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Concepgdo de um Sistema de Gestdo do Desempenho

RESUMO

A instabilidade econémica que tem afectado os sectores e mercados nacionais e internacionais
veio impulsionar as empresas a procurarem novos modelos de gestdo, no sentido de
optimizarem 0s seus recursos e de se tornarem cada vez mais competitivas neste mundo
globalizado. No centro deste paradigma estd um novo perfil de profissionais, com

competéncias de exceléncia.

Esta crescente orientacdo das empresas para 0s resultados tem sido suportada pela
reintroducdo de modelos de avaliacdo de desempenho orientados para as pessoas. No sector
da comunicacdo e, em particular, nas consultoras e agéncias, o desafio de encontrar métricas
objectivas de desempenho tem dificultado o processo de avaliacdo e afastado estas empresas
da sua missdo. Tomando como referéncia uma Consultora de Comunica¢do nacional e toda a
sua realidade organizacional, este trabalho apresenta uma proposta de modelo de avaliagdo de
desempenho que contempla a avaliagdo dos objectivos de negécio e a avaliagdo das
competéncias técnicas, estratégicas e transversais, através de um conjunto de indicadores-

chave.

Palavras-chave: Gestdo por competéncias, Avaliacdo, Desempenho, Comunicagdo

Sistema de classificacdo JEL: O15 — recursos humanos; D83 — informacdo e conhecimento
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ABSTRACT

The economic instability that has affected sectors and national and international markets has
encouraged companies to search new business models in order to optimize their resources and
become increasingly competitive in this globalized world. At the center of this paradigm is a

new profile of professionals with competencies of excellence.

This increasing orientation of companies for results, through a board of professionals with
strategic skills, has been supported by the reintroduction of evaluating performance-oriented
models. In the communications industry, and particularly in consultancies and agencies, the
challenge of finding objective performance metrics has hindered the evaluation process and
distracts these companies from their mission. Taking a national Communication Consultant
and its organizational reality as a reference, this work presents a performance evaluation
model, which includes the evaluation of business objectives and technical, strategic and cross
competencies through a set of key indicators.

Key Words: Competence-based management, Evaluation, Performance, Communication

Sistema de classificagdo JEL: O15 — recursos humanos; D83 — informagé&o e conhecimento
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INTRODUCAO

A crise mundial que se instalou no sector econémico nos ultimos trés anos, motivada
sobretudo pela especulacdo nos mercados financeiros e imobiliarios, tem provocado grandes
mudancgas nas maiores organizacdes e na forma como elas se organizam. Na verdade, 0
aumento dos juros e a descapitalizacdo das instituicbes financeiras vieram dificultar a
concessdo de créditos, paralisando os investimentos das empresas e iniciando um dos
periodos mais negros e dificeis da historia econdomica. Sem a capacidade de financiarem o seu
crescimento e, desta forma, consolidarem ou expandirem o seu negocio, as organizacfes
viram-se obrigadas a cortar nos custos de producdo e a despedir o0 excesso de méo-de-obra,

acentuando ainda mais a quebra do consumo.

A instabilidade dos mercados provou que a maioria das empresas ndo estava preparada para
enfrentar uma vaga de incerteza e ddvida, nem possuia a capacidade para resistir aos efeitos
especulativos, acabando, muitas delas, por sucumbir ao capitalismo. Esta condigédo alimentou
a necessidade de as empresas adoptarem modelos de gestdo mais eficazes e competitivos,
centrados na gestdo do conhecimento e da performance. Caracteristicas como a
responsabilizacdo colectiva, o interesse holistico ou a administracdo participativa vém
substituir a individualizacdo e o interesse segmentado promovidos durante anos pelos
modelos americanos (Ceitil, 2006; Branddo e Guimardes, 2001). A crise permitiu, assim, as
empresas transitarem de uma estrutura funcional, orientada para o controlo, para uma
estrutura orientada para os resultados, o que naturalmente exige a alteracdo das métricas e

indicadores de avaliacdo das organizacdes.

Ao focar-se na produtividade e na optimizacao dos recursos, este novo paradigma empresarial
motivard o desenvolvimento de modelos de avaliagdo com énfase nos resultados e nas
competéncias estratégicas. Tomando como caso uma empresa nacional de Consultoria em
Comunicacéo, este projecto, desenvolvido no ambito do Mestrado de Gestdo do INDEG -
Instituto para o Desenvolvimento da Gestdo Empresarial do ISCTE, pretende responder a esse
desafio. Definimos como objectivo deste trabalho, desenhar um modelo integrado e dindmico
de avaliacdo, possivel de replicar a outras empresas da mesma area, de modo a medir 0
desempenho dos colaboradores nas diferentes vertentes do negdcio e o cumprimento

alinhamento estratégico.
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Tendo como pressuposto o anteriormente referido, o trabalho estrutura-se do seguinte modo:
numa primeira parte sera detalhado o Contexto do Problema que servird de referéncia ao
segundo capitulo - a Revisdo da Literatura e respectivo Quadro Conceptual. Em seguida
descreve-se 0 Método e as Técnicas de Recolha e Tratamento de Dados. No capitulo VI sdo
apresentados os resultados do Diagnostico efectuado. Face a Sintese Conclusiva apresenta-se
0 desenvolvimento do Projecto proposto para este estudo. Na parte final descreve-se a

Avaliacdo da Implementacéo deste Projecto e as Conclusdes.
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I. DEFINICAO DO CONTEXTO DO PROBLEMA

E muito improvéavel encontrarmos hoje uma empresa de sucesso que ndo contemple a
avaliacdo de desempenho nos seus sistemas de gestdo de controlo. Nem sempre foi assim. No
entanto, as mais-valias geradas por esta ferramenta de gestdo levaram a que as empresas
comecassem a desenvolver os seus proprios modelos e a concentrar maior aten¢do nos
resultados da avaliacdo. Na verdade, os gestores perceberam que mais do que indicar as
medidas necessarias para corrigir os problemas a posteriori, estes modelos permitem evita-los

ao definirem tarefas e atribuirem responsabilidades (Teixeira, 2005).

Porém, as dificuldades inerentes ao processo de construcdo de um sistema de gestdo do
desempenho adaptado a realidade da empresa tém justificado a aplicacdo de modelos
desajustados ou incompativeis, com todos os riscos dai decorrentes. Em sectores mais
desenvolvidos e maduros, esta probabilidade é mais reduzida, uma vez que existe ja um
conjunto de indicadores criados, que as organizacGes podem replicar sem comprometer a
validade dos resultados. O mesmo pode acontecer entre sectores diferentes, desde que 0s
padrbes de desempenho sejam idénticos e se verifiguem condi¢fes organizativas, tecnoldgicas

e processuais semelhantes.

No sector da comunicacdo, e em particular nas consultoras e agéncias, € mais dificil
encontrarmos métricas comuns de desempenho, pois ndo existem modelos concretos que
permitam avaliar o desempenho dos colaboradores e que se ajustem aos processos deste tipo
de organizagdes. Alguns métodos, como o Advertising Value Equivalency (AVE)* ou o Share
of Voice (SOV)?, sdo utilizados por muitas empresas para avaliar o trabalho realizado em
comunicacgéo, no entanto, estas ferramentas séo insuficientes para medir o desempenho, pois
esta actividade ndo assenta numa relacdo causa-efeito. Uma equipa de comunicacdo pode
executar correctamente todas as tarefas que lhe séo exigidas, mostrar-se comprometida com o
cliente e estar motivada, mas ndo alcancar os resultados esperados. Como mediadores de

comunicagdo entre as empresas e 0s 0rgaos de comunicagdo social, as consultoras ou agéncias

! “Advertising Value Equivalency (AVE) é a medida que tem sido usada na industria das relagGes publicas para
medir os beneficios para o cliente da cobertura de media de uma campanha. De uma forma simplista, 0 AVE
mede o tamanho do espaco editorial, a sua localizacdo na publicacdo, calculando quanto custaria 0 mesmo
espaco se fosse publicidade paga. E ainda usado o factor multiplicacio, que tem em conta o factor de
credibilidade que as noticias apresentam face a publicidade.” (Maria Jodo Lima, 2010)

2 0 Share Of Voice (SOV) é a percentagem de noticias publicadas sobre determinada empresa em comparagio
com o numero total de noticias publicadas sobre a concorréncia num determinado periodo de tempo. Calcula-se
somando o nimero de noticias da empresa e dividindo o resultado pelo nimero total de noticias da concorréncia.

3
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de comunicacdo agem de forma dependente. Se pelo lado das empresas, as propostas
desenvolvidas ou as sugestdes de comunicacéo trabalhadas podem ndo se concretizar, também
as questdes editoriais dos media podem impedir a publicacdo de entrevistas e artigos ja

realizados. Em ambas as situacdes o trabalho foi cumprido.

A solugdo para este problema esta ndo s6 nas expectativas que o cliente tem relativamente ao
trabalho das empresas de comunicacdo, mas também na definicdo de objectivos no momento
em que se inicia uma proposta de comunicacédo. Isto leva-nos a concluir que a avaliacdo do
desempenho ndo pode estar s focada nesta dimensdo, pois esta é apenas uma parte do
processo, mais centrada na satisfacdo do cliente do que propriamente nos aspectos essenciais

de avaliacdo interna que devem constar em qualquer modelo.

Face ao exposto, a questdo de partida é perceber que modelo de avaliacdo de desempenho
podemos desenvolver e implementar, tendo em conta a realidade da empresa em estudo e o
mercado altamente competitivo e cada vez mais orientado para os objectivos em que ela se

insere.
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REVISAO DA LITERATURA

1. Aimportéancia da Avaliacdo do Desempenho para a Organizacéo

A Avaliacdo do Desempenho é mais do que a simples medicdo dos comportamentos e
capacidades dos colaboradores. Ela tem um proposito muito mais profundo e sé faz sentido
qguando integrada num sistema global de Gestdo de Desempenho, que faz articular os
resultados da avaliagdo com o0s objectivos estratégicos da organizacdo, de forma a detectar
oportunidades de melhoria, tanto a nivel dos comportamentos dos elementos que as
constituem, como dos aspectos organizativos, tecnologicos e processuais (Gomes, et al.,
2008). Este processo de alinhamento estratégico é, por isso, a chave para o sucesso de

qualquer organizacéo.

O mesmo consideram Caetano e Vala (2007) ao afirmarem que a Avaliacdo de Desempenho
pode ter consequéncias significativas sobre a produtividade, quer directamente, enquanto
processo de controlo de desempenho, quer indirectamente, através das suas relagdes com a

seleccdo, formacéo, desenvolvimento profissional, promocéao e remuneragdo da organizacao.

A Avaliacdo de Desempenho € assim o elo final na cadeia funcional da Gestdo de
Desempenho, ao traduzir os efeitos do trabalho individual ou grupal, mas também o elo inicial
dadas as possibilidades de melhoria que, a partir dai, sdo oferecidas pelas empresas aos
colaboradores como meios para atingirem 0s seus objectivos. Quanto mais motivados e
empenhados estiverem 0s colaboradores nas suas actividades, maior serd o indice de

produtividade que a organizacdo consegue alcancar.

Segundo Ivancevich (2007), um bom sistema de avaliagdo formal permite ndo sé desenvolver
e motivar os colaboradores, como estabelecer canais de comunicagdo principalmente entre as
hierarquias e os subordinados. Através desta interaccdo e de um processo de feedback eficaz,
as partes podem conhecer-se melhor. A legal compliance é referida pelo autor como outra das
vantagens proporcionadas por um sistema de avaliagdo, na medida em que serve como razéo

de defesa legal para promogdes, transferéncias e incentivos.

Apesar de todas as vantagens identificadas e reconhecidas pelos gestores, a avaliacdo de

desempenho ndo é ainda um instrumento generalizado de gestdo. Ivancevich (2007: 59) refere
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um estudo desenvolvido pelo Chartered Management Institute em 2006 que concluiu que
86% dos directores consideram que os seus colaboradores séo activos chave, mas s6 77%
acreditam que o trabalho que desenvolvem estd alinhado com os objectivos de negdcio. O
numero desce significativamente quando se tenta estimar a percentagem de directores que
medem a contribuicdo efectiva do trabalho dos colaboradores para o resultado da empresa —
apenas 68%.

2. Objectivos da Avaliacdo de Desempenho para as Empresas

Baseado nas conclusdes do estudo empirico de Cleveland et al. (1989) sobre os objectivos da
avaliacdo de desempenho, e no qual o autor distingue entre objectivos inter-individuais, intra-
individuais e sistema de manutencdo, Caetano (1996) conclui que eles podem ser integrados
em trés principais categorias: objectivos que visam a manutencdo e o desenvolvimento da
organizacdo; objectivos que visam o desenvolvimento individual; e objectivos centrados na

gestdo de recompensas.

Também Gomes et al. (2008) propde uma classificacdo idéntica dos objectivos. Os trés
grandes grupos que nos apresentam incluem: objectivos estratégicos, objectivos de

desenvolvimento individual e objectivos de gestdo e organizacgao do capital humano.

e Objectivos Estratégicos
A avaliacdo de desempenho tem uma relacdo directa com os objectivos estratégicos da
empresa, dado que é através dela que se avalia o nivel de cumprimento dos padrfes
comportamentais pré-definidos e o0 seu impacto nos resultados e valores
organizacionais. Os objectivos estratégicos sdo assim convertidos num conjunto de
indicadores comportamentais, econémicos ou financeiros, mas também éticos, sociais
humanos e ambientais, que deverdo revelar se 0s membros da organizagdo atingiram
ou ultrapassaram as metas fixadas. Contudo, para que este processo funcione de forma
valida e produza os resultados esperados € necessario que tenha em conta algumas
condigdes essenciais, como a articulagédo entre os objectivos da organizacdo e as
expectativas, as competéncias e o perfil dos colaboradores - constituida por via da
negociacdo, a integracdo de indicadores que relacionam resultados objectivos, de

negocio, com 0s objectivos comportamentais, de caracter mais subjectivo, e a
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comunicacdo dos resultados obtidos pelo sistema de avaliagdo junto dos publicos

participantes.

Esta relacdo determina entdo que qualquer mudanca na estratégia da empresa deve

provocar a revisdo do sistema de avaliagdo do desempenho e dos seus indicadores.

e Objectivos de Desenvolvimento Individual
Este tipo de objectivos estd relacionado com o desempenho individual dos
colaboradores e com os procedimentos de melhoria que podem decorrer do resultado
da avaliagdo, como a formacdo, a mobilidade ou a reestruturacao das funcdes e dos
postos de trabalho. Por outro lado, a interpretacdo dos resultados poderd ser
fundamental para diagnosticar o potencial de desenvolvimento de cada colaborador,
pois possibilitard as empresas detectarem o seu nivel de competéncias e, a partir dai,

atribuir fungdes de maior ou menor responsabilidade.

Atendendo aos efeitos que provocam nos agentes organizacionais, nomeadamente em
termos de melhoria de desempenho, aumento de motivacdo e de desenvolvimento de
competéncias (Gomes et al., 2008: 490), estes objectivos sdo considerados por este

publico como essenciais para a progressao e evolucdo da carreira.

e Objectivos de Gestao e Organizagdo dos Recursos Humanos
A avaliacdo de desempenho é ainda a base a partir da qual se desenvolvem as politicas
de gestdo de recursos humanos. Os resultados deste sistema tém consequéncias
directas nas decisdes sobre salarios, incentivos variaveis, promogdes, transferéncias,
assim como na contratacdo de novos colaborares. O modelo de avaliagéo é tanto mais
valido quanto maior oportunidades de carreiras e beneficios oferecer a todos aqueles
gue demonstrem uma boa performance e cumpram o0s objectivos definidos pela
organizacgéo. A relagédo entre o grau de contribuicdo dos membros das empresas para a
estratégia da empresa e a atribuicdo de compensacdes varidveis e de concessdo de
oportunidades de desenvolvimento permite reconhecer o esforco e o trabalho dos
sujeitos, mas também possibilita maior flexibilidade financeira por parte da
organizacdo. Este sistema de recompensa de mérito é hoje muito utilizado pelas
empresas, principalmente pelo sentimento de justica e equidade que transmite aos

sujeitos avaliados.
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Atraveés da avaliacdo de desempenho, a organizacdo pode também confirmar a eficicia
dos seus processos de recrutamento, bem como detectar as necessidades de formacéo
das suas equipas. Ao avaliar as competéncias dos colaboradores, o departamento de
recursos humanos tem a oportunidade de verificar se os profissionais contratados

obedecem ao perfil de profissional que a empresa pretendia contratar.

3. Objecto de Avaliacéo

Administrativamente, os sistemas de avaliacdo procuram medir o grau de desempenho dos
colaboradores ou das equipas de uma organizacdo nas suas funcdes especificas durante um
determinado periodo de tempo, tendo como base 0s objectivos estratégicos previamente
acordados. Segundo esta perspectiva, a avaliacdo de desempenho nédo seria mais do que um
processo administrativo e burocrético, ritualizado, e ineficaz para a criacdo de valor para a
empresa. No entanto, o alcance da avaliagdo, como parte do sistema de gestdo do
desempenho, ndo se esgota em si, nem pode ser visto de forma isolada. A este respeito
Caetano (2008: 28-29) cita Bernardim e Beatty (1984) e Carroll e Schneier (1982), para nos
apresentar uma definicdo mais lata e integrada da avaliacdo de desempenho. Para o autor este
instrumento “consiste num processo em que se procura identificar, observar, medir ¢
desenvolver o desempenho dos individuos, tendo como principal proposito torna-lo

congruente com os objectivos da organizagao”.

Embora se tenha identificado o desempenho como o objecto de avaliacdo, importa perceber o
conceito e as perspectivas de analise que ele possibilita. Com efeito, podemos conceber o

desempenho enquanto comportamento (meios) ou enquanto resultados (fins).

3.1  Desempenho enquanto Comportamento

No primeiro caso, ha uma focalizacao clara “nos comportamentos requeridos pelas fungdes ou
tarefas que os individuos tém que realizar no d&mbito do cargo ou posto de trabalho que
ocupam” (Caetano, 1996: 43), o que significa que os colaboradores sabem o que é importante
fazer e como deve ser feito. Neste sentido, 0 desempenho corresponde aos comportamentos

gue manifesta quando faz qualquer actividade para realizar as tarefas que lhe competem. Este
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tipo de avaliagdo concentra-se por isso em medir o diferencial entre os comportamentos
requeridos pela organizacdo e o0s comportamentos realmente demonstrados pelos
trabalhadores, sendo mais frequentemente utilizado para objectivos de orientacdo e melhoria
de desempenho. O mesmo refere Teixeira (2005: 212) ao afirmar que “a avaliacdo de
desempenho consiste na comparacdo dos padrdes com as realizagdes, ou seja, no céalculo dos

desvios, verificando se os niveis de tolerancia foram ou nédo ultrapassados”.

Para efectuarmos uma avaliagdo de comportamentos correcta temos que saber quais Sa0 0S
comportamentos mais importantes, isto é, aqueles que tém um impacto significativo na
estratégia da empresa. Seleccionar comportamentos concretos parece-nos a forma mais
objectiva para medir o desempenho, visto resultar da observacdo directa dos avaliadores,
porém nem sempre esta escolha é relevante e nos permite medir o que pretendemos, o que
impossibilita por vezes a sua generalizagdo. Por outro lado, a integracdo de comportamentos
mais abstractos pode trazer mais subjectividade ao modelo e comprometer os resultados, pois
nem sempre € possivel estabelecer uma associacdo directa entre determinados
comportamentos e a realidade (Gomes et al., 2008). Os indicadores deste tipo sdo geralmente

demasiado vagos para permitirem inferéncias avaliativas precisas.

Na tentativa de identificar as principais dimensdes do desempenho comportamental,
Campbell (1990), desenvolveu um modelo, para o qual “o desempenho diz respeito a um
conjunto de comportamentos relevantes para os objectivos da organizacdo e que podem ser
medidos em termos da sua contribuigdo para aqueles objectivos” (Caetano, 2008: 29), que

contempla oito componentes comportamentais:

1. Proficiéncia nas tarefas especificas do cargo (dominio técnico);

2. Proficiéncia nas tarefas ndo especifica do cargo mas que a dindmica organizacional
requer;

3. Proficiéncia na comunicacao oral e escrita;

4. Demonstracdo de esfor¢o, ou grau, em que o individuo se empenha no trabalho
mesmo em condicdes adversas;

5. Manutencao de disciplina pessoal,

6. Facilitacdo do desempenho dos colegas ou da equipa;

7. Supervisdo/lideranca (em cargo hierarquicos ou de coordenacao)
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8. Gestdo/administracdo, enquanto comportamentos distintos da supervisdo directa,
como a articulacdo entre objectivos para a unidade ou empresa e a organizacdo de

recursos;

Por sua vez, Drenth (1984) sugere-nos uma classificagdo dos comportamentos com base em
trés niveis, que possibilita um maior nivel de generalizagdo. Para o autor, 0s comportamentos
habituais — “que constituem uma solu¢dao de compromisso entre factores de personalidade e
situagdes quotidianas” (Gomes et al., 2008: 29), como “tem competéncias técnicas” oOu
“negoceia com clientes de forma eficaz”, deveriam ser separados de todas actividades
incidentais (“Nao suporta criticas”; “Faz os relatorios a tempo”) e factores abstractos (“Esta

motivado”; “E independente”).

3.2  Desempenho enquanto Resultados

A avaliacdo focalizada nos resultados tem por objectivo perceber qual o produto das
actividades e dos comportamentos que os colaboradores executaram durante um periodo
especifico e qual o seu contributo para o cumprimento dos objectivos organizacionais. Assim,
ao contratar um colaborador a empresa espera sobretudo que os resultados ou efeitos do seu

comportamento acrescam valor para a sustentabilidade da organizagéo.

Por ser objectivo e facil de medir, este tipo de avaliacdo é muito utilizada como suporte as
decisbes de gestdo. Todavia é necessario ter atencdo as dificuldades que um sistema baseado
exclusivamente nos resultados pode proporcionar, nomeadamente ao nivel do diagndéstico e da
implementacdo de medidas correctivas. Ao centrarem-se nos resultados, estes modelos
esquecem as raz0es dos resultados, isto €, 0s comportamentos ou as variaveis que estiveram
na sua origem. Factores externos como a sazonalidade ou as condi¢cdes do mercado podem,
por exemplo, influenciar os resultados, independentemente da performance que os agentes
tiveram. O mesmo pode acontecer com variaveis internas, como as condigdes de trabalho ou a
existéncia de descontos. Nesta perspectiva da avaliacdo dos resultados € essencial “evitar
confundir os resultados do desempenho com a pessoa que 0S obteve ou com O0S
comportamentos que lhe deram origem” (Caetano, 2008: 30). Enquanto para o colaborador o
desempenho é a consequéncia dos seus comportamentos, para a empresa 0 desempenho dos

colaboradores traduz-se pelos resultados que alcancam.
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Outro dos riscos esta relacionado com a possivel perda de visdo a longo prazo por parte dos
individuos ou equipas de trabalho, que passam a estar concentrados nos resultados imediatos e

de curto prazo que as suas tarefas podem originar.

Se um sistema de avaliacdo baseado nos resultados levanta os problemas que acabamos de
descrever, também ndo € menos verdade que um sistema focado quase exclusivamente nos
comportamentos tem 0s seus inconvenientes. Ao atribuir mais importancia aos meios do que
aos fins, este tipo de modelos faz com que os colaboradores se centrem demasiado nas tarefas
especificas e esquecam os resultados. O ideal € que um modelo inclua tanto critérios
orientados para os resultados, como critérios de avaliacdo comportamento, pois dessa forma
conseguird expressar “a visdo mais completa da globalidade da funcdo e das suas diferentes
tarefas, responsabilidades e desempenho - tornando-se o processo mais relevante, sensivel,
fiavel e aceitavel” (Gomes et al., 2008: 497).

3.3  Desempenho enquanto Demonstracdo de Competéncias

Embora a maior parte dos modelos se centre na avaliacdo dos comportamentos e/ou dos
resultados produzidos pelos colaboradores, tém sido reintroduzidos nos ultimos anos sistemas
de avaliacdo orientados para as pessoas baseados nas competéncias. Esta tendéncia surge
como consequéncia do processo de racionalizacdo organizacional e técnica que as empresas
estdo a implementar para se tornarem mais competitivas, fruto do periodo de grandes
transformaces sociais, econémicas, politicas e culturais que a sociedade hoje enfrenta. Os
novos modelos de gestdo, suportados pelas novas tecnologias de informagdo e comunicacgéo,
procuram assim concentrar toda a organizacdo nas suas vantagens competitivas (Drucker,
1999). E neste contexto de mercados dinamicos e turbulentos que as pessoas surgem como 0s

recursos determinantes do sucesso organizacional.

Segundo Branddo e Guimardes (2001), as organizagdes, cada vez mais conscientes de que o
seu sucesso serd determinado pelas habilidades, aptidGes, talentos e experiéncias dos seus
empregados, passaram a atribuir maior relevancia a gestdo estratégica de recursos humanos,

principalmente no que diz respeito ao desenvolvimento de competéncias profissionais.
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Contudo, estes sistemas de avaliagdo baseados nas competéncias distinguem-se daqueles que
na, década de setenta do século passado, procuravam medir o desempenho com base nos
tracos de personalidade dos individuos da organizacdo. A evolucdo da investigacdo sobre a
avaliacdo de desempenho foi determinando que esta abordagem nao servia o objectivo para 0
qual tinha sido desenvolvida (Prahalad & Hamel, 1991). Ao centrar-se na avaliagdo das
caracteristicas da pessoa, ndo eram ponderados quaisquer critérios directamente relacionados

com a funcéo desempenhada.

Evolucdo do Conceito de Competéncia

A definicdo de competéncias tem vindo a ser alterada ao longo dos tempos e vai variando
consoante a perspectiva de abordagem. “Em 1970, Taylor ja alertava [...] para a necessidade
das empresas contarem com «homens eficientes», ressaltando que a procura pelos
competentes excedia a oferta” (Branddo e Guimaraes, 2001: 2). Embora aplicada as questdes
técnicas e especificas, a perspectiva taylorista de seleccdo e formacdo sublinhava ja a

importancia de as empresas aperfeicoarem as habilidades dos seus trabalhadores.

No entanto, a evolugdo dos processos, das relagbes de trabalho e das preocupagdes sociais
levaram a que as organizacgdes passassem a considerar aspectos sociais e comportamentais do
trabalno no desenvolvimento das competéncias dos seus trabalhadores. O termo
“competéncia” passa a estar muito associado a motivacdo do individuo para realizar
determinadas actividades, sendo geralmente utilizado para designar as caracteristicas pessoais
subjacentes ao desempenho eficaz ou elevado de um individuo (Caetano, 2008; Sparrow &
Bognanno, 1994).

Nas décadas que se seguiram, varios estudos atribuiram um novo caracter, mais generalista, a
este conceito que passa a representar o conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias
que permitem a um trabalhador exercer determinada fungdo. Apesar de ndo haver ainda hoje
uma definicdo universal, existem perspectivas que parecem reunir aceitacdo generalizada por
parte de académicos e empresarios. Lopes e Felicio (2005: 79) citam Boterf (1998) para nos
apresentarem uma dessas abordagens mais actuais e completas deste conceito. Segundo este
autor “as competéncias podem ser consideradas como uma resultante de trés factores: o saber
agir que supde o saber combinar e mobilizar os recursos pertinentes; o querer ou vontade para
agir, que se refere a motivacdo e ao envolvimento do individuo; e o poder agir, que remete

para a existéncia de um contexto, de uma organizacao de trabalho e de condi¢des sociais que

12
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tornam possiveis e legitimos o assumir de responsabilidades e de riscos por parte do

individuo”.

Ceitil (2006: 41) inclui-se na mesma linha de pensamento ao propor designar as competéncias
como “modalidades estruturadas de ac¢do, requeridas, exercidas e validadas num determinado

contexto”.

Competéncias: perspectiva da empresa vs perspectiva dos empregados

Na visdo das empresas, as competéncias ndo sdo mais do que 0S recursos organizacionais
necessarios que os colaboradores precisam de ter para desempenhar determinada funcéo e
atingir os objectivos organizacionais. Neste contexto, a empresa apenas precisa de definir
quais as competéncias-chave para alcancar os seus objectivos. A partir deste quadro de
competéncias, a empresa consegue estabelecer critérios especificos para o recrutamento e
seleccdo de individuos e para a atribuicdo de recompensas ou de promocdes, bem como

perceber o tipo de formacao necessaria para a optimizacdo dos seus recursos.

E importante perceber todavia que ndo basta & empresa ter pessoas com competéncias, elas
tém que ser igualmente competentes. Tém que colocar as suas capacidades ao servi¢o dos
interesses estratégicos da organizacdo e de contribuir para o seu sucesso. Esta visdo aproxima-
nos da interpretacdo do conceito de competéncias por parte dos empregados, que tendem a
classificar as competéncias como “o conjunto de conhecimentos, habilidades e capacidades
pessoais que detém e que lhes permitem definir o valor pelo qual aceitardo utiliza-las na sua
totalidade, ou em parte, nas actividades requeridas pelos objectivos da empresa” (Caetano,
2008: 36).

Estas duas perspectivas tém criado algumas dificuldades nos sistemas de avaliagdo de
desempenho baseados nas competéncias, devido a diferenca de expectativas que se cria entre
a empresa e os seus colaboradores. Segundo alguns autores aquilo que deve ser avaliado “¢ a
demonstracdo efectiva das competéncias no desempenho comportamental, isto é, a sua
manifestacdo concreta em comportamentos ajustados as actividades requeridas pelos
objectivos da organiza¢do num determinado periodo” (Caetano, 2008: 36), e ndo a

acumulacdo pessoal de tais competéncias enquanto recursos ou caracteristicas do individuo.
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Também Ceitil (2006: 131) comunga desta perspectiva ao referir que “enquanto 0s tracos e as
caracteristicas sdo realidades em poténcia, as competéncias séo realidades em acto e, como

tal, visiveis, observaveis e, naturalmente, mais facilmente mensuraveis”.

Opinido diferente tem Boterf (1998) ao afirmar que “as competéncias ndo sdo diplomas ou
certificados [...] nem seres ou factos [...] directamente observaveis”. “As competéncias
devem a sua existéncia as praticas de avaliacdo que, através de operacGes de julgamento

social, permitem identificar as competéncias ou uma actividade realizada com competéncia”.

4. Intervenientes da Avaliacdo

Actualmente, os modelos de avaliacdo de desempenho tém como intervenientes ndo sé as
chefias directas, mas todos os agentes que fazem parte do contexto organizacional e que, por
isso, tém contacto com o avaliado, conforme o Quadro I. Esta multiplicidade de perspectivas
permite que o sistema produza uma avaliacdo mais sensivel e fiel do comportamento dos

colaboradores.

Quadro | - Principais Fontes de Avaliau;ao3

As chefias directas sdo as entidades que melhor conhecem o trabalho e as
capacidades dos seus subordinados. Uma avaliagdo exigente contribuird para a
melhoria do desempenho da sua equipa, dai que os superiores hierarquicos nao
percam de vista este compromisso.

Existem, no entanto, alguns problemas quando esta é a Unica fonte de avaliagdo
Chefia Directa
dos colaboradores, nomeadamente a incapacidade que os superiores tém de
observar certos aspectos do comportamento dos avaliados. A subjectividade
inerente ao julgamento pode ser outro dos elementos que dificultam processo
avaliativo, sobretudo quando existe favoritismo ou preconceito, e que pdem em

causa a equidade do sistema.

Nos casos em que o colaborador estd alocado a varios projectos ou desempenha
diferentes fungdes tendo, por isso, que reportar a diferentes chefias, a avaliacdo

. pode ficar a cargo do técnico de Departamento de Recursos Humanos. A
Técnico do o . . ) ] .
fiabilidade desta avaliagdo é muitas vezes colocada em causa devido a «distancia»
Departamento dos ] o o ) )
que existe entre os técnicos e os sujeitos avaliados em termos de conhecimento do
Recursos Humanos i . i o
desempenho. Para superar esta problematica e tornar o modelo eficaz, é necessario

existir uma coordenacdo entre todas os responsaveis de projectos ou funcdes

envolvidos.

Colegas/Pares Esta fonte de avaliagdo é frequentemente utilizada quando os superiores

¥ Adaptado de Gomes et al. (2008: 501-107); Ivancevich (2007).
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hierarquicos nao tém a possibilidade de observar directamente o desempenho dos
seus subordinados, quer porque trabalham em locais diferentes ou porque as suas
responsabilidades assim o exigem. E, por isso, natural que pela sua convivéncia e
trabalho em conjunto, os individuos conhecam melhor o desempenho dos seus
pares. Em muitos casos, a validade desta avaliacdo pode determinar a promogéo de
algum elemento da equipa, com o beneficio de ser aceite por todos.

Por outro lado, é importante ter atencdo os problemas que podem daqui advir,
como a inflacdo das avaliagdes, em ambientes com grande espirito de grupo e
coesdo, ou a distorcdo, mais habitual em empresas com elevados niveis de
competicdo. A solugdo para esta problematica passa por combinar outro tipo de
fontes de avaliagdo. Independentemente destas dificuldades, a avaliacdo pelos
pares é cada vez mais utilizada, particularmente pelas empresas que se organizam

por equipas de trabalho.

Subordinados

Tal como as chefias conhecem melhor, na maioria das situacdes, o desempenho
dos seus subordinados, também estes possuem um conhecimento mais completo
das capacidades de organizacdo, planeamento, comunicagdo e de gestdo de equipas
que aqueles possuem. Também nesta situacdo podem ocorrer inflagbes das
avaliagBes quando os membros da equipa, por receio ou medo das consequéncias
que uma pontuacdo negativa poderia lhes causar, aceitam atribuir uma avalia¢do
positiva. O anonimato da avaliacdo pode, no entanto, gerar o efeito contrario ao
desinibir os subordinados na classificagcdo negativa dos seus superiores.

Auto-avaliacao

A autoavaliacdo é hoje utilizada como complemento & hetero-avaliagdo e
apresenta-se como um método de “desenvolvimento pessoal” ao permitir que o
avaliado seja também avaliador. Este exercicio possibilita aos sujeitos auto-
avaliarem-se e perceberem em que medida o resultado do seu desempenho foi ao
encontro dos objectivos para si definidos, para a partir dai corrigir certos aspectos
comportamentais. Esta participagdo do sujeito avaliado no processo de avaliacéo é
também um factor de motivagéo.

Esta forma de avaliagdo, geralmente concretizada através de questionario antes da
hetero-avaliacdo das chefias, serve muitas vezes como base para a discussdo da
avaliacdo final entre os dois intervenientes, pois permite ao avaliado expor 0s
pontos fracos e fortes do seu desempenho. Contudo, pode ser dificultada pela
sobreavaliacdo ou subavaliacdo que os avaliados fazem das suas capacidades. Esta
€ uma das razdes porque a autoavaliacdo é incluida nos modelos apenas pelos seus
efeitos ao nivel da motivacdo, da organizacdo e da auto-aprendizagem, e ndo para

determinar promogdes ou compensagdes.

Clientes

Ha situagBes em que os clientes tém uma visdo privilegiada sobre o desempenho da
unidade que forneceu o produto ou servigos. Nestes casos, é importante que a sua
opinido esteja reflectida na avaliacdo final dos colaboradores e que ela influencie
as decisdes relativamente a promocdes, compensagdes ou transferéncias. E esta a
perspectiva da gestdo pela qualidade total, na qual as avaliages dos clientes
internos e externos, como os fornecedores, enquanto parceiros de negdcios, sdo
tidas em conta. Torna-se dispendioso obter regularmente informagdo junto destes

publicos mas, de outra forma as empresas s teriam acesso as opinifes espontaneas
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dos clientes que, regra geral, resultam de situagdes muito negativas ou positivas.
Neste sentido, esta é uma fonte de avaliagdo que deve ser utilizada juntamente com
outras fontes.

