traducgéo: localizagéo e traducéo de textos para novos idiomas,
nomeadamente para linguas de paises de Leste e Portugués do Brasil;
— Novos servi¢os complementares a traducdo: producéo e edicdo de contetdos,
formatacg&o e paginacao, workshops de tradugdo técnica para estagios integrados;

— Novos mercados: mercados com afinidade com Portugal, como Angola e Brasil.

2. Estratégia de Produtividade - melhor uso dos activos
— Encurtar prazos de recebimento;

— Reduzir o peso dos negdcios feitos através de empresas intermediarias (parceiros).

® “Pacote’ ¢ a expressio utilizada para designar o conjunto de materiais a entregar ao cliente e que,
normalmente, inclui os ficheiros traduzidos devidamente formatados, as memérias e a terminologia criada
pelos tradutores.
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Tratando-se de uma estrutura organizacional pequena (10 colaboradores contratados, 5
colaboradores em regime freelance e alguns estagiarios de acordo com o volume de
trabalho), ndo se justifica fazer planos estratégicos intermédios para unidades de negdcio ou
departamentos, pelo que havera apenas o plano da organizacdo que, em cascata, sera

reflectido directamente nos planos individuais.

6.4.2 Descritivo de FuncGes

Seguindo a sequéncia apresentada do planeamento estratégico, passamos do plano
estratégico a analise de funcBes que também deverdo ser consistentes com a missdo, Viséo,
objectivos e estratégia da organizacdo. Uma vez completo o plano estratégico, tem sentido
efectuar uma revisao da estrutura organizacional e das fungfes-chave, de forma a confirmar
que as actividades associadas a cada fungdo, se bem executadas, contribuem para a

concretizacdo da misséao e visao.

A actual estrutura organizacional tem a seguinte configurag&o:

Direcgao (2)

Assistente de Direcgao

@)
f T T !
Gestdo de 5 Controlo de -
Traducdo (7 | Est
Projecto/ Revis&o (4) Producéo (1) stagiarios

O facto da estrutura organizacional basear-se em competéncias-chave e ndo em funcdes

rigidas, permite que o contexto seja dindmico estando, neste momento, em analise a
possibilidade de se redesenhar a estrutura num futuro préximo, pondo-se em pratica uma

maior especializacéo de funcdes.
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Numa perspectiva organica que privilegia a flexibilidade e responsabilidade do titular bem
como o eventual enriquecimento da funcéo & posteriori, foi feita uma analise funcional®, de
forma a compreender as principais actividades que integram cada funcdo e,
consequentemente, identificarem-se as competéncias (aptidées e comportamentos) que o
titular do cargo deve ter. O perfil que daqui resultou, sera Gtil ao processo de avaliacéo de
desempenho na medida em que permitirad estabelecer objectivos concretos a atingir pelo seu
titular, mas também a outros processos de recursos humanos, tal como recrutamento e
seleccdo, pois cruza as exigéncias da funcdo com as competéncias necessarias para o
preencher. Para cada funcdo — Gestdo da Empresa, Assistente de Direccdo, Gestdo de
Projectos, Traducdo, Revisdo e Formatacao — sintetizou-se a respectiva missao e principais

actividades, criando-se um descritivo de fungdes tal como se apresenta no Anexo 2.

A possibilidade de, no futuro, se alterarem as fronteiras funcionais — nomeadamente dos
Gestores de Projecto que se dedicariam exclusivamente a gestdo de projecto, deixando de
executar também tarefas ligadas a tradugdo —, estd em andlise pela Direcgdo pois tem
alteracBes ndo so nas actividades mas também na férmula de célculo das recompensas. O
sistema de medicdo de desempenho sera, por isso, um sistema aberto e dindmico que

devera ser revisto no prazo de um ano, para integrar esta ou outras eventuais alteracées.

6.4.3 Politica de Gestao: Gestédo pelas Competéncias

O sucesso da implementacdo da estratégia da Empresa tem implicita uma estrutura
funcional baseada na agregacao de competéncias consideradas essenciais para cada posto
de trabalho. Este principio reflecte uma das maiores inovagdes na gestdo de recursos
humanos nos Gltimos 30 anos — a gestdo pelas competéncias — um conceito que foi iniciado
por McClelland (1973), que defendia que o grau de inteligéncia do individuo ndo garante o
seu sucesso profissional, e desenvolvido mais tarde por Boyatzis (1982) que definiu o
conceito de ‘competéncia’ como sendo a caracteristica subjacente de uma pessoa de que
resulta um desempenho profissional eficaz ou superior. Estes conceitos foram sendo

aperfeicoados e desenvolvidos por varios autores e, hoje, muitos dos sistemas de gestdo de

* A analise das funcdes da Empresa contou com o input dos préprios titulares, tal como descrito na
Metodologia de Investigacdo, sendo posteriormente validada e completada pela Direc¢do da Empresa.
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recursos humanos ja estdo baseados nas competéncias, ou seja, as competéncias passam a

ser 0 elemento-chave na gestdo do Capital Humano, que devera ser capaz de dar resposta as

constantes mudancas do meio envolvente. Desta forma, a gestdo pelas competéncias devera

permitir que:

— O recrutamento seja feito tendo em conta o perfil de competéncias para a fungéo;

— A avaliagdo do desempenho individual tenha em conta o grau em que o colaborador
atinge as competéncias exigidas para a funcao;

— Os planos de formagdo venham corrigir gaps de competéncias identificados na
execucéo das funcdes;

— As recompensas permeiem competéncias-chave;

— As carreiras sejam geridas em volta das competéncias existentes e a desenvolver
(Boyatzis, 1982).

O conceito de gestdo pelas competéncias é particularmente apropriado na Empresa em
estudo, pois as aptiddes técnico profissionais (habilitacGes e experiéncia) sdo muito pouco
discricionérias no conjunto dos colaboradores que aqui trabalham - todos tém habilitacGes
superiores na area de letras €, no momento da entrada para a Empresa, a experiéncia que
tém € pouca e muito semelhante entre todos. Os conhecimentos técnicos sdo, por isso, uma
condicdo necessaria mas ndo suficiente para garantir um bom desempenho nesta Empresa.
E essencial que estejam associados a uma predisposicdo para os mobilizar, a uma atitude
interessada e a um envolvimento com o Projecto Empresa, condi¢cdo que acaba por ser mais
relevante que os proprios conhecimentos desenvolvidos nas Universidades que, por serem
muito focados na traducdo literaria, acabam por se revelar desajustados para boa parte dos
mercados de traducdo em Portugal.

Os comportamentos e as competéncias sdo, por isso, condi¢cbes para um elevado
desempenho na medida em que reflectem “um conjunto de qualidades e comportamentos
profissionais que mobilizam os conhecimentos técnicos e permitem agir na solucdo de
problemas, estimulando desempenhos profissionais superiores, alinhados com a orientagdo
estratégica da Empresa” (Rodrigues et al., 2007). E com base nesta politica de gestdo pelas

competéncias que serdo desenvolvidas as praticas e ferramentas de recursos humanos.
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6.4.4 Desempenho Esperado

Tradicionalmente, as organizacGes utilizam duas abordagens distintas para medir o
desempenho dos seus colaboradores — uma focalizada nos comportamentos dos
colaboradores de forma a evidenciar o processo, ou seja, aquilo que ¢ feito e a forma como
é feito, e a outra focalizada nos resultados de forma a evidenciar os fins (outputs), ou seja, 0

que resulta do comportamento do colaborador (Grote, 1996).

Do ponto de vista do colaborador, o conceito de desempenho n&o inclui os resultados
desses comportamentos mas apenas 0s proprios comportamentos (Schmit, 1997). Ou seja, 0
desempenho esta directamente relacionado com os comportamentos manifestados quando
realizam tarefas e ndo com o que produzem ou com os resultados do seu trabalho. Estes
comportamentos serdo entdo sujeitos a uma avaliacdo (negativos, neutros ou positivos)
guanto ao seu contributo para os objectivos individuais ou organizacionais, sendo avaliados
de forma multidimensional, pois serd& um conjunto de varios comportamentos que,

combinados entre si, afectardo o desempenho individual.

Quando o desempenho esperado se exprime nos resultados que os colaboradores
apresentam, entdo a abordagem a utilizar estara focada nos resultados que derivam dos
comportamentos e ndo nos comportamentos que a eles conduzem. Tradicionalmente, esta é
a concepcao que as empresas e 0s gestores tém do desempenho esperado (Caetano, 2008),
admitindo que estes resultados contribuirdo na sua medida para o alcance dos seus

objectivos e para a implementacdo da sua estratégia.

O contexto organizacional especifico em que os colaboradores estdo integrados condiciona
0S seus comportamentos e consequentemente os resultados que produzem. Se houver uma
alteracdo do contexto, comportamentos e resultados também poderédo alterar-se, pelo que,
dever-se-a também considerar o contexto organizacional e tecnoldgico enquanto factores
que condicionam o proprio desempenho. Ha, por isso, necessidade de definir qual a
abordagem mais correcta para avaliar o desempenho — se pelos comportamentos, se pelos

resultados — devendo esta escolha ser consistente com a estratégia definida pela Empresa.
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6.5 Concepcao do Sistema

6.5.1 Medicéo do Desempenho

De acordo com a estratégia definida pela Direccdo para 0s proximos 3 anos, é prioritario

captar novos clientes e desenvolver novos servi¢os. Tendo em conta que a Empresa é

gerida por processos e que sua a actividade principal se desenvolve em 3 macro processos

(traducdo, revisdo e formatacdo de textos), a forma de medicdo ndo podera ser alheia a

forma como estdo organizados estes processos. Se é certo que 0 nimero de erros ou o

cumprimento dos prazos de entrega sdo factores-chave para o sucesso do negocio, a forma

como ¢ feito o trabalho ndo é menos importante. Ndo sendo as referidas abordagens
mutuamente exclusivas, faz sentido que a abordagem a utilizar passe, simultaneamente,
por:

a) Uma medicdo focalizada nos resultados, que se debruce sobre qualidade (erros,
ocorréncias ou reclamac@es), quantidade (nimero de palavras traduzidas) e prazos
(cumprimento face ao previsto), apresentados por cada colaborador nos processos em
que participa, jA que ha uma relacdo directa entre o trabalho feito e os resultados
obtidos;

b) Mas também uma medicdo focalizada nos comportamentos, que tenha em conta o
processo e a forma como o colaborador faz o seu trabalho, nomeadamente a coeréncia
da traducdo, a terminologia usada e criada, 0 cumprimento das instruc@es do cliente, a

criacdo de memdrias para consulta, a adequacdo dos layouts, entre outros.

A medicdo do desempenho ird entdo focar-se quer nos resultados quer nos
comportamentos, ja que a utilizacdo exclusiva daqueles pode ser incompleta e injusta para a
tomada de decisdes consequentes. Esta combinacdo terd beneficios 6bvios num contexto
cultural apropriado, onde se procurara assegurar condigdes e procedimentos que tornam o
sistema de avaliagdo credivel e reconhecido como eficaz, por parte de todos os

colaboradores.
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a) Medicdo Focalizada nos Resultados

Na Empresa em estudo hd uma diferenca clara nos resultados esperados de cada
colaborador para os objectivos do negdcio. Enquanto os dois elementos da Direc¢do sédo
responsaveis pela “politica geral e comercial da Empresa, cuja actividade planeia, dirige e
coordena em conformidade com os objectivos definidos, sendo responsavel pelos
resultados obtidos”, os restantes colaboradores tém a seu cargo a gestdo operacional dos
projectos, ou seja, executar os pedidos de projecto feitos pela Direccdo e entrega-los ao
cliente no prazo e com a qualidade esperada. Esta diferenca clara de resultados esperados
dos varios intervenientes implica, naturalmente, objectivos de natureza distinta e métricas

igualmente distintas (standards variaveis de acordo com a funcéo e hierarquia).

Relativamente aos dois elementos com fungdes de gestdo, uma vez que as suas
responsabilidades passam nao sé pelos resultados de negocio no curto prazo, mas também
pela sua prosperidade a longo prazo — seja pela forma como a Empresa se estrutura
internamente para ganhar eficiéncia, pelo desenvolvimento de competéncias dos
colaboradores ou pela disponibilizacdo e actualizacdo dos recursos necessarios —, torna-se
essencial balancear todos estes objectivos, mantendo-se sempre a ligacdo estreita entre
avaliacdo de desempenho e estratégia. Assim, a definicdo dos objectivos, tanto para estes
como para os demais colaboradores, serd feita de forma integrada e assente na visdo e
estratégia delineada, tendo-se para tal optado pela metodologia de Balanced Scorecard®
(Kaplan e Norton, 1996), procurando-se assim fazer uma ligacao estreita entre resultados e
estratégia definida. Isto implica necessariamente um alinhamento de toda a estrutura
organizativa e um conhecimento das relacbes causa-efeito sintetizadas no Mapa Estratégico
(Anexo 3), no sentido de cada um saber qual o seu papel para que se alcancem 0s

objectivos que, por sua vez, levam a consecugdo da estratégia.

® Esta metodologia pela simplicidade e adequagio que apresenta para os resultados pretendidos, foi utilizada
como um meio e ndo um fim em si mesmo a detalhar neste estudo. Nesse sentido, ndo se descreve com
pormenor deixando-se apenas esta nota explicativa do conceito. Segundo Kaplan e Norton (2000a) o sucesso
na implementacdo da estratégia depende de focalizar e alinhar todos os recursos da Organizacdo em funcédo da
estratégia. A traducdo da estratégia deverd entdo ser feita num mapa estratégico, onde os objectivos
estratégicos estdo posicionados numa matriz, orientados na horizontal pelas perspectivas (Financeira, Cliente,
Processos e Aprendizagem e crescimento) e disciplinados verticalmente pelos vectores estratégicos,
relacionando-se entre si através de relagdes causa-efeito. Os objectivos estratégicos serdo avaliados através da
analise dos indicadores que lhes forem atribuidos, confrontando os resultados obtidos com as metas
previamente definidas na Organizagdo.
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Esta metodologia € uma das tendéncias modernas na gestdo do desempenho, que decorre do
conceito de Gestdo Participativa por Objectivos (GPO), introduzido em 1954 por Peter
Drucker, e que se apresentou na altura como uma alternativa aos modelos de avaliagio
utilizados até entdo, de caracteristicas unilaterais e discricionarias, em que o colaborador se
conformava com o parecer da chefia, que geralmente assentava em critérios subjectivos e
parciais. Os modelos actuais de avaliacdo de objectivos procuram identificar um nimero
estrito de importantes resultados que, quando alcancgados, tém um forte impacto no sucesso
global da organizagdo. Depois de definidos e acordados com os colaboradores, estes
deverdo receber feedback relativamente ao seu progresso face as metas estabelecidas. 1sso
implica, naturalmente, que os objectivos sejam limitados e acordados entre colaborador e
chefia numa relagdo de negociacdo e comunicacdo bidireccional. Os objectivos deverdo
ainda ser especificos e claros (pois conduzem a desempenhos mais elevados e facilitam a
regulacdo do desempenho), realisticos mas desafiadores (pois conduzem a um maior
empenhamento por parte do colaborador), mensuraveis, atingiveis, significativos e deverdo

ter uma base temporal associada.

Uma vez que este estudo de caso se debruca sobre o planeamento e concepcdo do sistema,
apenas foram definidos objectivos e indicadores para os colaboradores, ficando as metas
anuais pendentes para a Direccdo definir aqguando da implementacdo do sistema. Nessa
altura, € essencial que, ndo sé os colaboradores saibam, de facto, como atingir os objectivos
(as relacOes causa-efeito e os comportamentos que deles se espera), como também que a
Empresa proporcione os recursos adequados para eles os possam alcancar, nomeadamente
o desenvolvimento de competéncias consideradas essenciais. E ainda fundamental garantir
que os processos de estabelecimento de objectivos e de avaliacdo sejam inteiramente justos
e validados socialmente com os colaboradores para prevenir efeitos perversos no

funcionamento organizacional.

Assim, para os colaboradores com funcdes de gestdo, e tendo por base a visdo e 0s

objectivos estratégicos definidos para as 4 perspectivas, apresenta-se no quadro abaixo 0s
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respectivos indicadores® validados pela Direcgdo. No final do ciclo de desempenho, os
objectivos estratégicos serdo avaliados através da analise desses indicadores que lhes foram

atribuidos, confrontando-se os resultados obtidos com as metas previamente definidas.

Quadro 2 — Objectivos estratégicos e indicadores para as fungdes de gestdo

= Crescimento da receita - novos = Crescimento das vendas totais face ao ano anterior (%)

-

3 clientes e novos mercados = Vendas em novos clientes (% sobre vendas totais)

2 = Prazo lancamento em novos mercados (més)

=8 = Eficiéncia dos activos = Prazo de recebimento (dias)

© = Vendas através de intermediarios (% sobre vendas totais)
= Exceléncia operacional = Reclamacdes recebidas/ ano (n°)

= Qcorréncias procedimentais nos pacotes de envio/ano (n°)
= Prazo de relangcamento do site (més)

= Imagem = Visitas a clientes/ ano (n°)
= Proximidade ao cliente = ParticipacGes em eventos da industria/ ano (n°)
= Gestdo operacional = Erros de nivel 1,2,3" (n°)
— |0 e
3|3 = Cumprimento de prazo (0/1)
§ § = Prazo para redefinicéo de fungdes (més)
S § * Inovacao = Prazo para langar novos servigos (més)
= Social = |nvestimento feito em materiais produzidos numa IPSS (€)
2= = Desenvolver competéncias = Horas formacdo por colaborador (n°)
o9 . . .
= =8 = Melhoriadas TIC = |nvestimento em equipamentos e software (€)
8 §__ = Alinhamento de objectivos = Prazo de implementacéo do teste piloto do SMD (més)
g | = Clima organizacional = Eventos motivacionais ou de team building/ ano (n°)
g. ‘% = Protocolos com universidades = Estagiarios contratados/ ano (n°)

Partindo dos objectivos estratégicos definidos para as funcdes de topo foram definidos os
objectivos em cascata para 0s Gestores de Projecto, Tradutores e Controladores de
Producdo, nas perspectivas em que intervém - Cliente e Processos Internos — tendo em
conta as especificidades de cada funcdo. Seguindo-se a mesma l6gica do exercicio anterior,
apresentam-se no quadro abaixo 0s objectivos estratégicos e 0s respectivos indicadores para

as trés funcbes em analise:

® Aquando da implementagéo do sistema, os indicadores apresentados terdo associadas metas especificas, (0s
niveis de desempenho esperados), bem como intervalos de aceitacdo (tolerancia aceite face a meta definida).
Por agora, definiu-se apenas a unidade em que essas metas serdo definidas, podendo ser em valor, em
unidades, em tempo ou outras.

" Apesar das préticas internas de revisdo e de quality assurance minimizarem em larga medida o nimero de
erros ao longo do processo, cada vez que sdo detectados, seja internamente seja ja pelo cliente final, séo
devidamente catalogados (do tipo 1, 2 e 3). Para cada tipo de erro encontrado, o colaborador e/ou a Empresa
incorre em penalizagBes previamente acordadas, justificando-se, por isso, metas especificas para os diferentes
tipos de erros.
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Quadro 3 — Objectivos estratégicos e indicadores para as funcdes de gestao de projecto,

traducdo e controlo de producéo
Objectivo
Estratégico

Indicadores

» Reclamagdes recebidas/
ano (n°)

Goakns, « contris
procedimentais nos
pacotes de envio (n°)
= Erros de nivel 1,2,3 (n°) = Erros de nivel 1,2,3 = Erros de nivel 1,2,3
== = Cumprimento de prazo (n°) (n°)
TS Gestao (0/1) = Cumprimento de = Cumprimento de
=l Operacional = Palavras traduzidas (n°) prazo (0/1) prazo (0/1)
%3 » Palavras traduzidas » Palavras traduzidas
(n°) (n°)

b) Medicao Focalizada nos Comportamentos

Os comportamentos que vao ser avaliados neste estudo e que estdo na base do desempenho
individual e organizacional, serdo analisados separadamente em dois grandes subgrupos, tal
como propde Borman (2001) — desempenho nas tarefas da funcdo e desempenho no
contexto organizacional. Esta abordagem de medicdo do desempenho pelos
comportamentos terd implicita uma avaliacdo de competéncias, que reflecte conhecimentos,
habilidades e capacidades indispensaveis para que os colaboradores desempenhem as suas
funcbes e, consequentemente, que permitam que a organizacdo atinja 0s seus objectivos.
Estas competéncias criticas serdo definidas em termos comportamentais, ou seja, definidas
como um conjunto de comportamentos (indicadores), que pela observacdo revelardo
informacdo sobre o dominio da competéncia em questdo. Estas duas dimensdes (funcional e
contextual) séo essenciais para o0 sucesso da Empresa e as suas competéncias e indicadores
devem estar claramente definidos para que todos saibam o que se espera deles. Enquanto os
comportamentos esperados na primeira dimensdo variam de funcdo para funcdo e tém
origem no respectivo descritivo de funcgdes, os comportamentos esperados na dimenséo
contextual sdo transversais e comuns a todas as funcdes e niveis hierarquicos, sendo estas
particularmente relevantes numa empresa que presta servi¢os, pois muitas vezes sdo as

mais visiveis para os clientes.
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Desta forma, considerou-se que para um bom desempenho ao nivel contextual da

organizacdo — com impacto interno (desenvolver “bons cidadaos” internos, que promovam

um bom clima organizacional e facilitem 0s processos em que estdo envolvidos) e externo

(contribuir para a satisfacdo dos Clientes) —, todos os colaboradores deverdo dominar 4

competéncias-chave para a actividade da Empresa: (1) comunicacdo e expressao, (2)

responsabilidade e organizacdo, (3) iniciativa e desenvolvimento, (4) trabalho de equipa e

cooperacdo. Cada uma destas competéncias sera avaliada por um conjunto de indicadores

observaveis (comportamentos especificos), tal como se apresenta no quadro abaixo:

Quadro 4 — Desempenho esperado no contexto organizacional e respectivos indicadores
comportamentais

Desempenho esperado
no contexto

Competéncias

Comportamentos Indicadores

organizacional

Expressar ideias, opinides
e sentimentos; Interpretar
mensagens orais e
escritas; estabelecer
relagfes de empatia.

Comunicacéo e
expressao

= Comunica sem erros ortograficos, gramaticais ou
lexicais

= Utiliza oportuna e correctamente os varios meios de
comunicagao

= Escuta, 1€ instrucGes e compreende as informacdes
que lhe sdo comunicadas

= Estabelece relaces de empatia colocando-se no lugar
dos outros

Responsabilizar-se pelo
que faz e cumprir as
regras estabelecidas;

assumir compromissos.

Responsabilidade
€ organizacao

= Cumpre as regras organizacionais

= Reconhece e aprende com 0s erros que comete
= Disponibiliza-se para actividades relevantes
programadas ou néo

= E assiduo e empenhado

Ser dinamico; ser
inovador; desenvolver e
aprofundar
conhecimentos.

Iniciativa e
desenvolvimento

= Opina, escolhe e propGe de forma reflectida

= Propde novas formas de fazer coisas ou resolver
problemas

= Interessa-se pelos diferentes ramos do conhecimento e
motiva-se para areas de pesquisa emergentes

= Adapta-se a situacGes de mudanca e aplica bem os
conhecimentos em novas situacGes

Participar na resolucédo de
problemas; realizar
trabalhos em grupo;

liderar ou contribuir para

a existéncia de uma boa

lideranga; cooperar com o

grupo de trabalho.

Trabalho em
equipa e
cooperagéo

= |dentifica problemas, organiza a informacéo
necessaria a sua resolucéo e propde hipoteses de
resolucdo, proactivamente

= Motiva e automotiva-se para as diferentes tarefas do
trabalho de grupo

= Reconhece a necessidade de lideranca e cumpre as
decisOes tomadas

= E flexivel e adequa as tarefas individuais que lhe sdo
confinadas a realizacdo do projecto e dos objectivos do

grupo
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Quanto ao desempenho esperado a nivel funcional, foram igualmente definidos
comportamentos necessarios para a execucdo das tarefas especificas de cada funcéo, tendo
por base o descritivo funcional. O desempenho esperado e respectivos indicadores

comportamentais apresentam-se no anexo 2.

Tal como sugere Caetano (2008, p 36) “aquilo que sera avaliado é a demonstragao efectiva
das competéncias no desempenho comportamental, isto é, a sua manifestacdo concreta em
comportamentos ajustados as actividades requeridas pelos objectivos da organizacdo num
determinado periodo e ndo a detencdo ou acumulacdo pessoal de tais competéncias
enquanto recursos ou caracteristicas do individuo.” Foi nesse sentido que foram escolhidos
0s comportamentos indicadores, contextuais e funcionais, procurando que as competéncias
em analise satisfizessem, simultaneamente, 0s requisitos de relevancia (associados aos
objectivos do sistema), fiabilidade (que permitam a medicdo do desempenho ao longo do
tempo), sensibilidade e poder discriminativo (que permitam a distincdo do desempenho dos

colaboradores) e pragmatismo (de forma a serem operacionalizaveis) (Grote, 1996).

Ao contrario da medicdo dos resultados, a medicdo das competéncias baseia-se em
julgamentos feitos por pessoas, que observam e julgam os comportamentos revelados,
sendo por isso essencial definir o sistema a utilizar, se comparativo, se absoluto. Um
sistema comparativo que faz referéncias directas entre colaboradores comparando 0s seus
desempenhos, apesar de facilitar decisdes administrativas pois os dados sdo faceis de
interpretar, € pouco discriminante e pouco ajuda os colaboradores na sugestdo de melhorias
futuras (Aguinis, 2007), pelo que este sistema ndo sera a op¢do mais interessante, tendo em
conta os objectivos do sistema. A solugcdo passa, entdo, pela adopg¢do de um sistema
absoluto centrada em comportamentos com base numa escala par (de 1 a 4), com a seguinte

correspondéncia:

1 — Abaixo das expectativas (1 — 1.4)
2 — Cumpre com as expectativas (1.5 — 2.4)
3 — Supera as expectativas (2.5 - 3.4)

4 — Excede amplamente as expectativas (3.5 — 4)
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A escala apresentada tera a seguinte interpretacao para os respectivos critérios:
= Resultados

1- Atingiu menos de 90% dos objectivos [0 — 89%]

2- Atingiu entre 90 e 109% dos objectivos [90 — 109%)]

3 - Superou os objectivos entre 110 e 119% [110 — 119%)]

4 - Superou os objectivos a mais de 120% [120% — ...|

= Comportamentos

1 - Precisa de melhorar
N&o completa integralmente as tarefas da sua funcdo ou ndo cumpre de forma consistente
o0s prazos de entrega definidos. Precisa de desenvolver fortemente as suas capacidades e

competéncias para desempenhar correctamente as suas fungoes.

2 - Competente
Cumpre as tarefas da sua funcdo a um nivel médio e dentro do prazo definido, revelando
dominio da funcdo e uma actuacdo esforcada, embora com necessidade de supervisao.

Podera necessitar de ajuda em projectos mais complexos.

3-Bom
Revela um elevado nivel de execucdo da funcdo na maioria das tarefas que executa e
completa-as de forma consistente e dentro dos prazos estabelecidos, quase sem necessidade
de supervisdo. Procura desenvolver-se e melhorar o seu desempenho, ainda que possa

precisar de algum acompanhamento.

4 - Avangado
Revela consistentemente um elevado nivel de execugdo em todas as areas da sua funcéo. O
trabalho é executado de forma correcta e dentro do prazo sem supervisdo. Da suporte aos

outros colaboradores.

A avaliacdo final do avaliado sera calculada com base na média ponderada do desempenho
obtido nos dois critérios, resultados e comportamentos (funcionais e contextuais), de acordo
com as ponderacdes definidas e expressas no Regulamento Interno Avaliacdo de

Desempenho, apresentadas no Anexo 4.
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6.5.2 Recolha de Informacéo

Uma vez definidos os desempenhos esperados, ¢ altura de definir a forma como vai ser
recolhida a informacdo, nomeadamente a organizacdo das folhas de avaliagdo, as reunifes
de avaliacdo entre avaliador e avaliado, as fontes para obter informacdo sobre o

desempenho e a formag&o a dar aos colaboradores da Empresa.

6.5.2.1 Formularios de Avaliacéo

A fase da avaliacdo de desempenho assenta num elemento-chave para a sua execugao — 0S
formularios de avaliacdo. A concepc¢do dos formularios foi alvo de particular atencdo e
ponderacdo, ja que é essencial que contenham toda a informacdo necessaria ao processo
(aspectos administrativos, resultados esperados e realizados, comportamentos revelados,
apreciacao global e planeamento para o periodo seguinte) mas, simultaneamente, que sejam

simples e praticos de aplicar e que respondam aos objectivos do sistema.

N&o obstante os formularios poderem ser impressos, nomeadamente na fase de preparacao
da avaliacdo, o registo da informacédo sera feito em suporte informatico de forma a poder
ser guardado, consultado e partilhado com maior facilidade, melhorando a eficiéncia de

custos, de controlo administrativos e de integracdo com outros sistemas.

Para facilitar o processo administrativo, estd previsto um célculo da pontuacdo total do
desempenho no final da avaliacdo do colaborador através do processo mecanico, ou seja, a
pontuacdo resultara da combinacdo entre as pontuacbes obtidas em cada dimensdo do
desempenho, tendo em conta a ponderacdo definida para cada uma delas. O formulario de
avaliacdo final bem como os restantes formularios apresentam-se no Apéndice B do

Regulamento Interno (Anexo 4).

6.5.2.2 Periodo de Avaliacao e Reunides de Avaliacao

Tendo em conta o0 contexto do neg6cio e a dimensdo da Empresa, foi definido que a
avaliacdo sera bianual ou seja, havera dois periodos formais de revisdo — um a meio do ano
comercial e o outro no final desse mesmo ano (Junho e Dezembro) — 0 que permite que o

colaborador receba feedback intercalar, permitindo um ajuste face aos objectivos definidos.
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O facto de todos os colaboradores completarem a sua avaliagdo no mesmo periodo, tem
vantagens também para os avaliadores na medida em que permite a comparacdo dos
desempenhos e facilita a distribuicdo de eventuais prémios, num periodo Unico, estando 0s
objectivos individuais alinhados temporalmente com os objectivos anuais da Empresa.
Apesar desta opcdo implicar uma concentracdo de todas as avaliagdes num mesmo espaco
de tempo (duas vezes ao ano), se houver uma comunicacgdo regular ao longo do ano entre
colaboradores e supervisores sobre o desempenho, o preenchimento dos formulérios e a

avaliagcdo formal ndo deverd ser uma tarefa demasiado complexa para os avaliadores.