Na tentativa de observar o desempenho comportamental dos colaboradores sdo
ainda utilizadas técnicas como o “cliente mistério” — um elemento, geralmente de
uma empresa de consultoria, que faz uma visita como “cliente”, seguindo um guido
especifico, de forma a registar todos os comportamentos dos interlocutores que
serdo, posteriormente, analisados internamente, dando origem a processos de

melhoria.

A avaliacéo ou feedback de 360 graus tem sido a mais ambicionada pelas empresas
e equipas de gestdo, pois permite a avaliagdo combinada de varios avaliadores,
garantindo resultados mais objectivos e fiaveis. Geralmente este tipo de avaliagdo €
aplicado aos gestores, mas comeca a ser integrado nos modelos de avaliagdo dos
restantes colaboradores. Intervém no processo de avaliacdo a chefia directa, os
subordinados, os colegas e eventualmente familiares/amigos, para além da auto-
avaliagdo.

Esta perspectiva possibilita que outras pessoas que tenham contacto com o
avaliado, para além das chefias, possam contribuir para a sua avaliacdo, tornando o
Avaliacdo 360° resultado mais objectivo. Ao considerarem que a sua avaliacdo é justa, rigorosa e
credivel, os avaliados estdo provavelmente mais disponiveis para alterar os seus
comportamentos, tendo em vista a aquisi¢do de competéncias e a melhoria do
desempenho. Por outro lado, esta abordagem pode gerar reac¢des negativas,
principalmente se os resultados ndo agradarem aos avaliados. Muitos deles nédo
estarem habitados a este tipo de exposicdo, dai considerarem este tipo de avaliagdo
ameacadora. Nos casos das empresas com uma estrutura hierarquica muito forte, os
superiores podem sentir-se desconfortaveis com o facto de estarem a ser avaliados

pelos seus subordinados. O mesmo se passa em empresas cujo clima

organizacional é desprovido de confianca mutua.

5. CondicGes de Eficacia dos Modelos de Avaliacdo de Desempenho

Referimos aqui que, para um modelo de avaliacdo de desempenho ser véalido e eficaz,
necessita de ser aceite pelos individuos da empresa. O critério da aceitabilidade esta, ndo so6
relacionado com os indicadores, mas também com todos os processos e procedimentos que
constituem o sistema. A ndo verificacdo desta condicdo condicionard a aceitacdo dos
resultados e das decisbes que forem tomadas e promoverd sentimentos de injusti¢ca nos
colaboradores. Contudo, existem outros requisitos para que um sistema de avaliagéo sirva 0s
propositos para o qual foi criado e se revele eficaz e Util para a organizagdo. Tem que ser

relevante e incluir indicadores que mecam o cumprimento dos objectivos ambicionados pela
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organizacao, isto é, que permitam avaliar correctamente os padrdes de comportamento pré-
definidos e exigiveis de determinada funcgdo; sensivel e capturar a variagdo minima das
performances e das competéncias entre os avaliados, de modo a gerar resultados
esclarecedores. Este critério estd muito relacionado com o tipo de escala que € utilizado, pois
pode variar consoante o contexto da avaliagdo e os indicadores que queremos medir; e fidvel e
aplicavel, ou seja, deve assegurar a igualdade de condicfes de avaliagdo e a compreensdo do
sistema de forma a produzir informacao consistente e credivel sobre as pessoas avaliadas. A
falta de informacdo sobre o modelo e o seu funcionamento pode proporcionar erros de
interpretacdo e promover a desconfianca. Isto exige que a organizagdo torne todo este
processo transparente e respeitador da dignidade das pessoas (Gomes et al., 2008).

6. Os Métodos de Avaliacdo de Desempenho

Os modelos de avaliacdo de desempenho que hoje conhecemos e que julgamos serem 0s mais
adequados para medirem as competéncias dos actores organizacionais e 0s resultados que
produzem, sdo a sintese de um conjunto de tendéncias e metodologias que, ao longo das
ultimas décadas, tém vindo a ser desenvolvidas e adaptadas aos mais diversos contextos
empresariais. No entanto, isto ndo significa que sejam melhores ou piores do que 0s seus
antecessores, mas sim o reflexo do seu tempo. Cada modelo procura avaliar o desempenho
dos colaboradores tendo em conta as praticas, 0s procedimentos e as culturas especificas de
trabalho que caracterizam determinada empresa, num periodo especifico. E a propria evolugio
das formas de trabalho, facilitada pela introducdo das Tecnologias de Informacdo e de
Comunicacdo, da cultura organizacional e dos modelos de gestdo, que tem motivado o
desenvolvimento de processos mais fiaveis e mais adaptados a nova realidade das

organizagoes.

Assim, antes de destacarmos o0s objectivos fundamentais da avaliagdo de desempenho,
enquanto parte do sistema de gestdo de desempenho, importa analisar 0s pressupostos
metatedricos que, desde o século vinte, tém alimentado a investigacdo sobre esta tematica. SO

assim iremos conseguir ler os actuais modelos e perceber a esséncia da sua génese.

Caetano (2008) aponta trés tipos de metaforas para explicar a evolugdo das técnicas e

processos de avaliacdo de desempenho. A metafora do teste foi, segundo o autor, aquela que
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dominou a maior parte da investigacdo durante a primeira metade do século vinte, sobretudo,
devido a importancia crescente das ciéncias sociais. Nesta perspectiva, a avaliacdo de
desempenho mais ndo deveria ser do que a aplicacdo de testes psicologicos que reflectissem
de forma racional e objectiva os julgamentos dos avaliadores. A eficicia da avaliacdo seria tdo
ou mais valida quanto menos erros de cotacdo ou classificagdo estes instrumentos
provocassem. Todos os esforcos e preocupacgdes da investigacdo se centraram na analise dos
problemas psicométricos das escalas e na criacdo de novos tipos de escalas e métodos de
avaliacdo, ignorando o sujeito avaliador e o contexto organizacional em que decorre a

avaliagéo.

E desta insuficiéncia l6gica que surge a metafora do processador de informacdo, que passa a
ter em atencdo o funcionamento dos processos cognitivos através dos quais os avaliadores
produzem os julgamentos, e nos quais interferem elementos subjectivos como a atengéo, a
percepcdo, a memoria e a formagdo, em detrimento da qualidade dos instrumentos.
Identificadas as causas dos enviesamentos, seria possivel obter resultados objectivos. Neste
pressuposto o avaliador é, portanto, um elemento muito activo tanto na procura como no

processamento da informacdo que utilizara para fazer a avaliagdo do desempenho.

A metéfora politica vem, finalmente, completar este ciclo evolutivo ao incluir o contexto
organizacional e as relacdes de interesse entre 0s actores que a constituem como elementos
fundamentais no processo de avaliagdo. Factores como o ambiente de trabalho, a estrutura
organizativa e hierarquica, os recursos tecnoldgicos e, mais importante, a estratégia e a cultura
de uma organizacdo, influenciam os julgamentos dos avaliadores e a classificacdo que estes
fazem dos avaliados. A inclusdo de elementos ndo relacionados com o desempenho dos
avaliados, conjugada com a preocupacdo dos sujeitos avaliadores em proteger 0s Seus
interesses, pode levar ao desenvolvimento, intencional ou ndo, de julgamentos enviesados,
isto €, mais orientados pelas consequéncias que irdo gerar do que pela exactiddo ou
correspondéncia entre a classificacdo que atribui e o real desempenho do colaborador. O
mesmo se pode passar por parte do avaliado. Movido pelos seus objectivos, pode condicionar
a sua avaliacdo ao desvalorizar, por exemplo, aspectos do seu desempenho e enfatizar a

realidade contextual.

As organizagOes assumem aqui um papel fundamental ao criar compromissos socialmente

aceitaveis que garantem o equilibrio entre os interesses individuais ou grupais e 0s objectivos
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da empresa. A validacdo social &, por isso, o principio base de qualquer sistema de avaliacéo
de desempenho. Mais importante que o julgamento traduzir o desempenho real, ele tem que
ser valido e aceite por todos os elementos. Podemos, entdo, afirmar que “a validade social das
classificacbes serd tanto maior quanto mais o processo de avaliacdo se caracterizar pela
possibilidade de negociacdo do conteido da avaliacdo atribuida e, naturalmente, dos proprios

critérios em que se baseia” (Caetano, 2008: 34).

Ao longo do préximo capitulo iremos analisar os principais métodos de Avaliacdo de

Desempenho e conhecer 0s pressupostos da sua aplicacao.

6.1  Meétodos de Avaliacdo Orientados para os Comportamentos

Existem varios métodos de avaliacdo que permitem medir o desempenho comportamental dos
colaboradores de uma empresa. Além das escalas ancoradas em comportamentos, que teremos
oportunidade de falar mais adiante, importa destacar as escalas gréficas ou de atributos, as
escalas de observacdo comportamental e os incidentes criticos.

As escalas gréaficas ou de atributos permitem aos avaliadores classificar o desempenho dos
individuos de uma organizagdo relativamente a diversos atributos, como a qualidade do
trabalho, o relacionamento interpessoal, a motivacao, entre outros. Geralmente, as escalas védo
de 1 a 5, em que 1 significa que o comportamento observado relativamente a determinado
atributo revelou-se insatisfatorio e 5 que demonstrou ter sido excelente. Citam-se como
vantagens deste método a facilidade com que € implementada, os custos reduzidos e a
possibilidade de ser utilizado para varias fungdes. A principal desvantagem esta relacionada
com as diferentes interpretacfes que os atributos podem originar, isto significa que os niveis
de subjectividade serdo maiores nestes casos. Com efeito, um mesmo item, por exemplo,
“planeamento e organizagdo do trabalho”, pode assumir significados diferentes consoante a
pessoa que esta a avaliar. Esta situacdo estd muito relacionada com as estruturas conceptuais
dos avaliadores, que influenciam a interpretacdo dos elementos. Avaliadores com uma faixa
etaria mais baixa terdo, provavelmente, uma compreensdo menos habilitada de certos aspectos

comportamentais.
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As escalas de observacdo comportamental sdo ferramentas que também nos permitem medir
0 desempenho comportamental dos individuos. Este método, também conhecido por checklist
comportamental, ¢ um dos mais utilizados, principalmente para funcbes simples e de certo
modo padronizadas. A tarefa do avaliador consiste em indicar quais as afirmacdes que melhor
descrevem o comportamento de determinado sujeito no exercicio das suas funcgdes. A escala
compreende, habitualmente, 5 opg¢des de classificagdo que podem partir do “discordo
totalmente” para o “concordo totalmente”, sendo que cada uma delas representa um
determinado numero de pontos (neste caso, de 1 a 5 pontos). A pontuacdo final do
colaborador devera ser o somatério das respostas e podera enquadrar-se nalgum intervalo de
avaliacéo pré-definido pela empresa. Se o total da avaliacdo for de 60 pontos, o colaborador
situar-se-a num intervalo especifico, por exemplo, de 60 a 80 que pode significar que ele

cumpriu com éxito relativo as tarefas da sua funcao.

Outro dos métodos também muito utilizado € o dos incidentes criticos que consiste no registo,
por parte do avaliador e através da observacdo, dos comportamentos mais positivos e
negativos que os avaliados demonstraram e que tém impacto no seu desempenho, no
desempenho da equipa de trabalho e da empresa. A grande vantagem deste método é a
possibilidade de fornecer um feedback muito especifico e com situacdes claramente
identificadas aos avaliados, que se revelara bastante importante quando o objectivo do modelo
passa pelo desenvolvimento e gestdo de desempenho dos colaboradores. O registo do
comportamento observado e da sua frequéncia pode ser efectuado num suporte electronico ou
fisico (mapas ou tabelas) preparado para esse efeito, segundo uma escala de cotacdo ou em
regime aberto. Esta ferramenta serve muitas vezes para completar os outros métodos,

introduzindo informacgé&o mais detalhada, conforme referido anteriormente.

Numa Optica mais focada no contexto social ou na comparagdo com 0s outros, apresentam-se
duas ferramentas de avaliacdo baseadas na apreciacdo global do desempenho dos
colaboradores. A ordenagdo simples, como o nome indica, consiste na ordenacdo dos
colaboradores, do melhor para o pior, segundo as suas habilidades e capacidades. Este
processo ndo assenta em nenhum critério especifico, o que pode gerar alguma discérdia entre
os avaliados e provocar situagdes de relativa injustica. Nestes casos, os avaliados ndo tém um
feedback completo sobre o seu desempenho, pelo que se sera mais dificil entender 0s motivos
da ordenacdo. E mais (til para empresas com um nimero reduzido de funcionarios. As

comparacOes sistematicas por pares ou emparelhadas sdo outra variacdo deste tipo de
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métodos. Aqui a avaliacdo consiste na comparacdo de empregados entre si, seguindo um ou
varios critérios, por exemplo, o contributo para a empresa, a qualidade dos projectos
desenvolvidos, entre outros. Ocupam os lugares cimeiros aqueles que se destacarem como

melhores em varias dimensdes. A qualidade do feedback € também aqui uma desvantagem.

A forma mais utilizada de avaliar os colaboradores através da comparacdo € a distribuicao
forcada. Em termos praticos, isto significa que os avaliadores terdo que distribuir os
elementos das suas equipas ou da empresa cumprindo as cotas acordadas ou determinada
distribuicdo, forgando-os a distinguir os avaliados. Com efeito, a empresa pode determinar
que s6 25% dos empregados podem estar incluidos na categoria «muito bom», 35% na
«bomy», 25% na «adequado» e 15% na «inadequadox». Entre as vantagens desta ferramenta
encontra-se a diferenciacdo do mérito e os niveis de motivacéo que isso promove, assim como
a reducédo do efeito da leniéncia, ou seja, da tendéncia de sobreavaliar os colaboradores.
Contudo, o0s riscos também existem e estdo relacionados com a arbitrariedade do processo de
distribuicdo. Se os colaboradores forem todos excelentes, o avaliador ndo tera forma de fazer
uma distribuicdo justa, podendo esta situacdo gerar efeitos negativos na cooperacdo e no

trabalho em equipa e custos emocionais em ambas as partes (Gomes et al., 2008).

6.2  Meétodos de Avaliacao Orientados para os Resultados

Os meétodos de avaliacdo focalizados nos resultados permitem avaliar o desempenho dos
colaboradores tendo em conta os padrdes definidos pela organizacdo ou 0s objectivos
estabelecidos para um periodo especifico de tempo. Estas ferramentas sdo mais utilizadas por
empresas com uma cultura orientada para objectivos e para a gestdo da qualidade. Outro
aspecto comum € o facto de serem geralmente aplicadas em fungdes mais operacionais, por
permitirem uma medi¢do mais quantitativa e, por isso, mais objectiva, mas principalmente por
existirem sistemas de informacao que processam automaticamente todos os dados relativos ao
trabalho que o colaborador executa e os cruza com outros indicadores. Os relatorios
produzidos por estes sistemas inovadores de gestdo sdo hoje tdo completos que é impossivel
aos gestores ndo perceberem a vitalidade da empresa e das suas areas de negécio. A
implementacdo de um sistema de gestdo de qualidade obriga as empresas a reestruturarem
muitos dos seus procedimentos e métodos de trabalho, de forma a focarem-se no servigo ao

cliente, quer interno ou externo. O cliente tem, portanto, um papel fundamental na avaliacao
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dos resultados e do desempenho da empresa/equipa, dai que seja também essencial
reestruturar os modelos de avaliagdo de desempenho e incluir dimensdes que megam o que

devem realmente medir para cumprir o objectivo final: a satisfacdo do cliente.

Gestéo por Objectivos ou Management by Objectives (MBO)

Mais concretamente, a gestdo por objectivos ou Management by Objectives (MBO) procura
“criar critérios objectivados de medicéo e facilitar o proprio processo de avaliacdo atraves do
envolvimento dos préprios subordinados na defini¢do (e aceitacdo) dos objectivos de trabalho
e na anélise comparativa dos resultados obtidos” (Caetano, 2008: 45). O proposito final deste
método desenvolvido por Peter Drucker, hd cerca de 50 anos, é, sobretudo, motivar 0s
empregados e melhorar os niveis de desempenho. Mas 0 que é um objectivo e quais as suas
vantagens? Na verdade, a discusséo sobre o conceito de objectivo vai variando ao longo do
tempo, ndo existindo por isso um significado universal. Citando Locke e Latham (1990),
Caetano (2008: 47) diz-nos que “um objectivo consiste num objecto ou alvo de uma accao
para alcancar num nivel especifico de realizacdo ou de proficiéncia num determinado periodo
de tempo” e que a vantagem principal é motivacgdo e, por conseguinte, niveis de desempenho
mais elevados. A validade desta teoria tem sido defendida por muitos estudos que provam que
a definicdo de objectivos concretos e com algum grau de dificuldade tem impacto maior no
desempenho dos colaboradores, do que objectivos vagos ou a ndo atribuicdo de objectivos.
Locke e Latham (1990) apontam quatro razdes para explicar a influéncia dos objectivos no
desempenho:

1) Focalizam a atencdo (componente cognitivo) e o esforco (componente
comportamental) nas actividades mais relevantes para o nivel que se pretende
alcangar.

2) Tém uma funcgdo enérgica, a qual se manifesta, por exemplo, no facto de objectivos
dificeis gerarem maior esforco do que objectivos faceis.

3) Influenciam a persisténcia; por exemplo, datas-limite rigidas levam a um ritmo de
trabalho maior do que datas-limite demasiado flexiveis ou ndo fixadas.

4) Afectam a accdo de modo indirecto através de estimulacdo ou do uso de estratégias e

conhecimento relevante para a tarefa.
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Contudo, este processo de influéncia ndo € tdo linear quanto possa parecer, pois neste sistema

entram outras variaveis que podem também interferir no cumprimento ou ndo dos objectivos e

no caminho percorrido para ai chegar. Factores como o0 empenhamento, a participacdo do

colaborador na definicdo dos objectivos, 0s incentivos associados a sua concretizagdo, mas

também a auto-eficacia do colaborador, o feedback que vai recebendo, sdo determinantes que

vao influenciar a relacéo entre os objectivos e o desempenho.

Aplicada a avaliacdo de desempenho, a gestdo por objectivos é um método complexo que para

ser valido e gerar os efeitos esperados pela organizacdo necessita de incluir varias

caracteristicas e procedimentos (Odiorne, 1965):

1)

2)

3)

4)

Alinhamento com os objectivos estratégicos da empresa. Independentemente do nivel
hierarquico, todos os objectivos devem ser um desdobramento dos objectivos
estratégicos da organizacdo, pois s6 assim se garantird o sucesso da missdo da
empresa. Alias, esta devera ser uma das condi¢fes do proprio sistema de avaliacao de
desempenho, uma vez que o que se pretende é um modelo que meca o contributo dos
individuos para a concretizacdo da sua estratégia.

Validade social dos critérios de avaliacdo. Esta € uma das condicdes de eficacias dos
modelos de avaliacdo ja explicitada anteriormente. Isto demonstra a importancia de
tracar objectivos em conjunto. E uma forma de negociacdo que permite que 0s
colaboradores e a empresa caminhem no mesmo sentido, cientes dos niveis de
desempenho que tém que alcancar para concretizarem 0s objectivos e atingirem
determinado patamar. Para tal, os objectivos tém que ser SMART, ou seja, specific
(especificos), mesurable (mensuraveis), achievable (alcancaveis), realistic
(realisticos), time-bound (com prazos).

Disponibilidade de recursos e nivel de controlo da situacdo. O cumprimento dos
objectivos determinados pela empresa e pelos colaboradores estd também dependente
dos recursos que aquela lhe disponibiliza, assim como de condi¢cdes de mercado
externas que ndo sdo controladas por estes. A analise dos resultados da avaliagdo deve,
por isso, prever situacGes como estas.

Feedback. E importante que o colaborador tenha regularmente informagées sobre o
seu desempenho, para que possa perceber se hd desvios em relacdo ao planeado e

corrigi-los.
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5) Revisdes periddicas. A caracteristica anterior pode ser operacionalizada nestas
reunibes de pré-andlise de resultados alcangados, onde se discutem 0s objectivos
alcancados e se redefinem as metas tracadas no inicio do processo. Ha, no entanto, que
distinguir estas reunides, daquelas que visam a revisao global do periodo e que sédo

feitas, geralmente, de forma anual.

Para complementar, a validade deste modelo e dos seus resultados depende ainda da justica
do processo de estabelecimento de objectivos. O estabelecimento de objectivos diferentes
para cada colaborador impossibilita qualquer comparacdo com base no desempenho. Além
disso, e como referimos anteriormente, existem varidveis que podem influenciar mais o
desempenho de uns colaboradores, do que de outros, e que fogem ao seu controlo, dai a
necessidade de contextualizar sempre os resultados, mesmo que sejam 0 mais objectivos
possiveis. Esta situacdo é tanto mais critica quanto as empresas insistem em comparar

resultados entre departamento com diferentes funcdes.

Assim, a informacdo que resulta de um processo de avaliacdo orientado para os resultados ndo
é, por vezes, a mais adequada para se tomar decisGes sobre promocdes ou aumentos salariais,
salvo se aos resultados obtidos estiverem associados prémios. E por esta razdo que se sugere
que este tipo de sistemas inclua também uma “componente de avaliacdo de processos, isto &,
do desempenho comportamental, podendo este ser operacionalizado com recurso a dimensées
de competéncias desde que medidas através de ancoras comportamentais devidamente
validadas.

Gomes et al. (2008) apresenta um quadro resumo com vantagens, desvantagens e riscos deste
método de gestdo por objectivos na avaliacdo de desempenho (Quadro 1), alguns dos quais ja
mencionados nesta seccao, e que merece também alguma atencdo pelos elementos novos que

acrescenta.
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Quadro Il - Vantagens e Desvantagens, Riscos e Dificuldades da Gestao por Objectivos

Vantagens Desvantagens, riscos e dificuldades
o Para os avaliadores, € mais comodo e aceitavel e Pode ser dificil traduzir alguns aspectos do
apoiarem-se em medidas objectivas do que avaliar desempenho em objectivos.
subjectivamente o desempenho do colaborador. o As pessoas focalizam-se nos aspectos individuais e
o O uso de medidas objectivas reduz a subjectividade, descuram a cooperagao e o espirito de equipa.
0 que pode ser especialmente desejavel quando e Para ndo prejudicarem o alcance dos objectivos
existem conflitos sociais na organizacéo. formais, as pessoas deixam de praticar
o A gestdo por objectivos permite alinhar os comportamentos de cidadania organizacional — que,
objectivos individuais com os organizacionais. sendo embora extra-papel, relevam para a eficacia
o A clareza dos objectivos ajuda os colaboradores a organizacional.
focalizarem-se no que é considerado essencial para o o As pessoas focalizam-se apenas naquilo que é
desempenho da organizag&o. medido — e ndo no que é importante para 0 sucesso

da organizacéo.

¢ O alcance de objectivos pode ser afectado por
factores alheios ao controlo do colaborador.

o Alguns factores inesperados podem requerer o
ajustamento dos objectivos ao longo do periodo da
avaliagdo.

o As medidas objectivas denotam fraco potencial
desenvolvimentista (as pessoas sabem o que
alcancar, mas ndo como o devem fazer).

o A focalizag¢do em objectivos de curto prazo pode
afectar a prossecuc¢do da competitividade ao longo
prazo.

¢ As pessoas podem adoptar comportamentos
oportunistas (e.g., manipulam resultados para
obterem melhores classificagdes)

Balanced Scorecard

Utilizado inicialmente como um modelo de avaliacdo e performance empresarial, o Balanced
Scorecard (BSC) evoluiu para uma metodologia de gestdo estratégica. Criado por Robert
Kaplan e David Norton, esta ferramenta procura maximizar os resultados de uma qualquer
empresa através do estabelecimento de variaveis de controlo, metas e interpretacGes para que
a empresa cumpra a Vvisdo e a sua estratégia. O sucesso da aplicacdo deste método nas
empresas fez com que ele passasse a incluir outras perspectivas de avaliacdo para além da
financeira, como a perspectiva dos processos internos, focada nas competéncias, processos e
metodologias com maior impacto para a organizagdo; a perspectiva da inovacdo ou da
aprendizagem e crescimento, direccionada para a eficcia do processo de inovagéo, para a
criagdo de novos produtos e também para o trabalho de desenvolvimento organizacional em
termos de aprendizagem e melhoria; a perspectiva do cliente, onde se incluem um conjunto de
medidas e indicadores concretos de desempenho relacionados com o cliente. Finalmente, a
perspectiva financeira funciona como um agregador de resultados destas dimensdes e procura

responder aos interesses dos investidores. A Figura I ilustra as perspectivas desta ferramenta.
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Figura 1 - Perspectivas do Balanced Scorecard

Cliente
Para dloangarl nossa visdo,
COMO devemos ser vislos
petos chontes?

Aprendizado ¢

Crescimento
Para sigancar nosan vinsa
<oma mistentar 3 habilsade
de mudar ¢ progredi?

Fonte: Wikipédia, 2010

Segundo os seus criadores, 0 Balanced Scorecard é uma ferramenta de gestdo que permite o
equilibrio entre objectivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e ndo-financeiras,
entre indicadores de tendéncias e, ainda, entre as perspectivas interna e externa de
desempenho (Kaplan e Norton, 1996). As suas quatro perspectivas formam ‘“uma base
equilibrada de medicdo e gestdo estratégica, fazendo com que as empresas acompanhem o
desempenho financeiro, monitorizando, a0 mesmo tempo, O progresso na construcdo de

capacidade e na aquisicao dos activos intangiveis necessarios para o crescimento futuro”.

O Balanced Scorecard apresenta varios beneficios, desde logo por ser um instrumento
direccionado e focado nas acgOes, garantindo eficicia na operacionalizacdo sem perder de
vista 0s objectivos estrategicos da empresa. Também a possibilidade de integrar varios grupos
de interesse na analise e execucdo da estratégia e de alinhar os indicadores de resultado com
indicadores de tendéncia é outro aspecto importante do BSC. Por outro lado, a sua

flexibilidade permite que o planeamento estratégico seja testado e gerido frequentemente.

Contudo, é necessario estarmos atentos as dificuldades ou riscos que esta ferramenta
apresenta. Ha, geralmente, alguma confusdo entre os fins e 0s meios e, neste caso, é
importante perceber que o Balanced Scorecard & um meio para concretizar a estratégia
organizacional e ndo um fim em si mesmo, pois nem sempre existe uma relacdo de causa-
efeito entre as medidas que constam no BSC e os resultados que esperamos. Como pontos

fracos desta ferramenta podemos referir a auséncia de mecanismos de validacdo, a excessiva
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focalizacdo interna, com todas as consequéncias ja apontadas anteriormente no metodo da
gestdo por objectivos, e a dificuldade por vezes em criar uma ligacdo directa entre a estratégia
e a operacdo. A inexisténcia de uma base historica suficiente para analise de um indicador

pode ser outro factor que promova conclusdes imprecisas.

Quando aplicado a avaliagao do desempenho, “o principal objectivo do BSC € traduzir a visdo
e 0s objectivos da organizacdo em termos operacionais, desde a gestdo de topo até as
actividades quotidianas dos membros da base da hierarquia” (Gomes et al., 2008: 517, Cit.
Bhatnagar et al. (2004) e Kuvaas (2007))

6.3  Meétodos de Avaliacdo Orientados para as Competéncias

Os sistemas de avaliacdo baseados nas competéncias procuram sobretudo facilitar a
observacao e a quantificacdo do desempenho atraves da utilizacao de definicdes e ancoras que
descrevem um conjunto de comportamentos fundamentais, especificos e que variam
consoante o nivel da escala. Estes sistemas de avaliacdo utilizam, na sua maioria, escalas de
cotacdo ancoradas em comportamentos para medir o desempenho do colaborador, que podem
irde1la3oudelab. A cada uma destas opcBes corresponde um nivel de desempenho
previamente definido e acordado, evitando-se assim que as mesmas pontuacfes dadas pelos
avaliadores representem comportamentos diferentes. Deste modo, reduz-se a subjectividade e
garante-se a fidelidade dos julgamentos das pessoas envolvidas na avaliacdo. Embora este
método, conhecido por Behaviorally Anchored Rating Scales (BARS) ou Behavioral
Expectation Scales (BES), permita controlar determinados aspectos relacionados com a
interpretacdo dos niveis de desempenho, existem alguns erros que as empresas necessitam de
evitar quando desenvolvem os seus modelos, nomeadamente na definicdo das listas de

competéncias e das ancoras (Latham & Wexley, 1981).

Partindo dos seus objectivos estratégicos, a empresa tem que perceber qual o quadro de
competéncias que as equipas terdo que operacionalizar para garantir o sucesso da sua missao.
A indefinicdo das competéncias certas que influenciam a concretizacdo da estratégia da
empresa leva a criacdo de listas extensas de competéncias, o que a afasta do foco central, pois
tendera a avaliar comportamentos que ndo tém impacto nos objectivos determinados. Esta

situacdo € tanto mais prejudicial para as empresas quanto o investimento que elas realizam na
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formagdo e desenvolvimento das competéncias dos seus colaboradores. Perder o foco é,
portanto, sinénimo de prejuizo humano e financeiro. Também a definicdo de ancoras
genéricas pode provocar a inviabilidade de um sistema de avaliacdo, na medida em que
podem induzir a julgamentos de atributos de personalidade, situacdo que, num contexto de
avaliacdo de desempenho, ndo tem qualquer utilidade porque ndo decorre dai nenhuma
melhoria, como ainda pode provocar conflitos e jogos de poder dentro da organizacéo
(lvancevich, 2007).

A construcdo destes sistemas de avaliagdo, que tém como objectivo avaliar a
operacionalizacdo das competéncias, segue a mesma metodologia das abordagens focalizadas

nos comportamentos.

7. Entrevista de feedback e planeamento

Um sistema de avaliacdo de desempenho, seja ele orientado para os comportamentos ou para
os resultados, necessita de contemplar sessdes de feedback, formais ou ndo, em vérias das
suas etapas. O objectivo é “proporcionar aos colaboradores elementos informativos que Ihes
permitam compreender 0s erros e as acgles positivas, as suas origens e as consequéncias”
(Gomes et al., 2008: 525). O conhecimento gerado por estas informacdes ajudara os
colaboradores a evitarem os erros e a optimizarem o seu desempenho. Existem, no entanto,
modelos que prevéem o feedback, mas apenas na ultima parte da avaliacdo, normalmente na
entrevista final. Nestes casos, o colaborador ndo tem grandes possibilidades de alterar o seu

desempenho, pois ndo recebeu nenhuma informagéo dos seus superiores.

Face a importancia da entrevista no processo de avaliagdo, principalmente como actividade de
feedback que procura, ndo s6 transmitir os resultados da avaliacdo de desempenho, num
determinado periodo ao colaborador, mas discutir os resultados, a qualidade da relacdo entre
0s varios agentes da organizacao, e apontar os meios para melhorar o seu trabalho. Enquanto a
primeira parte visa, sobretudo, o passado e € mais unilateral - entrevistas de avaliagdo; a
segunda estende o seu olhar para o futuro e tem um caracter mais bilateral - entrevistas de

avaliacdo e desenvolvimento.
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Nas entrevistas de avaliacdo e desenvolvimento, os avaliadores e avaliados tém mais
oportunidades para discutir aspectos mais profundos do seu desempenho, como as suas
funcbes, os habitos de trabalho, os objectivos tracados, o acompanhamento dado pelos
superiores, as relacfes com a equipa de trabalho e com outros departamento e/ou 0s recursos
disponibilizados pela empresa. E um trabalho em conjunto que, quando realizado com
qualidade, produz orientagdes especificas e meios que permitem melhorar o desempenho.
Para que estes momentos de interac¢do entre o avaliador e avaliado sejam optimizados, ha um

conjunto de aspectos que devemos considerar e que est&o descritos no Quadro 111.*

Quadro Il - Principais Orientagdes para as Entrevistas de Avaliacdo e Desempenho

Comunicar frequentemente com e  Se o feedback ndo for um procedimento frequente, o

o colaborador sobre o seu colaborador deve aproveitar estas sessdes para recolher o

desempenho méximo de informag@es sobre o seu desempenho e para
transmitir a percepcdo que tem da empresa, da sua funcéo,
das equipas e dos superiores.

Formagdo em técnicas de
entrevista de avaliagdo

Através da formacdo, os avaliadores podem melhorar a
eficécia das entrevistas.

Encorajar a preparacao dos
colaboradores

E fundamental que o avaliador também esteja preparado para
a entrevista. A preparacdo ird ajuda-lo a organizar o seu
discurso e a focar-se nos temas principais, o que acabara por
gerar melhores resultados.

Encorajar a participacao e a
abertura comunicacional

A interaccdo entre avaliador e avaliado é importante para que
0 processo de discussdo da avaliacdo seja frutuoso e Util para
o desempenho futuro do colaborador. Para isto é necessario
que o avaliado tenha abertura e confianga para expor as suas
ideias e opiniGes. A satisfagdo decorrente do cumprimento
destes requisitos contribui para motivar o colaborador a
mudar os seus comportamentos e a melhorar o desempenho.
Se ocorrer o contrario, ele sentir-se-4 constrangido e
desmotivado para continuar o seu caminho.

Julgar o desempenho e ndo a
personalidade

Frequentemente os avaliadores caiem no erro de julgar a
personalidade do colaborador em vez de se focarem nos
comportamentos, no desempenho e nas formas de os
optimizarem. E um problema grave que pode esgotar a
confianga que os avaliados depositam no processo de
avaliagdo. Designado por erro da atribuicdo, esta tendéncia de
se atribuir os comportamentos do avaliado a factores de
personalidade ndo tem em conta o contexto da situagéo e
outros factores que ndo estéo sob o seu controlo.

Ser especifico e escutar
activamente

Para ser eficaz, o avaliador deve conduzir a entrevista
segundo um guido de temas especifico, para que ndo perca o
foco daquilo que realmente interessa ao avaliador e que tera
impacto no seu desempenho futuro. Por outro lado, deve
escutar com aten¢do o que os argumentos do avaliador, pois a
“negociagdo” das competéncias a desenvolver e dos niveis de
desempenho a atingir exigirdo entendimento e compreensdo.

Confianca matua

Esta orientacdo vem na sequéncia da anterior e tem,
sobretudo, a ver com a atitude de respeito que 0s
intervenientes devem ter durante a entrevista. O papel do
avaliador é também o de abordar os aspectos mais negativos
do desempenho, desde que ndo adopte uma postura
acusatoria. Do lado do avaliado, este é um aspecto que ndo
pode ser entendido como um ataque pessoal. No final da
entrevista tera que perdurar a vontade de ambos em melhorar

* Adaptado de Gomes et al. (2008).

29



Concepgdo de um Sistema de Gestdo do Desempenho

as situagoes referidas.

Defini¢&o conjunta de objectivos e A definigdo conjunta dos objectivos é talvez o ponto mais
importante destes encontros. O estabelecimento de objectivos
motiva e focaliza a atengéo e esforco dos colaboradores para
as tarefas mais determinantes, optimizando o seu
desempenho. Para que isso aconteca, e assim se garantir a
confianca entre as partes, é indispensavel uma participacéo
conjunta na defini¢do dos objectivos. Quando o colaborador
ndo se mostra participativo nesta accdo e o avaliador impde
0s objectivos, quebra-se a confianca e a relacéo é
prejudicada.

Comunicagéo regular e continua e  Como referimos anteriormente, qualquer processo de
avaliacdo de desempenho tem que prever varios momentos de
feedback, além da entrevista final. E fundamental que o
avaliado tenha informagdes sobre o seu desempenho para
perceber se se esta a distanciar dos objectivos propostos e,
assim, continuar o seu processo de desenvolvimento e
crescimento.