Embora a comunicacdo informal sobre desempenho deva ocorrer regularmente ao longo do
ano, deverdo existir duas reunides formais entre avaliador e avaliado para discutirem
aspectos especificos do desempenho e do proprio sistema, devendo o avaliador marcar

formalmente essas reunides, dando-lhes a devida importancia.

E essencial que haja uma primeira reunido (e dada a dimensdo da estrutura podera ser em
grupo com toda a equipa), em que os avaliadores expliqguem o funcionamento do sistema e
identifiguem as actividades e responsabilidades de ambos — avaliadores e avaliados.
Deverdo ainda ficar acordadas as datas das demais reunides formais com cada colaborador
para analisar o desempenho. Sempre que ha entrada de um novo colaborador, a Direccao
devera reunir com ele e repetir esta primeira reunido, para que possam conhecer o sistema

assim que se tornam colaboradores da Empresa.

A meio do ano, devera entdo ser feita a primeira reunido formal onde é discutido o
desempenho, quer do ponto de vista do avaliado (auto-avaliacdo) quer do avaliador. Esta
reunido devera ter uma perspectiva orientada ao passado no sentido de analisarem o que foi
feito no periodo antecedente, mas também devera focar no desempenho futuro necessario.
No final do ano, devera ser feita a Ultima reunido onde o avaliado obtém feedback sobre o
seu desempenho no periodo em revista. Para além desta revisdo classica do desempenho,
esta reunido servird igualmente para fazer uma reflexao sobre alteracBes nas compensacdes
(prémios e/ou salarios) como consequéncia do desempenho real, para definir o plano de

desenvolvimento pessoal e, ainda, para definir os objectivos do ano seguinte. Apesar de
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todas estas questdes ficarem formalizadas nesta Gltima reunido, a sua discussdo podera ser
faseada se se revelar mais conveniente para 0s seus intervenientes. Alias, apesar de estarem
definidos estes 3 momentos formais, as conversas informais deverdo ocorrer continuamente

ao longo do ano.

6.5.2.3 Fontes e Alvos de Avaliacéo

Tal como sugere Cascio e Aguinis (2005), as fontes de informagdo de desempenho podem
ser varias - supervisores, pares, subordinados, o préprio ou os clientes internos e externos.
Contudo, e porque se trata de um processo completamente novo na Empresa, a escolha das
fontes foi simplificada e, para ja, assume-se como fontes apenas o proprio colaborador e o
seu supervisor, na medida em que o observa directamente e tem um profundo

conhecimento dos padrfes de desempenho necessarios.

Quanto a avaliacdo feita pelos supervisores, serdo os dois elementos da Direc¢do os Gnicos
avaliadores pois séo supervisores directos de toda a equipa e, simultaneamente, s&o quem
estdio em melhor posicdo para avaliar o desempenho relativamente aos objectivos
estratégicos organizacionais. Por outro lado, sdo também eles que tém poder para tomar
decisbes relativamente as recompensas associadas ao desempenho e sdo, ainda, 0s
responsaveis pela gestdo de desempenho de toda a equipa. Por tudo isto, 0s supervisores
serdo a principal fonte de informacéo para a avaliacdo de desempenho neste sistema.

Para além da hetero-avaliacdo serd também considerada como fonte de desempenho a auto-
-avaliacdo que o colaborador faz de si préprio, sendo este um importante componente na
revisdo do processo de desempenho. Ao permitir-se que todos os colaboradores alvo de
avalia(;éto8 participem no processo, as decisdes que dai resultam sdo tendencialmente
melhor aceites pelos préprios e a postura defensiva que muitas vezes apresentam nas
reunides formais tende a suavizar-se. Outra vantagem € que os colaboradores, muitas vezes
mais que 0S Seus supervisores, vao mantendo actualizada a lista de actividades executadas

ao longo do periodo a que a avaliacao reporta.

& N#o serdo considerados alvo de avaliagéo os estagiarios que estiverem ao servico da Empresa.
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A opcédo de ter como avaliadores apenas 2 supervisores (0s dois elementos da Direccao),
podera levantar questdes sobre a concentracdo do poder avaliativo apenas em dois
elementos. Contudo, esta foi uma opcdo ponderada, ndo s6 porque sdo efectivamente os
dois Unicos supervisores e com responsabilidade hierarquica sobre toda a equipa, como
também se procura assim evitar que se cometam erros intencionais de avaliacdo, de
inflacdo ou deflacdo da pontuacdo atribuida, como frequentemente se assiste nestes
processos”. Decisdes incorrectas intencionais tender&o, assim, a ndo existir neste processo
e, consequentemente, sentimentos de injustica e condicBes para litigios futuros. A
atribuicdo de pontuacdes efectivamente justas por parte dos avaliadores € uma real
preocupacao neste sistema e serd devidamente trabalhada na formacéo especifica que terdo.
Ainda assim, e de forma a contornar a questdo levantada, em caso de desacordo face a
avaliacdo atribuida, esta previsto um mecanismo de recurso que serd detalhado mais a

frente (nas medidas propostas para promover a aceitacdo do sistema).

N&o obstante a preocupacdo revelada com a minimizacdo dos erros intencionais, 0s dois
avaliadores nédo estdo livres de cometer erros ndo intencionais na hora de avaliarem 0s
desempenhos. De facto, observar e captar informacdo sobre o desempenho de todos os
colaboradores, guardar mentalmente essa informacdo e conseguir relembra-la na hora de
preencher os formulérios de avaliacdo é uma tarefa cognitiva complexa. E esta tarefa é
tanto mais complexa quando se trata de avaliar equipas alargadas e com funcdes distintas.

Pela complexidade cognitiva que o processo de avaliacao de desempenho apresenta, a Unica
forma de minimizar o nimero de erros cometidos pelos avaliadores — intencionais ou nao
intencionais — serda melhorar as capacidades de avaliagdo de quem tem esta
responsabilidade, através de formagdo especifica. Ficard entdo previsto um programa para
os dois avaliadores que incida sobre informacdo (conhecer bem o sistema e suas
implicacOes na organizacdo), motivacao (beneficios directos para o avaliador por fazer uma
avaliacdo justa e imparcial) e capacidades de avaliagdo. O programa ajudara ainda 0s

avaliadores a conduzirem correctamente as reunides formais de avaliagéo.

° Na maior parte das vezes, os erros intencionais dos avaliadores resultam da ponderacdo que fazem dos
custos e beneficios das decisdes por si tomadas sobre terceiros, para seu proveito pessoal. Ora, ndo havendo
neste caso qualquer beneficio (ou custo) pessoal para os elementos da Direccdo decorrente dos seus
julgamentos (que sdo cumulativamente socios da Empresa), despista-se qualquer motivagdo para que sejam
cometidos estes erros intencionais.
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Apesar de nenhum sistema ser totalmente ‘a prova de erros’ e livre de alguma
subjectividade, a formacdo dos avaliadores procurara melhorar as suas capacidades e
aumentar a sua motivacao para o fazerem de forma idonea, minimizando assim os erros de

avaliagéo.

6.6 Implementagéo do Sistema

Antes do sistema ser efectivamente implementado ha ainda alguns passos fundamentais a
serem dados, nomeadamente definir os procedimentos relativos a comunicacdo e aos
recursos que permitirdo uma melhor aceitacdo do sistema, implementar o programa de
formacdo para os avaliadores de forma a reduzir os erros de avaliacdo e fazer um teste
piloto ao sistema para corrigir eventuais incongruéncias antes de ser efectivamente
implementado. No final, e j& com o sistema em pratica, € essencial monitoriza-lo para

garantir que tudo corre conforme planeado.

6.6.1 Plano de Comunicacgao

A introducdo de um sistema de medicdo de desempenho é um projecto de mudanca com
efeitos sobre a vida organizacional. Tal como foi definido, este sistema envolvera varios
intervenientes e € absolutamente necessario que todos compreendam ndo sé como ele
funciona mas também os seus beneficios para as varias partes, ou seja, 0 sucesso da

implementacao requer um suporte e aceitacdo generalizado de toda a Empresa.

Todo o sistema de avaliagdo esta devidamente detalhado no Regulamento Interno de
Avaliacdo de Desempenho, apresentado no Anexo 4, e serd oportunamente divulgado e
facultado aos colaboradores. Para além de clarificar o ambito, a finalidade e os principios
da avaliacdo de desempenho, detalha o processo, periodos, fases e procedimentos formais,
bem como critérios, escalas e ponderacdes da avaliacdo e os proprios formularios em que
sera feita a avaliagdo individual. Ha ainda referéncia ao processamento, arquivo,

confidencialidade e formas de recurso.
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A informacéo contida neste regulamento estara na base de todas as comunicages feitas,
atraves de varios canais. Sugere-se que seja um dos elementos da Direccdo a fazer a
primeira apresentacdo formal do sistema a todos os colaboradores, com a possibilidade de
esclarecimento de davidas imediatas. Sera entregue um exemplar do regulamento em papel
a todos os colaboradores que, tal como todos os formularios, ficard também disponivel na

intranet.

De forma a garantir a clareza da informacéo sobre o sistema, a comunicagdo deverd incidir,
nomeadamente, sobre o0 que € a gestdo de desempenho e quais 0s seus objectivos, qual a
relacdo entre a gestdo de desempenho e a estratégia da Empresa, quais os beneficios da
medicdo do desempenho para os envolvidos, quais as fases do processo, qual o papel e a
responsabilidade de cada um e, ainda, qual a relacdo do sistema com a formagéo,
recompensas e promocdes. E essencial que a informacdo seja repetida varias vezes e por
diferentes canais e, por isso, havera ainda uma formacdo mais detalhada para avaliados e

avaliadores que sera detalhada no ponto seguinte.

6.6.2 Formacéo de Avaliadores e Avaliados

Antes de implementar o sistema de medicdo de desempenho é fundamental formar

avaliadores e avaliados. A formacdo ndo sO desenvolvera capacidades para uma correcta

implementacao do sistema, como também podera contribuir para aumentar a satisfacdo com

aquele. No que respeita a formacdo, o programa devera focar-se nas seguintes areas:

= Razdes para implementar a medi¢cdo do desempenho — revisao geral de todo o sistema,
objectivos e beneficios, bem como a relagdo com o0s outros sistemas de gestdo de
pessoas e com a estratégia da Empresa;

= Quais os procedimentos — informacdo sobre procedimentos especificos de acordo com
0 respectivo Regulamento, nimero de reunifes recomendadas e expectativas face ao
papel de cada um, bem como informacdo detalhada sobre os formularios a preencher
por cada um;

= Como identificar as actividades da funcdo — informacdo sobre a qualificacdo de

funcdes e identificacdo das respectivas competéncias e comportamentos necessarios;

50



SMD enquanto Ferramenta de Gestao Estratégica

= Como observar, registar e medir o desempenho — informacéo sobre capacidade de
observacao e registo de comportamentos relevantes para a avaliagao;

= Como minimizar erros e enviesamentos de avaliagdo — passos para evitar erros
cognitivos ndo intencionais que podem ocorrer na recolha, armazenamento e
recuperacdo da informacéo acerca do desempenho;

= Como conduzir entrevistas de avaliacdo — estruturacdo e conducdo da entrevista de
avaliacdo (e planos para o periodo seguinte), incluindo capacidades de escuta e de
comunicagédo, bem como formas de dar feedback ao avaliado ao longo da entrevista e
de o ajudar a criar o seu plano de desenvolvimento;

= Como treinar, acompanhar e aconselhar — capacidades para os avaliadores ajudarem 0s

colaboradores a melhorarem os seus desempenhos de forma continua.

Estes topicos sdo relevantes para o programa de formacdo dos avaliadores, ainda que 0s
dois primeiros pontos sejam comuns também ao programa dos avaliados. A formacao
deverd ainda incluir uma pequena simulacdo da aplicacdo do sistema, para que 0S
formandos se familiarizem com os objectivos, escalas e com a prépria entrevista de

avaliagéo.

Os topicos a desenvolver sobre a identificacdo, observacdo, registo e medicdo do
desempenho terdo um enfoque particular na formacéo, na medida em que o julgamento dos
comportamentos se vai basear na percepcdo do avaliador, sendo crucial demonstrar-se a
respectiva validade de forma a poder-se assegurar a justica e a relevancia da avaliacdo. Para
evitar erros de cotacdo e distor¢des que podem ocorrer no processo de avaliacdo e de forma
a garantir uma validade aceitavel dos julgamentos, a formacdo dos avaliadores

desenvolvera detalhadamente os erros mais frequentes™ e a sistematizacdo dos meios que

1 Ainda que com denominacdes ligeiramente diferentes, sio muitos 0s autores que citam o0s erros e
enviesamentos que ocorrem frequentemente na observagdo/ categorizagdo, memorizacdo e avaliacdo do
desempenho. De forma sucinta, e tal como Fernandes e Caetano (2007) os apresenta, existem enviesamentos
relacionados com a ordem com que a informacdo é memorizada e a informagdo se salienta (primazia e
recéncia), outros relacionados com erros sistematicos de (des) favorecimento dos avaliadores (leniéncia e
severidade), outros ainda relacionados com a atribui¢do homogénea de classificagdes (tendéncia central). Os
autores acrescentam ainda o erro de restricdo de amplitude, os estere6tipos, o erro fundamental da atribuicéo
causal e o erro de contraste. Todos estes erros serdo devidamente explicados e exemplificados na formacéo de
avaliadores.
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poderdo ser utilizados para que sejam minimizados. Sera uma formacdo com diferentes
abordagens' no sentido de se expor o avaliador aos diferentes erros e &s suas causas, de se
familiarizarem com as diferentes dimensdes do desempenho a serem avaliadas e, ainda, de

0s preparar para a observacdo de comportamentos.

Relativamente ao topico sobre as entrevistas de avaliacdo, e uma vez que este € um dos
momentos chave do processo de avaliacdo, serd dada também uma atencao especial, quanto
a sua preparacdo e conducdo. Esta reunido (que na verdade serdo pelo menos duas) de
feedback e planeamento devera ser devidamente preparada quer pelo avaliador quer pelo
avaliado, tendo em conta o desempenho passado mas também o planeamento do periodo
seguinte. Na formac&o, serdo referidos os aspectos a evitar na conducdo da reunido e sera

disponibilizado um guido aos avaliadores para seguirem na conducdo da reuniéo.

6.6.3 Teste Piloto

Antes da implementacdo do sistema, sera conveniente fazer uma aplicagdo piloto do
sistema de forma a detectar potenciais problemas e falhas e propor acc¢bes correctivas,
nomeadamente no que respeita a adequacdo das dimens@es, das ancoras de avaliacdo, dos
niveis da escala, dos procedimentos, dos instrumentos e do funcionamento do processo no
seu todo. Tendo em conta que a estrutura organizacional é simples e a populagdo pouco
numerosa, ndo se justifica fazer o teste apenas num grupo seleccionado de colaboradores,
pois haveria dividas quanto a representatividade da amostra e as conclusdes dificilmente
poderiam ser generalizadas. Tendo em conta que o préprio teste ird consumir tempo e
recursos, propde-se que o teste seja aplicado a todos os colaboradores para que se envolvam
desde logo e se aproveite o contributo de cada um, embora os resultados dai decorrentes
ndo fiquem no registo histérico dos colaboradores. O que se pretende € que as pessoas ao
participarem no teste — que apesar de ser um teste, consiste na implementacdo de todo o
sistema e suas componentes — déem feedback relativamente a eventuais problemas e

contribuam com propostas de melhoria do sistema.

" Esta formagdo contemplara vérias abordagens - o treino de Erro do Avaliador, onde é exposto aos
diferentes erros e as suas causas, a formacdo de Quadro de Referéncia onde os avaliadores desenvolvem um
quadro comum de referéncia na observacéo e avaliacdo do desempenho e, ainda, o treino de Observacao de
Comportamentos focado na forma como o avaliador observa, guarda, recorda e usa informagéo.
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6.6.4 Monitorizacdo e Avaliacdo de Impactos

Quando terminar o teste piloto e o sistema estiver massivamente implementado €
fundamental monitoriza-lo e avaliar a forma como esta a ser executado, bem como analisar
se 0s resultados que estdo a ser obtidos coincidem com o que era expectavel. Importa
avaliar as consequéncias quer para o desempenho individual quer organizacional, no
sentido de se poderem introduzir melhorias no processo de avaliacdo, corrigir lacunas de
concepgdo ou implementacdo e ajustar o sistema a eventuais mudancas que a propria
Empresa possa ter. A forma de avaliar o proprio sistema podera passar por auscultar os
colaboradores (através de questionarios anonimos) no sentido de medir percepcbes e
atitudes sobre o sistema e, por outro lado, perceber se ha uma tendéncia crescente nos
resultados do desempenho ao longo do tempo. A monitorizagdo do sistema devera ainda
passar pela andlise dos resultados objectivos em termos de classificagdes, qualidade das
apreciacdes e dos planos bem como dos seus efeitos na organizacdo. Devera ainda fazer-se
uma analise das médias e desvios-padrdo dos avaliadores, qualidade da informacdo de
desempenho recolhida, qualidade das reunibes de avaliacdo de desempenho, satisfagdo do
utilizador com o sistema e, ainda, uma relacdo do custo/beneficio global da implementacéo
do sistema. Analisados no seu conjunto, estes indicadores sdo uma ferramenta poderosa
para demonstrar o valor acrescentado do sistema de medicdo de desempenho, no ambito do

processo de gestdo de desempenho.
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7. FORMAS DE IMPLEMENTACAO

7.1 Medidas Propostas para a Melhorar o Desempenho

Tendo em conta que o objectivo geral mais frequente dos sistemas de medicdo de

desempenho é melhorar o desempenho, a produtividade e o alinhamento estratégico da

organizacdo (Caetano, 2008), as primeiras medidas propostas para a implementacédo deste

sistema vao no sentido de potenciar o desempenho individual e, consequentemente, 0s

resultados organizacionais. A este respeito, apresentam-se duas sugestfes para 0s gestores

da Empresa, uma no sentido de ajudarem a implementar planos de desenvolvimento

pessoal e outra no sentido de desenvolverem eles proprios competéncias de coaching para

promoverem o desempenho das suas equipas:

Os planos de desenvolvimento pessoal (PDP) s&o uma componente chave de qualquer
sistema de medicao de desempenho, na medida em que especificam acc¢bes concretas a
desenvolver para melhorar o desempenho. Os PDP deverdo entdo ajudar 0s
colaboradores a melhorar o seu desempenho nas fungdes actuais, a manter bons niveis
de desempenho nas fun¢des actuais e a prepara-los para novos desafios futuros. O
supervisor directo terd um papel-chave ajudando o colaborador a definir a extenséo do
seu PDP e explicando a relagcdo entre os objectivos de desenvolvimento (como por
exemplo, treino on-the-job, frequéncia de cursos em areas especificas como medicina,
juridica ou outras, auto-estudo, participacdo em workshops de traducdo ou mesmo
rotacdo de funcdes) e as prioridades estratégicas para a organizacio. E da
responsabilidade do supervisor criar as condicdes para que o colaborador possa
efectivamente cumprir o plano (como por exemplo, proporcionar o treino interno ou
facilitar a inscricdo nos workshops de tradugéo), bem como acompanhar a progressao
do desenvolvimento face aos objectivos delineados. Serd uma responsabilidade
acrescida dos dois supervisores gque, ndo so terdo de motivar os colaboradores para a
consecucgdo dos seus PDP, como eles proprios tém de estar motivados para facilitarem
essa mesma consecuc¢do. Se assim for, os resultados do desempenho acrescido seréo
certamente compensadores.

Os gestores desta Empresa tém de ter capacidades especificas para conseguirem gerir
de forma efectiva o desempenho dos seus colaboradores. Fazendo uso dessas

capacidades, terdo de ser capazes de aconselhar, observar e documentar o desempenho
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de forma precisa, dar feedback positivo e negativo continuamente e conduzir
convenientemente entrevistas de avaliacdo. Os dois avaliadores terdo de ter um papel
de conselheiros (coachs) em que dardo sugestdes sobre a forma de alcancar o
desempenho esperado e suporte sem serem controladores, devendo eles também
contribuir para que os colaboradores aumentem a sua confianca e as suas
competéncias. Para que este processo de coaching (aconselhamento) dé melhores
resultados, os gestores terdo de estabelecer objectivos claros aos seus colaboradores,
registar os seus desempenhos, comunicar com eles de forma efectiva, dar-lhes
feedback, motiva-los, desenvolve-los, diagnosticar problemas de desempenho e ajuda-
los a supera-los. Os avaliadores tém um papel paradoxal pois, se por um lado tém de
ser conselheiros das suas equipas, por outro sdo também quem as julga. Estes dois
papéis sdo particularmente Obvios na entrevista de avaliacdo, onde o supervisor
desempenhara um papel-chave para cumprir todos requisitos dessas reunifes e, ao
mesmo tempo, tera de saber lidar com uma atitude mais defensiva que normalmente 0s
avaliados apresentam nessa situagdo. Para minimizar esses efeitos, o avaliador tera de
criar um clima ndo constrangedor, ser empaético, estar atendo aos sinais verbais e ndo-

verbais e encorajar a participacao do avaliado.

7.2 Medidas Propostas para Promover a Aceitacao do Sistema

A comunicacdo entre o avaliador e avaliado surge como um elemento importante a
considerar no processo de avaliacdo de desempenho, dado que a negociacdo percebida da
avaliacdo, por parte do avaliado, é um factor de terminante no sucesso de todo o processo
(Fernandes e Caetano, 2007). As pessoas sdo cognitivamente tendenciosas na forma como
recebem e interpretam a informacdo. Seja porque apenas se expdem & informacdo com a
qual j& concordam (exposicdo selectiva), seja porque percepcionam a informacdo como a
gostariam de ouvir mesmo que isso seja 0 oposto do que estd a ser comunicado (percepgéo
selectiva) ou, ainda, porque apenas rettm a informacdo com a qual ja estdo de acordo
(retencéo selectiva) (Aguinis, 2007). Assim, para além de uma comunicacdo ajustada aos
diferentes intervenientes, sugerem-se duas iniciativas adicionais de forma a minimizar os

eventuais efeitos negativos das tendéncias cognitivas:
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Envolver os colaboradores no desenho do sistema, contemplar as suas necessidades na
fase de concepcao e de implementacdo do sistema, apresentar formalmente o processo
pela Direccdo antes de comegarem rumores ou suposi¢cOes generalizadas, preparar e
divulgar um plano de comunicagdo completo e claro, providenciar informacdo através
de multiplos canais (nomeadamente formacéo).

E essencial por-se em pratica um sistema de recurso efectivo, para que os colaboradores
sintam que podem recorrer de avaliagdes ou decisdes com as quais ndo concordem,
sejam relativas aos julgamentos feitos sobre o seu desempenho (o avaliado considerar
injusta a classificacdo atribuida), sejam relativas a procedimentos formais (por
exemplo, o avaliado ndo ter tido feedback intercalar do avaliador ao longo do ano).
Tendo em conta que a estrutura € muito pequena e que isso dificulta a existéncias de
diferentes niveis de recurso, para além do recurso de nivel 1, que serd arbitrado pelo
segundo avaliador da Empresa, apresenta-se como solucao possivel um recurso de nivel
2, cuja solucdo final sera arbitrada por um painel de gestores de projecto e de elementos

da Direccdo, de forma a aumentar a percepcao de justica do sistema.

7.3 Medidas Propostas para Ultrapassar Problemas de Avaliacéo

A falta de experiéncia dos membros da organizacdo em processos de avaliacdo de

desempenho (recorde-se que até aqui ndo havia qualquer processo formal de avaliacdo e,

para muitos colaboradores, esta é a primeira experiéncia profissional) podera gerar alguns

problemas, decorrentes da propria finalidade do sistema e do tipo de interaccdo

estabelecido entre avaliadores e avaliados. Estes problemas poderdo ser minimizados se

forem acauteladas algumas questdes essenciais, nomeadamente ao nivel da comunicacéo,

formacéo e preparacgéo da avaliagdo (Cascio e Aguinis, 2005). Assim:

E fundamental manter uma comunicacio frequente sobre o desempenho, dando
feedback e gerindo as expectativas dos avaliados, de forma a ndo haver surpresas na
reunido de avaliacdo final do ciclo. A participagdo dos avaliados no processo
(nomeadamente através da sua auto-avaliacdo) e na propria definicdo de objectivos é
fundamental para a melhoria continua do seu desempenho e para a aceitacdo dos

resultados finais obtidos.
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= A formacdo dos avaliadores sobre o0s possiveis enviesamentos a que estdo sujeitos -
sejam intencionais (leniéncia, severidade e tendéncia central) ou ndo intencionais (todos
0s outros) — sera importante na medida em que, apesar de ndo garantir de forma
absoluta a preciséo da classificagdo, a consciencializagdo dos erros que podem ocorrer e
as causas que estio na sua base é um passo importante para a sua minimizagdo. E
também importante desenvolver competéncias de escuta e de comunicagdo, para que
esta seja construtiva evitando situagdes de conflito ou atitudes defensivas por parte dos
avaliados.

= Por fim, mas ndo menos importante, € essencial que a preparacdo da avaliacdo seja feita
atempada e convenientemente por todos os intervenientes. A avaliacdo deve ser
especifica e assentar em factos de desempenho, que deveréo ser recolhidos e registados
cronologicamente e de forma sistematizada no sentido de reduzirem-se 0S erros
relacionados com a recéncia (valorizar os factos mais recentes) e primazia (valorizar os
factos ocorridos no inicio do periodo em avaliacdo). Quanto mais especificas e factuais

forem as avaliagdes menos provavel sera o conflito durante as reunides de avaliacéo.

7.4 Outras Medidas Propostas

7.4.1 Simplificacdo do Processo através do Acompanhamento Continuo

Apesar de haver uma concentracdo de todas as avaliagfes da Empresa num mesmo espaco
de tempo (duas vezes ao ano, a meio e no final do ano comercial), se houver uma
comunicagdo regular ao longo do ano entre colaboradores e supervisores sobre os
respectivos desempenhos, o preenchimento dos formulérios e a avaliagdo formal néo
deverd ser uma tarefa demasiado complexa e demorada para os avaliadores. De forma a
simplificar o processo, recomenda-se que, ao longo do ano, avaliadores e avaliados se
concentrem nos factos e secundarizem caracteristicas de personalidade, tomem notas desses
factos, analisem comportamentos e desempenhos conjuntamente, efectuem reunides

periddicas de acompanhamento e registem as suas conclusoes.
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7.4.2 Reflexdo Sobre as Consequéncias Reais da Avaliagdo

Apesar do teste piloto ao processo permitir que se corrijam problemas associados a
aplicacdo do sistema, h& algo que fica por testar — as consequéncias reais da avaliacdo para
a Empresa e para o avaliado, nomeadamente em termos de recompensas e de
desenvolvimento pessoal. E importante que se faca uma validacdo do sistema ao longo da
sua vigéncia, devendo a primeira analise ser feita ainda antes da sua implementacdo
efectiva. S assim se conseguira fazer uma projec¢do dos impactos que a avaliacdo terd
efectivamente nos sistemas de recompensas, de promogdes e/ou de formacgdo (Caetano,
2008). Apesar deste sistema ndo ter como principal objectivo servir como input para o
sistema de recompensas (apenas refere no seu ultimo objectivo ‘recolher informagédo til
para decisGes administrativas de recursos humanos), € importante que essa relacdo seja
definida e comunicada aquando da implementag&o do sistema. E certo que quando ha uma
relacdo directa entre a avaliacdo do desempenho e as recompensas atribuidas, a melhoria do
desempenho é encarada de forma mais profissional pelos colaboradores e pela prépria
organizacdo, que tem de definir com rigor o que é e como se atinge um desempenho de
exceléncia. Por outro lado, sendo clara essa relagdo, existe uma maior motivacao para que
se atinjam os objectivos definidos pela Empresa que, sendo relevantes para 0 seu sucesso,
sera certamente um factor a ndo menosprezar. Nesta reflexdo ndo deverdo estar em causa
apenas recompensas monetarias (que se mal aplicadas poderdo perverter o proprio sistema),
mas qualquer recompensa que promova resultados e comportamentos desejaveis no futuro
como, por exemplo, referéncias positivas em comunicacdes internas, reconhecimento
informal por uma tarefa bem executada, reconhecimento formal pudblico, cartas de
apreciacdo, acesso a uma formacao especifica ou, tdo s6, acréscimo de tempo livre nas
férias, no dia aniversario ou outros. No entanto, a decisdo de associar um sistema de
recompensas ao desempenho sé podera avangar se o desempenho esperado e as métricas
estiverem claras para todos os intervenientes, se forem devidamente clarificadas as
expectativas (nomeadamente se se tratarem apenas de recompensas ndo monetarias), se
todos forem potencialmente elegiveis para serem premiados, se as recompensas forem
visiveis e, finalmente, se forem atribuidas num periodo curto relativamente ao momento em

gue o comportamento ou o resultado a originou (Aguinis, 2007).
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7.4.3 Promover o Alinhamento com os Outros Sistemas de Gestdo de Recursos
Humanos
Como foi anteriormente referido, a gestdo das competéncias tera reflexos na abordagem de
cada uma das praticas de recursos humanos, do recrutamento a formagéo, da avaliacdo de
desempenho a gestdo de carreiras e, certamente, também as proprias recompensas que
deverdo permear as competéncias consideradas chave para o sucesso da organizacao. Ainda
que este estudo reflicta no seu texto a implementacdo estratégica de apenas uma das
praticas de gestdo de recursos humanos — gestdo do desempenho —, a reflexdo devera ser
feita para as demais praticas. Conseguido o alinhamento vertical proposto no inicio do
estudo, no futuro, a Direccdo da Empresa deverd incidir o seu esfor¢co no alinhamento
horizontal das suas praticas. Sera um processo gradual, que comecard primeiro pelo
recrutamento de novos colaboradores tendo em conta o perfil de competéncias para a
funcdo e, em simultaneo, pela correccdo de gaps de competéncias identificados na
execucdo das funcgoes, através da formacdo. O alinhamento com a gestdo de carreiras e
recompensas sera feito numa segunda fase, pois terd maior impacto nos colaboradores, o
que requer naturalmente um amadurecimento dos conceitos e uma reflexdo ponderada das

suas consequéncias.