8. Erros e distor¢des no processo de avaliagédo

Para Cascio (2006: 332), a avaliacdo de desempenho “é um exercicio de observacdo e
julgamento, um processo de feedback e uma intervencéo organizacional. E ainda um processo
de medicdo, tal como um mecanismo emocional. Acima de tudo, € um processo humano e
inexacto”. Assim, a incerteza gerada pelos processos que constituem o sistema de avaliag&o,
os erros comuns dos avaliadores, a falta de feedback e ainda a auséncia de beneficios
associados aos resultados, fazem com que a avaliacdo de desempenho seja vista, por vezes,
com alguma desconfianca, o que faz com que surjam controveérsias e guerras de poder entre 0s
colaboradores e entre estes e a empresa. Ao desacreditarem nestes sistemas de avaliacdo e nos
seus efeitos, 0s agentes da organizacdo deixam de se sentir comprometidos com a empresa e
com 0s seus objectivos. A falta de motivacdo e de confianca resultara inevitavelmente na

reducdo do nivel de desempenho e na diminuic¢éo da produtividade.

Gomes et al. (2008) fala-nos dois aspectos essenciais que podem ser cruciais para manter a
esperanga nas potencialidades da avaliagdo de desempenho. O primeiro tem a ver com a
transparéncia e qualidade do modelo. A validade social, referida anteriormente, continua a ser
um factor essencial para a sobrevivéncia dos modelos de avaliacdo de desempenho, visto que
os colaboradores precisam de se reverem neles para se sentirem motivados para alcangar os
objectivos individuais, de equipa e organizacionais. Mas para 0s autores, a existéncia de
sistemas de avaliacdo informais nas organizacGes é outro dos aspectos que garante a sua
importancia. De forma ou outra, este tipo de sistemas esta ja implementado nas empresas.

Quando a avaliacdo é realizada através de sistemas informais a empresa corre o risco de estar
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a promover objectivos individuais e a avaliar subjectivamente os seus colaboradores atraves
de indicadores e métricas desadequadas. Assim, sera sempre preferivel que as organizacGes
implementem modelos de avaliacdo eficazes que se adaptem a sua realidade. Deste modo
conseguirdo tomar decisdes justas sobre aumentos salariais, promoc¢des e ac¢es de formacéo

e desenvolvimento.

A origem de alguns erros e distor¢cbes no processo de avaliacdo estd na forma como o0s
avaliadores avaliam o desempenho. A falta de orientacdo e formacdo neste dominio faz com
que as pessoas envolvidas introduzam elevados niveis de subjectividade, principalmente
devido a dificuldade em separar a area pessoal/emocional da profissional. Erros mais
frequentes como a leniéncia, a severidade, a tendéncia para centralizar a avaliacdo ou a
recenticidade podem invalidar a fiabilidade dos resultados e gerar avaliagbes controversas,
abrindo espaco a contestacdo. O Quadro IV° apresenta, de forma resumida, os pricipais erros e

distorcdes que os avaliadores podem cometer.

Quadro 1V - Potenciais Erros e Enviesamentos que os Avaliadores podem cometer

Efeito de halo e  Tendo uma opinido fortemente positiva acerca de uma
caracteristica do colaborador, o avaliador julga as restantes
caracteristicas do mesmo modo.

Efeito horn e Tendo uma opinido fortemente negativa acerca de uma
caracteristica do colaborador, a avaliador julga as restantes
caracteristicas de modo igualmente negativo.

Tendéncia central e O avaliador usa pontuages intermédias em todas as matérias
sob avaliagdo.

Severidade e O avaliador atribui sistematicamente pontuacdes baixas.

Leniéncia/complacéncia e O avaliador atribui sistematicamente pontuagdes elevadas

Erro de atribuicao e O avaliador considera que a conduta do colaborador se deve a

fundamental caracteristicas pessoais e descura os factores de situagéo.
O prototipo de e O avaliador avalia o colaborador em funcédo do grau em que
«empregado ideal» ele corresponde ao seu prototipo de «empregado ideal» - e ndo

em fun¢do do desempenho do cargo especifico ocupado pelo
colaborador.

Efeito similitude e O avaliador classifica mais positivamente os colaboradores
semelhantes a ele (e.g., em termos de atitudes, valores, meio
social, formacdo académica) e mais negativamente os que sdo
diferentes.

O efeito das expectativas

“lv e O avaliador julga o desempenho do colaborador em funcédo
prévias

das expectativas prévias. Assim, perante dois colaboradores
com o0 mesmo desempenho real, ele avaliara melhor aquele de
quem tinha mais expectativas iniciais.

® Quadro adaptado de Gomes et al. (2008).
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Efeito comparacéo (ou
contraste)

O avaliador aprecia os colaboradores em func¢éo da
comparagao ou contraste com outros. Neste caso, dois
colaboradores com 0 mesmo desempenho podem obter
classificagOes diferentes porque o avaliador recorre a termos
de referéncia diferentes. Se, em trés trabalhadores, dois
tiverem real fraco desempenho e o terceiro denotar
desempenho médio, este Gltimo pode ser avaliado como
excelente porque, comparado com os outros dois, 0s
contrastes sdo aumentados. Assim, o seu real valor sera
inflacionado. Pode também suceder o contrario: se os dois
trabalhadores forem excelentes, um terceiro elemento médio
pode ser considerado mediocre.

Profecia auto-
confirmatoria

As fracas expectativas de desempenho que o avaliador
projecta sobre o colaborador, desde o inicio do periodo de
avaliagdo, podem traduzir-se numa avaliagéo de desempenho
fraca. Em contrapartida, as boas expectativas projectadas
sobre 0s outros colaboradores podem traduzir-se em melhor
desempenho.

Estere6tipos

O avaliador é influenciado por estere6tipos relacionados com
0 género, a idade, a raga ou as habilitagbes académicas dos
colaboradores.

Inveja/receio de
promover um potencial
concorrente

O avaliador pressente que o colaborador é competente,
empenhado e denota elevado potencial. N&o o avalia tdo
positivamente quanto deveria por receio de «criar um

concorrente para o lugar».

Efeitos emocionais e Quando procede & avaliacio, o avaliador esta sob o efeito de
emocdes (positivas ou negativas) intensas. Ou seja: estados
emocionais diferentes geram avaliagGes diferentes.

Efeito recenticidade e  Os acontecimentos e comportamentos mais recentes (sejam
eles positivos ou negativos) exercem maior impacto sobre a
avaliagdo.

Fadiga/rotina e O avaliador, perante uma grande quantidade de avaliacdes

simultaneas, pode ser menos rigoroso e distorcer as
consideragdes sobre os colaboradores.

Incompreenséo dos

S e O avaliador ndo compreende o verdadeiro significado dos
factores de avaliagédo

factores de avaliagdo, porque, por exemplo, se alheou da sua
compreensdo ou ndo tem competéncias para tal. Este efeito
deve ser distinguido daquele em que o factor é realmente mal
redigido e estd impregnado de interpretagdes equivocas.

Se alguns destes erros ou enviesamentos sao provocados de forma involuntéria, podendo ser
corrigidos atraves de, por exemplo, sessbes de formacdo, outros sdo praticados
conscientemente e tém propdsitos claros: prejudicar um determinado colaborador. Nestes
casos de resisténcia a mudanca, a empresa ndo tem tanta margem de intervencdo. No entanto,
e caso os avaliadores estejam dispostos a realizarem a avaliagdes objectivas, existem técnicas
que podem ser utilizadas para tentar corrigir estes aspectos. A formacdo, ja referida, é
fundamental para os avaliadores terem a nogdo dos riscos que correm quando avaliam
alguém. Outra forma eficaz de os minorar 0s riscos sera recorrer a varios avaliadores, como
acontece na avaliacdo a 360°, ou acrescentar varias sessdes de feedback ao longo processo de
avaliacdo. Nesses momentos onde o avaliador terd a possibilidade de justificar ao avaliado a
classificacdo atribuida. A distribuicdo forcada é uma técnica também utilizada por algumas
empresas para ultrapassar estas dificuldades.

32



Concepgdo de um Sistema de Gestdo do Desempenho

Il.  QUADRO CONCEPTUAL DE REFERENCIA

Neste capitulo pretendemos criar um quadro-sintese dos principais conceitos e metodologias
analisados durante a revisdo da literatura. Este resumo sera realizado tendo em conta o
contexto do problema e devera dar-nos orientagdes especificas sobre a estrutura do projecto

que pretendemos desenvolver.

Competéncias vs Resultados

A mudanca de paradigma de desempenho promovida pelo contexto econdémico adverso tem
impulsionado a adopgao de novos modelos de gestdo orientados para a performance e para 0s
resultados e a reorganizacdo dos métodos e processos de avaliacdo. Se até ao final do século
XX, a avaliacdo era entendida pela maioria das empresas como um processo de identificagéo,
medicdo e desenvolvimento do desempenho dos comportamentos dos individuos, a partir da
primeira década deste século as empresas comegaram a focar-se no desempenho enquanto

forma de atingirem os resultados (Ceitil, 2006).

Na realidade, a perspectiva de avaliacdo baseada nos comportamentos foi, durante os anos 80
e 90, muito utilizada como sistema de melhoria de desempenho, pois permitia aos avaliadores
e avaliados detectarem concretamente 0s comportamentos que estivam na origem dos desvios
e corrigi-los. Contudo, a dificuldade de se identificarem os comportamentos com maior
impacto para a organizagdo e de se avaliarem 0s comportamentos mais abstractos, dada a
subjectividade inerente, bem como a tendéncia perigosa de se avaliarem os tracos de
personalidade, devido as limitacbes das escalas graficas ou de observacdo comportamental,

tornaram os modelos demasiado vagos para permitirem juizos avaliativos precisos.

A alteracdo dos padrbes de desempenho, originada também pela globalizacdo e pelo aumento
da competitividade, criou entdo a necessidade de as empresas encontrarem modelos de
medicdo mais eficazes e com variaveis de controlo que lhes permitissem maximizar 0s

resultados e, sobretudo, concretizar a sua visao e missao.

A proliferacdo dos modelos de avaliacdo e performance empresarial orientados para 0s
resultados, como a Gestdo por Objectivos ou o Balanced Scorecard, demonstrou que a
quantificacdo e a objectividade sdo elementos fundamentais para as empresas conseguirem

avaliar mais facilmente o impacto dos comportamentos dos seus colaboradores e corrigirem
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eventuais desvios. Porém, a andlise de varios casos de estudo chamam-nos a atencdo para 0s
riscos que podem advir deste tipo de modelos, principalmente quando ndo se respeitam 0s
seus principios basicos, isto €, quando ndo existe um alinhamento concreto com os objectivos
estratégicos da empresa, quando os critérios de avaliagdo nao tém validade social ou quando o
contexto e os recursos disponiveis sdo excluidos do processo de avaliagdo. O fraco potencial
desenvolvimentista e a focalizagdo dos colaboradores em objectivos individuais, de curto
prazo, sdo efeitos tendenciais que tém que ser controlados, de forma a potenciar a cooperacéo

e 0 espirito de equipa.

A reintroducéo dos modelos orientados para as competéncias

A consciéncia crescente de que o sucesso de qualquer organizacdo depende das habilidades,
talentos, aptiddes e experiencias dos seus colaboradores tem determinado também o
reaparecimento de sistemas de avaliagdo baseados nas competéncias (Ceitil, 2006). Esta
reaproximagdo aos modelos orientados para as pessoas tem sido bem acolhida entre os
gestores, na medida em que esta abordagem procura integrar aspectos técnicos, sociais e
atitudes relacionadas com o trabalho. A gestdo de desempenho ¢ assim “substituida” pela
gestdo de competéncias, entendida como a tarefa de planear, organizar, desenvolver,
acompanhar e avaliar as competéncias necessarias para se alcancarem 0s objectivos
estratégicos de negocio definidos. Outro aspecto importante e que influenciard sempre o
sucesso deste tipo de modelos estd relacionado com a ligacdo clara que existe entre as
competéncias e a estratégia da empresa. Todo o processo de definicdo de competéncias devera
ter como referéncia a missao e visdo da empresa, o que acabara por ter consequéncias também
ao nivel das accOes de recrutamento e seleccdo, formacdo, gestdo de carreira. Todos o0s

procedimentos estardo orientados para o desenvolvimento das competéncias.

Através de escalas ancoradas em comportamentos conseguimos medir objectivamente a
demonstracéo efectiva das competéncias, isto €, o desempenho do colaborador. Estes tipos de
escalas sdo uma evolucdo das escalas de observagdo comportamental, mais utilizadas para
avaliar o desempenho comportamental dos agentes da empresa. No entanto, a utilizacdo de
definicbes e ancoras mais especificas que descrevem 0s comportamentos especificos
permitem, também por via da observacdo, quantificar mais eficazmente o desempenho. Entre

0s observadores podem ser incluidos os supervisores, colegas, subordinados e clientes.
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A preocupacdo pela forma como as pessoas executam o seu trabalho, ou seja, pelos
procedimentos (meios), e ainda pelos resultados (fins), tem promovido o aparecimento de
modelos de avaliacdo mistos. Esta opcao é para muitas empresas a forma mais correcta e justa
de se avaliarem os colaboradores, ja que sdo privilegiadas as duas abordagens, tornando 0s

resultados da avaliacdo mais objectivos e fidveis.

A verdade é que ndo existem modelos universais de avaliacdo de desempenho. Cada
organizacdo desenha o seu modelo tendo em conta um conjunto de particularidades, como a
sua realidade, os seus objectivos ou a complexidade dos seus cargos. A multiplicidade de
métodos permite esta flexibilidade. Por outro lado, os modelos mistos permitem ultrapassar as
limitacbes das metodologias quantitativas e  qualitativas, proporcionando a

complementaridade dos dados e a geracdo de informacdes avaliativas mais ricas.

Aspectos técnicos e funcionais

Independentemente do objecto de avaliacdo, existem condi¢fes que tém que ser asseguradas
para se garantir a eficacia dos modelos de avaliacdo, nomeadamente a aceitabilidade dos
indicadores e procedimentos inerentes ao processo de avaliagdo por parte dos agentes da
organizacédo; a relevancia do modelo para a concretizacdo da visdo e missdo da empresa; a
sensibilidade na deteccdo das variacdes de desempenho; e, finalmente, a sua fiabilidade e
aplicabilidade. Estas condicBes dependem também dos intervenientes que participam na
avaliacdo. Neste sentido, a avaliacdo a 360 graus tem sido a perspectiva mais ambicionada,
particularmente por permitir avaliagbes de um conjunto alargado de pessoas com as quais 0
colaborador se relaciona no ambito do seu trabalho, aumentando a objectividade do processo.
Recebendo feedback de vérias fontes, os avaliados sentem que a avaliagdo € mais justa e
credivel e ficam mais dispostos a modificar os seus comportamentos, tendo em vista a

aquisicdo de competéncias e a melhoria do desempenho.

O feedback ¢é, alias, outra condi¢cdo que concorre para a eficacia de qualquer modelo de
avaliacdo, devendo por isso estar previsto nas varias fases do processo. Ao receberem
informacdes sobre o seu desempenho em situacOes especificas, os colaboradores podem
ajustar e optimizar os seus comportamentos e assim evitar os erros. O periodo formal de
discussdo dos resultados de avaliacdo servira, posteriormente, para avaliador e avaliado

analisarem mais em detalhe os varios aspectos do desempenho e tragarem novos objectivos. E
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um trabalho, em conjunto, que necessita do envolvimento verdadeiro e aberto dos

profissionais.

Esta faceta mais humana do sistema de avaliacdo pode, por vezes, condicionar, consciente ou
inconscientemente, a forma como a avaliagdo é executada. Erros comuns como o efeito de
halo, de tendéncia central ou de leniéncia podem aumentar os niveis de subjectividade e
invalidar a fiabilidade dos resultados. Torna-se, portanto, fundamental acautelar estas

dificuldades através da realizacdo de formag6es com os avaliadores.
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IIl. METODOS E TECNICAS DE RECOLHA E ANALISE DE DADOS

1. Método

A concretizacdo do objectivo do nosso projecto - desenhar um modelo integrado e dinamico
de avaliacdo, que permita medir o desempenho dos colaboradores nas diferentes vertentes do
negdcio, implica um trabalho intensivo de diagnostico e analise organizacional. Através desta
tarefa procuramos compreender a realidade actual da empresa e todos os fendmenos
relacionados com o seu contexto e, desta forma, construir uma plataforma solida de

conhecimentos que servira de suporte as etapas seguintes deste projecto.

Tendo como unidade de anélise a organizacdo e 0s pressupostos anteriores, o método de
investigacdo € o estudo de caso. Segundo Yin (1994: 23), o estudo de caso “é um trabalho
empirico que investiga fendmenos contemporaneos no seu contexto real, aplica-se quando as
fronteiras entre o fenGmeno e o0 seu contexto ndo sdo evidentes e recorre a multiplas fontes de

evidéncia”.

Relativamente a segunda parte do nosso objectivo, ou seja, a possibilidade de replicar o novo
modelo de avaliacdo a outras empresas do sector, importa termos como referéncia a
perspectiva de Yin (1994: 29) de que “os estudos de caso [...] sdo generalizaveis a
proposicOes tedricas e ndo a populacdes ou universos. Neste sentido, 0 estudo de caso [...]
ndo representa uma “amostragem”, e, ao fazer isso, o seu objectivo ¢ expandir e generalizar

teorias (generalizacdo analitica) e ndo enumerar frequéncias (generalizacdo estatistica) ™.

Isto significa que o diagnostico realizado expressara a realidade concreta desta empresa em
particular, ndo devendo, por isso, e em circunstancia alguma, ser considerada como uma
amostra representativa do resto das empresas do sector. Percebemos, assim, que o resultado
deste trabalho ndo podera ser aplicado na sua forma original a outras empresas, dadas as
caracteristicas particulares de cada empresa, como a missdo e a visdo, mas devera facultar
uma base comum composta por linhas e indicadores que lhes permitam criar o seu préprio

sistema de gestdo de desempenho.
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2. Caracterizagado da realidade da organizacao

A empresa objecto de analise conta com uma experiéncia de 17 anos no mercado da
comunicacdo e relagcBes publicas em Portugal. O seu trabalho assenta em trés pilares
fundamentais: na capacidade de oferecer uma consultoria estratégica introspectiva e
inteligente, focalizada nos objectivos dos seus clientes, no profundo conhecimento dos media
portugueses e nos seus valores de integridade, respeito pela verdade, ética e espirito de
equipa. Durante as quase duas décadas de existéncia, a empresa impds-se no mercado das
Consultoras de Comunicacdo pela oferta de servigos/produtos inovadores, ancorados em

praticas diferenciadoras, e pela relacdo de proximidade que promove junto dos seus clientes.

Com 45 colaboradores, organizados por grupos de comunicacdo, esta empresa procurar
posicionar-se no mercado como a melhor Consultora de Comunicagdo para trabalhar, com
guem trabalhar e com quem interagir, cumprindo a sua missdo de imprimir qualidade em tudo
0 que faz e de contribuir para a reputacdo dos seus clientes e para a credibilizacdo do mercado

da comunicagédo em Portugal.

No final da primeira década deste século, a empresa registou um crescimento acentuado,
motivado sobretudo pelo alargamento da sua carteira de clientes, fazendo com que o nimero
de colaboradores transitasse de 28, em 2007, para 48 em 2008. Nesse ano € iniciado um
processo profundo de reestruturacdo que teve como objectivo optimizar 0s Seus recursos,
técnicos e humanos, bem como estudar e implementar uma nova identidade visual que
expressasse 0s valores da marca e a nova organizagdo da empresa. A concretizacdo deste

plano ficou concluida um ano depois, com a mudanca de instalagdes.

No ano de 2008, a empresa facturou cerca de 4 milhdes de euros.

Estrutura organizativa

Os 45 colaboradores estdo organizados segundo quatro niveis hierarquicos: Direccdo Geral,
Direcgdo Executiva, Directores de Comunicacéo e Consultores de Comunicagio. A excepcao
do Director Geral e dos Directores Executivos, dois no total, os restantes 42 membros formam
seis grupos de comunicacdo, cada um com cerca de 4 a 5 elementos, funcionando em
articulagcdo com um conjunto de servigos partilhados, cuja funcao é prestar suporte as equipas

de comunicacdo, nomeadamente em tarefas relacionadas com a pesquisa e investigacdo de
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contetidos, com o desenvolvimento de New Business, a criagdo propostas estratégicas e com a

produgdo de contetdos.

Direcgdo Geral

Direcgdo Executiva

Servigos Partilhados

Directores de
Comunicagdo

Consultores de
Comunicagdo

Figura 2 - Estrutura Hierarquica

Tanto o Director Geral, como o Director Executivo, sdo responsaveis pela gestdo das
diferentes relacbes com clientes e parceiros, pelo desenvolvimento do negocio, pelo
desenvolvimento do capital intelectual da organizacao, pela gestdo do recrutamento de novos
talentos e pela gestdo financeira da organizacdo. Tém também como tarefa o desenvolvimento
do portfolio de servicos. Devem ser reconhecidos externamente pelas suas competéncias
Unicas de conhecimento numa ou mais areas de pratica. Contudo, enquanto o Director Geral é
responsavel pela performance global da organizacédo, o Director Executivo é responsavel pela

performance individual e colectiva das equipas sob sua gestéo.

O Consultor de Comunicacgdo divide-se entre janior, categoria A, B e C, e sénior. Ele é
responsavel pela execucdo global de um projecto de comunicacdo. A gestdo de comunicacao é

efectuada com base em processos e metodologias definidas.

Catéalogo de servicos

Atraveés dos seus servicos de consultoria estratégica, a empresa constroi e gere a reputacao das
empresas, através de um profundo conhecimento do seu cliente e da realidade empresarial,
aliado a um conhecimento personalizado de cada cliente e a uma total orientagdo segundo 0s

seus objectivos de negocio.
Os servicos base passam pela consultoria estratégica em comunicacdo e pela assessoria de

imprensa, mas oferecem aos seus clientes um leque alargado de servigcos complementares,

como conteudos, eventos & design, relagcdes publicas, gestdo de patrocinios e research.
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Todos os clientes podem dispor ainda de um conhecimento em dez sectores de actividade,
cada um deles com um lider que desenvolve um centro de actividade, uma éarea de prética
especifica: Brands, Corporate, Digital, Emotional, Healthcare, Lifestyle, Peope, Reputation,

Responsability e Training.

3. Técnicas de recolha de dados

Para a total compreensdo da realidade que queremos analisar é importante recorrermos a
maultiplas fontes de informacdo. A importancia da variedade das fontes &, alias, um dos trés
aspectos que Yin (1994) considera que deverao ser tomados em conta no processo de recolha
de dados. Além da utilizacdo de multiplas fontes de dados convergentes para o estudo dos
mesmos factos ou fendmenos, o autor refere ainda que é fundamental construir uma base de
dados que documente o estudo e assegurar sempre a manutencdo de uma linha de raciocinio
que evidencie as ligacdes entre as questdes de investigacdo, o conjunto de dados recolhidos e

as conclusdes a que se chegam.

Assim, neste trabalho iremos utilizar como técnicas de recolha de dados a analise documental,

a observacdo, o focus group e 0s questionarios.

A anélise documental inclui a leitura e interpretacdo de toda a informacéao disponibilizada pela
empresa (relatérios de actividade, mapa de funcdes, manual de acolhimento, folhetos entre
outros) ou veiculada por outros meios, como jornais, revistas e outros suportes informativos.
Este tipo de técnica é importante pois permitira ndo sé completar as informagfes obtidas por
outras técnicas, como revelar aspectos novos de um tema ou problema. Outra técnica utilizada
sera a observacdo, proporcionada pelo contacto directo e participante que o investigador
mantém com a empresa em questdo. E uma forma de recolher informacdes privilegiadas. No
entanto, varios autores (Yin, 1994; Merriam, 1995) chamam a atencdo para 0s riscos de

contaminacéo que este papel pode gerar.

Também a criagdo de uma Comissdo de Avaliagdo de Desempenho, composta por Varios
elementos da organizacdo, possibilitard a recolha de dados preliminares sobre o objecto da
nossa pesquisa, na medida em que funcionara como focus group. Esta técnica qualitativa traz

enormes beneficios para a investigacdo, pois permite-nos compreender a visdo geral dos
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varios agentes organizacionais relativamente a varios aspectos da empresa e do sector, como
explorar percepcfes mais especificas sobre outras matérias previamente definidas (Patton,
1990).

Para uma melhor compreensdo da realidade da empresa serdo também aplicados questionarios
aos colaboradores da empresa em estudo. Através desta técnica poderemos organizar os dados
por categoria e percentagens e identificar de forma objectiva tendéncias comportamentais e

padrdes de desempenho.

4. Técnicas de tratamento de dados

O tratamento e processamento dos dados recolhidos através dos questionarios e das outras

técnicas de pesquisa serdo realizados recorrendo a estatistica simples e a analise de contetdo.

Segundo Berelson (1952: 39), a andlise de contelido ¢ “uma técnica de investiga¢do para a
descricdo objectiva, sistematica e quantitativa do contetido manifesto da comunicagdo”. O
objectivo final serd, portanto, construir um conhecimento especializado a partir da analise dos
dados provenientes dos varios suportes de informacdo que foram explorados durante a

investigacao.
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IV. DIAGNOSTICO, ANALISE DA INFORMACAO E CONCLUSOES

Neste capitulo iremos proceder ao diagndstico da realidade da empresa a partir da analise de
varios estudos internos relativos a cultura, lideranca e compromisso da organizacao, bem

como de toda a informacéo proveniente da pesquisa documental e da observacao realizadas.

1. Caracterizacdo da Cultura, Lideranca e Comprometimento

1.1 Cultura Organizacional

A aplicacdo de um questionario® em 2008 sobre a cultura organizacional, baseado no
Competing Value Model’ de Quinn e Rohrbaugh (1983), demonstrou que o tipo de cultura
organizacional que caracteriza a empresa em estudo é o Cl4, conforme demonstra a Figura 2°.
Isto significa que esta empresa € uma organizacdo que incide numa gestdo interna com
flexibilidade, que se preocupa com as pessoas e € sensivel com os clientes. Na verdade, 0s
colaboradores caracterizaram a empresa como um local amigavel para trabalhar e um sitio
onde partilham muito de si. E considerada como uma extensdo da familia. Os lideres s&o
considerados como mentores ou mesmo como figuras parentais, dispostos a ouvir 0s
problemas das pessoas e a apoia-las no que for possivel. A organizacdo é construida em

conjunto pela lealdade e tradicdo e o envolvimento é grande.

E igualmente dada muita importancia a coes&o e & moral, condicdes que acabam por reforcar
0 sentimento de equipa e, consequentemente, por elevar os niveis de satisfacdo dos
colaboradores. Visto que este exercicio de consultoria de comunicacdo requer muita
criatividade e dinamismo, principalmente na definicdo de propostas de ac¢fes e na construcao
de planos de comunicacéo, é condicdo essencial que a empresa valorize o trabalho em equipa,
a participagdo, o consenso €, no geral, permita uma grande flexibilidade interna, conforme o

resultado do questionario revelou.

® Ver Anexo 1 — Questionério de Avaliagdo da Cultura Organizacional.

" O Competing Value Model (CVM) ou Modelo dos Valores que Competem foi desenvolvido em 1981 por
Robert Quinn e John Rohrbaught e tem como objectivo identificar o tipo de cultura organizacional através da
medicdo da cultura de uma organizacdo nas suas estruturas de valores e caracteristicas comportamentais. Este
modelo é composto por quatro quadrantes, representando cada um, um tipo de cultura. O perfil da cultura
organizacional serd construido em fungdo das variaveis: foco interno e integracdo ou foco externo e
diferenciacdo; flexibilidade e descri¢éo ou estabilidade e Controle.

¥ Ver Anexo 2 — Resultados dos Questionarios de Avaliacdo da Cultura Organizacional.
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“

Figura 3 - Diagrama dos Valores Contrastantes de Quinn aplicado a organizagdo em estudo

O estudo revelou que a empresa apresenta também tracos de uma cultura Adhocratica,
principalmente pelas preocupacfes demonstradas ao nivel do posicionamento externo e por
mostrar um elevado grau de flexibilidade e individualidade. Na generalidade, os
colaboradores consideram que a empresa € uma organizacdo dinamica, empreendedora e,
sobretudo, criativa, como foi mencionado anteriormente. Para responder aos desafios do
mercado, as equipas tém que correr riscos e os seus lideres tém que ser inovadores. Isto
demonstra a vontade da empresa em se posicionar no mercado como lider no servico que
oferece: consultoria em comunicagdo. Esse objectivo, segundo os dados, € procurado através
da aposta no crescimento e aquisicdo de novos recursos, a longo-prazo, mas também no
compromisso pela experimentacdo e inovacdo. Contudo, por se tratar de um trabalho em
equipa, que requer uma unido de esforcos e ideias, a iniciativa individual € apenas encorajada

enguanto produtora de beneficios para o grupo e seus clientes.

O baixo valor medio alcangado na cultura de mercado prova que a empresa ndo estd
completamente orientada para os resultados. O modelo de profissionais competitivos e
orientados para os resultados que caracterizam este tipo de cultura, ndo condiz com o padrao
de pessoas da organizagdo. Os lideres sdo considerados pelos colaboradores como bons
orientadores e produtores, sem no entanto serem demasiado exigentes.

Né&o é dada demasiada énfase a vitdria. O sucesso é, em certa medida, definido em termos de
quota de mercado e penetracdo, embora a estratégia de gestdo da organizacdo ndo esteja

totalmente focada na competitividade.
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Os resultados do estudo indicam-nos, finalmente, que o tipo de cultura hierarquica ndo esta
muito presente na empresa. Isto significa que os colaboradores consideram que a empresa em
questdo ndo € um lugar muito formalizado e estruturado para trabalhar, nem um sitio onde os
procedimentos governam o que as pessoas fazem. Contudo, a empresa revela preocupacgao em
garantir a estabilidade e uma performance com operagdes eficientes, de forma a manter a

organizacdo a um bom ritmo.

1.2 Avaliacdo dos Comportamentos Empresariais

No seguimento dos questionarios de avaliacdo da cultura organizacional foram também
aplicados questionarios para averiguar quais os papéis e as competéncias tipo dos Directores
de Comunicacdo desta organizacdo®, de acordo com o modelo integrado de competéncias em

gestdo desenvolvido por Quinn e Rohrbaugh (1983, 1988).

De acordo com os resultados da avaliacdo™®, os papéis de gestdo que os subordinados mais
valorizaram nos seus directores foram o de inovador e o de produtor, ambos com uma média
de 5,7. Os respondentes reconheceram, assim, as qualidades dos directores em se projectar e
adaptar a mudanca de forma criativa e inovadora e em actuarem como bons orientadores e
produtores, garantindo a motivagéo, a energia e a dindmica pessoal no desempenho das suas

funcoes.

Os colaboradores consideram que os directores assumem também um forte papel de director,
sobretudo, pelas suas competéncias na delegagédo de responsabilidade, tomada de iniciativa e
fixacdo de metas, conforme demonstra a Figura 3. Dada a expressdao média menor que o papel
de facilitador e de mentor tiveram, podemos concluir que os directores sdo percebidos como
encorajadores do trabalho em equipa e da tomada de decisbes em grupo, bem como
facilitadores na resolucédo de problemas de grupo. Por outro lado, séo também vistos como
profissionais atenciosos e prestaveis que se interessam pelo desenvolvimento das pessoas

através da promocéo de oportunidades de formacgao.

% Ver Anexo 3 — Questionario de Avaliacdo dos Comportamentos Empresariais.
19'\/er Anexo 4 — Resultados dos Questionérios de Avaliacdo dos Comportamentos Empresariais.
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Finalmente, o papel que os Consultores de Comunicacao (subordinados) menos reconheceram
nos seus directores foi o de monitor (4,3). Séo tarefas caracteristicas deste papel reduzir a

sobrecarga de informacéo e analisar a informacao criticamente.

Figura 4 - Diagrama dos Valores Contrastantes - Consultores de Comunicacéo

Sobrepondo a avaliacdo que os directores fazem de si proprios com aquela que 0s seus
subordinados fizeram em relacdo a eles, verificamos, através da Figura 4, que aquela
apresenta valores médios mais elevados que esta, contudo, ndo assistimos a alteracbes na
valorizacdo dos papéis de gestdo. Ou seja, hd uma sintonia entre os directores e 0s gestores de

comunicacdo na caracterizacdo dos seus papéis de gestao.

De uma forma geral, os lideres consideram-se mais facilitadores e produtores,
comparativamente com a avaliagdo dos seus subordinados, e ainda mais directores (5,9) e

mentores. Por outro lado, créem-se menos monitores.

Figura 5 - Diagrama dos Valores Contrastantes - Directores de Comunicagdo
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1.3 Avaliagéo do Estilo de Lideranca das Equipas

Para perceber qual o estilo de lideranca das equipas da organizacdo foi aplicado um
questionario baseado no modelo situacional de Hersey e Blanchard (1987)™. Segundo estes
autores, a eficicia da lideranca depende da adequagdo do estilo de lideranca ao grau de
maturidade dos subordinados.

Os dados recolhidos™ revelaram que os directores das equipas de comunicacdo da empresa
possuem um estilo de lideranca de equipas eficaz. No geral das situacGes, optam por ouvir as
opinides do grupo, discutir os problemas em conjunto, tendo sempre o cuidado de realcar a
competéncia e os resultados alcancados, bem como de reforcar a imprescindibilidade do
empenhamento de todos. Por norma fazem os elementos da equipa participar na tomada de
decisbes, sem esquecer o cumprimento dos objectivos estabelecidos, e reforgar as

contribuicOes (sugestdes, iniciativas) com interesse.

Num cenéario de boa produtividade e entendimento entre os elementos da equipa, os lideres
preferem manter um contacto amistoso e ndo intervir directamente no desempenho das suas

tarefas.

De acordo com os resultados obtidos, podemos concluir ainda que o estilo de lideranca dos
directores de comunicacdo da organizacdo se caracteriza, sobretudo, pelo apoio as equipas,
pela delegacdo de responsabilidade, principalmente na tomada de decisdes diarias, e pela

orientacdo, dada a sua disponibilidade para ouvir e louvar.

1.4 indice Potencial Motivador

Com o objectivo de verificar a qualidade de vida no trabalho e de ajudar a organizacéo a
encontrar um modo mais eficiente de desenhar os sistemas de trabalho, face ao crescimento
exponencial da organizacdo, foi desenvolvido um estudo que permitiu averiguar o Indice

Potencial Motivador. O estudo envolveu a aplicacdo do questiondrio JDS (Job Diagnostic

1 \er Anexo 5 — Questionério de Avaliacdo do Estilo de Lideranca das Equipas.
12'\/er Anexo 6 — Resultados dos Questionérios de Avaliacéo do Estilo de Lideranca das Equipas.
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Survey)®®, desenvolvido por Hackman e Oldham™ (1980). Participaram neste estudo todos os
Consultores e Directores de Comunicagéo.

Os resultados™ revelaram que os colaboradores n&o tinham um conhecimento muito
especifico acerca dos resultados do seu trabalho. A falta de feedback e de informagdo mais
detalhada sobre o seu desempenho foi evidente pela classificacdo mediana (5 pontos em 7)
atribuida as afirmaces “geralmente sei se 0 meu desempenho é satisfatorio» e «tenho muitas
vezes dificuldade em saber se estou a desempenhar bem ou mal o meu trabalho”. Também ao
nivel das oportunidades de crescimento, os respondentes concluiram que, apesar da empresa
se preocupar com os colaboradores, ndo tem em atengédo as suas perspectivas de crescimento
pessoal e de desenvolvimento de capacidades. Esta situacdo acaba por inflacionar o
sentimento de que nem sempre vale a pena o cumprimento dos objectivos que o trabalho Ihes
proporciona, afectando a sua motivacdo e o desempenho. Isto fica bem presente quando os
colaboradores concluem que o tipo de trabalho que exercem ndo lhes proporciona muitos

desafios.

1.5 Avaliacdo do Comprometimento

Com o objectivo caracterizar a relacdo do trabalhador com a organizacéo foi desenvolvido um
estudo interno sobre o comprometimento organizacional, baseado no modelo de Meyer e
Allen (1997)16. Para os autores 0 comprometimento organizacional possui trés bases: normativa,

instrumental e afectiva.