7.5 Plano de Implementacéo
Assumindo que o ciclo de desempenho coincide com o ano comercial e civil (1 de Janeiro a
31 Dezembro), a proposta genérica de implementacdo sintetiza-se no quadro abaixo,

estando as respectivas actividades, recursos e calendarios detalhados no Anexo 5.
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Quadro 5 — Plano geral de implementacéo do processo de gestdo de desempenho

S

Rever missdo, objectivos Plano Estratégico Antes do
Planeamento estratégicos, funcdes e L o
- A o . N inicio do Direccéo
Estratégico competéncias necessarias ao Matriz de funcdes e ciclo
seu desempenho. competéncias
- Plano de objectivos
. . - Plano de
Acordar o que vai ser feito e e
. . competéncias (desemp.
Planeamento como devera ser feito, nas funcio e no Antes do Colaborador
de incluindo resultados ¢ inicio do .
contexto : e chefia
Desempenho || esperados, comportamentos e s ciclo
. organizacional)
plano de desenvolvimento.
- Plano desenvol.
pessoal
Apresentar os resultados e
revelar os comportamentos
Execucéo do acordados na fase anterior, Durante
. . Colaborador
Desempenho | ultrapassando as necessidades todo o ciclo
de desenvolvimento
identificadas.
Avaliar os comportamentos e
medir os resultados obtidos
f lan m com - .
- ace ao piano, bem como o Formularios No meio e
Avaliacéo do cumprimento do plano de de Avaliacio no final do Colaborador
Desempenho desenvolvimento. ¢ : e chefia
. L ciclo
Preenchimento de formularios
(Auto-avaliagdo e Avaliagdo
prévia do avaliador)
Reunido de avaliacdo e é onde
o0 avaliado recebe feedback
sobre o0 seu desempenho. A
discussao devera incidir sobre | Entrevista de avaliacdo NO meio e
Reviséo do os factos passados (resultados (intercalar e final) no final do Colaborador
Desempenho e comportamentos) mas ciclo e chefia
também sobre o presente (que | Mecanismo de recurso
compensagdes haverd) e o
futuro (objectivos até a
préxima revisdo).
Ajustar e acordar o que vai ser Plano de objectivos
feito e como devera ser feito,
iaca incluindo resultados Plano de competéncias .
Renegociagao ’ P No final do | Colaborador
do comportamentos e plano de . .
- ciclo e chefia
Desempenho desenvolvimento, tendo em Plano de
conta a informacao recolhida desenvolvimento
nas fases anteriores. pessoal
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8. CONCLUSOES

Apesar da avaliacdo de desempenho ser um tema sobejamente debatido, quer por
investigadores quer por profissionais, a articulagdo entre os resultados da investigacio
académica e as préaticas efectivas de gestdo de pessoas nas organizacdes nem sempre é
pacifica, sendo os seus sistemas muitas vezes usados de forma nao produtiva. Um sistema
de medicdo de desempenho ndo pode ser encarado como uma ‘exigéncia’ dos
departamentos de recursos humanos, nem tdo pouco como uma ferramenta estritamente
burocratica (‘chata’ e demorada de preenchimento de formularios...), mas antes como um

instrumento estratégico de gestdo de desempenho das pessoas na organizacao.

Quando bem implementado, o sistema de medigdo de desempenho disponibiliza
informacéo critica que permite as organizagdes tomarem decisdes relativamente aos seus
colaboradores. Contudo, implementar convenientemente um sistema como aquele que esta
a ser proposto requer um trabalho dedicado que comeca bastante antes da fase de
implementacdo. Na verdade trata-se de um processo continuo que identifica, mede e
desenvolve o desempenho dos individuos e alinha esse desempenho com 0s objectivos
estratégicos da empresa, numa ldgica de alinhamento vertical. A medicdo do desempenho
é, por isso, uma fase ou um sub-processo™ que ndo devera ser perspectivado isoladamente,
na medida em que exclui consideracfes estratégicas do negdcio, negligencia o feedback de
desempenho como forma de melhoria futura e cinge-se, na maior parte das vezes, a um

episadio anual conduzido pelo departamento de recursos humanos.

Considerado como uma ferramenta-chave nas organizagdes actuais, procurou-se, entao,
conceber um sistema de medicdo de desempenho que venha a providenciar um manancial
de informacédo, como por exemplo, quem devera ter formacéo e em que areas, quem devera
ser recompensado pelo desempenho revelado e quais as competéncias que precisam ser
desenvolvidas em determinadas fungdes, bem como informacdo sobre quem ndo revela
capacidade para melhorar o seu desempenho, ou mesmo quem devera ser dispensado. Para

além de permitir este tipo de tomada de decisdes, 0 actual sistema servira ainda outros

12 |ebas (1995) definiu o sistema de medicdo de desempenho como o amago do processo de gestdo de
desempenho, na medida em que integra toda a informacéo relevante.
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propdsitos, nomeadamente estratégicos, ao ligar as actividades dos colaboradores com a
missdo e 0s objectivos da organizacdo, identificando resultados e comportamentos
necessarios para se por a estratégia em pratica. Servira ainda como ferramenta de
desenvolvimento, pois o feedback de desempenho permitird aos colaboradores reflectirem
sobre os seus pontos fortes e fracos e identificarem necessidades de desenvolvimento.
Finalmente, o sistema desenvolvido ajudara ainda na tomada de decisGes administrativas
relacionadas com o planeamento dos recursos humanos necessarios ou ainda para medir a
prépria eficiéncia de outros sistemas implementados, como a eficicia de um programa de

formacéo se o desempenho for medido antes e depois dessa mesma acc¢ao.

8.1 Contributo do Projecto

Embora existam mdltiplas perspectivas sobre a avaliacdo de desempenho, a preocupacao
deste estudo foi adoptar uma perspectiva integrativa e pragmatica tendo em consideracéo as
vantagens e as limitacGes que esta ferramenta de gestdo estratégica pode ter. Pragmatico
porque a concepgdo do sistema foi feita a pensar na experiéncia e no conhecimento detido
pelas duas pessoas’® que gerem e que terdo de implementar efectivamente o sistema,
correndo o risco de porventura o pragmatismo das opc¢des tomadas terem empobrecido o
texto desta tese; integrativo porque foi considerado o contexto organizacional em que se
insere, nomeadamente o0 ambiente de trabalho, as interac¢des, 0s recursos, a estratégia e a

cultura da Empresa.

A reflexdo estratégica com que se iniciou este estudo (em particular a analise dos pontos
fortes e fracos da Empresa) tornou evidente que uma parte do desempenho dos
colaboradores estd dependente do préprio sistema organizativo em que estdo inseridos.
Significa isto, que uma parte da variancia do desempenho decorre de factores sistémicos
alheios aos factores pessoais. No momento em que isso se tornou claro, a Direc¢do tomou

de imediato medidas no sentido de se ultrapassarem ja alguns destes constrangimentos,

13 Refira-se a este propésito que as funcdes de gestdo assumidas pelos dois elementos da Direccéo (que por
sinal, nenhum tem formacdo em Gestdo mas sim em Letras) sdo cumulativas com func¢des de traducdo,
revisdo e gestdo de alguns projectos e, ainda, com func¢6es comerciais. Nao havendo um departamento de RH,
todo o trabalho de implementacédo recaira sobre estas pessoas, pelo que, o pragmatismo assume neste estudo
de caso uma importancia acrescida.
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ainda antes de haver uma decisdo relativa a implementacdo do sistema. Este episodio
permite extrapolar e tirar algumas conclusoes:

1) Como foi referido, este projecto facilitou a tomada de consciéncia de que ha
factores sistémicos que de alguma forma estdo a condicionar o desempenho individual e
organizacional. Se € certo que ha limitacfes (nomeadamente ao nivel de recursos humanos,
de tempo e de recursos financeiros disponiveis) para que todos sejam resolvidos no
imediato, outros ha de resolugdo mais simples e rapida, como sejam a criagdo de uma bolsa
de tradutores externos disponivel para que possam recorrer em caso de picos de trabalho,
criar uma ferramenta de planeamento partilhada na rede com 0s projectos e recursos
envolvidos, maior suporte técnico nas tecnologias de informacdo, manual de acolhimento
aos novos colaboradores, sensibilizar os clientes para as implicagdes reais do acordo
ortogréafico, entre outros. A limitacdo destes factores contextuais cria condi¢des para que,
posteriormente, o foco passe a estar nos factores pessoais enquanto fonte de variancia do
desempenho individual.

i) Independentemente da decisdo de se avancar a curto prazo com a implementacao do
sistema, a reflexdo estratégica feita com a Direccdo permitiu definir conceitos, questionar
praticas e tomar opgbes para o futuro. O processo estratégico realizado contemplou as
seguintes fases: (1) analise estratégica (analise do meio envolvente e da Empresa), (2)
formulacdo da estratégia (missdo, objectivos, estratégia, servicos e mercados) e (3)
organizacdo e implementacdo da estratégia (estrutura organizacional, praticas de gestdo de
recursos humanos, ac¢des de recursos humanos e desempenho). Esta reflexdo foi profunda
e abrangente, na medida em que foi enriquecida com a visdo dos restantes colaboradores,
recolhida nas entrevistas de grupo realizadas anteriormente.

iii) A anéalise de funcdes feita, também ela com o input dos préprios colaboradores,
permitiu uma reflex&o sobre a organizacdo dos processos actuais e sobre a propria estrutura
da empresa. Ficou em aberto uma possivel redefinicdo de fun¢Bes, nomeadamente ao nivel
dos gestores de projecto, que presentemente tém funcdes paradoxais na medida em que
acumulam funcgdes de coordenacdo e de suporte aos elementos envolvidos nos projectos e
funcGes de traducdo, ambas com objectivos e recompensas claramente distintos. Ainda que
néo esteja reflectida neste estudo, a revisdo destas funcGes e das respectivas actividades e

responsabilidades esta presentemente em curso.
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A aplicacdo pratica da investigacdo agora concluida seria, naturalmente, 0 maior contributo
que este estudo poderia dar @ Empresa. Se assim ndo for, creio que o tempo nele investido,
ainda assim, ndo foi tempo perdido na medida em que as empresas precisam de uma

continua reflexao para vingarem no contexto turbulento em que actualmente vivemos.

8.2 LimitagGes do Estudo

A resposta a primeira questdo colocada no inicio deste estudo — sera que a implementacédo
do sistema de medicdo de desempenho incrementard efectivamente o desempenho dos
colaboradores e, consequentemente, os resultados estratégicos da Empresa? — s6 estara em
condiges de ser respondida no dia em que o sistema for implementado e os seus resultados
avaliados. Por agora, e pressupondo que o sistema esta bem concebido, podemos apenas
especular que para além duma melhoria do desempenho, espera-se ainda um aumento da
motivacdo e auto-estima, uma clarificacdo das tarefas e responsabilidades, maiores
oportunidades de desenvolvimento e uma clarificacdo das expectativas dos supervisores.
Quanto aos gestores, espera-se que conhecam melhor as actividades e objectivos dos
colaboradores, que tomem decisdes administrativas mais justas e apropriadas, que
comuniquem os objectivos estratégicos de forma mais clara e que diferenciem bons e maus

desempenhos.

Quanto a segunda questdo colocada - como conceber e implementar a medicdo de
desempenho sem correr o risco de ndo ser bem aceite pelos colaboradores, de se criar
sentimentos de injustica € de se por em causa o ‘bom ambiente’ que até agora se tem
vivido? — ndo é possivel implementar-se um processo como este, cognitivamente complexo
e sujeito a subjectividade do julgamento humano, sem que haja algum risco associado.
Sabendo-se que um sistema concebido e/ou implementado de forma ineficiente podera ter
efeitos desastrosos para todos os envolvidos, houve uma preocupacdo desde o inicio no
sentido de se minimizarem os potenciais riscos. Procurou-se criar condig¢des, ao proporem-
se sugestdes, para que o sistema venha a ser bem aceite por todos e para se garantir uma

validade aceitavel dos julgamentos feitos. Ndo havendo sistemas perfeitos, procurou-se que
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este fosse justo (o processo e os resultados), inclusivo (com mais do que uma fonte),
transparente (comunicado abertamente) e dindmico (corrigido se entretanto forem
detectados erros), mas essa avaliagdo sO poderd ser feita quando for efectivamente
implementado.

Estas duas questes sdo as proprias limitacbes do sistema — (1) o sistema ndo contribuir
para o alcance dos objectivos estratégicos e (2) o sistema tornar-se um fenémeno de
perturbacdo da Empresa, fragilizando as suas relagdes e o seu funcionamento. Se essas duas
questdes forem ultrapassadas, o sistema serd certamente uma poderosa ferramenta de

gestdo estratégica.
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ANEXO 1 - Guiao de Entrevistas
A. Guido de Entrevista para elaboracéo do Plano Estratégico

1. Analise Estratégica

Andlise Interna (Empresa) - De acordo com a escala apresentada (1- ponto muito forte, 2- ponto forte, 3-
neutro, 4- ponto fraco, 5- ponto muito fraco), classifique cada uma das questdes apresentadas em baixo.

1 2 3 4 5

Marketing/ Vendas

Reputacdo da Empresa (notoriedade)

Satisfacdo dos clientes (qualidade/ servico)

Publicidade e imagem X

Evolucéo das vendas X

Quota de Mercado X

Captacédo novos clientes X

Retencdo de clientes X

Financeira

Custo/disponibilidade do capital X

Rentabilidade X

Equilibrio de tesouraria (pagam. vs recebim.) X

Producéo

Recursos tecnolégicos (HW, SW)

Produtividade por colaborador

Equipa preparada e formada X

Competéncia técnica X

Planeamento do trabalho X

Capacidade de cumprir prazos X

Capacidade de inovagéo X

Organizagéo

Lideranga com viséo

Abertura para novas ideias

Equipa Flexivel/Com capacidade de resposta

Clima organizacional

Rotatividade da equipa

Desenvolvimento de parcerias (Univer., empresas)
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Analise Externa (contexto) — Analisando o contexto em que a Empresa desenvolve a sua
actividade, identifique oportunidades e ameacas relativas ao meio envolvente, mercado, clientes e
concorréncia.

Oportunidades Ameacas

Meio Envolvente

+ Constante inovacdo tecnoldgica cria
oportunidades junto de empresas cujo
Contexto negécio envolve TI (HW, SW,
Tecnoldgico telemdveis, salde, GPS)

* Traducdo automatica cria oportunidades
na area da revisdo e controlo de qualidade

A utilizacdo massiva da tradugéo
automatica a termo retira trabalho aos
tradutores (aumenta o dos revisores)

* Abertura e desenvolvimento de
mercados de lingua oficial portuguesa
Contexto (PALOP) A actual crise econémica tende a pressionar
Econdmico * Alargamento da UE a paises de leste a reducdo dos precos

traz novas oportunidades de traducao
dessas linguas (polaco, romeno, bullgaro)

*Acordo ortografico esta a ser interpretado
como uma unificacdo da lingua

* Legislacdo europeia obriga os paises a portuguesa:

Contexto x - - Clientes pouco esclarecidos
o terem documentacéo traduzida na o
Politico-legal R - Espaco para empresas brasileiras
respectiva lingua . -
traduzirem para portugués
Pouca proteccdo da lingua portuguesa por
parte do Estado
Padrdo da lingua portuguesa esta a baixar,
Contexto * Existéncia de organizagdes como consequéncia das multiculturas que
Socio-cultural internacionais de empresas de tradugéo estdo a viver em Portugal e a falar
portugués
Mercado, Clientes e Concorréncia
» Mercado a crescer, sobretudo Pressdo dos clientes para baixarem pregos
Mercado nas areas das TI e ciéncias
médicas
* Critério de compra principal deixa de ser a
Clientes qualidade e passa a ser o prego
Alargamento do prazo médio de pagamento dos
clientes
* Empresas que centralizam em « Empresas que centralizam em Espanha as
Portugal as traducgdes para 0 traducGes para 0 mercado ibérico
Concorréncia mercado ibérico  Maior concorréncia do Brasil
» Aumento de freelancers a traduzir
Precos praticados por parceiros noutros paises
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Missao, Visdo e Valores

Missdo: Porque é gue existimos?

(o proposito/finalidade fundamental da
organizacdo; define o cliente e 0s processos
criticos; informa sobre o nivel desejavel de
desempenho)

Criamos solucdes de traducao e localizacdo de textos,
gue permitem aos nossos Clientes colocar os seus
produtos em diferentes mercados. Fazemo-lo com
rigor, cumprindo prazos, respeitando a
confidencialidade e procurando a exceléncia na
qualidade.

Valores: O que é importante para ngs?
(crencas partilhadas entre os stakeholders da
organizacdo; os valores enquadram as atitudes
e determinam a cultura e prioridades da
organizacao)

e Honestidade

e Respeito

e Sentido de Responsabilidade

e Trabalho em Equipa e Colaboragéo

Visdo: O que é que queremos ser?

(evidencia aquilo que a organizacao quer ser a
longo-prazo ou o que pretende que o mundo
em que opera venha a ser. Concentra-se no
futuro. E uma fonte de inspiracdo. Proporciona
critérios de decisdo claros)

Ser o fornecedor de solugdes preferencial na area de
traducdo e localizacédo de textos.

Objectivos Estratégicos - Prioridades que planeamos seguir para realizar a missdo

Perspectiva Financeira = Lucro

Estratégia Objectivos estratégicos

Iniciativas

Melhor estrutura de Custos
o (Custo do capital fixo, Custos
Estratégiade | fixos e variaveis)

Produtividade
Melhor uso dos activos

(Margem, prazos pag./ rec.)

Encurtar prazos recebimento — 45 a 60 dias

+ Receitas de outras fontes
* Novos clientes

* Inovagdo (novos servigos)

Estratégiade | * OUtros

aumento da
Receita

* Novos mercados/ segmentos

» 2 a3novos clientes ano

» Novos mercados - Angola, Brasil

* Novos servigos:

- Traducéo para outros idiomas - Alemé&o, Francés, PT-

Brasil, Russo, Chinés-Mandarim

- Producdo/ edigdo de textos/ contetdos para PME

- Workshops de traducéo técnica para estagios
integrados

- Formatacdo e paginacdo

+ Valor para o cliente
Aumentar a oferta de servigos
(+ rentabilidade dos clientes)
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Perspectiva

Objectivos
estratégicos

Iniciativas

Relacéo com o cliente
Preco/ prazos/

¢ Mais regularidade nas visitas aos clientes A (1/ano)
o Ir aos eventos internacionais da industria

Cliente qualidade/ e Melhorar o site; Publicidade nas P. Amarelas e Google;
cap.resposta/Imagem Criar documentacdo de apresentagdo da empresa
Gestdao operacional
(ESP?C'al'ZaQaO de « 3GP: apenas gerir projectos e controlo de qualidade (+
funcdes) tradutores/ revisores + estagiarios) - fica resolvido o
Processos Prazos problema do planeamento
Internos internos/Qualidade e Melhorar o auto-controlo de qualidade > + atentos, - erros

Inovacéo (novos
Servicos)
Comunidade/ ambiente

de traducéo e terminologia
e Compra de consumiveis a uma IPSS (CADEL)

Aprendizagem
e crescimento

Competéncias/ skills
Equipa, cultura,
alinhamento, lideranga
Sistemas/ redes
Parcerias

e Formacéo e participacdo em workshops
o Alinhar e comunicar estratégia e objectivos org/ind;

¢ Proporcionar actividades extra profissionais

e Trocar 3 computadores velhos; investir em sw gestdo, fluxo
de trabalho, facturacéo, desempenho, S. Operativos

¢ Protocolos com universidades; reduzir parcerias com
empresas intermedidrias.
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B. Guido de entrevista para sistematizacdo da estrutura organizacional

- Descritivo de fungdes, actividades e competéncias

Principais |Competéncias .
P P Indicadores

Funcdo RS G FUED Actividades | Necessarias

Define e formula a politica geral e
comercial da empresa, cuja actividade
. ~ planeia, dirige e coordena em
Direccao . .
conformidade com os objectivos
definidos, sendo responsavel pelos
resultados obtidos.

Apoia a Direc¢do em tarefas
administrativas e na gestdo dos

Assistente
Direcgéo processos internos relacionados com
RH e com orgamentacdo e facturagdo.
Gere projectos especificos de traducdo
de textos, recolhendo indicagoes
Gestao especificas dos clientes, preparando e
Projecto distribuindo trabalho pelos tradutores e

formatadores e verificando a qualidade
final do trabalho.

Traduz textos escritos para portugués
Formataci _res_peitgndo 0 cqn_tel]do, a forma eas
o indicagdes especificas de cada pedido,
procurando transmitir fielmente o

pensamento e a ideia dos originais.

Cria ficheiros com 0 mesmo layout
gue os ficheiros originais, seguindo as

Traducéo
instrucdes pedidas.
Revé traducdes feitas de forma a
Reviso entregar um trabalho coerente e sem
erros de traducdo, ortograficos ou de

formatacao.
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C. Guido de entrevista para identificacdo de processos, actividades e indicadores

Gestao de Projectos

PROCEDIMENTOS DE QUALIDADE
Traducéo
- Preparacdo adequada dos ficheiros
- Atribuicdo do trabalho ao tradutores (activity checklist)
Formatacéo e terminologia
- Transmissdo das instrucdes do projecto
- Localizacéo no servidor
Facturacao - Contagens e horas

INDICADORES QUALIDADE (tradugao)

Tradutor compreende e cumpre

CUMPRIMENTO DE PRAZOS

- Cada processo € concluido dentro do prazo

estabelecido (tendo em conta o volume de

trabalho, recursos e prazo acordado)

- Margem de manobra

- Verificagdo final do material, criacdo do
pacote, envio p/ cliente

INPUTS: cédigo do projecto vindo da Direccéo para enviar para os tradutores

OUTPUTS:
- Colocar os ficheiros no respectivo directdrio no servidor;

- Transmitir todas as informagdes necessarias aos tradutores: localizagdo do material e cddigo; instrugdes
especificas do projecto; activity checklist (instrugdes do cliente/ readme; prazo; memarias para consulta; material
para consulta como glossarios, folhas de terminologia interna ou do cliente; instrucdes especificas do cliente para
0 projecto como ferramentas, material de ref? externo; esclarecimento de duvidas dos tradutores)

Traducéo
PROCEDIMENTOS DE QUALIDADE INDICADORES
- Ler as instrugdes; Consultar o material de referéncia; Planificar o tempo QUALIDADE

para traducéo + revisdo; Traduzir: verificar a coeréncia, utilizar a Coeréncia, auséncia de erros
terminologia especifica do projecto, criar terminologia; Verificacdo ortogréficos, utilizagdo da
ortogréfica; Revisdo; Guardar ficheiros/ memdrias nas pastas indicadas; terminologia fornecida,
Notificar PM/ formatador acerca da conclusdo do proj e localizagdo dos cumprimento de prazo
ficheiros e memérias; Reportar n° de palavras e horas no relatorio dos CUMPRIMENTO DE
tradutores relativo ao més correspondente PRAZOS

Planear de forma racional o
tempo que é necessario para
traducdo e verificagdo da
qualidade

Formatacéo

QUALIDADE - Output com o mesmo layout que os ficheiros

CUMPRIMENTO DE PRAZOS

originais seguindo as instru¢@es pedidas (se possivel eliminar erros -Output da tradugdo disponivel com

identificados nos ficheiros originais)
PROCEDIMENTOS
-Seguir instrucGes/ par. Fornecidos
-Verificar se esté4 disponivel a versdo correcta do software
-Compilar todos os ficheiros necessarios para um output com
qualidade (incluindo imagens, traducédo e PN)
INDICADORES QUALIDADE
- N° correcto de ficheiros (output): N°Ficheiros PT=N°Fic.US
-Layout (aspecto) — margens laterias, sup e inf nos fic HTML
-Espacos entre caracteres e espacos entre titulos e texto
-Tipo de letra e tamanho (CDR—>PDF)
-Auséncia de pp e/ou espagos em branco (demasiado grandes)

margem de tempo suficiente para
formatar e completar fases seguintes
-Todos os ficheiros, traducdo e
software disponiveis desde o inicio
-Resolvendo possiveis problemas ou
erros 0 mais depressa possivel
MINIMIZAR CUSTO
-Evitar repeticéo de tarefas
- Rapidez do trabalho
Ex: Formatagéo IBM
1-criar pasta local->copiar ficheiros
US->sobrepor ficheiros PT-> imagens
(alteracdes, tradugdes)
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Terminologia

QUALIDADE
Recolher, organizar e disponibilizar a toda a equipa a

terminologia nova e existente em formatos integraveis nas

ferramentas de traducdo utilizadas para auxiliar na
correccao e coeréncia da tradugédo
PROCEDIMENTOS

- Validar lista inicial

- Verificar entradas criadas na BD

- Actualizacéo da listagem BD

INDICADORES

- Listas de termos .xIs vs. BD criadas

- BDs criadas vs. Prioridade

- N° de entradas criadas sem correlagBes posteriores

CUMPRIMENTO DE PRAZOS

- Estabelecer prioridades para conversdo das
listas em .xls (conversdo para prioridade)

MINIMIZAR CUSTO

- Boa comunicacdo para evitar duplicacdo de

trabalho tendo como principal recurso a listagem

de ‘term lists’ e BDs criadas

- Né&o importar entradas em divida/
duplicada/erro

- Colocar BD acessivel no servidor

- Tradutor/ revisor ou PM adiciona a lista de
terminologia criada a listagem geral

INPUTS: listas de terminologia de traducéo;

ficheiros source/ target

OUTPUTS: dicionario/ glossario do cliente (ou

de area) actualizado ou criado

Reviséo

QUALIDADE INDICADORES

Trabalho coerente, sem erros de tradugdo e sem erros - Conformidade com as indicagdes do
ortogréficos cliente

PROCEDIMENTOS

-Ler as instrucdes fornecidas

-Abrir o ficheiro traduzido

-Comparar a tradugdo com o original

-Verificar e corrigir incoeréncias de termos, erros de
traducdo e erros ortograficos

-Verificar e corrigir espacamento de texto (se a revisdo for
feita em papel registar as alteracGes e introduzi-las no

ficheiro. Ter em atenc¢do erros de formatagéo)

-Consultar e corrigir, se necessario, listas de terminologia

criadas pelo tradutor
-Colocar ficheiros revistos no directério

- N°de incoeréncias

- NO°de erros de traducédo

- NO°de erros ortogréficos
CUMPRIMENTO DE PRAZOS
Antes de iniciar a revisdo, consultar listas
terminoldgicas e informacdes do cliente
INPUTS: identificacdo do trabalho; localizacéo
dos ficheiros/ memorias; instrucdes especificas
do cliente; material de referéncia; terminologia
(ja existente e recolhida pelo tradutor)
(os inputs deverao ser os mesmos fornecidos ao
tradutor)
OUTPUTS: lista de terminologia validada e
acrescentada; directdrio com os ficheiros
revistos; informar o PM

Orcamentacdo

PROCEDIMENTOS

-Extraccédo do texto (geralmente de PDF-> Word) que deve ter a
mesma estrutura do original, especial atencdo aos acentos e
paragrafos, anotar sempre que ndo se consegue fazer a extrac¢do das

paginas
-Depois da extrac¢do, contagem das palavras
-Envio dos ficheiros

(dados necessarios: n° de palavras, n° padg que ndo deu para extrair)

INPUTS
Ficheiros encaminhados pela
Direcgdo
OUTPUTS
-Ficheiro extraido (PDF-> Word) e
comparados com paragrafos e
ortografia verificados
-Contagem das palavras
-Envio dos 2 ficheiros (e n°
palavras) para a Direccdo para ser
feito o0 orcamento
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ANEXO 2 - Mapa Descritivo de Funcdes e Competéncias Funcionais

Funcéao R(Ia:sumg 6] Principais Actividades
ungéo
. = Definir os objectivos gerais da empresa bem como a estratégia para 0s
Define e formula
a politica geral e alcangar . - x .
comercial da = Estabelecer_ politicas e praticas de gestdo que configurem um quadro
empresa, cuja de deger_wolwmento ) ) o o
actividade = Definira con'fratac;ao, promogao ou dem_ISSi§O de func_lonarlos, bem
planeia, dirige e como a formacao, desenvqulmento e ayallagao da equipa _
Direcgio coordena em . Plar]ez_ir a estrutura e salarios, comissdes e outros préemios e regalias
conformidade . Def|r~1|r e _estab_e!ecer 0 programa de venda,s e pregos, avaliar a sua
com oS evolugéo e |dent|f|c§r oportur_ndades de_ negdcio _
objectivos = Fazer orgamentacdo de projectos e criar codigos de projecto
definidos, sendo = Asse_gurar o_pla_neame_rlto e co_n,trglo de custos da empresa _
responsavel pelos " Re_allzar e dlrlglr reunioes perlo_dlca§ com os gestores de projecto, para
resultados avaliar a evolug_ao de projectos, _dlscutlr eventuais pro_blemas, avaliar
obtidos. normas, procedimentos e a qualidade dg trabalho rea!lzado
= Representar a empresa nas suas relagdes com terceiros
e Apoiar a Direccdo em tarefas administrativas, nomeadamente no
tratamento e expedicdo da correspondéncia, gestdo do arquivo, gestéo
i L do economato, gestdo da agenda, organizagéo e preparacdo de reunides,
Apola a DIFecedo | gagiag de contactos, marcacio de deslocagdes, elaboracio de actas e
em tarefas correspondéncia
admlnlstrNatlvas € |« Reunir e actualizar elementos de suporte para decisdes superiores
Assistente na gestdo dos o Atender telefones, receber e orientar visitantes e assegurar a prestacéo
de p_rcicessos de informacdo solicitada por clientes
Direccéo rela cligrggg: com | ® Receber e encaminhar curriculos
RH e com e Preparar a orcamentacao de projectos, com verificacdo de ficheiros e
orcamentacio e contagem de palavras . .
facturacao. e Verificar as PO’s, enviar facturas e fazer a cobrancga aos clientes e
controlar os pagamentos a fornecedores
e Reencaminhar as situagdes fora do seu &mbito de actuagdo para a area
competente
Gere projectos | = Receber pedidos (cddigos) de projectos da Direccdo e dar feedback do
especificos de seu desenvolvimento
traducéo de = Avaliar disponibilidade de recursos e constituir a equipa de trabalho
textos, = Preparar ficheiros para traducéo e distribuir trabalho pelos tradutores e
recolhendo formatadores (criacdo da activity checklist)
Gestéo de indicagdes = Transmitir instru¢Ges do projecto, esclarecimento de duvidas e
Projectos especificas dos | acompanhamento dos tradutores e formatadores: localizagdo do material
clientes, e codigo; instrucBes especificas do projecto; activity checklist
preparando e (instrugdes do cliente/ readme; prazo; memorias para consulta; material
distribuindo para consulta como glossarios, folhas de terminologia interna ou do