Os resultados dos questionarios’’ indicam que hd um grande comprometimento normativo
entre os colaboradores e a empresa. O valor elevado detectado demonstra que eles nutrem um
sentimento de lealdade pela empresa e, por isso, desejam ai permanecer. A maioria dos

inquiridos sentir-se-ia moderadamente culpado se deixasse a organizagao neste momento.

13 \Ver Anexo 7 — Questionério de Diagnéstico do Trabalho.

1 Na origem do Job Diagnostic Survey de Hackman e Oldham (1983) est4 a Nova Estratégia para o
Enriquecimento do Trabalho (Hackman et al. 1975). Este modelo, conhecido como Modelo das Caracteristicas
do Trabalho, procura determinar a Qualidade de Vida no Trabalho a partir de cinco factores que expressam a
opinido do trabalhador e que sdo a Variedade de Habilidades, Identidade de Tarefa, Significancia de Tarefa,
Nivel de Autonomia e Feedback.

15 Ver Anexo 8 — Resultados dos Questionarios de Diagndstico do Trabalho relativos ao calculo do indice
Potencial Motivador.

18 \/er Anexo 9 - Questionario de Avaliacdo do Comprometimento.

7\/er Anexo 10 — Resultados dos Questionarios de Avaliacdo do Comprometimento.
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Quanto ao comprometimento instrumental, os valores medios provam que ndo ha uma ligacéo
assim tdo forte entre os colaboradores e a organizagdo quando 0 que estd em causa € a
percepcéo do custo da perda. Isto significa que a razéo pela permanéncia dos colaboradores na
empresa pode residir, em certa medida, na auséncia de alternativas ou nos sacrificios pessoais

que teriam se dela saissem.

Em relacdo ao comprometimento afectivo, e face a classificacdo elevada alcancada, ha
claramente um compromisso entre os colaboradores e a organizacdo a este nivel. Podemos,
portanto, concluir que esta empresa proporciona experiéncias organizacionais consistentes
com as expectativas dos seus trabalhadores e satisfaz as suas necessidades béasicas. Os

colaboradores permanecem porque querem.

2. Analise do Modelo de Avaliacdo de Desempenho

Devido as suas caracteristicas, como a dimensdo, o numero reduzido de colaboradores e a
estrutura funcional, a empresa nunca sentiu a necessidade de desenvolver um sistema formal
de avaliacdo de desempenho, nem de avancar com uma politica de remuneracGes e incentivos.
O estilo de gestdo familiar caracteristico desta empresa tinha como principal fungéo assegurar
a actividade normal da empresa, nas vertentes econémica e financeira, e garantir a qualidade
do trabalho. No entanto, a inexisténcia de politicas formais de avaliacdo ndo era sinbnimo de
despreocupacdo com os colaboradores. A avaliacdo era realizada informalmente pela
Direccdo Executiva e pelo Director Geral sempre que era necessario rever salérios ou
determinar alguma promogéo. O processo era simples e repetia-se sempre que se justificasse,
embora se verificasse que, na maioria das vezes, esta era uma situacdo reactiva, ou seja,

resultava de uma solicitacdo do colaborador.

O crescimento da organizacao e a necessidade de avaliar formalmente os seus colaboradores,
motivou a alta direccdo a conceber um questionério®® de avaliagdo de desempenho focado nas
principais competéncias: Planeamento e Desenvolvimento, Relacionamento com a equipa, as

chefias, os clientes, a imprensa e com o0s parceiros; Pro-actividade; Analise Critica;

18 \Jer Anexo 11 — Questionario de Avaliacdo de Desempenho (2008).
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Autonomia; e Criatividade. Os atributos eram medidos através de uma escala gréfica com
quatro niveis: Excelente, Bom, Satisfatorio e A melhorar.

Contudo, a inexisténcia de um sistema coerente e integrador de avaliacdo de desempenho
tornou este processo ineficaz e invélido para a maioria dos colaboradores, que mesmo

alcancando uma boa avaliagdo se sentiam, por vezes, prejudicados pelas decisdes de gestéo.

3. Sintese Conclusiva

Os estudos desenvolvidos demonstram que a organizagdo apresenta uma cultura do tipo cla,
caracterizada pelo foco na gestdo interna e na atencdo dedicada as pessoas. A analise aos
comportamentos organizacionais e ao estilo de lideranca das equipas evidenciaram que 0s
directores sdo eficazes e que assumem um papel de mentor e facilitador, embora o diagnostico
do estilo de lideranca nos tenha levado a concluir que a falta de feedback e de informacéo
mais detalhada sobre o desempenho dos seus colaboradores é um dos principais problemas.
Apesar deste aspecto, e ao nivel do comprometimento, as pessoas sentem uma ligacdo
afectiva para com a organizacdo. No entanto, essa ligacao deixa de ser tdo forte quando o que

se avalia € 0 comprometimento normativo.

Consciente da necessidade de substituir a sua estratégia de integracdo, por uma estratégia de
negocio e lideranca, a empresa tem investido no desenvolvimento de um novo perfil de
profissionais, com competéncias de exceléncia, e centrado muito a sua ac¢do no modelo dos
sistemas abertos, de modo a potenciar o crescimento e a inovacdo. Neste sentido, a empresa
tem intensificado as accdes de empowerment e algumas actividades de teambuilding e
coaching. Contudo, continua muito pouco orientada para os resultados. A preocupagéo pelas
pessoas e pelos seus comportamentos ndo esta a ter impacto nos resultados de negécio, pelo
que sera necessario rever esta situacdo e introduzir matrizes de avaliacdo de resultados que

guiem os colaboradores.

As evidéncias reveladas pelos varios estudos realizados demonstraram a necessidade de a
empresa desenvolver um sistema de gestdo de desempenho formal que articule os resultados
da avaliacdo de desempenho, enguanto processo de medicdo dos comportamentos e

capacidades dos colaboradores, com 0s objectivos estratégicos da organizacdo, de forma a
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detectar oportunidades de melhoria, tanto a nivel dos comportamentos dos elementos que a
constituem, como dos aspectos organizativos, tecnoldgicos e processuais. Importa, no entanto,
mencionar que a avaliacdo de desempenho sempre foi uma preocupacdo para a empresa,
embora se tratasse de um processo informal que ocorria de tempos a tempos. As promocdes e
a politica salarial eram decididas pela direccdo geral e direccdo executiva a partir dos

comportamentos observaveis ou da informagdo proveniente do Director de Comunicacao.

Se 0s constrangimentos da falta de coordenacdo ao nivel dos recursos humanos nao eram tdo
visiveis quando a empresa tinha cerca de 25 pessoas e um ambiente familiar, com o
crescimento do nimero de colaboradores comegaram a surgir problemas, principalmente entre
0s consultores juniores que, em inicio de carreira, queriam ver a sua situacdo contratual e
salarial resolvida. A inexisténcia de um departamento ou de um responsavel de recursos

humanos foi também outra das razfes que potenciou esta condi¢éo.

A necessidade de desenvolver um sistema de avaliacdo de desempenho surgiu assim das
dificuldades verificadas na empresa ao nivel da gestdo das pessoas e, por conseguinte, da
operacionalizacdo da sua estratégia de crescimento. Embora os colaboradores preservassem 0s
valores da empresa de integridade, respeito pela verdade, ética e espirito de equipa, e
mantivessem uma relacdo proxima com os clientes, era importante desenvolver mecanismos
de avaliacdo e oferecer-lhes condi¢cdes de desenvolvimento que os ajudassem a optimizar o
seu desempenho e a contribuir eficazmente para 0 cumprimento da visdo da empresa — liderar

0 sector.

A concepgdo e implementacdo de um novo sistema de avaliagcdo exigirdo, porém, que a
empresa reformule alguns dos seus procedimentos habituais ao nivel dos recursos humanos,
como o recrutamento e selec¢do, a integracdo e formacgdo, a progressao na carreira e a

disponibilizacdo de informacéo.

Todavia, serd sempre importante ter em perspectiva que a avaliacdo é apenas uma peca da
maquina que sdo o0s recursos humanos. Se o modelo de avaliacdo ndo for suficientemente
relevante para a empresa, ou seja, se ndo cumprir 0s objectivos definidos e ndo gerar 0s
resultados estratégicos esperados, todos 0s outros sistemas serdo afectados. Situa¢fes como
estas produzem maés decisdes de gestdo, desperdicam recursos e fazem com que a empresa se

desvie do caminho certo. O mesmo se sucede quando o problema se encontra num dos outros
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sistemas de recursos humanos, dado que, por mais que os resultados da avaliagdo sejam o
reflexo real do desempenho do colaborador, haverd outras condi¢fes que influenciardo, por

exemplo, a atribuicdo de promoges ou outro tipo de beneficios.
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V. DESENVOLVIMENTO DO PROJECTO

1. Aintegracdo estratégica da avaliacao

Consciente da importancia de ter um sistema de avaliacéo relevante e adaptado a realidade da
empresa, a equipa de avaliacdo optou por criar um modelo de raiz que permitisse medir um
conjunto de competéncias especificas e indispensaveis para a prossecucdo da estratégia da
empresa. Ao querer assumir-se no mercado nacional como a melhor Consultora de
Comunicacdo, a empresa sabe que tem reforcar o compromisso com os seus colaboradores,
pois sO assim conseguira reter os melhores talentos e garantir os niveis de exceléncia
profissional que procura. Por outro lado, ao ser reconhecida no mercado a empresa tem

consciéncia que atraird novos talentos.

Este foco na avaliacdo parece-nos estratégico e fundamental para a empresa, mas o0 seu
sucesso depende sempre da participagcdo e envolvimento dos agentes que a compdem, a
comecar pela alta direccdo e a acabar nos niveis hierdrquicos mais baixos. A condi¢do da
validade social requer que todos os colaboradores se revejam no modelo e nos indicadores
comportamentais que forem implementados, para que nao haja condicionamentos na aceitacao

dos resultados e das decisdes que forem tomadas.

2. Objectivos da avaliacio

Com este novo sistema de avaliacdo a empresa procura reconhecer o desempenho e 0s
resultados alcancados, identificar as necessidades de desenvolvimento profissional e
fundamentar decisdes de gestdo sobre as carreiras dos seus colaboradores. Seguem-se 0s

objectivos definidos pela organizagéo nas diferentes categorias:
Objectivos Estratégicos
v Garantir o alinhamento dos colaboradores com a estratégia da organizacéo

Um dos grandes objectivos estratégicos deste sistema é converter a estratégia da empresa em

indicadores comportamentais, econémicos e financeiros, mas também éticos e sociais, que
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demonstrem se os colaboradores atingiram ou ultrapassaram as metas determinadas e se estéo

alinhados com a missao e visdo da organizacao.

v Reconhecer o desempenho e os resultados alcancados
O projecto ambicioso de desenvolver um sistema global, que permita a concretizagdo destes
objectivos, implica que ele contemple um conjunto alargado de indicadores comportamentais,
mas também economicos, dadas as dificuldade em avaliar o desempenho deste tipo de
funcGes na area da comunicacdo s6 com base comportamentos, como foi anteriormente
referido. Para a empresa ndo basta conhecer e reconhecer 0s meios ou 0S processos que oS
colaboradores utilizam para exercer as suas func¢ées, por muito que isso Ihe permita verificar a
qualidade do trabalho, mas é também importante recolher informacGes sobre o impacto que o

seu desempenho tem nos resultados da empresa. Analisaremos mais a frente esta questao.

Objectivos de desenvolvimento individual

v' Identificar as necessidades de desenvolvimento profissional
A avaliacdo devera fornecer informacdes sobre as necessidades de formacdo dos
colaboradores, pois s6 assim a empresa terd condi¢cdes para investir na optimizacdo das

competéncias realmente relevantes.

Objectivos de gestdo e organizacao dos recursos humanos

v Fundamentar decisdes de gestao sobre as carreiras dos seus colaboradores
Para tomar decisGes sobre promogdes, progressdes, demissdes ou transferéncias, a empresa
necessita de dados objectivos, que s6 um sistema avaliagdo muito trabalhado Ihe podera
oferecer. Contudo, e no entender da alta direc¢do, a complexidade destes processos é tanta
que é fundamental existirem sempre outras variaveis independentes dos resultados da
avaliacdo. E conhecida, por exemplo, a importancia que o contexto e 0s recursos disponiveis

tém no desempenho, pois seria assim injusto ndo os considerar também neste tipo decisdes.

v Confirmar a eficacia dos seus processos de recrutamento
Ao avaliar as competéncias dos colaboradores é possivel a empresa verificar se 0s
profissionais contratados obedecem ao perfil de colaborador que a empresa pretende

contratar.
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Vemos, portanto, que além dos objectivos estratégicos, mais ligados aos comportamentos da
organizacdo e ao Sseu impacto na estratégia, este modelo contempla ainda objectivos de
desenvolvimento individual e objectivos de gestédo e organizagdo dos recursos humanos, ou
seja, objectivos que estdo relacionados com o desempenho individual dos colaboradores e
com os procedimentos de melhoria que podem decorrer do trabalho da avaliacdo, por um
lado, e com o desenvolvimento de politicas de gestdo de recursos humanos, homeadamente
em termos de carreiras e beneficios, por outro. Esta amplitude de objectivos deve ser encarada
com alguma prudéncia devido aos problemas que estes modelos, focados em muitos
objectivos, levantam. A dificuldade em atingir todos os objectivos em simultaneo pode levar
ao fracasso do modelo, dado que a definicdo de critérios, processos, intervenientes e fontes de

avaliacdo depende sempre do tipo de objectivos.

3. Relagao com o desempenho da organizacao

Uma das questdes que convém clarificar no inicio de qualquer processo de construcdo de um
sistema de avaliacdo é a relacdo que esse sistema terd com o desempenho dos colaboradores.
Ja aqui foi referido que a avaliacdo tem como objectivo melhorar o desempenho global da
organizacao e ajuda-la a alcancar a sua estratégica, através da optimizacdo das competéncias
dos seus colaboradores. Porém, algumas empresas tendem a ver a avaliagdo como um fim em
Si mesmo ou como um mecanismo automatico e autbnomo, que basta implementar na
empresa para ela comecar a gerar bons resultados. Esta tendéncia € outra das razdes do
insucesso de muitos modelos, dado que a avaliagdo € apenas um recurso técnico que so se
revela Gtil com a colaboracéo e envolvimento de todos. Podemos até conceber a hipdtese de
que a existéncia da avaliacdo tenha por si alguma forca e influencie a partida os
comportamentos dos individuos da organizacdo que sabem que vao ser avaliados, no entanto,
situamo-nos num nivel tdo elementar do processo que sé a analise cuidada e integrada dos

resultados nos poderdo informar correctamente sobre o desempenho do colaborador.
Esta consciencializa¢do de que a avalia¢do € apenas parte de um processo mais complexo de
gestdo de pessoas evita que ndo so a alta direccdo, mas fundamentalmente os colaboradores,

se centralizem apenas nesta ferramenta e esquecam todos 0s outros aspectos que o modelo
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ndo mede, mas que sdo importantes para a cultura da empresa. Neste ambito incluem-se
algumas caracteristicas de personalidade, ou seja, colaboradores bem-dispostos, simpaticos e

acessiveis contribuirdo para um ambiente organizacional mais agradavel.

O envolvimento dos colaboradores deve comecgar logo no inicio do processo de construcao do
modelo de avaliacdo e prolongar-se para além da sua aplicacdo. O objectivo é que eles
conhecam o modelo em profundidade, no sentido de perceberem exactamente aquilo que é
valorizado pela empresa e de que forma o seu desempenho pode contribuir para melhorar a
performance global da organizagdo. Ao verem reconhecido o seu papel dentro da empresa, 0s
colaboradores sentem-se motivados para alcancar 0s seus objectivos e mais comprometidos

com a estratégia da empresa.

Neste sentido, a Direccdo Executiva mostrou-se receptiva desde logo para esclarecer todas as
duvidas que iam surgindo acerca deste processo e dos impactos que ele teria no regular
funcionamento da empresa. O envolvimento dos colaboradores neste projecto, condigdo

essencial para a empresa, sera objecto de analise mais a frente neste trabalho.

4. O que avaliar

A inexisténcia de modelos de avaliacdo adaptados a realidade das Consultoras e Agéncias de
Comunicacéo e a dificuldade em encontrar métricas que permitam medir o desempenho das
equipas de comunicagdo, tornam a construcdo deste sistema de avaliagdo num desafio
complexo, mas Unico e Gtil para a organizacdo. Saber o que avaliar e como o fazer requer um
trabalho intenso e exaustivo por parte da equipa envolvida, que deverad traduzir-se na
definicdo de objectivos estratégicos e no desdobramento desses objectivos em indicadores

comportamentais e, neste caso, na defini¢cdo de metas concretas.

Partindo da vontade de ter os melhores consultores do mercado, a empresa optou por centrar 0
seu modelo na avaliagdo das competéncias. A principal razdo para esta decisdo esta
relacionada com a natureza flexivel da fungdo de Consultor de Comunicacdo. Isto significa
gue, para a empresa, é valido que as varias equipas adoptem varios procedimentos para
executar o seu trabalho, pois ndo existe um meétodo fixo ou universal. As solucdes

encontradas dependem sempre do contexto, da realidade dos clientes e dos objectivos que se
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pretendem. Ora, se a organizacdo ndo tem controlo sobre estas varidveis do trabalho, necessita
de ter a confianca que os seus consultores possuem as melhores competéncias para actuar e
tomar as decisdes certas. As competéncias, ou seja, 0 conjunto de conhecimentos, habilidades
e capacidades que os colaboradores manifestam através do seu desempenho, sdo assim a

condig&o do sucesso para a empresa, devendo, por isso, ser objecto de avaliacao.

A abordagem baseada nas competéncias potencia um conjunto de vantagens para a gestao de
recursos humanos. Ceitil (2006) aponta como principais aspectos o facto de esta perspectiva:
facilitar o uso de uma linguagem comum baseada em comportamento observaveis, importante
para a organizagdo chegar a um facil acordo no desenvolvimento dos seus projectos interno;
centrar os esforgos dos colaboradores nos resultados, no sentido em que as competéncias
reflectem os comportamentos desenvolvidos para se obter um elevado rendimento numa
determinada funcéo; prever os comportamentos futuros do colaborador na empresa com base
no comportamento do passado; e, facilitar a comparacgéo entre o perfil de exigéncias da funcéo
e o perfil de comportamentos do titular da funcdo, o que permitird determinar mais facilmente
0 nivel de adequacdo do profissional ao posto de trabalho ou detectar necessidades de

formacéo.

Para apurar o contributo absoluto que a demonstracdo das competéncias dos colaboradores
tem na sua estratégia global, a empresa tera contudo que optar por um modelo de avaliacédo
misto, que permita também verificar se as equipas alcancaram ou ndo os objectivos de
negécio e financeiros estabelecidos. Esta op¢do tem como objectivo responsabilizar também
as equipas pelos resultados do grupo. Ao oferecer flexibilidade, autonomia e poder de decisao
aos seus colaboradores, ela terd que garantir que essas caracteristicas irdo gerar determinados

resultados, dai que seja fundamental integrar indicadores orientados para os resultados.

4.1. Avaliacdo de Competéncias

Neste sentido, e tomando como ponto de partida as responsabilidades e os requisitos exigidos

pela empresa relativamente as fungdes de Consultor'® e Director de Comunicacdo®, bem

9 Ver Anexo 12 — Catalogo de Fungdes do Consultor de Comunicagao.
20 \/er Anexo 13 — Catélogo de Funcdes do Director de Comunicagao.
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como as suas orientacdes estratégicas®’, foram identificados pela equipa de trabalho trés
grandes grupos de competéncias nucleares?: Competéncias Técnicas, Competéncias
Estratégicas e Competéncias transversais. A Figura 5 descreve o processo de identificacdo

das competéncias-chave.

Cada um dos grupos é composto por varias sub-competéncias ou competéncias individuais,
aquelas que a empresa considera serem fundamentais para promover niveis de desempenho
elevados e para, desta forma, poder oferecer aos clientes e parceiros um servico de consultoria
de exceléncia. O objectivo serd avaliar os comportamentos gerados por essas competéncias
através de um conjunto de indicadores, tendo como base 0s objectivos tracados no inicio de
cada ciclo de avaliagdo. O mapa de competéncias desenvolvido deverd, em ultima instancia,
reflectir o perfil de Consultor/Director de Comunicacdo que a empresa considera mais

estratégico para concretizar a sua estratégia de crescimento organizacional e no qual ird

investir.
FASE 1 FASE 2
Identificagdo do portefdlio de Definicdo operacional do portefélio de
competéncias-chave competéncias-chave

- Definigdo das sub-competéncias ou
competéncias individuais

- Definigao dos indicadores
comportamentais

- Definigdo da escala de medicéo

Anélise da estratégia da empresa

ESTRATEGIA DA ORGANIZACAO

- Andlise de documentacdo institucional;
- Analise dos processos criticos de
negocio;

- Anélise dos factores criticos de sucesso;
- Analise das métricas performance da
organizacao

Enumerag&o dos comportamentos
profissionais coerentes com a estratégia

- Reflexdo com director geral e directores
executivos para clarificagéo da estratégia
e validagdo de comportamentos-chave
para 0s mesmos

Identificagdo das competéncias
requeridas pela estratégia

- Validagdo do portefélio de
competéncias-chave pela direcgao geral
e direccdo executiva

Figura 6 - Processo de identificacdo de competéncias-chave (abordagem top down)?

21 A operacionalizagdo deste processo de identificagdo de competéncias-chave seguiu uma abordagem top down,
na medida em que partimos das especificidades da missdo e da estratégia para definirmos as competéncias
individuais que irdo assegurar a capabilidade estratégica das mesmas.

%2 Nesta etapa sera importante “ndo confundir os indicadores comportamentais de uma competéncia com as
descrigdes de fungdes [...]. Enquanto que as descrigdes de fungdes apresentam as tarefas especificas que devem
ser realizadas numa determinada actividade ou funcdo, as competéncias constituem os modos como essas tarefas
ou actividades devem ser realizadas, para se traduzirem em elevados niveis de performance” (Ceitil, 2006, p.
34).

2 Adaptado de Ceitil (2006).
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Competéncias Técnicas
Qualquer funcédo na area da Consultoria em Comunicagdo exige que os profissionais possuam
competéncias muito especificas de trabalho, que s6 sdo possiveis de obter atraves da educacéo
formal, da formacdo e da experiéncia profissional (Ceitil, 2006). As competéncias técnicas
sdo, portanto, a base onde assentam todos 0s conhecimentos e experiéncias essenciais para

executar as tarefas segundo um padréo de desempenho eficaz. Sao o “saber como”.

Tendo em conta a natureza da actividade da empresa e a qualidade de servico ambicionada, a
equipa de trabalho definiu que, no plano técnico, os seus Directores e Consultores deverdo
possuir competéncias integradas de comunicacdo, que envolvem conhecimentos ao nivel do
research, da assessoria de imprensa e da construcdo de mensagens, bem como competéncias
no dominio da lingua portuguesa escrita e oral e na apresentacdo e comunica¢do em publico.
O dominio da lingua inglesa ou de outra lingua estrangeira &€ também considerado

fundamental para a empresa.

A cada uma das competéncias corresponde um conjunto de indicadores®* comportamentais
observaveis que, suportados por uma escala de medi¢do, nos vdo permitir avaliar o
desempenho de cada colaborador. No Quadro V sdo apresentadas resumidamente as

competéncias técnicas determinadas pela empresa, assim como os respectivos indicadores.

Quadro V - Mapa de Competéncias Técnicas

Competéncias Indicadores Comportamentais

Dominio da lingua portuguesa
escrita e oral

Competéncias especificas no dominio
da expressdo e compreensdo oral e
escrita e do conhecimento explicito
da lingua.

e  Capacidade de expressdo oral e escrita, (in)formal e publica

e  Criatividade na escrita e capacidade de adequar mensagens a
diferentes interlocutores

e Capacidade de analise e de sintetizacdo da informagéao

e  Capacidade de transformar informacdo em conhecimento

e Domina e controla o “medo” de falar em publico, na
oralidade e na linguagem corporal

e  Apresenta uma exposicdo de forma firme, dindmica e
persuasiva, encontrando o seu préprio estilo

e Defende os seus pontos de vista, utilizando técnicas de
argumentagao para convencer, persuadir e influenciar com
integridade

Apresentacdo e comunicagdo em
publico

Competéncia ao nivel de exposicdo /
apresentacdo de ideias, capacidade de
argumentacao, adequada ao perfil do
interlocutor

A este respeito Ceitil (2006, p. 34) cita Whiddett & Hollyforde (1999). Segundo os autores os indicadores
comportamentais sdo «exemplos de comportamento que deverdo ser observados quando alguém demonstra uma
determinada competéncia» e constituem «os suportes basicos de qualquer modelo de competéncias».
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Competéncias Integradas de
Comunicagao

Competéncias de base ao
desenvolvimento do trabalho de
consultoria em comunicacéo.

Research

Competéncias ao nivel da pesquisa e investigacdo de dados e
informacéo e do processamento dos mesmos de forma completa e
organizada.

e  Utiliza diferentes estratégias de pesquisa consoante o tipo e
forma da informac&o a recolher

e E eficiente e eficaz na recolha da informac#o através das
diversas plataformas (intranet, internet)

e Sintetiza a informacéo de forma consistente e organizada

e  Mantém os suportes documentais (Listas de Jornalistas e
Meios de Comunicagédo Social; outras informagdes
complementares) permanentemente actualizados

Assessoria de imprensa
Competéncias no estabelecimento e desenvolvimento de relacbes
solidas e confiaveis com 0s meios de comunicagao e 0s seus agentes

e  Desenvolve contactos com 0s media de forma regular

e E estratégico na selecgdo e contacto com 0s meios

e E visto como uma fonte de informagio respeitada e
requisitada

e  Criasituaces para a cobertura de/sobre as actividades do
assessorado para alcangar, manter ou recuperar uma hoa
imagem junto ao publico

e  Apresenta e consolida as informagdes ajustadas aos
interesses do assessorado no contexto mediatico

e Implementa uma cultura de comunicagdo nos aspectos
interno e externo através da pré-actividade junto a estrutura
mediatica

Construgdo de mensagens

Competéncias ao nivel da producéo profissional de mensagens de
comunicagdo que sirvam as necessidades de comunicagdo e impactem
0s publicos-alvo pretendidos, tendo em linha de conta o tom e o canal.

. Conhece e segue a estrutura e o formato definido para a
producdo de mensagens em diferentes meios

e  Utiliza uma linguagem adaptada ao meio de comunicacgdo
que deseja impactar

e Possui a capacidade de orientar o seu discurso de acordo com
0 publico-alvo do meio

Fluéncia em inglés ou em outra
lingua estrangeira

Competéncia oral e escrita fluente em
Inglés ou noutra lingua estrangeira.

e  Compreende o discurso oral e escrito em inglés

e  Produz diferentes tipos de texto usando as competéncias
discursivas

e Interage activamente em contextos sociais diversificados

Competéncias Estratégicas
Ter Consultores de Comunica¢do com uma Vvisdo estratégia apurada e orientados para o
sucesso € um requisito fundamental para a empresa se diferenciar no mercado e conseguir
alargar a sua actividade. Ao querer posicionar-se como consultora lider especializada em

comunicacgdo, a empresa considera que é necessario olhar mais além e perceber qual o tipo de

profissionais do futuro e quais as competéncias que o dirigem.




Concepgdo de um Sistema de Gestdo do Desempenho

Embora as competéncias técnicas sejam importantes, o trabalho ndo é apenas um conjunto de
tarefas ou actividades pré-definidas e estaticas. Os efeitos da globalizacdo e da crise
econdémica que ainda se vive tém tornado o ambiente organizacional cada vez menos estavel
e, por isso, as empresas tém a necessidade de se tornar mais competitivas e recrutar
profissionais permanentemente orientados para a inovagdo e para a aprendizagem. Esta
capacidade de os colaboradores se adaptarem rapidamente & mudanca é assegurada neste
modelo de avaliacdo pela introducdo de competéncias estratégias individuais, definidas como
0 conjunto de conhecimentos, aptiddes, competéncias e métodos de trabalho que o

colaborador tem de dominar independentemente da fung¢&o que ocupa na organizag&o.

Fazem parte das competéncias estratégicas definidas pela empresa, para os seus Directores e
Consultores de Comunicacdo, a capacidade de planificar estratégias de comunicacdo em
articulacdo com as areas de prética, a capacidade de tracar um diagndstico estratégico a partir
do conhecimento do cliente e do mercado, assim como a capacidade de planear, organizar e
controlar o seu trabalho de forma a garantir os resultados esperados, conforme demonstra o
Quadro VI.

Quadro VI - Mapa de Competéncias Estratégicas

Competéncias

Indicadores Comportamentais

Planificagéo de estratégias de
comunicacéo em articulagéo com as
areas de prética

Competéncias de planificagdo de
estratégias de comunicacdo que
envolvam a metodologia da
Reputacdo e estejam integradas numa
area de pratica, em particular.

Capacidade de avaliar o cliente como um projecto global de
comunicagdo, com eventual potencial de utilizacdo de areas
de prética / servigos partilhados

Conhece e segue o0s principios orientadores de um plano de
comunicagdo vs puzzle de reputagdo

Desenvolve estratégias que servem as necessidades de
comunicagéo dos clientes

Desenvolve a proposta de comunicagdo no ambito de uma
(ou vérias) area(s) de pratica

Capacidade de diagnéstico
Competéncias de validagéo e
disseminacéo de conhecimentos
estratégicos do cliente que promovam
resultados (econdmicos) para a
empresa.

Possui capacidade s de organizacéo e sintetizagdo da
informac&o sobre os clientes que permitam diagnosticar a sua
estratégia de accéo.

Possui uma visao estratégica de médio-longo prazo que
combina as necessidades de comunicacéo do cliente e 0s seus
objectivos de negdcio.

Possui capacidades de mapeamento de stakeholders
Antecipa as necessidades e expectativas dos clientes
Desenvolve e actualiza regularmente os suportes estratégicos
(Company Profile, Q&A, Clube de Jornalistas)

Conhecimento e analise do mercado
Possuir um conhecimento actualizado
dos varios sectores do mercado, com
especial foco naqueles em que os seus
clientes operam, investigando e
analisando a informacéo veiculada
nos meios de comunicagédo social,
internet e outros suportes.

Apresenta um conhecimento especializado do mercado das
empresas que trabalha, dos seus servigos/produtos e do perfil
de consumidores, assim como da sua concorréncia.
Apresenta um conhecimento alargado dos diferentes sectores
de actividade que compdem o mercado nacional e
internacional.

Analisa e percebe as principais tendéncias de consumo,
directa ou indirectamente, relacionadas com os clientes
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Orientacdo para o cliente

~ e Mantém com os clientes uma relagéo de colaboracéo e de
Promover padroes elevados de

. . gt roximidade
qualidade de servigo ao cliente prox . .
interno e externo, bem como apoiar e  Utiliza o feedback dos clientes como um factor de melhoria
accgdes tendentes a cumprir a contlnya . . .
satisfacio das necessidades e e  Respeita integralmente 0s compromissos assumidos com 0s
clientes

expectativas dos clientes.

e Daprioridade as ac¢des que mais contribuem para 0s
objectivos estratégicos da empresa

e Coordena equipa e acgdes, por forma a potenciar 0s
resultados

e  Mede rentabilidade e eventualidade de adop¢do de medidas
correctivas e/ou preventivas

e  Estabelece critérios de sucesso e avaliacdo dos objectivos.

Planeamento, organizacéo e
controlo

Revelar eficiéncia e eficacia no modo
como utilizam os recursos que lhe
estdo alocados, gerir 0s processos e
alcancar os resultados pretendidos.

Competéncias Transversais
As Competéncias Transversais sdo todas aquelas que possibilitam maior probabilidade de
obtencdo de sucesso na execucdo de determinadas actividades. “Estas competéncias devem
ser comuns/transversais a varios contextos e, por isso, isentas de especificidades profissionais
e situacionais” (Ceitil, 2006: 108). Elas podem ser inerentes as caracteristicas de
personalidade de um individuo ou obtidas e aprofundadas através do convivio social ou da

formacéo e auto-desenvolvimento.

A opcdo de incluir uma dimensdo focada nas competéncias transversais pretende demonstrar
que a eficacia do desempenho dos Directores e Consultores depende de outras variaveis,
como o relacionamento, a auto-motivacao e a adaptabilidade, embora em diferentes graus. No
caso do director, ele devera mostrar ainda capacidades de lideranca e de gestdo do trabalho
em equipa. Esta estrutura flexivel permite que os avaliados tenham uma percepcao completa
do seu desempenho e consigam identificar facilmente as oportunidades de melhoria. O

Quadro VII apresenta o Mapa de Competéncias Transversais identificado.

Quadro VII - Mapa de Competéncias Transversais

Competéncias Indicadores Comportamentais

Tomada de decisdo

Capacidade para reagir prontamente ou
antecipar-se as situagdes / problemas,
recolhendo informacéo, gerando
alternativas de decisdo e colocando em
pratica ac¢Bes concretas, com impacto
positivo no desempenho e resultados.

Analisa as diferentes alternativas antes de decidir

Toma as decisdes no tempo certo

Toma decisdes equilibradas e fundamentadas

Toma decisdes dificeis e ou controversas, se necessario.
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e  Comunica de forma clara e objectiva os resultados esperados
€ 0s comportamentos pretendidos.

e  Promove a cooperagdo para alcancar os objectivos pré-
definidos.

e  Fornece feedback regular sobre resultados alcangados, pontos
fortes e menos fortes.

e  Promove «coaching» aos seus subordinados sempre que estes
se deparam com problemas persistentes e/ou mais complexos
no seu desenvolvimento pessoal.

e  Possibilita oportunidades de desenvolvimento profissional
aos que trabalham consigo.

. Escuta as pessoas com disponibilidade e atencéo (escuta

Lideranca

(aplicado apenas aos Directores)
Capacidade para dirigir e guiar
individuos ou grupos no desempenho /
performance das suas actividades.

Relacionamento activa)

Capacidade de adoptar préaticas de e  Comunica de uma forma estruturada, clara, objectiva e
comunicagdo altamente eficazes e de concisa.

orientar o relacionamento interpessoal e  Einfluente e persuasivo na forma como expde as suas ideias
pelos valores de respeito pelo outro e e Compreende com facilidade os pontos de vista e

interesses da empresa. necessidades dos outros.

e  Participa activamente nos «momentos / espagos» internos de
reflexdo, discussdo e convivio

e  Capacidade de auto-gestdo em situacOes adversas e
ambientes hostis

e Mantém-se seguro e persistente em situacdes adversas e de
grande frustracéo
Recupera com facilidade de situagdes problematicas

. Mantém o rumo e o enfoque no objectivo final, mesmo em
situagdes de complexidade, crise e/ou elevada incerteza...

Auto-motivacao

Manter o rumo, a clarividéncia, a auto-
confianca e a persisténcia, em
situacdes dificeis, imprevistas e/ou
frustrantes, sob fortes pressdes ou em
ambientes de elevado stress.

Desenvolvimento das pessoas
(aplicado apenas aos Directores)

Capacidade para promover (e praticar) e  Envolve as pessoas nas decisdes que podem afecta-las

a cgoperagéc?no grupo de trabglho e  Promove a circulagdo de informacg&o dentro da equipa
fomentar a co-responsabilidade , *  Fornece feedback regular a equipa

perante os resultados, a partilha dos e  Estimula a confianga e a franqueza entre todos os elementos
recursos, a circulagio de informagio e da equipa

a participacéo dos colaboradores.

Adaptabilidade

Capacidade para ser eficaz a e  Aceita com abertura pontos de vista diferentes
desencadear e coordenar processos de e  Encoraja novas ideias e solugdes criativas

mudanca, mobilizar os recursos e e  Prop0e projectos e acgdes de mudancga

Melos necessarlos, superar 0s e  Encoraja e suporta os outros em processos de alteragdo de

obstaculos e resisténcias, manter um formas de pensamento e acgao.
enfoque e envolver as pessoas.