trabalho pelos
tradutores e

cliente; instrucdes especificas do cliente para o projecto como
ferramentas, material de referéncia externo), assegurando uma boa
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Funcéao R(Ia:sumg 6] Principais Actividades
ungao
formatadores e | comunicacgdo durante o projecto
verificando a = Recolher, organizar e disponibilizar a toda a equipa a terminologia
qualidade final | nova e existente em formatos integraveis nas ferramentas de traducédo
do trabalho. utilizadas para auxiliar na correc¢do e coeréncia da traducédo
= Efectuar a gestdo de ficheiros, nomeadamente, organizacao nos discos
do servidor, importacao e exportacdo de pastas e relatérios de contagem
iniciais e finais, gestdo de memérias de traducdo, incluindo criacéo e
alinhamento de memorias iniciais e exportacdo de memdrias de arquivo.
= Fazer o seguimento e controlo de foruns do projecto e de outras
instrucOes necessarias a execugdo do projecto
= Traduzir, verificar a coeréncia, utilizar a terminologia especifica do
projecto e criar terminologia
= Fazer verificacdo ortografica e revisao — ler documentos, spellcheck,
verificacdo numérica, QA, procuras globais e spellcheck final
= Realizar testes de verificagao da traducéo e funcionais e tarefas
relacionadas, nomeadamente, preenchimento de relatérios ‘post-
mortem’
= Efectuar a verificagdo final da qualidade e integridade do material,
criagdo do pacote e envio para o cliente
= Realizar actividades de fecho do projecto: colocar os ficheiros no
directério no servidor; criar memorias archive, exportar para pastas de
consulta, eliminar ficheiros desnecessarios; reuniao de ‘pos-mortem’
com avaliacdo da equipa
= Elaborar o relatorio de contagens e horas de trabalho para facturacéo
= Avaliar o trabalho dos tradutores e técnicos de controlo producao
= Receber pedidos (codigos) de projectos dos GP e dar feedback do seu
desenvolvimento
Traduz textos = Planificar o tempo para tradug&o e revisao, de acordo com o prazo e
escritos para em func&o das instrucGes (activity checklists, readmes) e do material de
portugués referéncia
respeitando o = Traduzir, verificar a coeréncia, utilizar a terminologia especifica e
conteldo, a criar terminologia
formae as = Recolher, organizar e disponibilizar ao GP a terminologia nova e
indicacdes existente em formatos integraveis nas ferramentas de traducédo
Traducéao especificas de = Criar listas de duvidas e transmiti-las ao GP
cada pedido, = Fazer verificacdo ortografica e auto-revisao — ler documentos,
procurando spellcheck, verificacdo numérica, QA, procuras globais,
transmitir correccdes/alteractes, spellcheck final
fielmente o = Notificar o Gestor de Projecto/ Formatador na concluséo da traducéo e
pensamento e a | localizagdo dos ficheiros e memorias e, quando se aplica, enviar o
ideia dos ficheiro para o cliente.
originais. = Reportar nimero de palavras e horas no relatério dos tradutores

relativo ao més correspondente
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Funcéao R(Ia:sumg 6] Principais Actividades
ungéo
= Receber pedidos (codigos) de projectos dos GP ou dos clientes e dar
feedback do seu desenvolvimento
= Fazer o planeamento, recolha de documentos e preparagédo do
Cria ficheiros trabalho, seguindo as instrucGes do cliente
com 0 mesmo = Compilar todos os ficheiros necessarios para um output com qualidade
layout que os (seguindo as instrugdes do cliente)
Formatagéio fi(_:h_eir(_)s = Verificar e corrigir erros nos ficheiros
originais, = Fazer controlos de qualidade de formatos e contetidos
seguindo as = Notificar o Gestor de Projecto ap6s a conclusdo da formatacao e
instrucdes localizacéo dos ficheiros e memorias e, quando se aplica, enviar o
pedidas. ficheiro para o cliente.
= Criar e manter bases de dados
= Desenvolver trabalhos de paginagéo, gréaficos e conteudos
= Prestar apoio técnico informatico
= Receber pedidos (codigos) de projectos dos GP (ou dos clientes) e dar
feedback do seu desenvolvimento
Revé traducdes ]: Comparar a t_radugéo com o orig_inal,_tendo em conta as instrucoes
feitas de forma a ornec_ldas, as IlsEas _de terminologia, a informag&o do cliente e 0
material de referéncia
entregar um o o A .
- = Verificar e corrigir incoeréncias de termos, erros de traducéo e
Revisao trabalho coerente

e sem erros de
traducdo,
ortograficos ou
de formatacéo.

ortograficos, bem como de espacamento de texto e de formatacdo

= Verificar e validar e completar listas de terminologia

= Dar o feedback ao tradutor e verificar a correcta introducgéo de
alteracdes

= Notificar o Gestor de Projecto ap6s a conclusdo da revisao e
localizacédo dos ficheiros e memorias

= Avaliar o trabalho dos tradutores e técnicos de controlo de produgéo
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- Competéncias Funcionais e Indicadores Comportamentais

Desempenho esperado no
contexto funcional

Competéncias

Comportamentos Indicadores

Direcc¢do:
Definir e formular a politica

= Define e executa 0s objectivos gerais da Empresa bem
como a estratégia para os alcancar
= Define e executa a politica de RH, nhomeadamente os

geral e comercial da Gestao e recursos necessarios, formacao, desenvolvimento e
Empresa, cuja actividade lideranca avaliacdo da equipa
A = Define e executa a politica comercial e identifica
planeia, dirige e coordena. oportunidades de negdcio
= Assegura o planeamento e controlo de custos da Empresa
= Apoia a Direc¢do em tarefas administrativas e retne
. S elementos de suporte a decisdo superior
Assistente de Direcgéo: . , . .
Apoiar a Direccio em %arefas Suborte A = Atende, recebe e presta informag&o a clientes e terceiros
poar ece " porte = Prepara a orcamentacao de projectos, reunindo a
administrativas e na gestéo Direccao informacio do resto da equipa
de processos internos e .
P o = Verifica ordens de compra, envia facturas e faz a cobranca
especificos. a clientes
x . . = Faz o planeamento dos projectos ao nivel do tempo, custos
Gestéo de Projectos: Gerir e recurpsos NeCessArios proJ P
rojectos com 0s recursos o . .
projectos cc x » Monitoriza o seu desenvolvimento, gerindo 0s recursos e o
disponiveis e dentro do Gestao de orcamento definido
budget e prazo definido j - , . .
assegu?an dopa qualidade fi,nal FeER0E = Selecciona, acompanha e da suporte a equipa do projecto
do trabalho » Faz a verificacdo final da qualidade e integridade do
' material, criacdo do pacote e envio para o cliente
= Faz o planeamento dos trabalhos a traduzir
Traducio: = Traduz de forma fiel os textos, respeitando o conteldo, a
. Gdo: forma, a terminologia e as indicagdes especificas de cada
Traduzir textos respeitando o ~ .
contetdo, a forma e as VI & pedido
indica gﬁes’es ecificas de localizacdo | = Verifica os erros e a coeréncia do texto traduzido
cada traFt)Jtho = Recolhe, organiza e disponibiliza a terminologia nova e
' existente em formatos integraveis nas ferramentas de
traducdo
. = Faz o planeamento do controlo de qualidade dos textos
Controlo de Qualidade: tra duzlio dos g
Criar ficheiros com 0 mesmo e o
lavout aue os ficheiros Formatacio | - Cria ficheiros com 0 mesmo layout que os ficheiros
oriyinai(;I respeitando as ¢ originais seguindo as instrucdes especificas
ings]tru 6’es esp ecificas = Elimina erros identificados nos ficheiros originais
¢ P ' = Prestar apoio técnico informatico
Revisio: = Revé as traducbes feitas tendo em conta as especificidades
Rever tradu c”)es.feitas de Revisdo de do trabalho
¢ = Verifica a coeréncia e 0s erros de traducdo, ortograficos ou
forma a entregar um trabalho textos

coerente e sem erros.

de formatacéo
= Verifica, valida e completa listas de terminologia
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ANEXO 3 - Mapa Estratégico

Missdo: Criamos solucdes de traducéo e localizagdo de textos, que
permitem aos nossos Clientes colocar os seus produtos em diferentes
mercados. Fazemo-lo com rigor, cumprindo prazos, respeitando a
confidencialidade e procurando a exceléncia na qualidade.

Visdo: Ser o fornecedor de solugdes preferencial na area de
traducéo e localizagdo de textos para Portugués da Europa.

N

Retorno do capital investido
-5"' Aumento da Receita / Aumento da Produtividade
Q
g Novas fontes de receita Utilizagao eficiente dos activos existentes
1]
3 . Novos servicos . Reduzir prazos de recebimento
. Novos mercados \ . Reduzir parcerias com empresas intermediarias
4
PV: Exceléncia Operacional
g Atributos do servigo Imagem Relacionamento
g Mai imidad lient
= - Qualidade da tradugéo . Relangamento do site e material e a_itmr pro><|m|t ade 4o cliente
m . Cumprimento de prazos de entrega de apoio & venda (visitas e eventos)
. Pacote completo
. Pregos competitivos X
[
/ Gestéo de Operagdes Inovagéo Social e Regulador
-9
a 3 . Redefinicdo de fungdes . Langamento de novos servico . Colaboragéo com IPSS
1] 8 * Melhorar o controlo de qualidade
3 n interno (menos erros)
o . Garantir o cumprimento de praz
w0
(7]
[ )
p-]
Q 'E Capital Humano Capital Informacéo Capital Organizagéo
m M
‘g a . Desenvolvimento de competéncias Melhoria da eficiéncia das Tl - Revisao da estrutura organizacional
=" ~ técnicas e comportamentais . Sw de gestéo e de apoio a : Alllnhamemo de objectivos org. &
% L . Integrago e formag&o de estagidrios  novas areas individuais
S @ . Reforgo do clima organizacional
-0 . Protocolos com universidades
o3
]
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ANEXO 4 — Regulamento Interno da Avaliacdo de Desempenho

Capitulo 1
Disposic¢des Gerais

Artigo 1°
Natureza e objectivo

O Regulamento Interno de Avaliacdo do Desempenho, abreviadamente designado por RIAD, que

estabelece as normas a observar para a execucao do seu sistema de avaliacdo do desempenho, tem
por objectivos:

a) Definir conceptualmente o sistema;

b) Estabelecer o normativo para o seu funcionamento.

Capitulo 2
Sistema de Avaliagdo do Desempenho

Artigo 2°
Ambito

A avaliacdo de desempenho aplica-se a todas as chefias e colaboradores que fazem parte da
Empresa.

Artigo 3°
Finalidade

O RIAD visa possibilitar a correcta gestdo do desempenho individual da Empresa, designadamente
no ambito do:

a) Alinhar objectivos individuais com os objectivos de negécio e melhorar o desempenho da
Empresa;

b) Clarificar expectativas face ao desempenho esperado;

¢) Identificar necessidades de formagéo e promover o desenvolvimento dos colaboradores;

d) Recolher informacéo Util para decisdes administrativas.

Artigo 4°
Avaliacéo individual

A avaliacdo € individual e consiste na apreciacdo das competéncias revelados pelo avaliado e do
nivel de desempenho das fungdes exercidas.
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Artigo 5°
Processo de avaliacao
1 - S3o0 competentes para avaliar o desempenho as chefias que tém colaboradores na sua

dependéncia hierarquica, com um minimo de 6 meses de contacto funcional.

2 - O processo de avaliagcdo desenvolve-se de forma descendente no que se refere a avaliacdo
efectuada pelas chefias aos seus colaboradores directos.

3 - Todos os colaboradores fardo a sua auto-avaliagdo, a qual ser& entendida também como fonte de
avaliacdo.

Artigo 6°
Forma da avaliacéo

As avaliacdes devem ser executadas em obediéncia com:

a) Obijectividade, com objectivos especificos e mensuraveis, de modo a evitar julgamentos
preconcebidos, sejam ou ndo favoraveis, e minimizar os enviesamentos;
b) Isencéo, sem benevoléncia ou rigor excessivo;

¢) Relatividade, situando o avaliado no conjunto dos seus pares.

Artigo 7°
Periodo da avaliacéo

A avaliacdo serd realizada anualmente no inicio de cada ano, referida a 1 de Janeiro, e incidira no
periodo dos doze meses antecedentes (periodo de avaliacdo formal). Este periodo de avaliagdo
formal coincide com o ano comercial da Empresa, sem prejuizo de outras avaliagdes intercalares

gue possam ser realizadas.

Artigo 8°
Fases e momentos do processo de avaliacéo

As fases e 0s momentos em que deve desenrolar-se o processo de avaliacdo, apds a data formal do

inicio da avaliacdo, sdo as seguintes:

a) Fase 1 — 12 semana subsequente: Avaliacdo dos colaboradores (auto-avaliacao);

b) Fase 2 - 22 semana subsequente: Avaliacdo das chefias;

¢) Fase 3 - 3% e 4% semanas subsequentes: Revisao da avaliacdo;

d) Fase 4 - 5% semana subsequente: Calibracao e aprovacdo da avaliacdo pela Direccao;

e) Fase5 - 6%e 72 semanas subsequente: Feedback da avaliacdo (entrevista de avaliacdo);

f) Fase 6 - 82 semana: Finalizagdo do processo com a elaboragdo do Relatério de Avaliagdo e

perspectivas de evolucéo.
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A definicdo dos objectivos, indicadores e metas decorre no inicio no ano que antecede o periodo

formal da avaliagéo.

1

Artigo 9°
Avaliacdo do desempenho

— A avaliagdo aprecia o desempenho dos colaboradores segundo o0s seguintes critérios:

a)

b)

Resultados — com base em objectivos quantificados, verificaveis através de métricas pré-
definidas, e ajustados a actividade dos individuos a avaliar.

Comportamentos — com base em competéncias necessarias ao desempenho da funcéo e do
contexto organizacional, verificaveis através da observacdo de indicadores
comportamentais que reflectem conhecimentos, habilidades e capacidades dos individuos a

avaliar.

2 — Estes critérios sdo sumariamente caracterizados no Apéndice A do presente Regulamento, do

qual faz parte integrante, definindo-se para cada um os respectivos indicadores a observar.

Artigo 10°
Niveis de classificacao

1 - Para classificar o desempenho, o avaliador dispde de uma escala com os seguintes niveis:

1 — Precisa de melhorar significativamente
2 — Precisa de melhorar

3 — Competente

4 — Avancado

5 — Excepcional

2 — Para esta apreciacdo, e como critério de classificacdo, cada avaliador utiliza sempre o seu

melhor juizo sobre o nivel de exigéncia de accdo que é requerido pelo avaliado, tendo como

referéncia o universo dos seus pares.

3 — Os dois primeiros niveis indicados no n° 1, niveis negativos, sdo utilizados sempre que o

avaliado ndo atinja o desempenho esperado para a sua funcdo e sdo atribuidos nas seguintes

circunstancias:

a)

Precisa de melhorar significativamente — é atribuido sempre que o avaliado revele um
comportamento que ndo atinja minimamente o nivel exigido para a sua funcdo nem

capacidades para o melhorar, com consequéncias gravosas;
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b) Precisa de melhorar — ¢ atribuido quando o avaliado precisa de desenvolver fortemente as
suas capacidades e competéncias para desempenhar correctamente as suas fungbes e

alcancar os objectivos definidos.

4 — Os restantes niveis indicados no n° 1, niveis positivos, sdo utilizados sempre que o avaliado
atinja ou ultrapasse o desempenho esperado para a sua funcdo e sdo atribuidos nas seguintes

circunstancias:

a) Competente — quando o avaliado atinge minimamente o nivel exigido e supera alguns dos
seus objectivos, revelando dominio da funcdo e uma actuacdo esforgada, cumprindo as
tarefas da sua funcdo a um nivel médio;

b) Avancado — quando o avaliado excede parte significativa dos seus objectivos e revela um
elevado nivel de execucdo da funcdo na maioria das tarefas que executa, de forma
consistente;

c) Excepcional — quando o avaliado excede a totalidade dos objectivos estabelecidos, alguns
por larga margem, revelando consistentemente um elevado nivel de execucdo em todas as

areas da sua funcao.