4.2. Avaliacdo de Objectivos Financeiros e de Negdcio

Para avaliar os resultados quantitativos que a empresa pretende alcancar num determinado
prazo, no contexto do seu ambiente, para cumprir a sua misséo, foi introduzido uma dimenséo
focada nos objectivos financeiros e de negdcio (Quadro VIII). Através destas métricas
quantitativas de avaliacdo, a empresa procura estabelecer a ligacéo entre a demonstracdo das
competéncias e os resultados produzidos. Para esta tarefa serdo contabilizados o numero de
horas contratadas vs o numero de horas facturadas, os niveis de satisfacdo dos clientes e

aspectos relacionados com o volume de negdcios e com a taxa de conversdo de potenciais
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clientes em clientes. A margem operacional serd também outro dos critérios que fara parte

desta componente.

Esta avaliacéo é realizada por equipa e tem como base 0s objectivos que foram determinados

pela alta direcgéo no inicio do ciclo de avaliagdo

Quadro VIII - Avaliacdo de Objectivos Financeiros e de Negdcio

Componentes Indicadores

e  Aequipa cumpre as 40 horas semanais de trabalho de forma
consistente, executando as tarefas de comunicacao dentro do
tempo padrédo e/ou exigivel.

NuUmero de horas contratadas Vs
Numero de horas facturadas

e Aequipatem em atencdo as necessidades de comunicagéo
Satisfagdo dos clientes dos clientes e promove todos os esforgos para a
implementacdo de ac¢Bes/actividades que as satisfacam.

e  Promove o esforgo necessério para detectar novas

New business e more business . .
oportunidades, convertendo-as em new business.

e  Aequipa promove o esfor¢o necessario para garantir a

Margem operacional o g : -
9 P rentabilidade média esperada para o periodo em avaliacéo.

5. O que medir

O tipo de ferramentas escolhido depende sempre do objecto de avaliacdo. No caso dos
modelos mistos, em que pretendemos avaliar objectivos e competéncias, além da definicdo
das métricas mais sensiveis e eficazes para cada um dos casos, € necessario determinarmos o
tipo de combinacdes e a pondera¢do ou peso que essas componentes poderdo ter na avaliacdo

final.

5.1. Medicéo das Competéncias

Para avaliar a operacionalizacdo das competéncias foi utilizada uma variagéo da escala grafica
ou de atributos, que em alguns aspectos se aproxima das escalas de avaliacdo ancoradas em
comportamentos, nomeadamente pela utilizacdo de atributos comportamentais especificos.
Aos avaliadores cabe, assim, a tarefa de avaliarem cada colaborador em cada competéncia,
utilizando uma escala gréfica de 1 a 5, em que 1 significa “muito fraco” e 5 “muito bom”. As
classificacfes obtidas sdo convertidas directamente em pontos. Se o avaliador atribuir, por

exemplo, a classificacdo de 4 a um colaborador por considerar que ele defende bem os seus
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pontos de vista, utilizando técnicas de argumentagdo para convencer, persuadir e influenciar
com integridade, essa avaliagcdo representa 4 pontos. O valor final de cada competéncia
individual ¢ calculado pela média dos atributos/indicadores comportamentais que a compdem.

No entanto, cada competéncia individual tem uma ponderacéo diferente.

Com o0 objectivo de conferir mais objectividade e de tornar o processo de avaliagdo mais
fidvel, optou-se pela introducdo de um indicador global de confirmacdo no conjunto de
indicadores das respectivas competéncias individuais. Este indicador permitira verificar a
consisténcia da avaliagdo do avaliador. Se este atribuir 4 a este indicador global e 3 a todos 0s
outros, a sua avaliacdo manifesta alguma incoeréncia. Ao considerarmos este indicador global
na média final da competéncia individual estaremos a minimizar este tipo de inconsisténcia e

a tornar o resultado mais credivel.

O Quadro IX apresenta um exemplo do processo de céalculo necessario para avaliarmos as

competéncias individuais.

Quadro IX - Exemplo do processo de calculo da Competéncia Individual
- Apresentacdo e Comunicacdo em Publico

C.O mpetencia Atributos/indicadores comportamentais Classificagdo Classificagdo Ponderacéo Resultado
individual Total ponderado
Competéncia ao nivel da exposicéo / apresentacao
de ideias, capacidade de argumentagao, adequada 4
ao perfil do interlocutor
Apresentagio e | Dominio e controlo do “medo” de falar em publico, 3
comunicagio em | ha oralidade e na linguagem corporal 3,5% 30% 1,05%*
pablico Exposicéo firme, dindmica e persuasiva 3
Defesa dos pontos de vista através de técnicas de
argumentacdo para convencer, persuadir e 4
influenciar com integridade

*[ x classificages]
* [Classificagdo total*ponderagéo]

O resultado da avaliacdo de cada dimensdo — técnica, estratégica ou transversal, sera assim
alcancado através da soma dos resultados ponderados das varias competéncias individuais que
a compdem. No caso da dimensao transversal existem competéncias que deverdo ser avaliadas
apenas nos casos dos Directores de Comunicacao, pois dizem respeito a capacidades inerentes

as funces de chefia, como a lideranga ou o desenvolvimento de pessoas.
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Face a natureza dos indicadores comportamentais, os niveis da escala de avaliacdo da

dimensédo transversal assumem outro significado. Compreendida entre 1 e 5, 0 1 passa a

representar “nunca”, o 2 “raramente”, o 3 “as vezes”, o 4 “frequentemente” e o 5 “sempre”.

Por sua vez, também as dimensdes, tém um peso diferente na avaliacdo global. As

competéncias estratégicas sdo aquelas que a empresa mais valoriza, representando por isso

30% (300 pontos) da avaliacdo final. Sdo as suas core competences. Quanto as competéncias

técnicas e transversais, elas representam cada uma 20% (200 pontos), demonstrando que para

a empresa é nao sé importante que os seus colaboradores tenham conhecimentos e habilidades

técnicas, mas também a capacidade de adoptar atitudes relevantes para o contexto

organizacional especifico.

Dimenséo

Quadro X - Exemplo do processo de calculo das Competéncias Técnicas

Competéncia
individual (CI)

Classificagéo
Cl

Ponderacéo
Cl

Resultado
ponderado CI

Total
dimensao

Ponderacéao
dimensao

Resultado
ponderado
dimensao

COMPETENCIAS TECNICAS

Dominio da lingua
portuguesa escrita e oral

Apresentacéo e
comunicacdo em publico

Competéncias integradas de
comunicagéo —
Research

Competéncias integradas de
comunicagéo —
Construcdo de Mensagens

Competéncias integradas de
comunicagao —
Assessoria de Imprensa

Fluéncia em inglés ou em
outra lingua estrangeira

4

10%

30%

50%

10%

0,40*

0,90

2,16

0,4

3,86*

20%

0,77**

* [Z Resultado ponderado]
** [Total dimens&o*ponderacéo]

5.2. Mediacéo dos Objectivos

A avaliagdo dos objectivos financeiros e de negdcio exige a criagdo de indices e taxas de

cumprimento (Quadro XII), pois s6 assim sera possivel verificar se 0s resultados

corresponderam ou néo aos objectivos estabelecidos e em que medida isso aconteceu.
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Quadro XI - Matriz de avaliagdo dos Objectivos Financeiros e de Negdcio

Indices e taxas de

Componentes . Calculo Intervalos de avaliacdo
cumprimento
Total de horas Entre 0% ¢ 9% = 1
Taxa de cumprimento . Entre 10% e 24% = 2
Horas contratualizada/ horas

contratadas/facturadas

das horas de trabalho
contratadas/ facturadas

extras facturadas ao
cliente

Entre 25% e 49% =3
Entre 50% e 74% =4
Entre 75% e 100% =5

Satisfacao dos clientes

indice de Satisfagdo
dos clientes face ao
trabalho da equipa

Diferenga entre o grau
de satisfacdo dos
clientes e o grau de
expectativas da equipa

Menor que 0,4 =5
Entre0,5e¢0,9=4
Entrelel,4=3

Entre15e1,9 =2

Maior de 2 =1
Icliente=1
Taxa de conversdo de Numero de clientes 2 clientes = 2
New business potenciais clientes em adquiridos durante o 2 a3clientes=3
clientes (Pipeline) ano fiscal 4 clientes = 4

Mais de 5 clientes = 5

Margem operacional

Taxa de cumprimento
dos objectivos
financeiros definidos
para o ano fiscal

Volume de Negécios
alcangado
(avencas+more
business)/volume de
negocios previsto

Né&o cumpriu, mas cobre 0s custos
de estrutura=1

Cumpriu entre 0,1% e 49% = 2
Cumpriu entre 49% e 100% = 3
Ultrapassou entre 0,1% e 49% = 4
Ultrapassou entre 50% e 100% =5

Dado que nem todos os objectivos tém o mesmo valor, foi necessario considerar aqui também

algum tipo de ponderagdo. O contributo em termos financeiros e de neg6cio das equipas para

os resultados globais da empresa representa 30% da avaliacdo final.

O célculo dos indices e taxas de cumprimento é realizado pelo Departamento Financeiro para

cada uma das equipas de comunicacdo, conforme o exemplo do Quadro XIII.

Quadro XII - Exemplo do processo de calculo dos Objectivos e da respectiva ponderacao

Ponderagao Resultado Total Ponderacéo Resultado
Dimenséo Componente Matriz de Avaliacdo | Avaliagdo com onegnte ponderado dimensao dimensgo ponderado
P componente dimensao
Horas contratadas =
Horas 400
0,
8 contratadas/facturadas | Horas extra = 150 S ke
x Horas facturadas = 50
58 —
<Z( 5 Grau de satisfacéo
=0 e - dos clientes = 3,8 0
= 8 Satisfagdo dos clientes Grau de expectativas 30% 15 4* 30% 100
8z da equipa = 4,1
>4 . —
Ew  Newbusiness g"e”tes ERGIITIES = 15% 0,45
i3
o Volume de negécios 16
Margem operacional 3};?3%?36}22&220 40%
previsto = €350.000

* [2 Resultado ponderado componente]
** [Total dimensdo*Ponderacéo dimens&o]
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A Figura 7 apresenta o modelo de avaliac¢do final concebido pela empresa.

Avaliagdo de Objectivos
Financeiros e de Negdcio

liagdo das C
Técnicas

p

liagdo das Comp
Estratégicas

Avaliacdo das Competéncias
Transversais

Objectivos de Negocio

-Dominiodalingua

- Numero de horas
contratadas/facturads
- SatisfacZo dos
clientes [dependedo
resultado do inquérito
de satisfacZo 2
clientes)
-New business e More
Business
- Volume Negdcio
- Tz Conversio
[Pipeline)

15%

30%

15%

150

300

150

portugs rita & oral

-Apresentacioe
comunicacdoem publico,
capacidade
argumentacio/persuasio
+ exposicio

-Competéncizs Integrads
de Comunicacdo
* Research
* Assessoria
* ConstrugSo de
mensagens

Objectivos Financeiros

-Fluéncizem inglésou em

- Margem Operacional

40%

500

outralingua estrangsirz

10%

30%

50%

10%

100

200

500

100

- Perspectiva estratégica

-PlanificacZo de
estratégiasde
ComunicacSo em
articulagdo com as dreas
de pratica

-Capacidade de
Diagndstico
-Conhecimentoe andis
do mercado

-Orientacio parao
Cliente

-Planeamento,
organizacio e controlo

25%

15%

10%

15%

20%

15%

250

150

100

150

200

150

-Tomadz de decisio
[autonomiz, C35%

D30%

350
criatividade, anilise 300
critica)

-Llideranca [pessoas

D20%
&fou grupas

200

C20%
D15%

200

-Relaci nt:
elacionamento 150

C20%
D10%

200

- Auto-motivagdo 100

-Desenvalvimentodas
pessoas

D15% 150

C25%
D10%

250

-Adaptabilidade 100

I TOTAL 100% 1000 II TOTAL 100% 1000 " TOTAL 100% 1000 ]

I TOTAL 100% 1000 I

| 30% | 300 | dlz|] i 30% | 300 | 20% | 200 |
100% | 1000

Figura 7 - Modelo de Avaliacdo de Desempenho da empresa em estudo

5.3. Conversao do Sistema de Avaliacdo em Sistema de Pontos

O sistema de avaliacdo de desempenho desenvolvido permite a conversdo das classificacfes
obtidas em pontos. Para isso basta multiplicar o resultado da avaliagdo por 100. A opgéo de
implementar um sistema paralelo de pontos esta relacionada com a necessidade da empresa

encontrar um método flexivel e simples de apresentar os resultados das avaliacdes e de os

ligar a outras componentes da gestdo dos recursos humanos.

Aplicado ao plano de desenvolvimento profissional (Figura 8%°), este sistema permitira aos
colaboradores, por exemplo, perceber facilmente em que nivel se encontram e para onde
poderdo caminhar. Serd, no entanto, sempre importante enquadrar a pontuacdo alcancada na
categoria a que pertencem. Se um Consultor de Comunicacdo junior e um Consultor de

Comunicacdo sénior reunirem a mesma pontuacdo, isso ndo significa que estdo a0 mesmo

nivel. O intervalo de cada categoria vai do 0 aos 1000.

> A Figura representa apenas uma proposta de como este sistema de pontos pode ajudar a organizaco a definir

o0s seus planos de carreira.
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Figura 8 - Exemplo de Plano de Desenvolvimento Profissional

Porém, este método pode ser também aplicado as politicas de remuneragéo e de incentivos.
Ao perceber que a sua avaliacdo esta acima do padréo esperado, o colaborador pode consultar
0 guido de remuneracdes e incentivos (Figura 9%) e, de forma simples e fécil, confirmar se a

empresa prevé algum tipo de beneficio.
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Figura 9 - Exemplo de guido de remuneragdes e incentivos

6. Fontes da Avaliacdo

Pela sua abrangéncia, este modelo utiliza varias fontes de informagdo, aproximando-se da
abordagem do feedback a 360°. O objectivo é que todos os colaboradores que tenham uma
relacdo directa com o colaborador sujeito a avaliagdo possam contribuir com a sua percepc¢éo

para a formulacdo de uma apreciacdo objectiva. A existéncia de &reas de pratica constituidas

%6 O diagrama representa apenas uma proposta de como a empresa pode ligar o sistema de pontos as politicas de
remuneracao e de incentivos
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por Directores e Consultores de vérias equipas, funcionando segundo o modelo de projecto,
potencia a interaccdo e o trabalho conjunto entre os elementos da organizacdo, dai que seja
essencial incluir outras fontes de avaliacdo além daquelas que tém um contacto privilegiado

com o colaborador.

Desta forma, e dependendo da fungdo em avaliacdo - Consultor ou Director de Comunicacao,
este modelo utiliza como fontes de informacédo a alta direccdo, constituida pelos Directores
Executivos e Director Geral, as chefias directas e indirectas, 0os pares e a auto-avaliacao (ver
Figura 10 e 11), embora esta ndo seja considerada para efeitos do célculo da avaliacéo final.
Para ultrapassar as dificuldades logisticas e de custo originadas pela grande quantidade de
avaliacBes que seriam necessarias realizar para cada elemento da organizacdo, a empresa
optou por seleccionar aleatoriamente apenas um ou dois avaliadores nos casos dos
profissionais que ndo tém um contacto permanente e continuo com o sujeito em avaliacao.
Nesta situagdo encontram-se os Consultores Coordenadores dos Servigos Partilhados.
Também no caso dos Directores de Comunicacao a seleccdo dos pares é efectuada de forma

aleatdria, dado o grande nimero de directores.

As listas aleatorias sdo constituidas por todos os colaboradores que executam determinada
funcdo e estdo ordenadas por ordem alfabética. Os responsaveis vao sendo alocados a cada
sujeito em avaliacdo por essa ordem, conforme se verifica no Quadro XIV. No caso de o
avaliador coincidir com o avaliado avanca-se para o avaliador seguinte. Ao chegar ao fim da
lista, recomeca-se 0 mesmo processo. A lista devera ser novamente organizada no ciclo de

avaliacdo seguinte.

Quadro XII1 - Exemplo do processo de seleccdo aleatéria de avaliadores

. - Lista de
Directores de Comunicacao .
sujeitos a avaliacdo Pares Directores cEe
Comunicacéo

Ana Martins Joana Fripo Ana Martins
Carolina Rosado Paulo Santos Joana Fripo
Joana Fripo Carolina Rosado Paulo Santos
Paulo Santos Ana Martins Carolina Rosado

A relacdo directa entre as chefias e os seus subordinados permite aos directores conhecerem
melhor as competéncias dos seus colaboradores, dai que o peso da sua avaliacdo deva ser
maior. Da mesma maneira, 0 peso da avaliacdo dos pares que trabalham consigo deve ser
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superior ao da avaliacdo dos Consultores Coordenadores dos Servigos Partilhados, uma vez
que aqueles tém também um contacto mais continuo e permanente com o avaliado do que
estes.

2 Consultores Coordenadores

{aleatorios) dos Servigos

Partilhados - 5%
Consultor{es) de
Comunicagdo da equipa =
25%

Director de Comunicagio
da equipa - 50%

CONSULTOR DE

COMUNICACAD

Directores Executivos
+ Director Geral - 20% ‘\ /
~

\u.

>
(

Figura 10 - Fontes de avaliacdo dos Consultores de Comunicagédo
e respectiva ponderacdo na avaliacao final

1 Director de Comunicagao
exterior a equipa (aleatdrio)

10%
2 Consultores Coordenadores

(aleatdrios) dos Servigos
Partilhados - 15%

Consultor(es) de
Comunica¢ao da equipa —
30%

Directores Executivos
+ Director-Geral-45%

DIRECTOR DE
COMUNICAL AL

Figura 11 - Fontes de avaliacao do Directores de Comunicagado
e respectiva ponderacao na avaliacao final

O processo de avaliacdo é confidencial e, por esta razdo, os avaliados ndo tém acesso as
avaliacdes individuais dos pares, dos Consultores O resultado sera apresentado de forma
agrupada através da média das avaliacdes. Apenas a Comisséo de Avaliagdo, constituida pela
Direccdo Executiva, pelo Director Geral e pelo gestor do projecto de avaliagdo, tém
conhecimento dos participantes na avaliagdo. O Quadro XV exemplifica o processo de calculo

da avaliag&o final das diferentes fontes tendo em conta o seu peso relativo.
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Quadro XIV - Exemplo do processo de calculo da avaliagdo final das diferentes fontes
(caso do Consultor de Comunicacéo)

Competéncia ao nivel da
exposicao / apresentacdo de
ideias, capacidade de 3 0,6 4 2 4 1 45 10,225  3,83*
argumentacdo, adequada ao
perfil do interlocutor

Dominio e controlo do “medo”
de falar em publico, na
oralidade e na linguagem
corporal

Exposicao firme, dindmica e
persuasiva

Defesa dos pontos de vista
através de técnicas de
argumentagdo para convencer, 3 0,6 4 2 4 1 45 0,225 3,83
persuadir e influenciar com
integridade

Apresentacédo 3 0,6 3 15 3 0,75 4 0,2 3,05
e comunicagéo
em publico
3 0,6 3 15 3 0,75 45 0,225 3,08

*[Z Ponderag0es]

Para participarem no processo de avaliacdo os colaboradores necessitam de estar hd um ano
na empresa. Esta condicdo garante maior fiabilidade as avaliacbes, no sentido em que a
construcdo de percepg¢des através da observacdo comportamental so é possivel através de um
longo contacto com os avaliados.

7. Questionéario e Condic¢des de Aplicabilidade

O questionario de avaliacdo online?’ serd o instrumento utilizado pelos colaboradores para
medir as competéncias e o desempenho dos avaliados (hetero-avaliacdo), assim como para
realizar a auto-avaliagdo. Para aceder a ele, os avaliadores necessitam apenas de seguir 0s
enderecos electronicos correspondentes as pessoas que terdo que avaliar, incluindo o endereco
deles proprios. Esta informacéo personalizada seré disponibilizada por correio electrénico em
tempo atil, juntamente com as instrucdes relativas ao processo e aos procedimentos. Apos
completarem a avaliagcdo, deverdo submeter o questionario. Isto permite que todos os dados
sejam processados e organizados automaticamente pela plataforma informatica de gestdo de

dados, o que facilitara a extraccao e analise da informacao.

A primeira parte do questionario é dedicada aos aspectos administrativos, ou seja, a

identificacéo do avaliador, da sua funcéo e do avaliado. E as restantes — 2, 3 e 4 correspondem

2" \Jer Anexo 14 — Questionario de Avaliacdo de Desempenho aplicado (auto e hetero-avaliaco)
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a avaliacdo das competéncias técnicas, estratégicas e transversais, sendo constituida pelos
indicadores e respectivas escalas de medicdo. A Figura 12 e 13 apresentam alguns exemplos

do questionario online.

3. COMPETENCIAS INTEGRADAS DE COMUNICACAO
* Research

e [ sho 8 . 175 ' il

Figura 12 - Extracto do questionario de hetero-avaliacdo de desempenho

1. TOMADA DE DECISAO

As

Semprefrequentemente RaramentaNunca

o no desempenhc « rew

as diferentes altenativas antes de tomar gualguer decsd

Temo as decisdes no tempo certe

Figura 13 - Extracto do questionario de auto-avalia¢do de desempenho

8. Formas de Implementacéao

O processo de avaliacdo decorre anualmente durante 0 més de Fevereiro e Margo e esta
organizado com base em cinco grandes momentos: aplicacdo das ferramentas de avaliagéo,
medicdo das competéncias e objectivos, a analise dos resultados, a entrevista de avaliagdo e

de planeamento e o controlo.

1. Aplicacdo das Ferramentas de Avaliagao
A primeira fase inclui a abertura do projecto de avaliacdo de desempenho, a seleccdo dos
avaliadores e dos colaboradores sujeitos a avaliacdo, a constituicdo da ficha de colaborador, a
comunicagdo interna do projecto e o envio dos questionarios de auto e hetero-avaliacdo e
respectivas instrugcdes. A operacionalizagdo de todos estes procedimentos devera estar

concluida durante os primeiros 4 dias, a partir da abertura do projecto.
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2. Medicéo das Competéncias e Objectivos
Nesta fase é feito 0 acompanhamento do processo por parte do gestor do projecto de avaliacdo
e sdo recolhidos e tratados os dados dos questionarios. Com base nesta informacédo, e nos
dados financeiros e de negocio disponibilizados pelo Departamento Financeiros, serdo
produzidos e enviados aos Directores Executivos os relatérios preliminares de avaliagdo de

cada colaborador. O tempo previsto para este momento é de 15 dias.

3. Analise dos Resultados
A Direccdo Executiva tera como funcdo analisar os resultados preliminares e realizar uma
avaliacdo final geral destacando os principais aspectos, positivos e negativos, bem como as
possiveis linhas de melhoria. No caso dos Consultores de Comunicacdo, esta analise é
efectuada em conjunto com o respectivo Director. E entdo produzido o relatorio final de
avaliacdo. Estdo contemplados para esta fase 5 dias.

4. Entrevista de Avaliacéo e de Planeamento
No final, caberd a chefia directa (Directores Executivos ou Directores de Comunicagao) reunir
com cada colaborador e efectuar a entrevista de avaliagdo e planeamento, onde serdo
identificadas as competéncias a melhorar e tracados os objectivos para o proximo periodo.

Estdo contemplados para este ciclo 5 dias.

5. Controlo
O processo de controlo ocorre durante todo ano. Trata-se de assegurar o processo de melhoria

através da medicdo dos progressos e da verificacdo regular dos objectivos estabelecidos.

Com o objectivo de disponibilizar um documento que apresentasse de forma esquematica e
sintetizada todo o conjunto de processos, procedimentos e normas aplicaveis a Avaliacdo de
Desempenho, foi desenvolvido um Programa de Avaliagdo de Desempenho® e um

Cronograma?® com as indicacdes temporais de todas as fases.

%8 \Jer Anexo 15 — Programa de Avaliacio de Desempenho.
2% \er Anexo 16 — Cronograma do Processo de Avaliacao.
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9. Entrevista de Avaliacdo e de Planeamento

A entrevista de avaliacdo e de planeamento com cada colaborador ocorre depois de 0s
resultados serem analisados, comentados e aprovados pela alta direccdo e, no caso dos
Consultores, também pelos respectivos Directores. Juntos constituirdo o Relatdrio de
Desempenho®. Além de apresentar o sumario quantitativo do resultado da auto e hetero-
avaliacdo de cada colaborador, conforme podemos verificar na Figura 14, este documento
inclui, portanto, a analise final das hierarquias superiores sobre 0s aspectos mais relevantes,
positivos e negativos, relacionados com o0s objectivos e padrGes de eficiéncia exigidos.
Embora os objectivos para o periodo seguinte sejam negociados e validados em conjunto na
entrevista de avaliacdo e de planeamento, o relatorio pode conter algumas indicacbes sobre

competéncias a melhorar.

AVALIAGAO DAS COMPETENCIAS ESTRATEGICAS

Hetero-avaliagdo M Auto-avaliagdo

5,00 4
4,00 - 5 384 383 375
3,00
2,00 4
1,00 4

0,00 -
PLANIFICACAO DE

ESTRATEGIAS DE CAPACIDADE DE CCONHECIMENTO E ANALISE ORIENTAGAO PARA O PLANEAMENTO,

COMUNICACAO EM DIAGNOSTICO DO MERCADO CLENTE ORGANIZAGAO E CONTROLO

ARTICULACAO COM AS
AREAS DE PRATICA

‘ Hetero-avaliagio 3,91 3,80 3,54 4,35 3,97

‘ Auto-avaliagio 4,60 3,83 4,00 3,75 3,60

Figura 14 - Grafico da Avaliacdo das Competéncias Estratégicas

A entrevista dos Directores de Comunicacdo é efectuada pelos Directores Executivos e a dos
Consultores pelos respectivos Directores. Para evitar que o avaliado interprete os resultados
da avaliacdo de forma errada, o Relatorio de Desempenho so é disponibilizado no momento
da entrevista, pois ai 0s superiores poderdo contextualizar os resultados com referéncia, por

exemplo, a incidentes criticos.

No sentido de ajudar os avaliadores a conduzirem a entrevista, a empresa desenvolveu um
guido que inclui as principais fases deste processo. Assim, 0 superior devera comecar por

explicar os objectivos da entrevista, apresentar e contextualizar a avaliacdo final do

%0 \Ver Anexo 17 — Relatério de Desempenho.
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colaborador e ouvir o avaliado sobre a apreciacdo do seu desempenho. Apds este periodo, 0s

intervenientes deverdo analisar os factores contextuais que poderdo ter afectado o

desempenho e definir os objectivos e os niveis para o periodo seguinte. Os objectivos deverdo

ser registados no Quadro de planeamento do Relatério de Desempenho, segundo o exemplo

apresentado no Quadro XVI.

Quadro XV — Exemplo de preenchimento do quadro de planeamento de objectivos

Dimenséao

Competéncia

Objectivo

Competéncias Técnicas

Competéncias integradas de
comunicagao * Construgéo de
Mensagens

Utilizagéo de uma linguagem
adaptada ao meio de
comunicagao que deseja
impactar

4,50

Competéncias
Transversais

Relacionamento

Comunica de uma forma
estruturada, clara, objectiva e
concisa

10. Teste piloto

A concluséo da concepcao do processo de avaliacdo de desempenho envolveu a aplicagao de

um teste piloto que possibilitou a empresa verificar a validade global do sistema. Este

exercicio, designado pela empresa de Avaliacao 0, foi desenvolvido junto de todas as equipas

de comunicacdo dadas as caracteristicas especificas de cada uma delas. Os resultados, bem

como os processos de melhoria técnica revelados pela aplicagdo do modelo serdo abordados

no decorrer do capitulo seguinte.
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VI. AVALIACAO DA IMPLEMENTACAO E PROCESSOS DE MELHORIA

Uma das condicBes de sucesso de um sistema de avaliacdo é a propria aplicabilidade do
modelo que o suporta. A avaliacdo O realizada permitiu testar, ndo sé os aspectos técnicos,
como as dimensfes, os indicadores e as respectivas escalas, mas também o0s aspectos
burocraticos e mais formais. No entanto, ndo foi possivel percebermos o impacto real da
avaliacdo para a organizacao e para o avaliado, nomeadamente no que se refere a atribuicéo
de recompensas e desenvolvimento profissional, dado se tratar de um teste piloto. Por outro
lado, a empresa ndo tem ainda estabelecido o processo de pontos que permitira ligar

directamente o resultado da avaliacdo com os restantes sistemas de recursos humanos.

No geral, os membros da organizacdo consideraram o modelo de avaliagdo “muito completo,
no sentido que abarca todo o tipo de competéncias: desde as técnicas, as estratégicas, ndo
descurando as competéncias transversais que me parecem muito importantes para termos uma
avaliagdo abrangente. Por outro lado, o facto de o0 modelo prever em todas as competéncias a
hetero e auto-avaliacdo € muito positivo, pois permite-nos perceber melhor como as outras
pessoas as percepcionam”™ . A clareza dos resultados foi outro dos aspectos apontados. O
Relatério de Avaliacdo € um instrumento eficaz que fornece indicacGes precisas sobre como

o0s colaboradores podem “melhorar em aspectos que muitas vezes ndo nos apercebemos”.

Partindo para uma observacdo mais técnica, podemos referir que o questionario se revelou
demasiado denso e extenso, sobretudo pela utilizacdo de um tipo de linguagem mais pesado e
pela grande quantidade de indicadores. Em média os colaboradores demoraram cerca de 45
minutos a completar cada questionario. Numa equipa com quatro pessoas, o colaborador
despendeu de, pelo menos, trés horas para avaliar todas as pessoas, sem contar com o tempo
que gastou na sua auto-avaliacdo. Independentemente do periodo de avaliagdo conter 10 dias,
é necessario acautelar esta situacdo e evitar que, face ao volume de trabalho ou a outra
questdo profissional, os colaboradores sejam obrigados a interromper a avaliacdo ou a acelerar
o0 ritmo das respostas. Se naqueles casos o colaborador quebra o raciocinio e as referéncias
acerca do avaliado, nestes deixa de interpretar os indicadores e responde de forma aleatéria.
Face as evidéncias serd fundamental rever ou fundir alguns indicadores, evitando que 0s

avaliadores se distanciem das competéncias que estdo a ser avaliadas.

%! Declaracdo de um Director de Comunicag&o sobre o processo de avaliacao.
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O contacto com os avaliadores durante o processo de avaliagdo permitiu-nos também
constatar que a escala utilizada promovia alguma subjectividade, nomeadamente quando os
atributos em avaliacdo se revelavam mais genéricos. Nestes casos, 0s avaliadores tém maior
dificuldade em interpretar e classificar os indicadores. Por exemplo, o indicador
“Coordenacdo da equipa e das acgOes de forma a potenciar os resultados” pode originar
significados diferentes entre os diferentes sujeitos, no sentido em que o que para um pode ser
entendido como uma boa coordenacéo, para outro pode ser apenas satisfatorio. Prevendo esta
situacdo e com 0 objectivo de minimizar os possiveis efeitos que ela poderia originar,
nomeadamente ao nivel da fiabilidade e validade dos resultados da avaliagdo, a equipa de
trabalho procurou desenvolver indicadores muito especificos e detalhados. Contudo, este é
um aspecto que necessita de ser melhorado. Outra solu¢do que pode ajudar a ultrapassar esta
dificuldade, mas que implica uma reestruturacdo mais abrangente, € alterar o tipo de escala
grafica para uma escala ancoradas em comportamentos - BARS (Behaviorally Anchored
Rating Scales). Ao definirmos e acordarmos previamente o nivel de desempenho para cada
competéncia iremos evitar que as mesmas classificacbes representem comportamentos
diferentes. O Quadro XVII demonstra como podemos implementar a escala BARS no modelo

de avaliagéo.

Quadro XVI - Possivel adaptagdo da escala BARS ao modelo de avaliagdo

N4o garante a qualidade de servigo aos clientes externos e de apoio as suas acgoes.
1 Nao satisfaz as necessidades e expectativas dos clientes. Inexisténcia de relagdo de
colaboracéo e proximidade com os clientes.

Garante a qualidade minima de servico aos clientes externos e de apoio as suas
2 acgdes. Satisfaz as necessidades e expectativas basicas dos clientes. Fraca relagdo de
colaboracéo e proximidade com os clientes.

Garante a qualidade de servico aos clientes externos e de apoio a acgdes tendentes a
cumprir a satisfacéo das suas necessidades e expectativas. Relagéo estavel de
colaboracéo e proximidade com os clientes, potenciada pelo respeito pelos
Orientagdo para compromissos assumidos.

o cliente

Promogdo de padrdes elevados de qualidade de servico aos clientes externos e de
apoio a acces tendentes a cumprir a satisfagéo das suas necessidades e

4 expectativas. Relacéo boa de colaboracdo e proximidade com os clientes, potenciada
pelo respeito integral pelos compromissos assumidos e pela utilizagéo do feedback
como factor de melhoria continua.

Promocé&o de padrdes muito elevados de qualidade de servico aos clientes externos e
de apoio a ac¢Bes que cumprem a satisfacdo das suas necessidades e expectativas.

5 Relagdo exemplar de colaboracéo e proximidade com os clientes, potenciada pelo
respeito integral pelos compromissos assumidos e pela utilizagdo do feedback como
factor de melhoria continua.

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS

Ao possibilitar a concentragcdo dos indicadores, esta solugdo permite solucionar, por outro
lado, o problema da duracdo do questionério anteriormente identificado, tornando o processo

mais eficiente e 0 modelo mais eficaz, e minimizar alguns erros de avaliacdo observados,

77



Concepgdo de um Sistema de Gestdo do Desempenho

como a leniéncia, o efeito de halo e de similitude. Neste sentido, seria importante promover
sessOes de formacdo com avaliadores e avaliados sobre o processo de avaliagcdo e 0s riscos

que dai decorrem e constituir um Manual de Avaliacéo.

A auséncia destas sessdes esteve justamente na origem das duavidas que surgiram
relativamente a relacdo entre a classificacao final e os niveis hierarquicos. Ao recolherem uma
avaliacdo inferior a dos Consultores da categoria inferior, muitos colaboradores
questionaram-se sobre a validade do modelo, considerando que seria injusto, face a
experiéncia e ao conhecimento acumulado, serem colocados ao mesmo nivel. Na verdade, o
processo de analise de avaliacdo contempla esta diferenciacdo. A avaliacdo de cada
colaborador é contextualizada de acordo com o nivel ou a categoria da sua funcédo, dai que
uma classificacdo final de 3 de um Consultor de Comunicacdo janior da categoria A, seja
diferente da de um 3 de um Consultor de Comunicacdo junior da categoria C. Uma forma de
clarificar esta diferenciacdo serd utilizar o sistema de pontos e atribuir automaticamente um
nimero crescente de pontos consoante os diferentes niveis, conforme exemplifica 0 Quadro
XVIII.

Quadro XVII - Exemplo da conversdo de pontos de avaliagao por nivel de fungéo

o A 300 - 300

Consultor dfz Qomunlcagao B 300 +100 200
Junior

C 300 +200 500

Consultor dg (;omunlcagao 300 +300 600
Senior

Director de Comunicagio - 300 +400 700

Em termos burocréaticos, a aplicagdo teste do modelo de avaliacdo excedeu o tempo previsto
pelo cronograma. No entanto, pensamos que isso se deveu as duvidas e questdes que foram
surgindo por parte dos avaliadores e avaliados e a ndo familiarizagdo com o modelo e os seus

instrumentos. Acreditamos que a formacdo permitird minimizar estas situacées-

Embora a aplicacdo piloto seja importante para verificar a eficacia do modelo, néo
conseguimos, a esta distancia, avaliar as consequéncias praticas das avaliacOes, isto é, 0
impacto que os resultados individuais teriam nas decisdes relacionadas com as promogoes,
aumentos ou atribuicdo de incentivos. Esta razdo prende-se, sobretudo, com o facto de as

politicas de recursos humanos ndo estarem ainda alinhadas com este modelo de avaliacdo. O
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sistema de pontos funcionard como elo de ligacdo entre estes sistemas, no entanto, a empresa

esta ainda a estudar a forma mais eficaz de o fazer.

Finalmente, o sucesso do sistema de avaliagdo concebido dependera sempre da
responsabilidade dos avaliadores e avaliados, no sentindo em que o modelo ndo termina com
a comunicacao dos resultados da avaliagdo. Ha& todo um processo de controlo dos objectivos
definidos que é preciso assegurar regularmente, tanto por parte dos Directores como dos
Consultores. SO através deste acompanhamento é possivel verificar em que medida a

efectivacdo das nossas competéncias estdo a produzir os resultados pretendidos.
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VII. CONCLUSOES

Tornar as empresas competitivas neste ambiente econdomico instavel é uma tarefa dificil que
depende ndo s6 das capacidades de planeamento e gestdo estratégicas dos lideres
organizacionais, mas sobretudo das competéncias dos colaboradores. O investimento na
optimizagéo dos recursos humanos tem sido, por isso, uma das prioridades das empresas, na
medida em que profissionais competentes garantem maior produtividade, independentemente

das caracteristicas dos ciclos econémicos.

No sector da comunicacdo, em particular, este foco nas competéncias e nos resultados tem
motivado cada vez mais as empresas a adoptar sistemas de meritocracia. Neste sentido, tem
havido um maior esforgo para reter e recrutar os melhores profissionais, dado que também se
tornou dificil para as empresas manterem 0s niveis de atractividade face ao aumento da
procura de talentos. Os modelos de avaliacdo de desempenho orientados para as pessoas tém
sido considerados, por esta razdo, ferramentas indispensaveis para a sustentabilidade e

competitividade do negdcio.

No entanto, a existéncia de um modelo de avaliagdo de desempenho ndo é, por si, uma
condicdo do sucesso de uma empresa, uma vez que ele sé faz sentido dentro de um sistema
mais alargado de gestdo de recursos humanos que, por sua vez, esta directamente relacionado
com as politicas de gestdo da empresa. Ao possibilitar o alinhamento do desempenho dos
colaboradores com os objectivos de negdcio, a avaliacdo de desempenho da um importante
contributo para a concretizacdo da estratégia da empresa. Considerado de forma isolada, a este
sistema ndo passa de um processo técnico e burocratico, sem qualquer valor para a empresa e

para os seus profissionais.

Face a auséncia de modelos de avaliagdo adaptados as Consultoras de Comunicacéo,
procuramos desenvolver neste trabalho um modelo especifico de desempenho com objectivos
e competéncias-chave para 0s grupos profissionais analisados e descrever o processo de forma
a comprovar a eficécia e eficiéncia do sistema. Apesar da consisténcia do modelo, torna-se
relevante apresentar, desde logo, propostas de melhoria a implementar no curto-prazo. Este
pressuposto de melhoria continua do modelo de avaliagdo de desempenho e crucial,
atendendo a que se trata de uma pratica de Recursos Humanos que habitualmente ndo é de

agrado aos colaboradores. Deste modo, garante-se uma maior compreensdo do modelo e,
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consequentemente, menores probabilidades de enviesamento no espaco de 2 a 3 anos, como

refere a maioria da literatura.

Como pontos fortes deste trabalho podemos destacar a revisdo da literatura abrangente que foi
realizada na area da gestdo do desempenho e que facultou uma importante base de
conhecimento para a fase de desenvolvimento do projecto; a concepgdo de um modelo
integrado neste sector de actividade, dada a auséncia de estudos e projectos confirmada pela

revisao da literatura; e o pormenor e detalhe na operacionalizagdo do sistema.

Como pista de investigagdo futura tornar-se-ia interessante avaliar o sistema proposto e a

andlise do seu impacto na organizacao.
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Anexo 1 — Questionario de Cultura Organizacional

CULTURA ORGANIZACIONAL

Cada um dos items que se seguem traduz quatro descri¢cbes de organizac¢des. Distribua 100 pontos
pelas quatro descricdes conforme a semelhanca que apresentem com a sua prépria organizagéo.
Nenhuma das descrices é melhor que a outra; sdo apenas diferentes. Para cada questdo use por

favor 100 pontos.

Por exemplo no item 1, se a organizacao A é muito semelhante & minha, a organizacdo B apresenta
algumas semelhancas e a C e D tém qualquer semelhan¢a com a minha, eu devo dar 70 pontos a A
e os restantes 30 pontos a B.

1. CARACTERISTICAS DOMINANTES

a.

w

A Organizagédo A tem caracteristicas muito préprias, € como uma familia
alargada. As pessoas parecem dar muito de si préprias.

A Organizagdo B é muito dindmica e empreendedora. As pessoas sao
capazes de tomar iniciativas e correr riscos.

A Organizagdo C é muito estruturada e formal. Aquilo que as pessoas
fazem é na sua generalidade regido por processos burocraticos.

A Organizagdo D tem uma orientacdo competitiva. A sua principal
preocupagdo é a obtencdo de resultados. As pessoas sdo orientadas para
a produtividade e para o sucesso.

. O LIDER ORGANIZACIONAL

O lider de topo da Organizacéo A é considerado de um modo geral como
mentor, um facilitador, uma figura parental.

O lider de topo da Organizacédo B é considerado de um modo geral como
um empreendedor, um inovador, um individuo que corre riscos.

O lider de topo da Organizagédo C é considerado de um modo geral como
um coordenador, um organizador, um especialista eficiente.

O lider de topo da Organizagdo D é considerado de um modo geral como
um individuo muito exigente, produtivo, competitivo.

. A INTEGRACAO ORGANIZACIONAL

Aquilo que contribui para a integracao organizacional na Organizacdo A é a
lealdade e empenhamento. A coesdo e espirito de equipa s&o carac-
teristicas desta organizacao.

Aquilo que contribui para a integracéo organizacional na Organizacédo B é o
acento tonico na inovagéo e desenvolvimento. O énfase e estar na crista da
onda.
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[

Aquilo que contribui para a integracdo organizacional na Organizacdo C
sdo os procedimentos formais, as regras ou as politicas. O mais importante
€ a manutencdo de uma organizacdo sem sobressaltos.

Aquilo que contribui para a integracéo organizacional na Organizacdo D é o
énfase na producdo e realizacdo de objectivos. A agressividade do
mercado € uma preocupacao constante.

. O CLIMA ORGANIZACIONAL

O clima interno da Organizagdo A é participativo e confortavel. Existe um
elevado grau de confianga e abertura.

O clima interno da Organizacgéo B realca o dinamismo e a capacidade para
enfrentar novos desafios. S80 comuns o0 ensaiar coisas novas e a
aprendizagem tentativa-erro.

O clima interno na Organizac¢do C realga a permanéncia e a estabilidade.
Tudo o que diz respeito a regras € claro e seguido a risca.

O clima interno da Organizagio D é competitivo e de confronto. Enfase em
bater a concorréncia.

. CRITERIOS DE SUCESSO

A Organizagdo A define o sucesso em termos de desenvolvimento dos
recursos humanos, espirito de equipa e respeito pelas pessoas.

A Organizacado B define o sucesso em termos de possuir produtos Unicos
no mercado ou os mais recentes. E um inovador e um lider de produto.

A Organizagéo C define o sucesso em termos de eficiéncia. E dada a maior
importdncia a producdo a baixo custo, prazos flexiveis e entregas
atempadas.

A Organizacdo D define o sucesso em termos de penetracdo no mercado e
respectivas quotas. O seu objectivo principal € a competicao.

. ESTILO DE GESTAO

O estilo de gestdo na Organizacdo A é caracterizado pelo espirito de
equipa, 0 consenso e a participagao.

O estilo de gestdo na Organizacdo B é caracterizado pela iniciativa
individual, inovacéao, liberdade e inventividade.

O estilo de gestdo na Organizagdo C é caracterizado pela seguranca de
emprego, tempo na funcéo e previsibilidade.

O estilo de gestdo na Organizacdo D € caracterizado pela grande
exigéncia, produtividade e sucesso.
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APURAMENTO DE RESULTADOS

TOTAL DE PONTOS

PONTUACAO MEDIA

dividido por 6

Total dos items A

dividido por 6

Total dos items B

dividido por 6

Total dos items C

dividido por 6

Total dos items D

Organizacdo A

Organizacgédo B

Organizacédo C

Organizacédo D
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Anexo 2 — Resultados do Questionario de Avaliacdo da Cultura Organizacional

TOTAL DE PONTOS
A

4 40

0 50
80 10
70 20
70 30
40 10
30 40
45 50
40 30
50 0
40 60
50 20
50 30
80 10
70 10
45 30
50 30
35 25

0 60
70 10
35 35
40 30

50
50

10

20

30
30

30

10
15
20
20
25

10
25
10

40
60
80
50
10
40
40
80
70
60

30
100
40
55
30
50
20
100
30
30
40

50

35
30
20
30
10

100
20

20

50
40
50

60
45
30

60
80
80
60
50
40
59
60
80
100
50
50
60
60
70
45
50
50
70
35
40

50

20
15
30
20
30
30
30

20

30
20
15
30
20
50
10
35
30

10
60
80
80
60
50
40
70
70
50
70
50
60
30
50
80
60
30
60
30
45
40

30

10
15
20
10
30
30
30
30
30
35

10
20
15

30

30

45
30

50

10

20

10

20

20

15

10

25

30

30

10
20

10

10

20
10

10
20

25

20

10

30

10

10
20

10

10

10
30

30

25
70
50
40
30
30
10
50
10
10
20

70
100
70
60

40
47
60
10
100

70
30
60
70
50
55
50
20
60
50

o o o o w

17
47
72

62
43
33
40
53
47
68
43
43
2
48
59
43
37
35
39
35
37

46

MEDIA PARCIAL
B C
42 15
40 5
20 7
22 5
25 8
17 17
30 13
53 2
37 2
30 13
15 0
24 13
33 3
22 12
22 14
18 3
33 9
20 20
) 0
32 12
3 10
30 17
MEDIA TOTAL
29 9
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Anexo 3 — Questionario de Avaliacdo dos Comportamentos Organizacionais

Avaliacao dos Comportamentos Empresariais:
A Perspectiva dos Outros
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INSTRUCOES

No questionario seguinte sdo descritos alguns comportamentos de gestdo. A sua
tarefa consiste em pedir aos seus subordinados que indiquem até que ponto vocé se

enquad ra nesses comportamentos.

Os inquiridos deverao utilizar uma escala de sete pontos, a seguir apresentada, para
responder a cada questao, tendo em conta que 1 corresponde a “muito raramente” e 7

corresponde a “muito frequentemente”.
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QUESTIONARIO

Ao executar o seu trabalho, 0 meu superior:

1.
2.
3.

10.

11.
12.

13.

14.

15.

16.

Escuta os problemas pessoais dos subordinados.
Revé meticulosamente relatorios detalhados.
Influencia as decisbes tomadas nos niveis superiores.
Resolve os problemas de uma forma inteligente e
criativa.

Define claramente areas de responsabilidade para os
seus subordinados.

Envolve-se de modo sincero e pessoal no trabalho.
Facilita a criacdo de consensos nas reunides de
trabalho em grupo.

Garante a boa continuidade das operacdes diarias.
Compara registos, relatorios, etc. com o objectivo de
neles detectar alguma discrepancia.

Mostra empatia e preocupacgdo ao lidar com os seus
subordinados.

Estabelece objectivos claros para a sua unidade de
trabalho.

Procura inovagdes e potenciais melhorias.
Preocupa-se em manter uma rede de contactos
influentes.

Procura que o seu ritmo de trabalho ndo seja
interrompido.

Procura demonstrar uma grande motivagéo no
desempenho das suas funcdes.

Encoraja a participagéo nas tomadas de deciséo nas

reunides de trabalho em grupo.

N N e
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W W w w
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QUADRO DE RESULTADOS

Facilitador
Iltem 7

Item 16
Total
Média

Inovador
Iltem 4
Iltem 12
Total
Média

Produtor
Iltem 6
Item 15
Total
Média

Coordenador
Item 8

Iltem 14

Total

Média
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CALCULO DE RESULTADOS

Para calcular os seus resultados, proceda do seguinte modo:

1. Registe todas as cotacdes atribuidas no exercicio de auto-avaliacdo, no quadro a
seguir apresentado. Por exemplo, suponha que nos items n.”® 7 e 16, atribuiu a si
préprio a cotacdo de 5 e 6 , respectivamente. Na coluna referente ao papel de
facilitador, deve escrever um 5 e um 6 para os itens 7 e 16, respectivamente.

Faca o mesmo para os restantes papeéis e respectivos itens;

2. Some o total cotado para os itens referentes a cada papel. Calcule a cotacéo total
para os restantes papeis;

3. Divida cada total por dois. Continuando com o mesmo exemplo (papel de
facilitador, itens 7 e 16), deve dividir 11 por dois, obtendo assim um resultado
médio de 5.5. Transcreva este resultado para o referido quadro na linha das
médias.

Proceda da mesma forma em relac@o aos restantes papéis.
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Avaliacdo dos Comportamentos Empresariais:
A Perspectiva Pessoal
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INSTRUCOES

Na lista seguinte sdo descritos alguns comportamentos de gestdo. A sua tarefa

consiste em indicar até que ponto se enquadra nesses comportamentos.
Utilize uma escala de sete pontos, a seguir apresentada, para responder a cada

gquestao, tendo em conta que 1 corresponde a “muito raramente” e 7 corresponde a

“muito frequentemente”.
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QUESTIONARIO

Ao executar o meu trabalho, eu:

1.
2.
3.

10.

11.
12.

13.

14.

15.

16.

Escuto os problemas pessoais dos subordinados.
Revejo meticulosamente relatérios detalhados.
Influencio as decisbes tomadas nos niveis superiores.
Resolvo os problemas de uma forma inteligente e
criativa.

Defino claramente areas de responsabilidade para os
meus subordinados.

Envolvo-me de modo sincero e pessoal no trabalho.
Facilito a criacdo de consensos nas reunides de
trabalho em grupo.

Garanto a boa continuidade das operacdes diarias.
Comparo registos, relatorios, etc. com o objectivo de
neles detectar alguma discrepancia.

Mostro empatia e preocupacéo ao lidar com 0s meus
subordinados.

Estabeleco objectivos claros para a minha unidade de
trabalho.

Procuro inovagdes e potenciais melhorias.
Preocupo-me em manter uma rede de contactos
influentes.

Procuro que o meu ritmo de trabalho néo seja
interrompido.

Procuro demonstrar uma grande motivagdo no
desempenho das minhas funcoes.

Encorajo a participagdo nas tomadas de deciséo nas

reunides de trabalho em grupo.
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Anexo 4 - Resultados dos Questionarios de Avaliagdo dos Comportamentos Empresariais

(Perspectiva dos Outros e Perspectiva Pessoal)

PERSPECTIVA DOS OUTROS MEDIA
1 | Escuta os problemas pessoais dos subordinados. 6 2 | 7|5 7]4]6]5]7 713|7]|5 1[61]4 5]
2 | Revé meticulosamente relatérios detalhados. 3127|143 |5|4| 7| 7|7 7]4]5][3]|]3]3 5)
3 | Influencia as decisdes tomadas nos niveis superiores. 515|647 |36 7|6 |7|7]|7]|5|6[5]5 6
4 [ Resolve os problemas de uma forma inteligente e criativa. 6 | 5|7 |4[5]|4]5]|6]7 7147|4764 6
Define claramente areas de responsabilidade para os seus
5 | subordinados. 412 7]|5|5|3|4|6|7|7]|]7]|7]|5]|7]|6]6 6
6 | Envolve-se de modo sincero e pessoal no trabalho. 76| 74|74 4] 77| 7|7 |7]|5]|]5]|]6]5 6
7 | Facilita a criacdo de consensos nas reunides de trabalhoemgrupo. | 6 | 5 | 6 [ 4 | 6 | 5 | 4|5 |7 | 7|4 |7 |5|7]6]4 6
8 | Garante a boa continuidade das operacdes diarias. 5[4 | 7]14]1]5 5|15]7 7| 7| 7]5]|6]6]6 6
Compara registos, relatérios, etc. com o objectivo de neles
9 | detectar alguma discrepancia. 5|15|6|3[2]|2]1]|6|7]|]7]|3]|]4]3[2[3]4 4
10 | Mostra empatia e preocupacao ao lidar com os seus subordinados. | 7 [ 4 | 7 | 5 |5 | 4 [ 5[ 6 | 3 716 |7 |5]|5]6]4 5
11 | Estabelece objectivos claros para a sua unidade de trabalho. 313|656 315167 71 7| 7|5]|6]6]5 5)
12 | Procura inovacdes e potenciais melhorias. 6 |4 | 7|47 |3 |5 7|7 7|7]|7|5|7][6]5 6
13 | Preocupa-se em manter uma rede de contactos influentes. 3147141455167 7131713161613 b)
14 | Procura que o seu ritmo de trabalho ndo seja interrompido. 6 |4 |53 143|474 7]6]|3[4[5]5 4
Procura demonstrar uma grande motivagdo no desempenho das
15 | suas fungdes. 6 | 5|6 [4]6 514167 7177 |3]4]6]4 5)
Encoraja a participacao nas tomadas de decis&o nas reunides de
16 | trabalho em grupo. 7|4 |3|4|5]|6 3|77 |7|4|7]|4|6]6]4 5
MEDIA 5[4|6 4|5 |4[4]6[7|7[6]|7]|4[5]|6]14 5
Facilitador (item7+item16)
Total [ 13 | 9 9 8 |11 |11 | 7 |12(14 |14 | 8 [14] 9 |13)12| 8 10,8
Média [ 65]45|45[ 4 |55[55[35[ 6 [ 7 [ 7 |4 |7 |45|65]| 6 | 4 54
Inovador (item4+item12)
Total |12 [ 9 |14 [ 8 |12 | 7 [10]13 |14 |14 |11 |14 ]| 9 [14]12]| 9 114
Média| 6 [45]| 7 4 6 1355 ]65]7 7 |55 7 145 7 6 |45 57
Produtor (item6+item15)
Total [ 13 | 11 |13 | 8 |13 ]| 9 8 [13 (1414|114 |14] 8 9 [12] 9 11,4
Média [6,5]|55(65| 4 |65[45]| 4 [65| 7 | 7 | 7 | 7 |4 145[ 6 |45 57
Coordenador (item8+item14)
Total |11 [ 8 |12 7 | 6 | 9 |8 |11 |7 |11[14|13[8 |10]11 |11 9,8
Média [55| 4 | 6 [35[ 3 [45[ 4 [55| 7 [55| 7 |65]| 4 | 5 ]55]|55 51
Mentor (item1+item10)
Total | 13 [ 6 |14 (10|12 | 8 [11 1110 |14] 9 |14]10[ 6 |12 8 105
Média[65]| 3 | 7 | 5| 6 | 4 |55[55|5 |7 (45| 7 |5 |3 [6]4 58
Intermediario (item3+item13)
Total [ 8 9 [13] 8 |11 )8 |11({13 (13|14 10|14 ]| 8 |12 |11 ]| 8 10,7
Média| 4 |45(65| 4 |55] 4 |55[65]|65| 7 | 5|7 | 4] 6([55] 4 58
Director (item5+item11)
Total [ 7 5 [13[10[11] 6 9 (1214 (1414|1410 |13 (12 |11 10,9
Meédia [35[25]|65]| 5 [55] 3 |[45] 6 7 7 7 7 5 |65] 6 [55 55
Monitor (item2+item9)
Total [ 8 7 113 7 5 7 5113 (14 1410 8 8 5 6 7 8,6
Média | 4 |35(65|35]25[35]|25[65| 7 | 7 | 5] 4| 4]25[3 |35 43
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PERSPECTIVA PESSOAL MEDIA
1 | Escuta os problemas pessoais dos subordinados. 4 5 6 6 6 |1 5
2 | Revé meticulosamente relatérios detalhados. 313 1 51414 8]
3 | Influencia as decisdes tomadas nos niveis superiores. 5 5 6 5 4 15 o)
4 | Resolve os problemas de uma forma inteligente e criativa. 6 5 6 6 515 6
Define claramente areas de responsabilidade para os seus
5 | subordinados. 6 | 6 |7 6 | 715 6
6 | Envolve-se de modo sincero e pessoal no trabalho. 6 5 7 6 716 6
Facilita a criacdo de consensos nas reunides de trabalho em
7 | grupo. 5 5 6 6 715 6
8 | Garante a boa continuidade das operacées diérias. 4 1516 6 | 516 5
Compara registos, relatorios, etc. com o objectivo de neles
9 | detectar alguma discrepancia. 3 5 4 5 313 4
Mostra empatia e preocupacéo ao lidar com os seus
10 | subordinados. 6 6 7 7 6 [4 6
11 | Estabelece objectivos claros para a sua unidade de trabalho. 514 7 6 515 5
12 | Procura inovacoes e potenciais melhorias. 7 5 7 7 5 |6 6
13 | Preocupa-se em manter uma rede de contactos influentes. 4 6 6 5 516 o)
14 | Procura que o seu ritmo de trabalho néo seja interrompido. 4 5 5 5 416 5
Procura demonstrar uma grande motivacéo no desempenho das
15 | suas funcdes. 6 5 7 6 515 6
Encoraja a participacdo nas tomadas de decisdo nas reunides de
16 | trabalho em grupo. 5 6 7 7 6 |5 6
MEDIA 51566 [5]5 5
Facilitador (item7+item16)
Total | 10 | 11 | 13 | 13 | 13 12,0
Média | 5 |55 [65[65][65 6,0
Inovador (item4-+item12)
Total | 13 | 10 | 13 | 13 | 10 11,8
Média [ 65| 5 |65[65| 5 59
Produtor (item6+item15)
Total | 12 | 10 | 14 | 12 | 12 12,0
Média| 6 | 5 [ 7 | 6| 6 6,0
Coordenador (item8+item14)
Total | 8 |10 [ 11 |11 | 9 9,8
Média | 4 5 |55[55]45 4,9
Mentor (item1+item10)
Total | 10 | 11 | 13 | 13 | 12 11,8
Média| 5 |55]|65[65]| 6 59
Intermediario (item3+item13)
Total [ 9 [11 [12 | 10| 9 10,2
Média [ 45]|55] 6 5 145 51
Director (item5+item11)
Total | 11 | 10 | 14 | 12 | 12 11,8
Média [ 55| 5 7 6 6 59
Monitor (item2+item9)
Total | 6 8 5110 7 7,2
Média | 3 4 125] 5 |35 3,6
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Anexo 5 — Questionario de Avaliacao do Estilo de Lideranca das Equipas

Avaliacdo do Estilo de Lideranca das Equipas
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INSTRUCOES:

Suponha que se encontra numa das situacdes (10) a seguir descritas. A cada situacédo
corresponde quatro opg¢les. Leia cuidadosamente cada uma delas. Pense no que faria em
cada situacdo. Marque em seguida, com um circulo, a letra da opgao que lhe pareca ser a que
se aproxima da descricdo do seu comportamento, face a situacdo exposta. Escolha uma Unica

alternativa.
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12 SITUACAO

Os elementos da equipa ndo tém correspondido ultimamente com eficacia desejada a novas
tarefas que lhe séo atribuidas ainda que haja um clima pautado por relacdes amistosas e por

um bom nivel de motivacao para o trabalho.

Deste modo, se pensa que a sua actuagao ndo esta a dar resultados, decida:

OPCOES:
A - Dar directivas precisas e explicitar os objectivos e a necessidade do
estabelecimento e cumprimento de tarefas;

B - Discutir profundamente os problemas com o0s elementos da equipa, mas sem
pressionar ou estabelecer novas linhas de actuagéo;

C - Falar com as pessoas envolvidas e, seguidamente, fixar objectivos de actuagéo
claros,

D - Abster-se, intencionalmente, de intervir, por mais algum tempo.

22 SITUACAO

E perfeitamente notério que o trabalho da sua equipa tem vindo a aumentar.

Isto resulta, em sua opinido, do esforco que tem desenvolvido para clarificar as funcdes e

tarefas a desenvolver por cada colaborador.

De igual modo tem vindo a melhorar o relacionamento e o clima organizacional.

OPCOES:

A - Manter um contacto amistoso, sem descurar o controlo dos resultados ainda que
nao intervindo directamente no desempenho das tarefas cometidas pelos elementos
da equipa de projecto;

B - Tomar atitudes mais exigentes relativamente ao desempenho dos elementos da
equipa;

C - Fazer o possivel por demonstrar aos elementos da equipa a sua importancia na
organizacao;

D - Preocupar-se com o acompanhamento da realizacdo das tarefas e obtencéo dos
resultados tentando impulsionar os elementos da equipa para o0 seu desempenho
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32 SITUACAO

Os membros da sua equipa tém-se mostrado incapazes de resolver determinados problemas,

ainda que as relacdes interpessoais sejam boas.

Decida:

OPCOES:

A - Reunir o grupo e procurar que, de uma forma participada, se encontrem solucdes
em conjunto para os problemas explicitando os objectivos a alcancar;

B - Estimular e motivar o grupo a analisar os problemas de modo a criar capacidades
para os resolver;

C - Deixar que o grupo, s por si, desenvolva a capacidade de resolver os problemas;

D - Dar linhas de actuacéo concretas para a solugdo dos problemas.

42 SITUACAO

Embora a equipa de projecto tenha trabalhado com bons resultados, vocé sente que o nivel de

empenhamento ndo é tdo satisfatério como antes. Torna-se necesséario implementar mudancas

para o aumento da qualidade do servico e embora considere capazes para 0S novos

desempenhos, ndo esta tdo certo quanto ao seu empenhamento.

OPCOES:

A - Supervisionar e dirigir vocé mesmo esse processo, dando instru¢des concretas,
mobilizando e incentivando a sua equipa para um melhor desempenho;

B - Dar mais algum tempo ao grupo para que este, de uma forma independente, tome
consciéncia da necessidade de mudanca e se auto-dirigir;

C - Ouvir as opiniées do grupo quanto as medidas a tomar manifestando o seu
reconhecimento pela competéncia do grupo e reforcando que a participacdo de todos

€ imprescindivel;

D - Anunciar os novos objectivos e depois definir o modo de os implementar sob a
sua supervisao directa.
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52 SITUACAO

O trabalho do grupo tem vindo a diminuir nos Gltimos meses. Os membros do grupo estao a
descurar o cumprimento dos objectivos propostos. Por outro lado o nivel de relacionamento e

de empenhamento esta nitidamente a diminuir.
OPCOES:
A - Permitir que o grupo formule as usas préprias directivas;

B - Definir claramente os objectivos e dar instrucbes precisas para a sua
prossecucao;

C - Ouvir o grupo, reconhecendo a necessidade do empenhamento colectivo,
mostrando confian¢a nas capacidades dos seus elementos e depois decidir revendo

as fun¢Bes e responsabilidades atribuidas e definindo objectivos claros;

D - Permitir a participagdo do grupo na determinagcdo das metas a alcancar,
incentivando-os para um melhor desempenho

62 SITUACAO

Vocé esta agora a trabalhar com um grupo em que predomina a eficiéncia. Os elementos do

grupo sdo extremamente responsaveis e empenhados.

OPCOES:

A - Mobilizar e suscitar o empenhamento colectivo para a prossecucéo dos objectivos
e para a importancia do cumprimento das tarefas;

B - Deixar que o grupo participe na tomada de decisbes, mas tendo sempre em conta
o cumprimento dos objectivos estabelecidos;

C - Dar indicagdes precisas para o desenvolvimento do trabalho;

D - N&o intervir no desenvolvimento das tarefas mas controlar a obtencdo dos
resultados.
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72 SITUACAO

Vocé esta a encarar, introduzir mudancas consideraveis na sua estrutura organizacional.
Alguns membros do grupo sugeriram essa hecessidade de mudanca. O grupo esta a
demonstrar flexibilidade e empenhamento mas o seu nivel de competéncia € baixo para
enfrentar os nossos desafios.

OPCOES:

A - Procura a aprovacao do grupo para as mudancas e deixar os membros organizar
a sua implementacéo;

B - Define a mudanca, explique-a e supervisiona-a cuidadosamente;

C - Resolve conflitos, incentiva a equipa, manifesta confianga nos desempenhos
individuais;

D - Procura aplicar as mudancas, mobilizando a equipa e mantendo o controlo da sua
implantacgéo.

82 SITUACAO

A actuacéo do grupo no desempenho das suas tarefas e as relagfes interpessoais sdo boas
OPCOES:
A - Deixar o grupo trabalhar, controlando os resultados e os objectivos alcancados;

B - Discute a situacdo com o grupo e mobiliza-o para o desempenho, identificando
claramente as tarefas e os objectivos;

C - Faz com que os membros do grupo trabalhem de uma forma bem definida e
controla de perto a execucédo das tarefas e a prossecucao dos objectivos;

D - Reconhece o esfor¢co do grupo e incentiva-o
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92 SITUACAO

Vocé foi nomeado coordenador de um projecto. A equipa ja em funcionamento tem trabalhado

de forma adequada a alcancado os objectivos. As inter-relacdes dentro do grupo séo boas

OPCOES:
A - Fazer com que as pessoas trabalhem de uma forma bem definida, dando-lhe
indicacdes precisas;

B - Deixar o grupo continuar a trabalhar controlando os resultados e identificando os
eventuais desvios face aos objectivos;

C - Discutir os erros passados do grupo e depois mobilizar as pessoas para a
introducéo de novas préticas de organizagéo do trabalho;

D - fazer participar as pessoas na tomada de decisGes e reforcar as contribuices
(sugestoes, iniciativas) com interesse.

102 SITUACAO

Segundo informacdo recente, ha certas dificuldades de relacionamento no grupo. Até agora o
grupo teve um nivel de trabalho muito elevado. Efectivamente, cumpriram objectivos de largo
alcance. No Ultimo ano trabalharam de forma proveitosa. Estdo bem qualificados para o
trabalho, mas o seu empenhamento apresenta agora algumas deficiéncias.

OPCOES:

A - Deixar os membros do grupo trabalharem por si s6s;

B - Fazer reuniBes para discutir os problemas, mas tendo cuidado de realcar a
competéncia e os resultados alcancados e reforcar a imprescindibilidade do
empenhamento de todos;

C - Actuam com rapidez e firmeza para corrigir e normalizar as tarefas;

D - Tentar equacionar os problemas pontuais e motivar a equipa para a introducdo de
novas praticas de organizagéo e de desempenho que lhes propora.
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NIVEL DE DESEMPENHO

ESTILO DE CHEFIA ADEQUADO

D1

Baixa Competéncia

*

Alto Empenhamento

E1l
DIRECCAO
Estruturar
Controlar

Supervisionar

D2 E2
Alguma Competéncia ORIENTACAO
* Dirigir
Baixo Empenhamento Apoiar
E3
D3 APOIO
Alta Competéncia Louvar
* Ouvir
Empenhamento Variavel Facilitar
D4 E4
Alta Competéncia DELEGACAO

*

Alto Empenhamento

Entrega de responsabilidades pela tomada de

decisdes diarias

DETERMINACAO DA ADAPTABILIDADE DO ESTILO
ACCOES ALTERNATIVAS

A B C D
1 +2 -1 +1 -2
S 2 +2 -2 +1 -1
| 3 +1 -1 -2 +2
T 4 +1 -2 +2 -1
] 5 -2 +1 +2 -1
A 6 -1 +1 -2 +2
C 7 -2 +2 -1 +1
o) 8 +2 -1 -2 +1
E 9 -2 +2 -1 +1
S 10 -1 +2 -2 +1
SUB-TOTAL + + + =
TOTAL
I
-20 +20

MENOR QUE 0 = INEFICAZ / MAIOR QUE 0 = EFICAZ
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Anexo 6 — Resultados dos Questionarios de Avaliacéo do Estilo de Lideranca das Equipas

A 2 2
12 SITUAGCAO B 0
[o 1 1 1| 3
D 0
A 2 2 2| 3
22 SITUAGAO L 1
C 1 1
D 0
A 1 1] 2
32 SITUACAO L £ =1 2
C 0
D 1
A 1 2
42 SITUACAO B 0
[o 2 2 2| 3
D 0
A 0
52 SITUAGAO L L
[ 2 2 2| 3
D -1 1
A 0
62 SITUACAO £ 1 ! 13
[ 0
D 2 2
A 0
72 SITUAGAO B Z d
C -1 1
D 1 1] 3
A 2 2| 2
82 SITUACAO £ 1
[ 0
D 1 1 2
A 0
92 SITUACAO £ L
C -1 1
D 1 1 1] 3
A 0
102 B 2 2 2 2| a4
SITUAGAO - R
D 1
TOTAL 12 10 11 15
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Anexo 7 — Questionario do Diagndstico do Trabalho

INQUERITO DE DIAGNOSTICO DO TRABALHO

Este questiondrio pretende ajudar a encontrar um modo mais eficiente de desenhar os
sistemas de trabalho, recolhendo para o efeito informagio acerca da maneira como as
pessoas reagem a varios tipos de trabalhos.

Nas paginas seguinles ird encontrar diferentes questies acercs do scu trabatho. No
inicio de cada secgdo encontrard instrugbes especificas. Por favor leia com atengBo. Nio
demorara mais de 25 minutos a completar o questiondnio.

As questdes foram formulsdas para obter a percepcio ¢ as reacgbes que fem do seu
trabalho.

Nio exislem “rasieiras” ao longo do guestionario. As suas respostas individuais serio
confidenciais. Por favor responda a cada uma delas com a maior honestidade e

franqueza possivel,

[ SECCAO 1

Com esta secglo prefende-se que descreva o seu trabalho o mais obfectivamente

possivel. -
Por favor ndo mostre nesta parte do questiondrio o quanio gaste ov ndo gosta do seu

rrabalho. Essas questoes irdo ser colocedas posieriormente. Tente apenas responder
com o mdximo de rigor.

1. Até que ponto o desempenho do seu trabalho requer que trabalhe com outras
pessoas (clientes ou colegas dentro da organizagin)?

1 2 3 4 5 6 7
Muito poued; o contacto com_ Moderudaments; é Muite; lidar com outras
outrat Pessoas ndo E NECESSAND necessario slgum contacto pessons é ehsokitamente
pars o desempenho das minhas COm 1erCeiros. necessério pars o desempenho
funches do meu trabalho

2. O seu trabalho tem um cardcter auténomo; ou seja, em que medida € que o seu
trabslho permite que seja vocé a decidir o wodo comoe o desempenba?

1 2 3 4 5 6 7
Maito pouca aulgnOMIE 10 que Auviongminmederads; muitas Muita autonomig; ©
regpeita 1 como € quando o coisas £5150 pré-definidas mes trebelho dé-me
trabalho deve ser feito. posso decidir algumas coisas responsabilidade quase total
em relachn an men trahathn para decidir.como ¢ quando
o trabalho deve ser feito.

3. O trabalho que desempenba tem principio, meio e fim? Isto é; o sen trabalho
perfaz vm todo ou € postériormente acabado ou continuado por colegas seus ou
por maquinaria automatizada?
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1 2 3 -4 5 -6~ 7
O meu trabalho é apenas umE O meu trabalho represents 0O meu trabalho perfaz um tedo,
parte de um todo; © uma parte significativa de do principio o fim. O resultados
resultado do meu trabolbo nio {odo © processe. A minhs da minhe rctividade sio
poderd ser visio no produto ou contribuigio é facilmente identificiveis no
servigo final identificavel nos produto ou s=rvigo final.
resultados.

4. Nas funcdes que desempenha existe variedade? O seu trabalho é variado a0
ponto de pecessitar que use diversos talenfos e aptiddes para o seu

desempenho?
1 we J 3 4 S e 7
Existe pouca vaniedade, Variedade modesada. Muita variedade; o
Desempenho sobretudo desempenho do mew
fungbes rotineinas e - wrebalho requer que use
repetitivas. virios takentos ¢
aptidéea para resolver
diferentes guestdes.