Artigo 11°
Ponderacédo dos Critérios de Avaliagdo

Para a classificacdo final do avaliador contribuem os critérios da avaliagdo do desempenho

especificados no Artigo 9° com as ponderagdes, conforme quadro seguinte:

Critério Direcgéo PGe§tor Tradutor Control~o AS.S isterjte
rojecto Producéo | Direccéo
Resultados 80% 60% 50% 50% 0%
Comportamentos 20% 40% 50% 50% 100%
TOTAL | 100% | 100% | 100% 100% 100%
Competéncias funcionais 60% 40% 40% 40% 40%
Competéncias contextuais 40% 60% 60% 60% 60%
- Comunicacdo e expressao 10% 15% 15% 15% 15%
- Responsabilidade e organizacao 10% 15% 15% 15% 15%
- Iniciativa e desenvolvimento 10% 15% 15% 15% 15%
- Trabalho equipa e cooperacao 10% 15% 15% 15% 15%
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Artigo 12°
Classificagéo final da avaliagéo

1 — A classificacédo final da avaliacio é desenvolvida através de uma escala qualitativa com quatro
niveis, definidos da seguinte forma:

a) 1: Abaixo das expectativas (1 — 1.4)

b) 2: Cumpre com as expectativas (1.5 — 2.4)

c) 3: Supera as expectativas (2.5 — 3.4)

d) 4: Excede amplamente as expectativas (3.5 — 4)

Artigo 13°
Ficha da avaliacéo individual

1 — A classificacdo da avaliacdo individual é feita mediante o preenchimento de impresso
apropriado, que devera conter a seguinte informacé&o:

a) Informagdo biogréfica do colaborador e periodo de referéncia da avaliagéo;
b) Objectivos, indicadores e metas;

¢) Competéncias e indicadores;

d) Contributos e concretizagdes;

e) Comentarios do avaliador e avaliado;

f) Progresso do desenvolvimento e plano de desenvolvimento futuro;

g) Perspectivas pessoais do avaliado;

h) Perspectivas sobre o potencial e orientagdo da carreira do avaliado;

i) Assinaturas.

2 — O modelo de impresso de avaliagdo individual a utilizar é o constante do Apéndice B ao

presente Regulamento, do qual faz parte integrante.
Artigo 14°
Entrevista de Avaliacéo

1 — A marcacdo da entrevista de avaliacdo de desempenho devera ser feita pelo Avaliador em
fungdo da disponibilidade de ambos, com a devida antecedéncia e com indicacdo do local e hora a

realizar.

2 — No periodo que antecede a realizacdo da entrevista de avaliacdo de desempenho, 0s

intervenientes deverao fazer convenientemente a preparacdo da mesma, nomeadamente:
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Avaliado: No periodo de preparacdo da entrevista, o colaborador devera fazer a respectiva
auto-avaliacdo do periodo em causa, face aos resultados alcancados e ao nivel das
competéncias reveladas pelas evidéncias comportamentais. No seguimento da auto-
avaliacdo, o colaborador devera inscrever 0s seus comentarios no respectivo formulério;

Avaliador: No periodo de preparacdo da entrevista, o Avaliador devera fazer a avaliacéo
do Colaborador relativamente aos resultados alcangados e ao nivel das competéncias
reveladas pelas evidéncias comportamentais, ao longo do periodo de avaliagdo. No
seguimento da avaliacdo, o Avaliador devera anotar 0s seus comentarios no respectivo

formulario.

3 — A realizacdo da entrevista deve suportar-se na auto-avaliacdo do colaborador e na avaliagdo da

chefia feitas na fase anterior. Através da comunicagdo e do alinhamento de perspectivas, deverao

ser evidenciados 0s aspectos positivos e 0s aspectos a melhorar do desempenho do colaborador. Na

entrevista deverdo ser focados os seguintes pontos:

a)
b)
c)
d)

4 — Da

periodo

Avaliacéo dos objectivos e competéncias;
Avaliacéo global do desempenho do colaborador;
Definicdo do Plano de Desenvolvimento para o ano seguinte;

Definicéo dos objectivos para o proximo periodo bem como dos recursos necessarios.

entrevista, devera sair uma nota de avaliacdo final, um plano de accéo acordado para o

seguinte e um plano de desenvolvimento e monitorizag&o.

Artigo 15°
Responsabilidades dos Intervenientes

1 — O Avaliador tem as seguintes responsabilidades no processo:

a)

b)

c)
d)

e)
f)
9)

Definir objectivos e respectivas ponderacBes aos seus colaboradores directos, de acordo
com os objectivos fixados e validados pela Direcgéo;

Avaliar anualmente os seus colaboradores directos, dando feedback claro e objectivo;
Garantir o cumprimento do calendario de avaliacéo;

Assegurar a aplicacdo do sistema de avaliacdo de desempenho de acordo com as regras
legais e nos termos do presente Regulamento;

Contribuir para a harmonizag&o e equilibrio do sistema de avaliagdo e o estimulo do mérito;
Promover e realizar a entrevista anual de desempenho;

Ponderar as expectativas dos avaliados na identificacdo das respectivas necessidades de

desenvolvimento.
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2 - O Avaliado tem as seguintes responsabilidades no processo:

a)

b)

c)
d)

e)

Colaborar com o respectivo Avaliador na definicdo dos objectivos e respectivos niveis de
concretizacdo a atingir;

Efectuar a auto-avaliacdo e preencher os respectivos formularios, identificando as suas
necessidades de desenvolvimento;

Participar na entrevista anual de avaliacdo de desempenho;

Informar-se sobre os critérios de avaliacdo, 0s objectivos e as ponderacdes consideradas
para a sua funcao;

Caso a avaliacdo atribuida pelo Avaliador ndo tenha o consenso do avaliado, este podera

recorrer para nova apreciagao.

3 — A Direccéo tem as seguintes responsabilidades no processo:

a)

b)

Garantir a adequacao do Sistema de Avaliacdo de Desempenho ao contexto especifico de
actuacao;

Desenvolver procedimentos internos para minimizar as situagdes de ndo concordancia do
Avaliado na definigdo e avaliacdo de objectivos;

Identificar os Avaliadores e respectivo segmento de avaliados, forma-los e apoia-los;
Garantir o equilibrio das avaliagoes;

Coordenar e controlar o processo de avaliacdo de desempenho anual;

Validar o relatério anual de avaliagio do desempenho e as necessidades de

desenvolvimento futuras.

Artigo 16°
Processamento

1 — As avaliagdes individuais sdo processadas pelos servigos competentes no sentido de:

a)
a)

Validar o preenchimento dos impressos;
Registar dados e fazer o tratamento estatistico para efeitos de melhoria do desempenho,

deteccdo de potencial para a mobilidade e de analise de necessidades de formacao.

Artigo 17°

Arquivo

1 — Os impressos de avaliagdo individual sdo arquivados em seccao propria, no processo individual

do avaliado;
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2 — Os arquivos e processos das avaliacdes individuais sdo de acesso e utilizacdo exclusiva da

Direccéo.

Artigo 18°
Confidencialidade e comunicacdo
1 — Uma vez preenchido o respectivo impresso da avaliacdo, a avaliagdo individual é confidencial e
consequentemente manuseada e salvaguardada como tal, devendo toda a informacdo nela constante

ser tratada em conformidade;

2 — Sem prejuizo do disposto no nimero anterior, a avaliagdo € mostrada, pelo superior, ao avaliado
que, por sua vez, emite opinido no préprio impresso da avaliagdo, podendo comentar 0 processo e

resultados da avaliacéo.

Artigo 19°
Reclamacéo e recurso
Sempre que o avaliado ndo concorde, no todo ou em parte, com o teor da avaliagdo individual

desfavoravel, pode apresentar reclamacao e abrir um processo de recurso.
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APENDICE A

Caracterizacdo das Competéncias Contextuais

Comunicacéo e Expressao
No contexto do desempenho organizacional espera-se que todos os colaboradores tenham a
capacidade de comunicar e expressar-se de forma correcta. Para efeitos de avaliagdo atender-
se-4 a forma como o Avaliado expressa as suas ideias, opinides e sentimentos, interpreta as

mensagens orais e escritas e a forma como estabelece relagdes de empatia.

Os comportamentos indicadores do dominio da competéncia “Comunicagdo ¢ Expressdo”
revelardo se o Avaliado (i) Comunica sem erros ortograficos, gramaticais ou lexicais, (ii)
Utiliza oportuna e correctamente os varios meios de comunicacao, (iii) Escuta, 1€ instrucGes e
compreende as informacgdes que lhe sdo comunicadas, (iv) Estabelece relacbes de empatia
colocando-se no lugar dos outros.

Responsabilidade e Organizagéo

1- No contexto do desempenho organizacional espera-se que todos os colaboradores tenham um

sentido de responsabilidade e organizaco. Para efeitos de avaliacdo atender-se-4 & forma como
o Avaliado se responsabiliza pelo que faz, pelo cumprimento das regras estabelecidas e pela

capacidade de assumir compromissos.

Os comportamentos indicadores do dominio da competéncia ‘“Responsabilidade e organizagdo”
revelardo se o Avaliado (i) Cumpre as regras organizacionais, (ii) Reconhece e aprende com 0s
erros que comete, (iii) Disponibiliza-se para actividades relevantes programadas ou n3o, (iv) E

assiduo e empenhado.

Iniciativa e Desenvolvimento
No contexto do desempenho organizacional espera-se que todos os colaboradores demonstrem
capacidade de iniciativa e de desenvolvimento pessoal. Para efeitos de avaliacdo atender-se-a
ao dinamismo revelado pelo Avaliado, a sua capacidade de inovagdo, bem como a sua

disponibilidade para desenvolver e aprofundar conhecimentos.

Os comportamentos indicadores do dominio da competéncia “Iniciativa ¢ Desenvolvimento”

revelardo se o Avaliado (i) Opina, escolhe e propde de forma reflectida, (ii) Propde novas
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formas de fazer coisas ou resolver problemas, (iii) Interessa-se pelos diferentes ramos do
conhecimento e motiva-se para areas de pesquisa emergentes, (iv) Adapta-se a situacOes de

mudanca e aplica bem os conhecimentos em novas situagdes.

Trabalho em Equipa e Cooperacéo
No contexto do desempenho organizacional espera-se que todos os colaboradores tenham a
capacidade de trabalhar em equipa e de cooperar com o grupo de trabalho. Para efeitos de
avaliacdo atender-se-a4 a forma como o Avaliado participa na resolucdo de problemas, realiza
trabalhos em grupo, lidera ou contribuir para a existéncia de uma boa lideranca e, ainda, a
forma como coopera com o grupo de trabalho.

Os comportamentos indicadores do dominio da competéncia “Comunicagdo ¢ Expressdo”
revelardo se o Avaliado (i) Identifica problemas, organiza a informacdo necessaria a sua
resolucdo e propde hipoteses de resolucdo, proactivamente, (ii) Motiva e automotiva-se para as
diferentes tarefas do trabalho de grupo, (iii) Reconhece a necessidade de lideranga e cumpre as
decisbes tomadas, (iv) E flexivel e adequa as tarefas individuais que lhe sdo confinadas a

realizacéo do projecto e dos objectivos do grupo.

Caracterizagdo das Competéncias Funcionais

Competéncias Funcionais
No contexto do desempenho funcional espera-se que cada colaborador revele profissionalismo
e empenhamento na realizacdo das tarefas necessérias ao desempenho da sua fungdo. Para
efeitos de avaliacdo atender-se-4 ao dominio da respectiva competéncia funcional a forma e

consisténcia com que o Avaliado revela os comportamentos indicadores da respectiva funcéo.

Para cada funcdo estdo definidas as respectivas competéncias - Gestdo e lideranca, Suporte a
Direccdo, Gestdo de Projectos, Traducgdo e localizacdo, Formatacdo e Revisdo de textos — e 0s

comportamentos indicadores do dominio dessas mesmas competéncias.
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APENDICE B

Formularios de Avaliacdo Individual

Formulario de Avaliagdo de Desempenho
- Comportamentos -

Nome: Avaliador:
Fung&o: Gestor de Projecto Periodo de Avaliag&o:
1: Precisa de melhorar 3: Competente 3:Bom 4: Avancado

Comunicacao e Expressao: Expressarideias,
opinides e sentimentos; Interpretar mensagens orais e 15%
escritas; estabelecer relagdes de empatia.

Responsabilidade e Organizagao: Responsabilizar-
se pelo que faz e cumprir as regras estabelecidas; 15%
assumir compromissos.

Iniciativa e Desenvolvimento: Ser dinamico; ser
. . 0,
inovador; desenvolver e aprofundar conhecimentos. 15%

Trabalho em Equipa e Cooperagao: Participar na
resolugao de problemas; realizar trabalhos em grupo;
liderar ou contribuir para a existéncia de umaboa
lideranga; cooperar com o grupo.

15%

0O
@]
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o
o
)
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>
=
m
4
-
o]
wn

Gestao de Projectos - Gerir projectos com os
recursos disponiveis e dentro do budget e prazo 40%
definido, assegurando a qualidade final do trabalho.

Total Competéncias

Comentarios do Avaliado

Comentarios do Avaliador

Assinatura do Avaliado: Data:

Assinatura do Avaliador: Data:
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Formulario de Avaliagao de Desempenho

- Resultados -
Nome: Avaliador:
Funcéo: Gestor de Projecto Periodo de Avaliacéo:
1: [0- 90%)] 2: [90- 109%] 3:[110- 119%] 4:[120%- ..[
- - % de - -
Objectivo Resultado . Ponderagao Final
concretiz.
o . .
N°Reclamag¢des recebidas 59
porano
)
E N° Ocorréncias nos pacotes 59%
=3l de envio
_|
:S N° Palavras traduzidas 30%
O
»n Nivel 1: Nivel 1:
N° Erros Nivel 2: Nivel 2: 30%
Nivel 3: Nivel 3:
Cumprimento de prazo 30%
Total Objectivos -
Comentarios do Avaliado
Comentarios do Avaliador
Assinatura do Avaliado: Data:
Assinatura do Avaliador: Data:
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Formulario de Avaliagdo de Desempenho
- Sumario da Avaliagao e Plano de Desenvolvimento -

Nome: Avaliador:
Fung&o: Gestor de Projecto Periodo de Avaliagzo:
1: Abaixo das 2:Cumpreas 3: Superaas 4: Excede amplamente as
expectativas[1- 1.4] expectativas[1.5-2.4] expectativas[2.5-4.4] expectativas[4.5 - 5]
Sumario de Avaliagéo — Comentarios sobre a realiza¢ao dos objectivos e o nivel Avaliaggo Final (1-4)
de desenvolvimento de competéncias revelado.
Competéncias 40 %
Objectivos 60%

Avaliagéo Global

Plano de Desenvolvimento - Area a desenvolver, plano de accéo e progresso

Sumario do Progresso relativamente ao plano do ano anterior:

Areas a desenvolver no proximo ano (Competéncias para o desempenho da fungdo, Competéncias para
o desempenho organizacional , outras):

Expectativas Pessoais

Préximos passos na carreira — incluir prazos, tipo de trabalho, receios pessoais, etc

Potencial na Empresa

Perspectiva da Empresa — incluir préximas alteragées e perspectives de carreiraa longo prazo

Assinatura do Avaliado: Data:

Assinatura do Avaliador: Data:
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