S. Em termos gerais, gue signiﬁcﬁnéil ou importincia tem o seu trabalho? O
resultado do seu trabalho afecta de maneira significativa o bem estar de outras

pessoas?
1 2 3 = 5 6. 7
NEo € muito significativp; os Significincia Muite significativa; os
resultados do meu trabatho moderada. resultados do meu
nép tém efeitos de maior pors trebalbo podem
outres pessoas. influenciar de virias
MRNEIFAS OUtras pessoes.

6. E frequente os seus superiores ou colegas lbe dizerem 0 quanto estd a
desempenhar bem o sen trabalbe?

1 2 4 - 5 6 7
Nio; quase nuncs me dizem Moderadamene. Por E mito frequenme; es
= eston A fazer um bom vezes recebo slgum . minhas chefias ou
wabalho. “feed-back™ nesse celegas fornecern-me
sentido mas nem um "feed-back™
smpre, constanic acerca do

meu bam desempenho.

7. O trabalbo em si di-lhe algumas pistas acerca da sua performance (aparte do
“fepd-back™ que receba de superiores ou colegas)?

1 2 3 4 i 6 7
Muita pouces; o propiio trabalhor Modoradamante; por vess Muitas vezes, otrabaiho
qut desempenho esté concebida encontro “feed-back”™ no esth concebido de maneirs
de maneira a nunéa deseabri g2 0 simples desempenho do » que &t resehs um “feed-
estou a desempenhiar meu trabalho; por vezes back" quase constante &
eficientemente, nda. medida que o
desempenho.
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BE SECCAO 2 ]

Em baxo encontra wma lista de frases que poden ser usodaes para descrever um (rabalho,
Deverd indicer se coda frase ¢ uma descrigdo carrecia ou incorrecta do seu trabalho.
Uma vez mais, 1enic ser o mais obfective gue conseguir, independentemenie de gostor ou néo

do irabalho que desempenkha

Escreva um niimero no espage em branco segundo & seguinte escala:

Esta afirmag3e descreve correctamente o sew frabzlho?

| 2 3 4 5 6 7
Totslmente  Grande parte esta  Ligeiramentic Niotenhoa  Ligewamente Grande Ead
incorrecio incomecto nCoTTECto cerezs corecto pante stz wotalmente
cnrrecio crarecin

~——- 1. O meu trebalho requer que eu ponha em pritica algumas capacidades clevadas.
-2, O meu trebatho requer muito trabalho de cooperagio com oulras pessoas.

-- - 3. 0 meu trabalho nio me permite (pela maneira como foi concebido) desempenhar
o processo “produtivo™ do principic ao fim.

- 4. O simples desempenho das fungdes inerentes ao meu trabalho déi-me virias
oportunidades para perceber se 0 estou a fazer correctamente.

- - 5.0 meu trabalho ¢é bastante simples ¢ repetitivo.

o 6. O meu trabalho pode ser desempenhado adequadamente por uma pessoa sozinha,
sem ter de consultar outras pessoas,

- - 7, Ds meus colegas e superiores quase nunca me dizem que estou & fazer um bom
trabalho,

- 8. Os resultados do meu tabalho podem afectar muilzs outras pessoas,

—..«- 9. O trabalho nfo me di oportunidade para usar da minh: iniciativa ou julgamento
em relacio ao modo como o devo desempenhar,

— - 10, Os supervisores dizem-me muitas vezes quando echam que estou a fazer um
bom trabalho.

- 11. O trabalho dd-me a oportunidade de acabar o que comecei.

-~ - 12, O trabalho em si dé-me poucas pistas em relagdo & qualidade do meu
desempenho.

- — 13. O meu trabalho proporciona-me uma independéncia e liberdade rezoével em
relaciic a0 modo comao o desempenho,

- — 14. D meu trabalko nfo é muito impertante no colectivo da organizaglio.
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[ SECCAQ 3 |

Cada uma das afirmagdes que se seguemn represeatam opinides o sentinenlos gue wna
pessoa poderd ter em relagdo oo seu trabalho. Deverd indicar ye concorda ou discorda
das afirmagées, demensirando deste imnodo @ sua opinido pessoal acerca do trabalho
gue desempanho.

Concorda ou discorda da afirmagdo?

1 2 3 ] 5 6 ?
Discordo Discordn Discordo Neutro Cantordo Concordo Cencordo
stalmente ligeiremente ligeiramente tolalmente

- - 1. No meu trabalho toma-se dificil importar-me muite com o facto de ele estar a ser
bem feito ou ndo.

— - 2. A opinifo que tenho da minha pessoa & valorizade quando desempenho
correctamente 0 meu tebalho.

——-. 3. Em geral, estou bastante satisfeito com o meu trabalho.

2 4 A maioria das coisas que tenho de fazer no meu trabalho parecern-me triviais ¢
intteis.

- 5, Geralmente sei se 0 meu desempenho ¢ satisfatério.

6, Sinto uma grande satisfagio pessoal quando desempenho correctamente 0 meu
wrabalho.

~— 7. O meu trabalho e as fungdes que desempenho tEm um grande significado para
mim.

- 8 Sinto uma elevada responsabilidade pessoal pelo trabalho que desempentio.
—anem O_ Penso frequentemente em deixar este trabalho.

—— 10. Sinto-me bastante mal e insatisfeilo quando descubro que nfio executei
correctamente o meu trabalho,

——— 11. Tenho muitas vezes dificuldade em saber se estou a desempenhar bem ou mal o
meu trabalho,

. - 12.°'Sinto que devo assumir pessoalmente o crédito ou a culpa pelos resultados do
meu trabalho.

. - 13. Geralmente sinto-me bastante satisfeito com as fungdes que desempenho 1o
men trabalho,
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—- 14, Geralmente os meus sentimentos nio sio muilo afectados quer eu desempenhe
bem ou mal o meu trabalho.

——- 15. E da minhsa respensabilidade o facto do meu trabalho ser ou nfio correctaments
desempenhado.

| SECCAO 4 |

Indigue ogora ¢ grav de sutisfacdo pessoal que enconhvo em cada aspecio do seu
trabalho. Os vdrios aspectos constam numa lista em baixo. Mais wna ves, escrevo o
nimero que achar mais apropriedo no éspogo enfes de cada frase.

Que satisfa¢io encontra neste aspecto do seu trabalho?

1 2 3 4 s 6 7
Extremamente Insmisfeito Ligeiramente Neutro Ligeiramente Satisleito Extremamente
insatisfeito insatisfeito salisfeito satisfeito

-—— 1. A seguranga que tenho no trabatho,
--—- 2. 0 salério e compensagbes extra que recebo,

—-- 3. O crescimento pessoal ¢ desenvolvimento de capacidades que o desempenho do
trabalho me proporciona.

- — 4. As pessoas com quem falo e trabalho no meu emprego.
-« 5. 0 grau de respeito € o tratamento justo que recebo do mew chefe,

~— 6, O sentimento de que vale a pena ¢ 0 cumprimento de objectivos que o trabalho
me proporciona.

—— 7. A cportunidade de conhecer putras pessoas no trabalho.
—i-- 8. O apoio e a orientago que recebo dos meus superiores.

- — 9 A justiga do ordenado que recebo, atendendo 20 que confribuo para estz
organizacdo.

— - 10. O graw de independéncia de ideias e acgdes que o trabalbo me permite,
— 11. A seguranga que tenho no meu futuro nesta organizacio,
- 12. A chance que tenho de ajudar os outros eaquante fago o meu trabalho.

== 13. O desafio que o trabalho me proparciona
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—-- 14. A gualidade da supervisio que recebo no meu trabalho.

[ SECCAO 5 ]

Agora peise nas oulras pessoay que dentro da organizagdo desempenham as mesmes fungdes
que voed. Se ninguén fem exaclamente as mesmas fungies, pense no trabalho gue fem mais
semelhangas com o seu dentro da organixogoo.

Pense se as seguinies afirmagdes 1do ou ndo opropriados para descrever os sentimenios dessos
pessoas em relagdo a0 trabalha.

Néo tem Importdncia se o5 sugs resposiay nesia secgtio forem diferentes doy que deu quondc

deserevia as suas reacgdes GO scu trabalho. Muitas vezes, pessoas diferentes 1ém também
sentimentos diferentes em relagdo ao mesmo trobalho,

Concorda ou discorda desta afirmagio?

1 2 3 4 3 6 7
cordo Discordo Discardo Neuwtro Concordo Concordo Cencordo
mente ligeiramente ligeiramente totlmente

- |. Grande parte das pessoas que desempenham este trabalho sentem uma grande
satisfac@n pessoal quando o fazem bem.

l.— 2. Grande partc das pessoas gue desempenham esle trabalho estio bastante
satisfeitas com ele.

—~— 3. Grande parte das pessoas que desempenham este trabalho sentem que o que
fazem & indtil ou trivial

—— 4 Grande parte das pessoas que desempenham cste trabalho sentern uma elevada
responsabilidade pessoal pelas fungbes que desempenham.

== 5. Grande parte das pessoas neste trabalho tem uma jdeia acerca da qualidade do
scu desempenho pessoal

e 6. Grande paste das pessoas que desempenham este trabalho s3o da opinifo que o
trabalho era si tem bastante significado.

—— 7. Grande parte das pessoas que tém este trabalho sentem que a responsabilidade
pele seu bom ou may desempenho € claramente sua.

—-- 8. As pessoas que tém este trabalho pensam muitas vezes em desistir.

- 0, Grande parte das pessoas que tém este trabalbo sentem-se mal e infelizes quande
descobrem que desempenharam mal as suas fungbes.
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~-- 0. Grande parte das pessoas que t8m este trabalho sentem dificuldade em perceber
se flzeram ou ndo um bom trebalho.

| SECCAO 6 ]

A baixo encontra-se uma lista gue contém uma série de toracterivticas que poderdo estar
presentes em qualquer trabalho, A opinido das pessoas difere em relogdo oo quanlte gosiariam
que coda caracterisiica estivesse presente no sew proprio trabalho,

Estamos interessados em saber quois es carocteristicas que vocé pessoclmente gostaria gue
estivessem pretenies o sev trabalho,

Usando a escala que se segue, por favor indique 0 grau em que gostaria que as virias
ceracteristicas estivessem presentes no seu trabalho.
NOTA: Esla escala estd numerada de maneira diferente das escalas das secees

anteriores.
4 5 6 7 g 9 10
Gostasia Gustaria Gostaria
moderzdamente muito que o bastante que o
que o ey . mey trabalho mey trabalho
Lrabeino tivesse livesse este iivesse esia
esla caracleristica caracteristica caracteristica

== 1. Elevado respeito € tratamento justo por partz do meu supervisor,
--=—- 2. Trabalho estimulante ¢ com desafios.

~ 3. Oportunidzde para desenvolver pensamentos e acgbes independentes no meu
trabalho.

-—---4_Trabalho seguro.
-~ « 3, Colegas de trabalho amigdveis.
-- — 6, Oportunidade para aprender coisas novas com o meu trzbalho.
<=~ 7. Salério elevado e outras compensagies que recebo.
-~ 8, Oportunidades para ser criativo e imaginativo no meu trabalho.
~— 9. Promogoes rdpidas.
-- - 10, Oportunidades para crescimento e desenvolvimento pessoal no meu trabalho,

-—-11. O sentido de que vale a pena ¢ a sensagio de cumprir o5 objectivos que o
trabalho me proporciona.
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[ SECCAO 7 |

A opiniga day pessoas diferc e relagdo ao tipo de emprego que gosiariam de ter. AS pergunios
desta secgdo dao-the @ oportunidede de dizer o que é mois importante para $i num emprego.

Em coda questdo, dois tipos diferentes de trabolho sdo brivemente descritos. Deverd indicar
qual dos dois empregos preferiria (ve tivesse de escolher enlre cles).

Ao responder o cado pergunta, presie olengdo apenas as earacieristicas enunciodas e parta do
prestuposto gue 10dos o5 outros aspectos 560 idénticos nos dols empregos.

Por favor pega afuda sendo perceber olguma das quesides.

Emorego A Emprege B
Um emprego onde Um emprego que lhe éé a
o szlério € basiznte oponunidade de ser
R bom. criativo ¢ ingvador.
1 o 3 -4 5
Prefiro sem Prefire Neutro Prefire Prefiro sem
davidao A ligeiramente 0 A ligeiramente 0 B dividaoB
8
Emprego A Emprego B
Um emprego onde the & Um emprego onde exisia
pedido frequeniemente qua um bom ambiente enlre 05
tnme decisfies imnortanies colegas.
-5 2 3 4 5
Prefiro sem Prefiro Neutro Prefito Prefiro sem
divide o A ligeiramente 0 A ligeimmente o B dividaoB
3.
Emprego A Emprego B
Um emprego onde ¢ dada maior Ut emprego onde é dada maior
recponcebilidads 8 quemtem e responszbilidade acs empragados mais
melhor desempenho. Jesic € que tEm mais anos de “casa”.
- 2 3 4 - 5
Prefiro s2m Prefiro Neutro . Prefiro Prefiro sem
davida 0 A ligeiramenie o A ligeiramente 0 B duvidae B
4.
Emprego A Emprego B
Um emprego numa organizacio Usn emprego onde nio The é
que atravesse problemas reconhecido o direito de estipular
finunceires e corre © s de prazos ¢ motoy de excaugio diss suay
fechar no prazo de umn 2no tarefas,
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1 2 ~3 —~--4 5
Prefiro sem Prefiro Neutro Prefiro Prefiro sem
divida o A ligeiramente o A ligeirzmente o B dividao B
3
Emprego A Emprego B
Um emprego muito retineiro, Um emprego onde os seus colegas nip
=50 muilo umigévers,
1 2 3 A 5
Prefiro sem Prefiro Neutro Prefiro Prefiro sem
divide o A ligeiramente o A ligeirmente o B divida o B
6.
Emprege A Emprego B
Um enprego onde o seu supervisos o oritica a si Um emprego que o impede de desenvolver
© 20 seu trabalho frequentemente em frente de uta sem nimera de cepacidades que adquiriu
Oulras pessoas. ' 4 cusla de mwito trabalho.
1 2 -3 4 5
Prefito sem Prefiro Neutro Prefiro Prefiro sem
dirvidz 0 A ligeiramente 0 A ligeitamente 0 B dividao B
r
Emprego A Emprego B
Um emprego em que o Seu supervisor Um emprego que lhe di constantemente
O respeila & trata com amizade. oportunidades para aprender coisas novas e
infeseseantes
1 2 3 4 -5
Prefiro sem Prefiro Neutro Prefiro Prefiro sem
dividso A ligeiramenie 0 A ligeirzmente o B tuvida o B
8.
Emprego A Emprego B
Um emprego onde existe uma hipdtess Um emprego com poucas oportunidades de
bastante real e que seja despedido. eitctuar um trabaiho que sejs dessfiame e o
estimule
1 2 3 4- 5
Prefirg sem Prefiro Neutro Prefira Prefiro sem
dovida o A ligeitamente o A ligeitemente 0 B dividz 0 B
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Emprego A
Um emprego onde the € dads

Emprego B
Um emprego que the proporciona muitos
diax de féries e excelenies beneficins

aponunidade para desenvnlver as rust
capecidades e subir na organizagio finangeirns
1 2 3 e 5
Prefiro sem Prefiro Neutro Prefiso Prefiro sem
dividao A ligeiramente s A ligeiramenie o B dividao B
10.
Emprego A Emprege B
Um emprego onde the é reconherida pouca Usm emprego que The oferecs condigdes de
Viberdade ¢ independéncia para executsr o trabalho precisias.
<eu trabalho & maneira que schar mais
correctn.
1 2 3 4 >
Prefiro sem Prefira Neuvo Prefire Prefiro sem
davida o A ligeiramente o A ligeiramente o B divida o B
11,
Emprego A Emprego B
Um emprego onde exista vm trabaiho de Ummomlhcpaﬂu&uumﬂﬁm
grupo bastanie sutisfatbrio. de proveito das suas aptidBes ¢ capacidades.
1 2 3 —a - —p <5
Prefiro sem Prefiro Neutro Prefiro Prefiro sem
duvida o A ligeiramente 0 A ligebramente 0 B divida o B
12.
Empregeo A Emprega B
Urn emprego que the oferece poucos o Utn emprego gue o obriga & Hear
nenhuns desafios. completamenie isolado dos seus colegas de
trahalba .
i 2 3 - 5
Prefiro sem Prefiro Newtro Prefiro Prefiro sem
divids 0 A ligeiramente 0 A ligeiramente 0 B dgividao B
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Anexo 8 — Resultados dos Questionarios de Diagndstico do Trabalho relativos ao calculo do indice

Potencial Motivador

Secgdol | 4# | 7 | 6 |5 |6 | 4|6|6|6|4a|6|7|5|a|7|7]|7]|6|5]|7|5]|6]|6|581818
w | 7|7|5|7]|7|6|s5|5|7|e|6|7|6|7|6]|6|6|5]|6]|6]|6]| 4 |e045855
Skill Variety | seccso 2
saR| 7|5 |6 |7 |2|7|7|7|s5|7|7|6|3|7|6|7|6]|6|7]|7]|6]|s5]604455
MEDIA 7|6 |53|67|43|63| 6|6 |[53]|63|67| 6 |43| 7 |63|67| 6 (53|67 6| 6]|5 6,0
Secgdo 1 | #3 6| 4| 4| 5| 6| 6| 2| 6| 4| 7| 6| 6| 4| 7| 6| 4| s| 4| 7| 6| 6] 6 53
TaskIdentity | seccso2 | "1 | 6| 3| 6| 6| 6| 6| 2| 6| 4| 6| 6| 6| a| 7| 7| 7| 6| 5| 7| 6| 6| 6|
#3 6| 2| 1| 6| 2| 3| 1| 6| s| 7] 6| 7| 1| 7| 6| 7| s| 3| 6| 7| 6] 7 4,9
MEDIA 6| 3[37]57]47] s5|17] 6]43|67] 6|63 3| 7]63] 6]|53] 4]|67]63] 6]63 53
Secgio 1 | #5 7| 71 5| 5| 4| 5| 3| 4| 3| 7| 6| 6| 7| 7| 7| 4| 7| 4] 5| 6| 6| & 55
Task S #8 71 7] 6| 6] 6] 5| 5| 3| 2| 7] 5| 6| 6| 7| 7| 5| 6| 6| 6| 6| 6] 6 &
Significance eccao 414 58
71 6| 5| 7| 3| 6| 3| 6| 6| 7] 6| 7| 7| 7| 4| 6| 6| 6] 5| 7| 7| 4 .
MEDIA 7167(53] 6[43[53[37[43]37] 7]|57]63]|67| 7| 6| 5[63[53[53[63][63]53 5,7
Secgio 1 | #2 s| 6| 4| 6| 5| 6| 2| 6| 4| 6| 7| 6| 4| 6| 4| 6| 6| 5| 6| 6| 3| 7 5,3
#13| 5| 6 6| 6/ 5| 5| 6| 3| 6| 5| 7] 5| 6| 3| 7| s| s| 7| 6| 3| 6 5.2
Autonomy Secgdo 2
# 71 71 3| 7| 2| s| 7| 7| s| 7| 6| 6| 7| 7| 4| 7| s| 3| 72| 7| 7| 7 59
MEDIA 57163| 3]/63]|43|53[47]63| 4]|63]| 6]63]|53[63[37]|67[53[43]|67]63]|43]67 55
secgdo 1 | #7 57
o 71 7] s| 7| 2| a| 4| 6| 7| 6| 6| 6| 4| 7| 7| 7| 5| 5| 5| 6| 5] 7
from the job #4 5,6
e seccio 2 7] 6| 6| 6| 4| 5| 5| 6| 6| 6| 6| 6| 6| 6| 6| 5| 5| 3| 6| 6| 6] 6
#121 7| 6| 6| 7| 2| 2 6] 6| 6| 6| 6| 5| 2| 3| 6| 6| 5| 6| 7| 5] & 53
MEDIA 7163]57]67[27]37[47] 6]|63| 6] 6| 6] 5] 5[53] 6]|53[43]|57]63[53]63 5,5
Secgdol | #6 4| 3| 4| 6| 2| 4| 3| 6| 4| 5| 5| a| 6| 7| 6| 5| 4| 4| 6| 6| 4| 5 47
Feedback - #10| 3| 4| 2| 6| 7| 3| 3| 5| 5| 6| 3| 2| 6| 7| 5| 6] 3| 5| 6] 6| 5] 3 4,6
P Sec¢do2
rom agents #7 6| 2| 3| 6| 2| 5| 5| 7| s| 7] 6| 5| 7] 7| s| 7] s| 6| 6| 7| 6] 5 55
MEDIA 43| 3| 3| 6]37| 4|37] 6|47]| 6|47]37]63| 7[53] 6| 4] 5| 6]/63] 5|43 49
Secgdo 1 | #1 71 71 6| 7| 7| 7| s| 7| 7| 7| 7| 7| 7| 7| 7| 7] 7| 6| 6| 7| 7| s 6,7
Dealing With | o =5 | #2 6| 7| 6| 6| 6| 6| 7| 6| 5| 7| 6| 7| 7| 7| 6| 6| 6| 6| 6| 7| 6| 5 6,2
Others #6 71 1] s| 71 3] e 7 5| 7 7] 2| 6| 7] 7| 5| 6| 5| 6| 6| 6] 6] 2 5,4
MEDIA 67| 5|57]67]|53|63|63]| 6[63]| 7| s5|67] 7| 7| 6]|63| 6] 6| 6]67]63][43 6,1
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Anexo 9 — Questionario de Avaliacdo do Comprometimento

Avaliacao do Comprometimento
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INSTRUCOES:

Este questionario € composto por uma série de afirmacdes que representam alguns
sentimentos possiveis das pessoas para com a empresa onde trabalham.
Em relacdo aos seus préprios sentimentos acerca da empresa para onde esta a trabalhar neste
momento, é favor indicar o grau de acordo em relacdo a cada uma das afirmacdes. Para esse
efeito, assinale uma das 7 alternativas que se seguem a cada afirmacéo:

O significado das 7 alternativas possiveis é o seguinte:

1. Muito em desacordo
2. Moderadamente em desacordo
3. Um pouco em desacordo
4. Nem em desacordo nem em acordo
5. Um pouco em acordo
6. Moderadamente em acordo
7. Muito em acordo
AFIRMACOES:

1. Eu gostaria bastante de desenvolver o resto da minha carreira nesta empresa.

2. Muitas coisas na minha vida sofreriam um grande transtorno se eu decidisse sair desta
empresa agora.____

Eu nédo sinto qualquer obrigacdo em permanecer no meu actual emprego.
Mesmo que fosse do meu interesse, ndo me sentia bem em deixar agora a
organizacdo em que trabalho.

5. Neste momento, permanecer nesta empresa é tanto uma questdo de necessidade
guanto de vontade.

6. Sinceramente, considero que os problemas desta empresa sdo como se fossem
também meus.

Eu ndo me sinto como fazendo “parte da familia” na minha empresa.

8. Eu sinto que por falta de outras op¢des ndo posso considerar a minha saida desta
empresa.

9. Sentir-me-ia culpado se deixasse a minha organizacdo agora.

10. Esta organizagdo merece a minha lealdade.

11. Uma das poucas consequéncias sérias da minha eventual saida desta empresa seria a
de n&o haver muitas alternativas. ____

12. Eu ndo me sinto emocionalmente ligado a esta empresa.

13. Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim.

14. Um dos principais motivos pelos quais continuo a trabalhar para esta empresa é que a
minha saida implicaria um sacrificio pessoal consideravel — uma outra empresa poderia
néo oferecer os mesmos beneficios que tenho nesta.

15. Eu ndo deixava a minha organizacdo agora porque sinto que tenho uma obrigacao
para com as pessoas que ai trabalham.

16. Sinto-me em divida para com a organiza¢do em que trabalho.

17. Se eu nao tivesse investido tanto de mim nesta organizacdo, eu considerava
seriamente a hipotese de ir trabalhar para outro sitio.

18. Eu néo sinto um sentido de pertenca forte em relacdo a esta empresa.
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Anexo 10 — Resultados dos Questionarios de Avaliagdo do Comprometimento

1. Eu gostaria bastante de desenvolver o resto
da minha carreira nesta empresa. 2 5| 1] 1| 1 5 6| 7| 2 3
2. Muitas coisas na minha vida sofreriam um
grande transtorno se eu decidisse sair desta
empresa agora. 7 71 71 6] 2 1 5| 7] 2 4
3. Eu ndo sinto qualquer obrigacdo em
permanecer no meu actual emprego. 7 6] 4] 5] 4 5 5| 7] 3 3
4. Mesmo que fosse do meu interesse, ndo
me sentia bem em deixar agora a organizagao
em que trabalho. 2 6| 5| 6] 2 5 3] 1| 5 6
5. Neste momento, permanecer nesta
empresa é tanto uma questdo de necessidade
quanto de vontade. 7 2| 2| 5] 2 7 5| 1| 6 7
6. Sinceramente, considero que os problemas
desta empresa s&o como se fossem também
meus. 2 71 1] 6] 2 5 3] 7] 6 5
7. Eu ndo me sinto como fazendo “parte da
familia” na minha empresa. 7 711 7] 2 6 6| 7] 7 1
8. Eu sinto que por falta de outras opcdes ndo
posso considerar a minha saida desta
empresa. 2 21 71 1| 7 3 5] 1] 2 3
9. Sentir-me-ia culpado se deixasse a minha
organizagéo agora. 1 6| 5| 6| 6 4 41 715 7
10. Esta organizagao merece a minha
lealdade. 7 71 2] 6] 7 6 71717 5
11. Uma das poucas consequéncias sérias da
minha eventual saida desta empresa seria a
de néo haver muitas alternativas. 7 2| 71 2] 4 5 4] 1] 3 2
12. Eu ndo me sinto emocionalmente ligado a
esta empresa. 6 7111 7] 3 6 71717 8
13. Esta empresa tem um grande significado
pessoal para mim. 6 70 1] 6| 5 4 6| 7| 7 5
14. Um dos principais motivos pelos quais
continuo a trabalhar para esta empresa é que
a minha saida implicaria um sacrificio
pessoal consideravel — uma outra empresa
poderia ndo oferecer os mesmos beneficios
que tenho nesta. 2 3| 5|17 7 5| 1] 6 1
15. Eu néo deixava a minha organizacéo
agora porque sinto que tenho uma obrigacéo
para com as pessoas que ai trabalham. 2 6| 1] 5| 5 5 4] 6] 3 6
16. Sinto-me em divida para com a
organizacdo em que trabalho. 2 2] 1| 5] 6 4 3] 6] 5 1
17. Se eu néo tivesse investido tanto de mim
nesta organizacéo, eu considerava seriamente
a hipétese de ir trabalhar para outro sitio. 1 al 71 21 1 2 3l 2| 3 1
18. Eu ndo sinto um sentido de pertenca forte
em relagdo a esta empresa. 7 71 1] 6| 2 6 5[ 7] 7 1
NORMATIVE ‘ CONTINUANCE AFFECTIVE
COMMITMENT | COMMITMENT COMMITMENT
3R 5 2 4 1 4
4 5 5 4 6 5
9 5 8 3 7R 5
10 6 11 3 12R 6
15 4 14 3 13 5
16 3 17 3 18R 5
TOTAL 29 TOTAL 20 TOTAL 30
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Anexo 11 — Questionério de Avaliacdo de Desempenho (2008)

Nome -

Data:

Excelente Bom Satisfatdrio | A melhorar
Planeamento e desenvolvimento
Estratégia
Assessoria
Planeamento e metodologia

Relacionamento

Com equipa

Com chefias

Com clientes

Com imprensa

Com parceiros

Principais caracteristicas
Pré-actividade

Anidlise Critica

Autonomia

Criatividade

Observacoes:
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Anexo 12 - Catalogo de fungdes: Consultor de Comunicagéo

Descritivo

O Consultor de Comunicagéo é responsavel pela execugéo global de um projecto
de comunicacéo, em funcéo de todas as varidveis definidas, garantindo a sua
avaliagdo, negociacdo e execucao dentro dos prazos e orgamentos estabelecidos e
de acordo com os servigos definidos em Contracto de Prestagdo de Servigos ou
Proposta de Trabalho. A Gestdo de Comunicagdo é efectuada com base em
processos e metodologias definidas.

Responsabilidades

O Consultor de Comunicagao é responsavel por:

Desenvolver, produzir e distribuir suportes de comunicagdo
(Comunicados de Imprensa, Fact Sheets, Q&As, Biografias,
Newsletters, Comentarios e Respostas Oficiais, Statements e outros).
Desenvolver e manter listas de stakeholders.

Registar e gerir pedidos de informagdo de stakeholders.

Desenvolver e gerir processos administrativos de suporte a gestdo da
comunicagéo do cliente.

Monitorizar os meios e reportar qualquer informacéo relacionada com o
Cliente ou sua industria.

Desenvolver e manter uma base de conhecimento relacionada com o
cliente e sua industria.

Participar na gestdo de eventos relacionados com o cliente ou sua
industria.

Elaborar pontos de situacéo regulares e reportar ao cliente nas fases
constantes do Plano de Comunicagéo.

Gerir 0 projecto de comunicacéo nas suas diferentes fases com o cliente,
parceiros, fornecedores e todos os outros intermediarios garantindo os
objectivos do mesmo.

Garantir a execugdo Financeira do Projecto de acordo com os Termos e
Condigdes acordadas com o cliente.

Desenvolver um relatério de projecto final a entregar ao cliente.
Desenvolver relatdrios de accdo ou relatérios regulares de actividade.
Representar o cliente sempre gue necessrio em eventos externos.

Reporting

O Consultor de Comunicagéo reporta funcionalmente:

ao Director de Comunicagdo ou Consultor Coordenador definido em
organograma;

ao Gestor de Projecto para o qual for destacado na qualidade de
Consultor de Comunicagédo

O Consultor de Comunicagdo necessita possui a seguinte autonomia:

Contacto com o Gestor Comercial responsavel pela Oportunidade
Comercial;

Contacto com o Account Manager responsavel pelo Cliente;

Contacto com o Director de Comunicago ao qual reporta
funcionalmente;

Contacto com o Gestor de Projecto no qual tenha sido destacado;
Contacto com o cliente, os Fornecedores, 0s parceiros e os stakeholders.

Requisitos

O Consultor de Comunicagdo necessita de possuir 0s seguintes requisitos:

Boas capacidades de comunicagdo oral e escrita;

Boas capacidades de relacionamento interpessoal;

Boas capacidades na utilizacéo das ferramentas de trabalho;

Boas capacidades de conhecimento sobre 0s processos internos;
Boas capacidades de conhecimento sobre a metodologia de gestdo da
comunicagéo,

Boas capacidades de trabalho em equipa;

Boas capacidades de desenvolver diferentes e multiplas tarefas em
simultaneo;

Boas capacidades de organizar e prioritarizar o seu trabalho sobre
presséo;

Boas capacidades de trabalhar com informagao detalhada,

Boas capacidades de trabalhar dentro dos orcamentos e prazos
acordados.
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Anexo 13 - Catalogo de funges: Director de Comunicagéo

Descritivo

O Director de Comunicacéo é responsavel pela performance individual e colectiva
das equipas sob sua gestdo. A sua actividade devera estar focada na gestdo das
diferentes relagcdes com clientes e parceiros, no desenvolvimento do negdcio, no
desenvolvimento do capital intelectual da organizacéo, no apoio a gestéo do
recrutamento de novos talentos e ao desenvolvimento de novos produtos e servigos,
bem como na gestdo financeira das suas areas de negdcio. O Director de
Comunicagao pode ser ainda responsavel por uma ou mais areas de pratica e deve ser
reconhecido externamente pelas suas competéncias Unicas de conhecimento nas
respectivas praticas.

Responsabilidades

O Director de Comunicagéo € responsavel por:

e  Actuar enquanto trusted advisor junto de Clientes;

e  Gerir um portfolio de clientes de forma rentavel;

e  Apoiar o desenvolvimento das estratégias de comunicagao para 0s seus
clientes;

e  Desenvolver oportunidades comerciais junto de novos clientes e clientes
actuais em todos os ciclos financeiros;

e  Gerir uma oportunidade comercial de acordo com os procedimentos
existentes;

e  Desenvolver uma proposta comercial de acordo com as necessidades e
variaveis definidas na oportunidade comercial;

e Solicitar e negociar propostas com fornecedores que se adeqiem a
proposta comercial a apresentar ao cliente;

e  Gerir as métricas chave na relagdo com o cliente;

e  Apoiar o recrutamento novos talentos que acrescentem valor a
organizacao.

e  Gerir de forma pro-activa a performance das suas equipas;

e  Potenciar as relagdes com os parceiros estratégicos;

e Incrementar a visibilidade e a reputagdo da organizagdo através de
actividades externas;

e Desenvolver as competéncias internas em torno de um produto, servico,
prética ou metodologia.

Reporting

O Director de Comunicagao reporta funcionalmente:

e Ao Director Executivo
e Ao Director Geral

O Director de Comunicag8o possui a seguinte autonomia:

e  Gestdo de clientes, fornecedores e parceiros

e  Contratacdo de fornecedores de acordo com o processo de compras e a
matriz de aprovacdes

e  Elaboragdo de propostas comerciais de acordo com o processo comercial e
a matriz de margens.
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Requisitos

O Director de Comunicagéo necessita de possuir 0s seguintes requisitos:

Excelentes capacidades de comunicagédo oral e escrita;

Excelentes capacidades de relacionamento interpessoal;

Boas capacidades na utilizacdo das Ferramentas de Trabalho;

Excelentes capacidades de negociagdo com clientes e fornecedores;

Boas capacidades de supervisdo e gestdo de terceiros;

Excelentes capacidades de conhecimento sobre os processos internos;

Excelentes capacidades de conhecimento sobre a metodologia de gestdo

de projecto:

Boas capacidades de trabalho em equipa;

e  Boas capacidades de desenvolver diferentes e multiplas tarefas em
simultaneo;

e  Boas capacidades de organizar e prioritarizar o seu trabalho sobre
presséo;

e  Boas capacidades de trabalhar com informagéo detalhada;

e  Boas capacidades de partilhar visdo estratégica mantendo uma
perspectiva de longo prazo;

e  Excelentes capacidades de conhecimento sobre os Clientes, suas
industrias e drivers de Negdcio.

e  Excelentes capacidades de desenvolver e crescer o negéocio de forma
rentavel, com base em competéncias financeiras e de gestdo aplicadas
aos objectivos dos clientes.

e  Desenvolver e reter Talentos:

o  Gerir equipas e individuos com o objectivo de potenciar as
suas competéncias;

o Estabelecer expectativas e objectivos claros e concretos e
exigir performances elevadas;

o  Motivar equipas e individuos;

o  Alocar competéncias existentes as necessidades dos clientes;

e Identificar rapidamente situacdes e problemas, tomar decisdes dificeis e
implementar eficientemente planos de acgdo;

e  Pensar de forma estratégica e criativa;

e  Resolver conflitos e negociar de forma eficiente e diplomética;

e Conhecer e implementar de forma estratégica:

o As metodologias e 0s recursos internos;

o Acultura corporativa;

o As capacidades dos parceiros estratégicos.
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Anexo 14 — Questionario de Avalia¢do de Desempenho aplicado (auto e hetero-avaliacéo)

Avaliagao de Desempenho e Cultura Organizacional - AUTO-

1. IDENTIFICACAO

Dbrigsdo por aceder ao ouesp‘onério de Avaliagdo de Desempenho & Cultura organizacional promovido
pela . Agradeciamos que respondesse bs seguintes questdes de forma a validarmos a

sua participacio.
* 1. Qual a funclio que desempenha na 5 ?

O Exocutive Director
O Communication Ddrector
O Director Coordinator
O Consultant Coordinator
O Strategic Consultant
O Commuonication Consuftant

* 2. Qual o seu nome? (primeiro e altimo)
( ]
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Avaliacao de Desempenho e Cultura Organizacional - AUTO-

2. AVALIACAO DAS COMPETENCIAS TECNICAS

Esta secgdo pretende svaslisr as competénclas técnicas dos colaboradores da . isto &,
todas as competéncias que s30 obtidas através da educagio formal, formagdo e e experiéncla
profissional.

1. DOMENIO DA LINGUA PORTUGUESA ESCRITA E ORAL

Muitg o Mutio
Bom Satislatéria Fraco
som Fraco

Compatidacias especificas no dominio da expressiic & compreensdo oral &
escrita e do conhecimento explickto €b lingua, O O O O O

Cepacidade de expressio orel e escrits, (in)Mormal e pdblica O O O O O
Crintividede na escrita & copacidade de sdequar mensagens a diferentes
st OO0 O OO0
Capacidadae de andlise e de sintetizagso da informagio O o O O O
Capacidade de transformar Informacgho em canhecimenty O O O O O
2. APRESENTAGCAO E COMUNICACAO EM PUBLICO
’::"n Bom Satisfatdrio Fraco Hesa
m Fracn

Competéngia a0 nivel da esposiclo / apresentaghio de ideiss, capacidade de

argumentatdo, adequada so perfil do inteclocutor O O O O O
Dominio @ cantroio do “mede” de falar em pdbiico, na oralidade e na

linguagem corporsl O O O o O
Exposicho firmae, dindmice ¢ persuasiva O O o O O
Defess dos pontos de viata atravis de téenicas do argumentacso para

convencer, persuadir e influenclar com Integricade O O O O O

3. COMPETENCIAS INTEGRADAS DE COMUNICACAO

* Research
e Bom Satisfatério Fraco Nulto
Bom Frato

Competéncias ao nivel ga pesquiss o investigacdo de dedos & informagdo & do O O O O

processamento dos mesmos de forma completa e organizada

Utiizagie de dilerentes estratégias de pesguisa consoante o tipo o & forma de O O

informagho o recolher

Eficidacia o eficicia pa recolha do Informagda através das diversas plataformas O O

(Intranet, Internat 0 OULros suportes)

Sintetizacio da Informagio do forma consistenty e organizods O O
OO

Actunlizacho permanente dos suportes documentsls (Ustas de Jornalistas e
Maelos de Comunicacdo Sooiol; outras Informagles complementares)

00000
OO OO
OO OO0
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e Construgao de Mensagens

Competéncias ao nivel de prudugiio profissional de mansagens de
comunicaglio que sirvam as necessidades de comunicagho e Imooctem os
pdbilcos-atvo pretendidos, tendo am linha 0@ conta 0 tom & © canal,

mensagens em diferentes meios

Utilizaglo de uma linguagem adoptads so meio de comunicacio que desea
Impocter

e Assessoria de Imprensa

de relagSes solidas u conflibveis com os meios de

comunicacio e os seus agentes
Dessnvolvimento de contactos com os medio de forma reguler

Selecglo & contocto estratégico com 05 melos

Capacidade de se posicionar comn uma foate de Informagio respeitada e
requisitaca

Capacidinde de criar situagies que garantam a cobertura das actividodes do
2sses50rada para alcancar, Mantar ou recuperar uma bes imagem junte ae
pablico

Apresentacho @ consclicaciio de informaches ajustadas pos interesses 00
assessorodo AU contexto medidtico

Implementacio de uma cultura de comunicacho nos aspectos Intermb &
externo slravis da pri-actividade junto & estrutura medidtica

Competéncle oral @ escrity fivente em Inglés ow noutra Engua estrangeira
Compreensio do discurso oral = escrito em |nglés
Produgdo de diferentes tipos Se 1exto LSaNdo as competdncias discursivas

Intecacglio activa em cantextos socials diversificodos

Mutto

Multo

8om

OO

Conhacimenta ¢ adopglio o2 estrutura e formeto definido para a produclo de O O

ON®)

Capacidade de otiantar 0 seu discurse de acordo com o pidlico-aive do meio O O

5. COMPETENCIAS INTEGRADAS DE COMUNICAGAO

O O 000 Of
O 00000

O
O

Avaliacao de Desempenho e Cultura Organizacional - AUTO-
4. COMPETENCIAS INTEGRADAS DE COMUNICAGAO

®)

O
@]
O

Bom Satisfatdrio Frace

OO0 00000

OO 0000
OO 0000

6. FLUENCIA EM INGLES OU EM OUTRA LINGUA ESTRANGEIRA

Muito
o Bom Satiafatdrio Fraco

00 O

00
00
ON®)

000

g

@)
Ofi

Muito
I'racs

Q0
Q0O

0]
QO
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Avaliacao de Desempenho e Cultura Organizacional - AUTO-

3. AVALIACAO DAS COMPETENCIAS ESTRATEGICAS

Independentermnente do cargo que ocupa na

1. PLANIFICACAO DE ESTRATEGIAS DE COMUNICAGAO EM
ARTICULACAO COM AS AREAS DE PRATICA

Mute

Som
Competénclas de planificncio de estratéglas de comunicagie que savolvam & O O
metocalogla da Reputagho e estejam Integredas numa dree de pritice, em
porticuinr
Capacidade de avaliar o cliente como um projecto global de comunicaciio, com O O
aventusl potencial de utllizagdo de dreas de pritica / serviges partfinados

Conbecimento e adopslo dos principlos orlentedores de um plano de O O
comunicagio vs puzaie de reputagio

Desenvolvimento de wstratégias Gue sirvam as dades on e O O
@os clientes

Desenvolvimento de propostes de comunicagio no dmbito de uma {ou wirlas) O O
Area(s) de pritica

P
2. CAPACIDADE DE DIAGNOSTICO
Multo
Som
Competéncias de validasin ¢ dissaminagdo de conhacimentos estratdgicos do O O
¢hiente que promovam resuftsdos acondmicos) pars & empresa
Capacidades de organizagho & sintetizaglo da Informaghic sobre os clientes O O
que permitom diagnosticar a sua estratégia de acglo

Vis3o estratégice de médio-lango praze que combing as necessidades de O O
comunicagie do cliente e 05 seus obfectivos de negéclo,

Capacidade de mapeamento de stakeholders o O
Antecipagdo dos necessidades ¢ expectotivas gos clientes O O

Desenvolyimenta & sctualizagdo regular dos suportes estratdgicos (Company O O
Profite, QEA, Clube de Jormalistas)

3. CONHECIMENTO E ANALISE DO MERCADO

Muito

Bom
Conhecimento actualizade dos vérios sectores do mercado, com especial foco O O
naquales em que as seus cllentes operam e investigacdo & analise do
Informagio velculada nos malos de comunicaglio social, internet e outres
suportes
Conhecimento especializado do merchdo dos empresas que trabalha, dos seus o O
servigos/orodutos ¢ do perfll de consumidores, assim come ¢a sua
conterminga
Conhecimento Alargade dos ciferente sectores de actividede que compliem o O O
mercado nacional ¢ Internacional
Amalise a entengimento das principels tendénclas de consumo, directs ou O O
indie te, relocionadas com os

O

O
O

Pretende-se avalier agora as competéncias estratégicas individuals, ou sefa, o conjunto de
conhecimentos, aptiddes, competéncias € métodos de trabalho que o colaborador tem de dominar

Multo
Fraco

OO

Bom Savsfetério freco

Bom Satisfatdrio Fraca

Page 4
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Promosio de padries alevadas do qualidade de servigo #o cliente interso ¢
externo ¢ de apolo o acgles tendentes & cumprir o satisfaglo des
necessidades & expeciativas dos clientes

Retogio de colaboragio @ oe proximidade com os clientes
UtisizacSo do feedback dos chientes como factor de melhorta continus

Respeito Integral polos compromissos assumides com os clientas

5. PLANEAMENTO, ORGANIZACAO E CONTROLO

Eficidncia ¢ eficdcia no modo come utklizo os recursos que |he estlo alocodos,

gere pr e slcance o tados pr

Pripritizaglio das acgdes gue mais contribuem para os objectives estratégicos
da empresa

Coordenacdo da equipa @ das acclies por forma a polonciar of resultados
Medicho da rentabllidade » eventual adopglo de medicas correctivas /oy
preventivas

Estabelecimento de critérios de sucesso e avallaglo dos objectivos

Avaliacao de Desempenho e Cultura Organizacional - AUTO-
4. ORIENTAGAO PARA O CLIENTE

Multo Multo
Bom Sotlsfatéria Fraco _
Bom Fraco

OO0 O OO

00 O OO0
00 O 00
OO0 O OO0

Mut
5 Bem Satiafatdrio Fraco fhutio
Bom Frace

C 0 CO

0000
0000
00000
O 00O
0000

131



Concepcéo de um Sistema de Gestdo do Desempenho

Avaliacao de Desempenho e Cultura Organizacional - AUTO-

4. AVALIACAO DAS COMPETENCIAS TRANSVERSAIS

Esta seccho pretende avaliar as competéncias transversais dos colaboradores, ou seja, todas
aquelas competéncias que possibilitam maior probabilidade de obtengdo de sucesso na execugdo de
determinadas actividades. Estas capacidades podem ser inerentes as caracteristicas de
personalidade de um individuo ou obtidas no convivio social ou etravés de formaclo e auto-
desenvolvimento.

1. TOMADA DE DECISAO

As
s:mm‘requentomentev “Rnr.m entaNunca

PossLO cepacidade pare reagle Prontamante ou Watecipar O O 6 O O

sltuagdes/prodiemas, reconihendo informagio, gerando altarnativas
de dectsBo & colocantdo em pratica acgles cancretas, com Impacto
positive no desempenho e resultados

Analiso as diferentes 2iternativas antes de tomar qualguer decisio O O O

o O
Temo as decisdes no tempo certo O O O O O
o O

Tomo ¢ecisles equllibradas & fundsmentadas O O O

Tomo decisdes dificels € ou controversas, se necessirio O O O O O

2. LIDERANCA (PESSOAS E/OU GRUPOS)- CONSIDERAR APENAS CASO
SE TRATE DA AVALIACAO DE DIRECTORES EXECUTIVOS, DIRECTORES
DE COMUNICACAO OU CONSULTORES COORDENADORES DA AREA DE
CONSULTORIA E DOS SERVICOS PARTILHADOS

SsmprefFrey Lo

As nid
vozes

Dirifo & gule 64 colaboradores ou grupes no desempenho / O
performance das suas actividades

Comunico de forma clara e objective os resultados esperados ¢ o5 O
comportamentos pretendides

Promove & codperacho para alcangar o5 objectivos pré-definidos O
Dou feedback regulor 1obre os rasultados alcangados, pentos fortes O

® manes fortes
Promovo ecoachings aos meus subordinados sempre que estes se O

O 00000
O O0COO0O
O O0O0OO0
O O0O0OO0

deparam com provl per e/ou mais | nO Seu
desenvolvimento pesscal
oportualcades de Iimento profissional nos que O

trabaiham comigo

3. RELACIONAMENTO
SempreFrequentemente As RaramenteNuncs
vezes

Adopto priticas de comunicaglo altamente eficazes e orlento o O
relactonamento Interpassopl pelos valores de respeito pelo outro e
pelos interossas da empresa

tstule as pessoas com cisponibiligade e atengho (escuts activa) O

O
O
O

Comunico de uma formo estruturods, clors, objectiva & conclss o

Sou Influente e persuasivo na forma como expoaho s suas ideias O
Compreendo com facilidede os pontos de visla @ necessidades dos O

outros
Participo activaments nos smementos/espagoss internas de O
rellexio, ciscussio e convivio

O 0000
O 0000 O
O OO00
O 0000
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Avaliacao de Desempenho e Cultura Organizacional - AUTO-

4. AUTO-MOTIVACAO
SempraFreguantamaents kg RaramanteNunce

Mantenho o rumo, a clarividéncls, & auto-confianga & a persisténcla O O O

em situacios dificeis, Impravistas efou frustrantes, sob fortes

pressdes ou em ambientes de elevado stress

Possue capacidada de autc-gestio em situagdes adversas ¢ O O O

ambientes hostis

Mantenho-me seguro e persistente em situagdes adversas ¢ de O O O

grande frustragio

Recupero com facitidade de situagies probleméticas O O O
O

Mantenho o ruma & o enfoque no objectivo final, mesme em O O
situagles do complexidade, crise afou elevada incerteza

5. DESENVOLVIMENTO DAS PESSOAS - CONSIDERAR APENAS CASO SE
TRATE DA AVALIAGCAO DE DIRECTORES EXECUTIVOS, DIRECTORES DE
COMUNICAGAO OU CONSULTORES COORDENADORES DA AREA DE
CONSULTORIA E DOS SERVICOS PARTILHADOS

-
-

n
o
5

Semprefreq

-
e
»
a

Promovole pratico) & cOoperagao ne grupo de trabalha, famento o O
co-responsabilicade perante os resultados, & partitha dos recursos,
2 circulagdo de informaclio ¢ a particpaglio ¢os colaboracores.

Envolve 4% pessoas nas decisles gue podem afectd-las
Promave 3 dreulagio de Informagso dentro da equips

Fecneso foadback regular & equips
Eatimuly & conflanga ¢ a franqueza entre todes os clementas da
eculpa

6. ADAPTABILIDADE

0000
0000 O
0000 O
0000 O
0000 O}

-

SempreFroguont

<
=
~
-
-

Sou eficar & desencadear ¢ coordenar processos de mudonga,
mobllizar os recursos & melos dries, sp o5 obstdculos ¢
resisténclias, manter o enfoque @ envolver as pessoss

Aceito com aberturs pontos de vists diferentes

Encorajo noves idefas & solugdes criativas

Praponho projectos & acgdes de mudongs
Encorajo o suporto 0s outros em processos ce alteraglo de formas
de pensamento @ acglio

0000 ©O
Q000 O
Q000 O
Q000 0O
O000 O
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Avaliacao de Desempenho e Cultura Organizacional - HETERO-

1. IDENTIFICACAO

Obrigado por aceder ac questiondrio de Avaliagdo de Desempenho e Cultura organizacional promavido
pela > Agradeciamos que respondesse &s seguintes questies de forma a validarmos a

sua participagBo.
¥ 1. Qual a funcido que desempenha na ' ?
O Executive Diroctor
O Communication Derector
O Director Coarginates
O Consuftant Coorginator
O Strategic Consuftent

O Caommunication Consultant

¥ 2. Qual o seu nome? (primeiro e Gltimo)
[ ]

* 3, Nome da pessoa que ird avaliar: (primeiro e Gitimo)
[ ]

Page 1
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Avaliagao de Desempenho e Cultura Organizacional - HETERO-

2. AVALIACAO DAS COMPETENCIAS TECNICAS

Esta seccdo pretende avaliar as Competéncins Técnicas dos colaboradores da , isto &,
todas as competéncias que sBo obtidas através da educagdo formal, formaglo e e experiéncia
profissional.

1. DOMINIO DA LINGUA PORTUGUESA ESCRITA E ORAL

Huko MNuito
Bom Satisl
Been atisfatdrio Frace

Compaténcias especificas no dominio da expressio ¢ compreensiio oral o
escrita e do conhecimento explicito da lingua, O O O O O

Cagacldade de expressdo oral e escrita, (In)formal ¢ piablica O O O O O
Cristivigade na escrita ¢ capadidade de adequar mensegens & diferentes
S 0 O 00
Capacidade de andlise ¢ de sintetizagdo da Informaglo O O O O O
Copacidode de troraformar Informagho em conhecimenta O O O O O
2. APRESENTACAO E COMUNICAGCAO EM PUBLICO
ﬂ!o!e Bom Satisfatdeio Fraco Hultn
cm Fraco

Competéncia so nivel do exposiclo / apresentaclio ce idelas, capacicade de O O O
argumaentagdo, adequada oo pertll do Interiocutor

Cominin # controlo do *medo™ ¢ falar wm piblico, na oratidade ¢ na O O O
linguagem corpora!

Exposigho firme, dindmica e parsuasive O O o
Defesa dos pontos de vists stravés de 1éonicos de argumentagso para O O O
convencsr, persuadir e Intluenclar com integridade

3. COMPETENCIAS INTEGRADAS DE COMUNICACAO

o Research
Muito . wito
Bom Salisfatario Fraco o
Som Fraco
Competéncias 2o nivel da e gogle de dades ¢ informaghio o de O O

procussamento dos mesmos do forma complels & organizada

Utilizaglo de difurentes astratégles de pesquisa consoante o tipo ¢ 2 forma da O O

informagdo a recolher

Eficiénclo & eficicia na recolha da informagio stravés dos diversas plataformas O O

{intranet, Internet & outros suportes)

Sintetizacho da Informaglo de forma consistente ¢ crganizada O
@)

Actualizagdo permanente dos suportes documentals (Listas de Jornakistas o
Moles de Comunicagdo Social; outras Informases complementarss)

0000
OO00O00
00000

®)
O
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Avaliacao de Desempenho e Cultura Organizacional - HETERO-

ENCIAS INTEGRADAS DE COMUNICACAO
o Construcdo de Mensagens

Muite Muito
Bom Satisfatdeio Fraco
Som Froco
Competéncias ao nivel da produgiio profissionsl de r gens ao O O O O O
comunicagho que sirvam as des de icagie « | o3

pdbiicos-alve pretendidos, tendo em Nnha de conta o tom = o canal.
Conhecimanto e adopglo o2 estrutura ¢ formato definido para a produgso de

mensagens em diferantes melos O O O O O
Utilizagdo de uma inguagem adaptaca ao melo de comunicigio que cesefa

uutaash OO0 O 00
Capacidade de oriantas o sew discurso de acerdo com o poblice-alve ¢o mele O O O O O

5. COMPETENCIAS INTEGRADAS DE COMUNICACAO

¢ Assessoria de Imprensa
Muito "

v fSom Satisfatéric Fraco o

Bom rat

Estabelec de relagies sdlides e confidveis com os melos de O O

comunicacho o o8 seus agentes
Desenvalvimanio de contactos com os media ¢e forma regular

O
ol

Selecglo ¢ contacto estratdgico com o8 melos

Capacidade de se posiclonar como uma fonte de Informacho respeitads »
requesiteda

Capocidade de crior situaglies quu Qurantam o cobertura das actlvidades do
25S0STOrIC0 Para alcangar, manter ou recuperas uma boo Imagem junto a0
publica

Apri e daglio de informogles ajustadas aos interesses do
assessnrade no contexto medlatico

Impéementaclo de uma cultura o8 comunicaclo nas aspectos interno & O o
externo atravis da prd-actividede junto & estruturs medidtica

6. FLUENCIA EM INGLES OU EM OUTRA LINGUA ESTRANGEIRA

O O000

O O 000
OO0 O000O0
OO0 O000
OO0 0000

Competéncia oozl & escrita Nuente em inglds ou noutrs fingue estrangeira O O O O O
Compresnsio ¢o discurso oral e escrite am Inglés O
Produclio oo difarentes tipes de texto usande as compalincies discursivas O O

Interacgdo activa &m contextos sociais diversificados
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Avaliacao de Desempenho e Cultura Organizacional - HETERO-
3, AVALIACAO DAS COMPETENCIAS ESTRATEGICAS

Pretende-se avallar agera as competéncias estratégicas individuals, cu seja, o conjunto de
tonhecimentos, aptiddes, competénclas e métodos de trabalho que o colaborador tem de dominar
Independentemente do cargo que ocupa na

1. PLANIFICACAO DE ESTRATEGIAS DE COMUNICAGCAO EM
ARTICULAGAO COM AS AREAS DE PRATICA

It 1l
Mata 8om Satisfatirio Fraco teray
Bam Fir.

Campetdaclas de planificagho de estratégias de comunicagdo que envoivam &
metodelogio do Reputagho e estejam Integradas numa drea de pritics, sm O O O O O

particular

Capacidadu de avaliar o cilente come um projecto global de comunicagdo, com O O O O O
eventual potencial de utilizagdo de dreas de pritica / servigos partiihados

Conh « sdopglo dos princl, orientadores de um plano de

comuniceclo vs puzzie de reputasdo O O O O O
Dasanvalvimanto de esiratéglas que sirvam as des de © lcagh

Foaposi O O 00
Desen de pr de ¢80 no Ambite de ums {ou varias) O O O O O

draa(s) de pratica
2. CAPACIDADE DE DIAGNOSTICO

s Bom Satislatdrio Fracs e
Bom Fraco
Competéncies de vaildagio e di Inagho de conhecl eatratégicos do O O O O

cliente gue pr resultados econd } pOre & empresa
Capacidades e arganizacho e sintetizacio da Informacio sobre of clientes O O
que permitam dingnosticar & sua estratégle de acglo

Vis&o estratégica ge middie-longo prazo que combing os necessidades de O O
comunicacho do cllente e 05 seus objectives de negdcio.
Capacidade du mapeamento de stakeholders O o

Al 80 das

Idodes e exp ivas dos cliantes O O

Desenvolvimento e actuallzeciio regular dos suportes estratéglicos {Company O O
Profile, QEA, Clube de Jornalistas)

3. CONHECIMENTO E ANALISE DO MERCADO

000000

Muitn 0
v Bom Satisfatdeio Fraco e
m fraco

Bol
Conhecimento actualizade dos vérios sectores do mercade, com especis! foco O O O O O
naquelas em quo 08 seus clientes operam & Investigacdo ¢ analise do
informagdo velculade nos melos de c ¢do soclal, | ® outros
suportes
Conhecimento especializado do mercoco das empresas que trabalha, dos seus O O
servigus/produtos ¢ do perfll de consumidores, assim como da sub

ONNON®)
concorrdnela
Conhedmento alsrgado dos ciferente sectores de octividade que compdem o O O o O O
O

mercade nacional & internacional
Anatise & Bl dos pr tend@ de consume, directa ou O O O O
Indirectamente, relacionadas com os clientas
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4. ORIENTACAO PARA O CLIENTE

Fromogdo de padries slavados de qualidade de S0rvigo ao cliente intarno o
Axterno ¢ de apolo & acgles tendentes a cumprir a satisfagio das
necessidades ¢ expectativas dos clientes

Relaglic de colaboraglio ¢ de proximidade com o5 clientes
Utizagdo do feedback dos cientes come fector de melhoris continua

Rusperto integral pelos compromisses assumidos com os clientes

5. PLANEAMENTO, ORGANIZACAO E CONTROLO

gors processos e al go o5 r itados pr did
Prioritizaclo das ncgles que maks contribuem para os objectivos estratégicos
da ampresa

Coordenaglio ds equlpa » das acgdes par forma a potenciar os resuttados
Medigdo a2 rentabilidade w eventual adopclic de modidas correctivas elfou
preventives

Estabeleciments de crilérios de sucesso @ avaliagdo dos objectives

Avaliacao de Desempenho e Cultura Organizacional - HETERO-

Eficiéncia e eficicia no modo como utiiza o3 recursos quu the estio alocados,

z
3

Muitc
Bom Satisfetorio Fraco Er \

O 0 00

QOO0 Of
O
O

QO
00
000
000

=

0 Muito

If
ot Som Satisfatéoe Fraco

O 0000k
OO0 00
O000O0
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Avalia

¢ao de Desempenho e Cultura Organizacional - HETERO-
4, AVALIACAO DAS COMPETENCIAS TRANSVERSAIS

Esta seccdo pretende avaliar as competéncias transversais dos colaboradares, ou seja, todas
aquelas competéncias que possibliitam maior probabilidade de obtencdo de sucesso na execugdo de
determinadas actlvidades. Estas capacidades podem ser Inerentes s caracteristicss de
personalidade de um Individuo ou obtidas no convivio social ou através de formacdo e auto-
desenvolvimento,

1. TOMADA DE DECISAO

As
Semprefrequentemente RaramenteNunce
vezes

Passul capecidace pars reaglr prontamente ou antecipar-se As O O O O O

situagBes/problemas, reconthendo Informagdo, gerando alternativas
de decisio @ colocando em prética acgBes concretos, com impacta
positivo no desempenho « resuitados

Analiso a3 diferentes afternativas antes de tomar qualquer declsde O O O O O
Toma a4 decisdes no tempo carto O O O Q O
Toma decisdes equilibradas » fundsmentadas O o O O O

Toma decisdes dificels @ ou controversas, se necessdrio o O O O O

2. LIDERANCA (PESSOAS E/OU GRUPOS)- CONSIDERAR APENAS CASO
SE TRATE DA AVALIACAO DE DIRECTORES EXECUTIVOS, DIRECTORES
DE COMUNICAGAO OU CONSULTORES COORDENADORES DA AREA DE
CONSULTORIA E DOS SERVICOS PARTILHADOS

Semprefr Ra

Dirige @ guia os colsboradoces ou grupas no desempenha / O
performance das suas actividades
Comunice de forma ctara & objectiva os resultados esperados e os O

© 108 pr
Promuave & cooperaclo para alcangar os objectivos pré-definides O

O
O
O
O feedback reguler sobre os resultados alcangados, pontos fortes O O
@)
O

e menos fortes
Promove «coachings 208 seus subordinados sompre gue estes se O
deparam com problemas persistentes e/ou mals complexos no seu
desenvolvimento pessoal

oportunidades da dove profissional sos que o
trabalham consigo

3. RELACIONAMENTO

0 00000}
O O000O0¢

A
Semprefrequentamente » RaramentaNunce
vezes
Adopta priticas de comunicagho altamente eficazes ¢ orlents o O O O o O

relacionamento interpessoal palos valores de respelto pelo outro ¢
peios interesses da empress
£stuts as com di Ibilidade ¢ atengiie (escute activa)

Comunica de uma forma estruturada, care, cbjectiva ¢ concisa

£ Influente & persussivo na forma come expde 83 suas Idcias
Comproende com facllidade os pontos de vista e necessidades dos

outros
Participn activamente nos emomentos/espasoss Internos de
reflexdo, ¢iscussbo e convivie

O 0000
O O000O

o O
O O
Q O
O O
© O

O 0000
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Avaliagao de Desempenho e Cultura Organizacional - HETERO-

4. AUTO-MOTIVACAO

Semprefrequentemente RatamenteNunca

Mantém © rumo, & darividéncia, @ suto-confianca € @ persisténcla O O O

em situagles dificels, Imprevistas efou frustrastes, sob fortes

pressiies cu em amblentes de elovado stress

Possul capacicade de awto-gestio em situscles adversas ¢ O O O

ambientes hostls

Mantém-se seguro o parsistents em situaclos adversas e de O O O

grande frustrasio

Recupers com facilidade de situagdas problematicas O O O

L Mantém o rumo ¢ o enfoque no ebjective final, mesmeo em O O O
i de comps cHise #fou elevaca incecters

OO0OO0O O
OCOO00O O

5. DESENVOLVIMENTO DAS PESSOAS - CONSIDERAR APENAS CASO SE
TRATE DA AVALIAGAO DE DIRECTORES EXECUTIVOS, DIRECTORES DE
COMUNICACAO OU CONSULTORES COORDENADORES DA AREA DE
CONSULTORIA E DOS SERVICOS PARTILHADOS

Al
SempreFrequantements . RaramentaNunce

> 0 O

F

Pramove(e pratice) a cooperago no grupe de trabalho, foments a O
co-responsadliidace perants ¢s resultados, o partiiha des recursos,
& clreulagiio de informacio e & participagiio dos calsboradores,

Envoive a5 pessoas nas decisSes que podem afecti-les

O

Promove a circulage de infarmaglio dentro da equipa

Fornece feeaback reguler & equipa

0000
Q000
o000 O
0000 O
O000O

Estimula a conflanga ¢ a franqueze entre todos os elementos dn
equipa

6. ADAPTABILIDADE

&

a
=
3

Semprefr

<
n
~
o
"

£ eficez & desencadesr & coordenar processos de mudanga,
mebilizar o5 recursos @ melos necessdros, superar os obsticulos &
rsistdncias, manter um enfoque e envolver as pessosas,

O

Acaita com abartura pontos de vista diferontes
Encoraja novas ideias & solugdes criativas

Propde profectos e ecgbes de mudanca
Encorajs & suporta os outras em processos de alteragso de formas
de pensamento & acgdo

0000
O000 O
0000 0O
0000 O
0000 O
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Anexo 15 - Programa de Avaliacéo de Desempenho

Programa de Avaliacao de Desempenho

Ambito e Objectivo do Processo

AP

Aplicagdo das Ferramentas de Avaliagdo
Medicdo das Competéncias e Objectivos
Anadlise dos Resultados

Entrevista de Avaliacdo e de Planeamento

Controlo

Este documento apresenta de forma esquematica e sintetizada todo o conjunto de processos,
procedimentos e normas aplicdveis a Avaliagdo de Desempenho na organizagdo X. O processo esta
organizado com base nos cinco grandes momentos:

Constitui assim um instrumento de trabalho dirigido a todos os Consultores de Comunicagao e
Directores de Comunicagdo, os quais poderdo ter acesso, a partir de um Unico documento, as
grandes linhas estratégicas do Programa de Avaliacdo de Desempenho, por intermédio das diversas
normas e templates propostos.

Fases e Responsabilidades

11

Fase

Situagdo Actual /
Input
Abertura do
Projecto de
Avaliacdo

Aplicagao das Ferramentas de Avaliacao
Descreve todos os passos necessarios até a aplicacdo das ferramentas de avaliagdo.

Actividades

1.1.1 Abertura do novo Projecto de
Avaliagdo de Desempenho e
selec¢do dos colaboradores a
avaliar e dos avaliadores.

A selecgdo dos colaboradores
deverd obedecer aos seguintes
critérios:

- Pertencer as seguintes categorias:
Consultores de Comunicac¢do —
nivel A, B e C, Consultores
Coordenadores, Consultores
Estratégicos, Directores de
Comunicagao, Directores
Estratégicos, Directores de Areas
de Pratica e Directores Executivos
- Tempo de permanéncia na Lift
igual ou superior a 6 meses
(contabilizado até a da data de
abertura do projecto);

1.1.2 Aprovagao da Abertura de
Projecto

Responsavel

Gestor do Projecto
de Avaliagdo

Directores
Executivos

Timing

Até ao
primeiro
dia util do
més de
Fevereiro

1.2

Ficha de
Colaborador

1.2.1 Constituicdo da Ficha de
Colaborador

Gestor do Projecto
de Avaliacdo

Até ao
terceiro
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dia util do
més de
Fevereiro
13 Comunicagao 1.3.1 Comunicagdo — via e-mail, a .
. Até ao
Interna do Projecto | todos os colaboradores .
. L quarto dia
seleccionados, do inicio do . Y
o Gestor do Projecto util do
processo de avaliacdo e das A
. o L. més de
instrugdes necessarias. .
Fevereiro
1.4 | Componente de Envio do Questionario de Auto- Até ao
Auto-Avaliagdo Avaliagdo aos participantes. Gestor do Projecto | quarto dia
util do
1.5 Componente de Envio do Questionario de Hetero- . més de
o . . Gestor do Projecto .
Hetero-Avaliagdo Avaliacdo aos avaliadores. Fevereiro

Fases e Responsabilidades

Medicao das Competéncias e Objectivos
Nesta fase é definido todo o processo de gestdo da informacdo, desde a aplicagdo dos questionarios,
até a recepgdo dos dados e composicdo do Relatdrio Preliminar de Avaliagdo.

Situagdo Actual /

Actividades

Responsabilidades

1.6 Acompanhamento | 1.5.1 Acompanhamento do .
o Até ao
do Processo de Processo de Avaliagdo. L .
Avaliagdo décimo
o .. Gestor do Projecto terceiro
1.5.2 Detecgdo dos participantes L R
. ~ de Avaliagdo dia util do
que até ao momento ndo A
més de
efectuaram a auto e hetero- .
- . Fevereiro
avaliacdo e envio de alerta.
2.1 Relatdrio de 2.1.1 Recolha e tratamento dos
Avaliacdo dados dos questionarios
Preliminar
2.1.2 Recolha dos dados
financeiros e de negdcio junto do }
. . Até ao
Departamento Financeiro .
décimo
. Gestor do Projecto | oitavo dia
2.1.3 Desenvolvimento dos . NJ .
- . de Avaliagdo util do
Relatérios de Avaliagao R
L més de
Preliminares dos .
. Fevereiro
Directores/Consultores
2.1.4 Envio dos Relatdrios
Preliminares aos Directores
Executivos

Fases e Responsabilidades

Andlise dos Resultados
Definicdo das actividades de andlise e interpretacdo dos resultados finais do Relatério de Avaliagdo.

Situagdo Actual /

Actividades
Input

Responsabilidades

Fase Timing

3.1 Analise dos 3.1.1 Analise avaliativa e produgao Directores Até ao
resultados e dos Relatérios Finais relativos aos Executivos terceiro
Relatério Final Directores de Comunicagdo dia util do

més de

142



Concepcéo de um Sistema de Gestdo do Desempenho

3.1.3 Analise avaliativa e produgao
dos Relatérios Finais relativos aos
Consultores de Comunicagdo

Directores
Executivos +
Directores de
Comunicagao

Marco

Fases e Responsabilidades

3.2

Fase

Input
Entrevista de
Avaliagdo e de
Planeamento

Entrevista de Avaliacdo e de Planeamento
Identifica o processo de apresentagdo das avalia¢Oes, identificacdo de melhorias e planeamento de
objectivos.

Situagdo Actual /

Actividades

3.2.1 Constituicao de reunides
individuais com os Directores de
Comunicagdo para apresentagao
dos resultados da Avaliacdo de
Desempenho e Planeamento de
Objectivos

3.2.4 Constituicao de reunides
entre os Directores de
Comunicagao e cada elemento do
grupo para apresentac¢do dos
resultados da Avaliagdo de
Desempenho e Planeamento de
Objectivos

4.2.2 Envio dos Relatdrios de
Avaliagdo Final aos Directores e
Consultores de Comunicacgdo

Responsabilidades

Directores
Executivos

Directores de
Comunicagdo

Gestor do Projecto
de Avaliagdo

Até ao
oitavo dia
util do
més de
Margo

Fases e Responsabilidades

5.1

Fase

Controlo
Descreve os passos necessarios a efectivacdo do controlo das variaveis durante o ano seguinte.

Situagdo Actual /

Input
Controlo das
variaveis

Actividades

Assegurar o processo de melhoria
através da verificagdo regular das
variaveis de melhoria e da medicdo
dos progressos.

Responsabilidades

Directores
Executivos +
Directores de

Comunicagdo /
Directores de
Comunicagao +
Consultores de
Comunicagdo

Timing

Durante o
ano
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Anexo 16 - Cronograma do Processo de Avaliacéo

Aplicagdo das Ferramentas de Avaliag¢do

AVALIAGCAO DE DESEMPENHO — Cronograma

Abertura do Projecto de

Gestor do Projecto de
Avaliagdo

Avaliagdo

11 Avaliagdo
Directores Executivos
1.2 Ficha de Colaborador Gest'or f’o Projecto de
Avaliagdo
13 Comunicagdo Interna do Gestor do Projecto de
) Projecto Avaliagdo
1.4 Componente de Auto- Gestor do Projecto de
) Avaliacdo Avaliagdo
15 Componente de Hetero- Gestor do Projecto de

Avaliagdo

Medic¢ao das variaveis

2.1

Acompanhamento do

Gestor do Projecto de

Processo Avaliagdo
22 Relatério de Avaliagdo Gestor do Projecto de
) Preliminar Avaliagdo

Analise dos Resultados

Andlise dos Resultados e

Directores Executivos

31 Relatério Final Dir. Executivos + Dir.
Comunicagdo
Entrevista de Avaliagdo e de Planeamento
Directores Executivos
a1 Entrevista de Avaliagdo e de Directores de
: Planeamento Comunicagdo
Gestor do Projecto de
Avaliagdo
Controlo
5.1 Controlo das Variaveis Dlrectores ?e
Comunicagdo
*Dias Uteis de Fevereiro e Mar¢o
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Anexo 17 — Exemplo de Relatdrio de Desempenho
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AVALIACAO DE DESEMPENHO
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